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 ىي عمل خاص بي، كأنو لـ يتـ تقديـ أؼ جزء منو أك كمو في أؼ مكاف آخر لنيل درجة عممية.
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 التي تنير حياتي بسعادتيم وابتساماتيم البريئة. 

 إلى جميع أساتذتي الكرام طيلة مسيرتي الدراسية؛ من لم يتوانوا في مد

 .يد العون لي 

لكم جميعاً تكون ىذه الأطروحة تعبيراً عن حبي وامتناني العميق لمساندتكم  

 ودعمكم الدائم، وىي تذكير بأىمية أن نسعى دائماً لتحقيق النجاح  

 من أجلكم ومن أجل مستقبل أفضل.
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الحمد لله اولا وآخرا، الليم لك الحمد حتى ترضي ولك الحمد إذا رضيت ولك  

الحمد بعد الرضى أن وفقتنا ويسرت طريقنا لإتمام ىذا العمل، واصلي واسلم  
 على عبدك ورسولك محمد صلى الله عليه وسلم ما ذكره الذاكرون وغف ل عن ذكره الغاف لون.

أتقدم بشكر وتقدير واحترام لأستاذي الف اضل الاستاذ الدكتور " مقيمح صبري" 
على نصائحو وملاحظاتو القيمة وتوجيياتو الدائمة جعليا الله كليا في ميزان  

 حسناتو.
كما اتقدم بالشكر لكل اساتذتي في مساري التعليمي وخاصة مرحلة الدراسات  

 العليا.
الشكر الى أعضاء اللجنة لقبوليم مناقشة ىذه  ولا يسعني الا ان اتقدم بخالص  

 الاطروحة والحكم علييا.
وأحيرا لا انسى كل من ساعدني من قريب او بعيد في إنجاز ىذا العمل  

 المتواضع
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 ممخص الدراسة:
البشرؼ عمى تحقيق التميز التنظيمي  رأس الماؿثر الاستثمار في أتيدؼ ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى       

مف خلبؿ الاداء الكظيفي في الجامعة الجزائرية، حيث تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كاسمكب دراسة 
المعادلات البنائية. كتـ الاعتماد عمى استبياف كمصدر اكلي لجمع  حالة، إضافة الى منيجية نمذجة

فردا مف ىيئة التدريس في مختمف  382 البيانات، كزع الكتركنيا عمى عينة عشكائية بسيطة حجميا
استبياف بنسبة صلبح  375الجامعات الجزائرية. كبعد استبعاد الاستبيانات الغير صالحة تـ اعتماد 

 . SPSS 21كبرنامج   SMART PLS4لبيانات كاختبار الفرضيات تـ استخداـ برنامج %. كلتحميل ا98.16
البشرؼ كاف بدرجة متكسطة  رأس الماؿتكصمت الدراسة الى اف تطبيق لكل مف الاستثمار في       
 بدرجة كاف ، كالتميز التنظيمي(%61.2)قدرىا متكسطة بدرجة كاف (، كابعاد الاداء الكظيفي %52.2قدرىا)

 التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار ضعيف . اضافة الى كجكد اثر(%59.6)قدرىا تكسطةم
 في الجزائرية، كما اف الاثر المباشر للبستثمار الجامعية المؤسسات في الكظيفي الاداء خلبؿ مف التنظيمي
كاف اقكػ مف الاثر الغير ( 09498التنظيمي كالذؼ بمغ معامل مساره ) التميز تحقيق عمى البشرؼ  رأس الماؿ

 .تكميمية كساطة كانت حيث (09260مباشر بكجكد الاداء الكظيفي كمتغير كسيط  كالذؼ بمغ معامل مساره )
رأس  في الاستثمار سياسات كتعزيز كأخيرا اكصت الدراسة بانو يجب عمى الجامعة الجزائرية تحسيف      
 .التنظيمي التميز كيحقق العامميف أداء مف يعزز بما لمجامعة التنظيمية البيئة كتعزيز البشرؼ  الماؿ

 الجزائرية. الكظيفي، التميز التنظيمي، الجامعات الأداءالبشرؼ، الاستثمار،  رأس الماؿالكممات المفتاحية: 
Abstract: 

             The aim of this study is to investigate the impact of investing in human capital on 

achieving organizational excellence through the job performance  in the Algerian universities. A 

descriptive-analytical approach and a case study method were used, in addition to the structural 

equation modeling methodology. An initial data was collected through a questionnaire 

distributed electronically to a simple random sample of 382 teaching staff members from several 

Algerian universities. After excluding the invalid questionnaires, 375 responses were adopted 

with a validity rate of 98.16%. For data analysis and hypothesis testing, the SMART PLS4 

software and SPSS version 21 were employed.  

        The study findings revealed that the application of both human capital investment, the 

dimensions of job performance and organizational excellence  had  moderate levels of impact, 

with  percentages of 52.2%, 61.2% and 59.6%, respectively. Moreover,  the work identified a 

weak effect of investing in human capital on organizational excellence through job performance 

Algerian universities institutions. Additionally, the direct effect of human capital investment on 

achieving organizational excellence, represented by a path coefficient of 0.498, was stronger 

than the indirect effect mediated through job performance, with a path coefficient of 

0.260,  where the mediation was complementary.  

         The study recommends that Algerian universities should improve and enhance their 

policies regarding human capital investment and foster an organizational environment that 

enhances employee performance, thereby achieving organizational excellence. 

Keywords: Human capital, investment, job performance, organizational excellence, Algerian 

universities. 
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 ػػػػػػػػػة:مقدم
 تشمل التحديات، مف متنكعة مجمكعة الاقتصادية المنظمات تكاجو الحالي، العصر تطكرات ظل في     
 التي الطمب في الديناميكية كالتغيرات المستمر، التطكر تتطمب التي التكنكلكجية التحكلات التحديات ىذه

 كالانظمة المتغيرة، القانكنية للؤطر كالامتثاؿ التنافسية، الميزة لتأميف التمايز كضركرة سريعة، استجابة تتطمب
 تصبح لذلؾ نتيجة. كالبيئة المناخ في التحكلات كسط كالاستدامة الاقتصادية، التقمبات التصدؼ في كالمركنة
 عركض كتعزيز العمميات، كتحسيف التغييرات، ىذه مع لمتكافق لممنظمات ضركرية الاستراتيجية القرارات
 محكرية نقطة إلى البشرية المكارد تحكيل إلى كالتحديات التغييرات ليذه التراكمي التأثير أدػ لقد. المنتجات

 عبر كالتميز النجاح كتحقيق المتجددة البيئة مع التكيف التحكؿ ىذا حيث يسيل التنظيمية، الاستراتيجيات في
 . اأمرا ضركريا كممحكظ كالعالمية المحمية الأسكاؽ

 المتصاعدة المنافسة تحديات لمكاجية البشرؼ  رأس الماؿ في المنظمات تستثمر الراىنة، لمظركؼ نتيجة     
 تنمية عف طريق المجالات، مختمف في لدييـ البشرؼ  رأس الماؿ قدرة فزيادة التشغيمي، التميز كتحقيق

 التحسينات ىذه تساىـالمشكلبت،  حل في كالفطنة الإبداعي التفكير كزراعة المعرفة، كتكسيع الميارات،
 .كالإنتاجية الكفاءة زيادة في كبير بشكل
 مع تتكافق جديدة إدارية تبني اساليب بتطمب مما دائـ، بشكل متغيرة بيئة في الاقتصادية الكيانات تعمل     

 عمى القدرة كتبسيط التنظيمي، التميز تحقيق إلى تيدؼ نماذج خلبؿ مف كالمجتمعية، الاقتصادية التحكلات
 استخداـ خلبؿ مف ذلؾ يتـك . فعاؿ بشكل التحديات كمعالجة الفرص، كاستغلبؿ الحالية، البيئة مع التكيف

 بتسخير المساعي ىذه تتكج. التنظيمي كالييكل التحتية البنية كتحسيف الابتكار، كتعزيز المتقدمة، التكنكلكجيا
 .المستقبمية الأىداؼ كتحقيق الأداء في التميز تحقيق كبالتالي الأمثل، النحك عمى التنظيمية المكارد
رأس  يستمزـ تفعيل فيك كاؼ بمفرده، غير يزاؿ لا فإنو ذلؾ كمع منو، بد لا ىدؼ ىك التنظيمي التميز تحقيق
 متميز كالتفكؽ  كظيفي أداء لتكليد فعالة عمميات كتطبيق مبتكرة، استراتيجيات كتبني كتنميتو، البشرؼ  الماؿ
 مع جدد، عملبء كتجذب سمعتيا، كترفع المنظمة مكانة الجيكد ىذه حيث تعزز السكقية، ساحة المنافسة في

 مع عميو كالحفاظ التنظيمي التميز تحقيق في يساىـ كىذا. الحالييف بالمستفيديف نفسو الكقت في الاحتفاظ
 .بنجاح المستقبل تطمعات تحقيق
 حقيقية ضركرة كأصبحت اقتراح مجرد ككنيا البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار حتمية تجاكزت لقد     

 رعاية خلبؿ مف المنافسيف عمى التفكؽ  مف المنظمة يمكّف كىذا السكؽ، في تنافسي افضل كضع لاحتلبؿ
 .طكيمة لفترات التنافسية قدرتيا عمى كالحفاظ
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 بشكل الكفاءة زيدكي العمميات يعزز ككنو التنظيمي، التميز لتحقيق حيكية كأداة الكظيفي الأداء يظير     
 ،متميزة عمل فرؽ  كتككيف بفعالية كتنفيذىا استراتيجياتيا صقل لممنظمات يمكف البشرية، كعبر المكارد. فعاؿ
 في البقاء كضماف كمستدامة، مرتفعة أداء مستكيات تحقيق في ذركتو إلى يصل التآزر ىذا يجعل مما

 التنظيمي كالتميز الكظيفي الأداءك  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اف تفاعل. السكؽ  في لمتنافس الصدارة
 كتحقيق التحكلات كاستيعاب ببراعة التحديات عمى التغمب مف يمكّنيا مما المنظمات، داخل قكيًا تآزرًا يشكل
 .المستداـ النجاح
 :الاشكالية-1
 كالجامعة عاـ بشكل الجامعات فيو تعيش الذؼ ،التغيير المستمر كالديناميكي التنافسي الكضع حتـي     

 الا اليكـ ذلؾ يككف  كلا الاستمرار بيا تستطيع بمكانو فرظال الى جيد بكل تسعى اف خاص، بشكل الجزائرية
رأس  في الاستثمار كيعد الحالي، العصر مع المتلبئـ الكحيد الكضع اصبح الذؼ التنظيمي التميز طريق عف
 الدراسة ىذه خلبؿ كمف التنافسية. القدرة كدعـ اداءىا تحسيف مف تمكنيا التي الطرؽ  ابرز احد البشرؼ  الماؿ

 الكظيفي الأداء خلبؿ مف التنظيمي التميز تحقيقعمى  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر معرفة سنحاكؿ
 كالتميز البشرؼ، الماؿ راؼ في للبستثمار المختمفة العناصر بتطبيق الالتزاـ كمدػ الجزائرية، الجامعة في

 :  التالي التساؤؿ طرح يمكننا سبق ما خلبؿ كمف. الكظيفي الأداءك  التنظيمي،
 الكظيفي الأداء خلاؿ مف التنظيمي التميز تحقيق عمى البشري  رأس الماؿ في الاستثمار ثرؤ ي مدى أي الى
 ؟ الجزائرية الجامعة في

 :الجزئية الاسئمة مف مجمكعة تنبثق الرئيسية الاشكالية ىذه كتحت
 الجامعة في الكظيفي الأداء التنظيمي، التميز البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار مف كل تطبيق مدػ ما -

 ؟ الجزائرية
 ؟ الجزائرية الجامعة في الكظيفي الأداء عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار تأثير مدػ ما -
 ؟ الجزائرية الجامعة في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء تأثير مدػ ما -
 ؟ الجزائرية الجامعة في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار تأثير مدػ ما -

 الأداءك  التنظيمي كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ عمى الاستثمار مف كل بيف العلبقة في فركؽ  تكجد ىل -
 ؟ الجزائرية الجامعة في الكظيفي
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 : الدراسة فرضيات -2
 :التالية الرئيسية الفرضية صياغة يمكننا المطركحة الجزئية كالاسئمة الرئيسي التساؤؿ ضكء عمى      

 تحقيق عمى البشري  رأس الماؿ في للاستثمار  0005 معنكية مستكى  عند احصائية دلالة كذ اثر يكجد
 .الجزائرية الجامعة في الكظيفي الأداء خلاؿ مف التنظيمي التميز

 :التالية الجزئية الفرضيات عف الأسئمة الجزئية تـ صياغة للئجابةك 
 البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار مف لكل  0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك تطبيق يكجد -

 .الجزائرية الجامعة في الكظيفي الأداء التنظيمي، التميز
 الأداء عمى البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك تأثير يكجد -

 .الجزائرية الجامعة في الكظيفي
 في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك تأثير يكجد -

 .الجزائرية الجامعة
 التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك تأثير يكجد -

 .الجزائرية الجامعة في التنظيمي
 البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار مف كل بيف 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد -

 .الجزائرية الجامعة في الكظيفي كالأداء التنظيمي كالتميز

 مبررات اختبار المكضكع: -3
 مبررات ذاتية، كاخرػ مكضكعية كما يمي:تنقسـ مبررات اختيار المكضكع الى      
  لقد كقع اختيارنا عمى المكضكع نظرا للؤسباب التالية:مبررات ذاتية:  -3-1
 البشرؼ كالتميز التنظيمي.  رأس الماؿالميكؿ الشخصي اتجاه مكضكع متعمق ب -
 تعمقي بالبحث في المكاضيع المعاصرة المتعمقة بمجاؿ ادارة المكارد البشرية.  -
 كب التطكرات العالمية.االجزائرية حتى تك  بمعالجة مشكمة النيكض بالجامعةالاىتماـ  -
 كجية بشرؼ كتحقيق التميز التنظيمي، مفال رأس الماؿالاستثمار في بمدػ التزاـ الجامعة عف الاطلبع  -

 الجامعة. في الاساسي العنصر باعتبارىـ الدراسة بمتغيرات الجامعة اساتذة نظر
 اما عف الدكافع المكضكعية ىي:: مكضكعيةمبررات  -3-2
 الاىمية الكبيرة لمتغيرات ىذه الدراسة اقتصاديا كاجتماعيا في عممية تكيف المنظمات مع بيئة التنافسية.  -
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البشرؼ كالتميز التنظيمي بشكل مباشر اك بكاسطة  رأس الماؿمحاكلة ربط علبقة بيف الاستثمار في  -
 كسيط. 

 التي جاء بيا اقصاد المعرفة بالنسبة لممنظمات كخاصة التعميمية. تحدياتلمحاكلة التعرؼ عمى مدػ ا -
التعرؼ عمى الصعكبات التي تكاجييا الجامعة الجزائرية في سبيل تطكرىا، كالاطلبع عمى اىـ الكسائل  -

 الممكنة لتجاكزىا، كىل نجحت في ذلؾ.

 اىمية الدراسة:-4
فقد  البشرية، المكارد إدارة مجاؿ في المعاصرة الإدارية لممتغيرات مف تناكليا الدراسة ىذه أىمية تنبع     
رأس في  الاستثمار خلبؿ مف لتحقيقيا جاىدة المنظمات تسعى رئيسية أىداؼ كالابتكار المتفكؽ  الأداء أصبح
التنظيمي تزيد مف اىمية  التميز كتحقيق البشرؼ  رأس الماؿ ستثمارالا بيف العلبقة البشرؼ، دراسة الماؿ

 تعزيز كيفية عمى الضكء تمقي العلبقة فيذه. البشرية المكارد استثمار في التفكير الاستراتيجي كالتخطيط لدقيق
 .كفاعميتيا كفاءتيا كزيادة المنظمة أىداؼ تحقيق في البشرية المكارد دكر
 التميز تحقيقل البشرؼ  رأس الماؿفي  ستثمارالا لدكر أفضل فيـ نحك ميمة خطكة الدراسة ىذه تعتبر

 الأعماؿ بيئة في كالنجاح الابتكار عمى قدرتيا كزيادة المنظمات أداء تحسيف في قيـ إسياـ كتقديـ التنظيمي،
 .الديناميكية
 اىداؼ الدراسة:-5
 تطبيقيا ػكمد الجزائرية جامعات بعض في التميز التنظيمي كاقع تقصي ىك الدراسة ىذه مف اليدؼ     
البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في  كاثر حسب المعايير الجزائرية لمجكدة، تطبيق مف التأكد خلبؿ مف كذلؾ

 .الكظيفي في ىذا الاثر الأداءعمى تحقيقو كدكر 
 :يمي ما منيا نذكر ؛ النقاط مف جممة تكضيح الى الدراسة ىذه تيدؼ العمكـ كعمى

 كالدرجة التي كصل الييا.البشرؼ في الجامعة الجزائرية  رأس الماؿ في الاستثمار طبيعة عمى التعرؼ -
 .تطبيقو كمدػ الجزائرية، الجامعة في التنظيمي التميز كاقع عف التعرؼ -
التعرؼ عمى مدػ اىمية التميز التنظيمي بالنسبة لمجامعات الجزائرية كالدكر الذؼ يمعبو في رقي الجامعة  -

 كتحسيف مخرجاتيا.
الكظيفي  الأداءتحقيق التميز التنظيمي مف خلبؿ  البشرؼ عمى رأس الماؿ في دراسة مساىمة الاستثمار -

 في الجامعة الجزائرية.
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 في كضع بعض المقترحات التي تساعد متخذؼ القرار في قطاع التعميـ العالي عمى تفعيل الاستثمار -
 البشرؼ مف اجل تحقيق التميز. رأس الماؿ

 منيج الدراسة: -6
 المرتبطة كالعلبقات المفاىيـ كتحميل لاستكشاؼ تحميمي كصفي منيج عمى الدراسة ىذه اعتمدت     

 كالمتغيرات لمظكاىر كمفصل شامل كصف تقديـ في الكصفي المنيج ىدؼ يتمثل ،البحث بمكضكع
 الظكاىر تمؾ تحميل إلى التحميمي المنيج ييدؼ أخرػ، جية كمف. المدركس بالمكضكع المرتبطة

كفي  .المدركسة الظكاىر كنتائج أسباب كتحميل أعمق فيـ أجل مف كنقدؼ، عميق بشكل كالمتغيرات
الجانب التطبيقي اعتمدت عمى دراسة حالة خاصة بالجامعة الجزائرية لاختبار فرضيات الدراسة، 

 كاستخداـ اساليب احصائية كالنمذجة بالمعادلات البنائية لمتحميل. 
 حدكد الدراسة: -7

  تتمثل حدكد الدراسة مف ناحية المجالات التالية:     
 الجزائرية، بالجامعات التدريس ىيئة أعضاء نظر كجية مف النمكذج دراسة سيتـ :البشرؼ  المجاؿ -

 عشكائي عمى مستكػ مختمف جامعات الكطف مف اغمب المناطق. بشكل كذلؾ
، كاما 01/09/2023الى  01/01/2019المجاؿ الزمني: اجريت ىذه الدراسة في الفترة مف  -

 . 01/08/2023 الى 01/06/2022 الفترة مفالجانب التطبيقي فكاف في 
 الجزائرية مف عدة مناطق. المجاؿ المكاني: مختمف الجامعات -
 صعكبات الدراسة: -8
 ىذه بيف مف. المطمكب بالشكل تقديمو عمى أثرت عديدة تحديات كاجينا البحث، ليذا إنجازنا خلبؿ     

 :يمي ما نذكر التحديات،
 اعاؽ مما 19 ككفيد جائحة مع البحث تكقيت لتزامف نظرا ةبكعالمط المراجع عمى الحصكؿ صعكبة -

 .مقفمة الاحياف اغمب في كانت كالتي المكتبات الى الانتقاؿ
 مع يكفي بما تجاكبيـ عدـ خلبؿ مف يظير الجزائرية الجامعات مف العديد في الاستبياف ثقافة غياب -

 عبر أك المعنييف الأساتذة مع المباشر المقاء خلبؿ مف ذلؾ أكاف سكاء الاستبيانات، ملء عمميات
 .الميني أك الشخصي الإلكتركني البريد عبر الاستبياف إرساؿ
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 الدراسات السابقة: -9
 بمكضكع المتعمقة منيجياتيا في كاختلبفًا تنكعًا الأجنبية، أك العربية سكاء السابقة، الدراسات شيدت لقد     
. معًا متغيريف تأثير دراسة كبيف منفصل بشكل متغير كل تناكؿ بيف الدراسات ىذه تنكَّعت فقد. الدراسة

 مف بدايةً  عرضيا تـ حيث متنكّع، زمني بتسمسل كأبحاثيا الدراسات ىذه استعرضت ذلؾ، إلى بالإضافة
 يمي: كما الدراسات ىذه بعض تمخيص الممكف مف ،الأقدـ إلى كصكلًا  الأحدث الدراسات

 الدراسات العربية: -9-1
البشري عمى صياغة استراتيجية التميز المؤسسي دراسة  رأس الماؿدراسة بعنكاف: أثر الاستثمار في 

 . (2023)محمكد حماد،  تجريبية عمى البنكؾ المصرية
 التميز استراتيجية صياغة عمى البشري  رأس الماؿ في الاستثمار أثرىدفت الدراسة الى اختبار      

استمارة بعدت طرؽ التسميـ اليدكؼ كعبر مكاقع  265المؤسسي في البنكؾ المصرية. كقاـ الباحث بتكزيع 
رد أؼ  71التكاصل الاجتماعي كالمقابلبت الشخصية عمى المديريف كالمكظفيف في البنكؾ المصرية. كاستمـ 

 صياغة عمى البشرؼ  الماؿ رأس في للبستثمار %. كلقد اظيرت النتائج كجكد تأثير ايجابي26.79بنسبة 
 المصرية بصفة عامة. تكصل الباحث الى نتائج اىميا: البنكؾ في المؤسسي التميز استراتيجية

عمى التميز بالييكل التنظيمي كالتميز  البشرؼ  رأس الماؿ في كجكد تأثير معنكؼ ايجابي للبستثمار -
 انكاع التميز المؤسسي.بالعمميات كالتميز بتقديـ حدمة في البنكؾ المصرية باعتبارىـ 

عمى التميز القيادؼ كأحد انكاع التميز  البشرؼ  رأس الماؿ في لا يكجد تأثير معنكؼ للبستثمار -
 المؤسسي.

المؤسسي  التميز استراتيجية صياغة عمى البشرؼ  رأس الماؿ في كجكد تأثير معنكؼ للبستثمار -
 باختلبؼ نكع البنؾ في البنكؾ المصرية. 

المؤسسي  التميز استراتيجية صياغة عمى البشرؼ  رأس الماؿ في معنكؼ للبستثمارعدـ كجكد تأثير  -
 باختلبؼ النكع الاجتماعي كالمستكػ الكظيفي في البنكؾ المصرية.

 كطرح الباحث جممة مف التكصيات مف اىميا:
 عمى علبكة. كقدراتيـ مياراتيـ لتعزيز التدريبية الدكرات بحضكر البنكؾ مكظفي اىتماـ تعزيز يجب -

 .الأقل عمى سنكيًا التدريب برامج تطكير ينبغي ذلؾ،
 ضركرة تبني الطاقات الابداعية في مجاؿ الادارة داخل البنكؾ. -



 مقدمة
 

 
8 

 في كالتميز الجكدة تعزيز في كالأمريكي، الأكركبي النمكذج مثل ناجحة، عالمية نماذج اعتماد ينبغي -
 .التنفيذ كآليات كالبشرية المالية القدرات مراعاة مع المصرية، البنكؾ

 الجزائر اتصالات مؤسسات حالة دراسة كالابتكار لمتميز البشري  رأس الماؿ في الاستثمار دراسة بعنكاف:
 . (2022)بف احمد ؼ.، الجزائري  الغرب مستكى  عمى
 بعض في كالابتكار التميز عمى البشري  رأس الماؿ استثمار تأثير تقييـ إلى الدراسة ىذه تيدؼ     

 الاستثمار تخصيص مدػ تحديد خلبؿ مف الجزائرؼ، الغرب مستكػ  عمى الجزائر اتصالات مؤسسات
 .الدراسة مؤسسات في المرجكة الإيجابية النتائج لتحقيق الإبداعية العقكؿ مف كاستفادتو البشرية للؤصكؿ

استمارة كتـ  320كلتحقيق ذلؾ تـ الاعتماد عمى استبانة لجمع المعمكمات عينة الدراسة المتككنة مف 
. كقد تـ  Spss v25% كرفضت كاحدة فقط. كلتحميل البيانات استخدـ برنامج 97بنسبة  310استرجاع 

 التكصل الى النتائج التالية:
 تكجد لا أنو كما بالدراسة، المشمكلة مؤسساتال البشرؼ في رأس الماؿ لقياس امثل نمكذج يكحد لا -

 الطرؽ  تختار مؤسسة فكل. البشرؼ  رأس الماؿ عمى كالحفاظ كتطكير لإدارة تحديدىا يمكف مكحدة طرؽ 
 .الاستراتيجية كخطتيا كأنشطتيا عمميا طبيعة مع تتناسب التي كالإجراءات

 معارفيـ لتعزيز الأمر ىذا كضركرة أىمية تدرؾ حيث مكظفييا، بتدريب اىتمامًا المؤسسات اظيِرت -
 عمى بالفائدة تعكد كبيرة عكائد يُحمِل بل ركتيف، مجرد ليس التدريب كقناعتيا بأف. ككفاءاتيـ كمؤىلبتيـ

 .كالمؤسسة العامميف مف كل
 مجاؿ في كالابتكار التميز لتحقيق الضركرية المتقدمة بالتكنكلكجيا بالدراسة المشمكلة المؤسسات تتمتع -

 لتحقيق أمثل بشكل كالمادية البشرية مكاردىا استثمار إلى كتيدؼ الأخرػ، المؤسسات مع المنافسة
 .أىدافيا

 كما قدمت الدراسة عمى عدت تكصيات اىميا:
 نظرًا البشرؼ  رأس الماؿ قياس في أكبر بشكل المالية كغير المالية المؤشرات استخداـ تعزيز يجب -

 خلبؿ مف كذلؾ التنافسية، كتعزيز الأرباح كزيادة تكليد عمى كلقدرتيا تقدميا التي المضافة لمقيمة
 .لممؤسسات المالية القكائـ في تضمينيا

البشرؼ في المؤسسات مف خلبؿ تضجيع المشاركة، الاستقطاب، كالتحفيز، كالتقييـ  رأس الماؿدعـ  -
 الدكرؼ كالتدريب.
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تصميـ دكرات تدريبية بأساليب حديثة بما يتلبءـ مع التطكرات السريعة اضافة الى ضركرة الاىتماـ  -
 كمتابعة دقيقة ليذه الدكرات كتقييميا. 

 كالأفكار العمميات مكافأة عمى تعتمد الحكافز ىذه تككف  بحيث الحكافز تقديـ في النظر إعادة يجب -
 .إمكاناتيـ أقصى كتقديـ سةالمناف عمى العامميف لتشجيع الابتكارية،

الفكري كالتميز التنظيمي،  رأس الماؿدراسة بعنكاف: الدكر الكسيط لجكدة الحياة الكظيفية في العلاقة بيف 
  (2022)العابدؼ،  دراسة حالة جامعة ادرار

 الفكرؼ  رأس الماؿ بيف العلبقة في الكظيفية الحياة ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى الدكر الكسيط لجكدة     
في جامعة ادرار، كلدراسة ىذا المكضكع تـ اعداد استبياف تـ تكزيعو عمى فئة الادارييف  التنظيمي كالتميز

فردا، كتـ تفريع البيانات المتحصل عمييا  260بجامعة ادرار، ككاف عدد افراد العينة العشكائية المحتارة ىك 
 كتكصمت الدراسة الى العديد مف النتائج مف اىميا: ،Smart PLS3و  SPSS في برنامجي

الفكرؼ كالتميز التنظيمي حسب  رأس الماؿادت جكدة الحياة الكظيفية دكرا كسيطا في العلبقة بيف  -
 كجية نظر الادارييف بجامعة ادرار.

علبقات غير متكفرة ال رأس الماؿالييكمي،  رأس الماؿالبشرؼ،  رأس الماؿالفكرؼ:  رأس الماؿابعاد  -
 بشكل كافئ في جامعة ادرار)اغمب الاجابات غير متأكد(.

الفكرؼ عند  رأس الماؿلا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية في استيعاب إداريي جامعة ادرار لمفيكـ   -
تعزػ لعامل العمر، الكظيفة، المؤىل العممي، مستكػ الادارؼ، الخبرة الكظيفية،  0.05مستكػ معنكية 

 الدخل. مستكػ 
 عند التميز التنظيمي لمفيكـ ادرار جامعة إداريي استيعاب في احصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا -

 الكظيفية، الخبرة الادارؼ، مستكػ  العممي، المؤىل الكظيفة، العمر، لعامل تعزػ  0.05 معنكية مستكػ 
 الدخل. مستكػ 

 عند جكدة الحياة الكظيفية لمفيكـ ادرار جامعة إداريي استيعاب في احصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا -
 الكظيفية، الخبرة الادارؼ، مستكػ  العممي، المؤىل الكظيفة، العمر، لعامل تعزػ  0.05 معنكية مستكػ 
 الدخل. مستكػ 

 :اىميا التكصيات مف مجمكعة الباحث قدـ عمييا المتحصل لمنتائج ككفقا
الفكرؼ مف خلبؿ تحسيف جكدة الحياة الكظيفية مما يساىـ  رأس الماؿضركرة اىتماـ قادة جامعة ادرار ب -

 في تحقيق التميز التنظيمي عمى مستكاىا.
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 يجب اف تعمل جامعة ادرار بنظاـ التدريب مف اجل تطكير مكاردىا البشرية بشكل مستمر. -
 ضركرة مشاركة الادارييف في صنع كاتخاذ القرارات في كافة المستكيات الادارية. -

الكظيفي بمؤسسات التعميـ العالي في الجزائر:  الأداء: دكر اليكية التنظيمية في تحسيف دراسة بعنكاف
 (2022)بكعلبـ،  دراسة حالة جامعة ادرار

 التعميـ لأساتذة الكظيفي الأداء تحسيف في التنظيمية اليكية مساىمة ىدفت الدراسة التعرؼ عمى مدػ     
 (الاستمرارية التميز، المركزية،) أدرار، مف خلبؿ ابعاد اليكية التنظيمية الجزائر دراسة حالة جامعةفي  العالي

كمستكػ كل  (الكظيفي الانضباط المياـ، إنجاز الكلاء الكظيفي، الكظيفي، الالتزاـ) الكظيفي الأداءكعلبقتيا ب
استبياف لجمع البيانات كتـ استخداـ برامج منيما في الجامعة الجزائرية. كلاختبار فرضيات الدراسة استخدـ 

لمكصكؿ الى اىداؼ الدراسة، كتـ التكصل الى مجمكعة مف  Smart PLSو  SPSS احصائية لمتحميل ىي
 النتائج اىميا:

 .إحصائيًا مقبكؿ أدرار بجامعة العالي التعميـ مؤسسات في الكظيفي الأداء عمى التنظيمية اليكية تأثير -
 بو معترؼ الكظيفي الأداء عمى( الاستمرارية التميز، المركزية،) التنظيمية لميكية المختمفة الأبعاد تأثير -

 .خاص بكجو
 العالي التعميـ مؤسسات في المياـ إنجاز بعد عمى التنظيمية لميكية معنكؼ  إحصائي تأثير كجكد عدـ -

 .أدرار بجامعة
 كتـ طرح مجمكعة مف التكصيات اىميا:

 أمر كالدكلي المحمي العمل سكؽ  كاحتياجات أدرار جامعة في الدراسة تخصصات بيف تكازف  تحقيق -
 .ضركرؼ 

 تصنيفات كتحقيق عالمية مراكز إلى لمكصكؿ كسيمة يعد أدرار لجامعة كمستقرة قكية تنظيمية ىكية بناء -
 .متقدمة

 .أدرار لجامعة التنظيمية اليكية تدعيـ في يسيـ العمل في كالتفاني كالكلاء الإيجابية القيـ تعزيز -
 .الجامعة أفراد قبل مف متميز كظيفي كأداء مستمرة بحثية جيكد يستمزـ العالمي كالتميز النجاح تحقيق -

 دراسة الجزائر: في كالرياضة الشباب الكظيفي لإطارات الأداء تحسيف عمى كأثرىا دراسة بعنكاف: الحكافز
 (2021)جكادؼ،  بالكادي كالرياضة الشباب لقطاع ميدانية
 ككذلؾ كالرياضة، الشباب مجاؿ لإطارات العممة في المقدمة الحكافز مستكػ  تيدؼ الدراسة الى قياس     
 ىدفت كما. الأكاديمي كالمؤىل الخبرة: المتغيريف بيف الفركؽ  مدػ كدراسة ليـ، الكظيفي الأداء مستكػ  قياس
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 لتحقيق ىذه الاىداؼ .الكظيفي كأدائيـ للئطارات المقدمة الحكافز بيف العلبقة عف الكشف إلى أيضًا الدراسة
فقرة مقسمة بيف الخاصة بالحكافز كالخاصة  42تـ الاعتماد في جمع البيانات عمى استبانة متككنة مف 

 مستكػ  عمى سكاء كالرياضة، الشباب مجاؿ في إطارا 156 مف الكظيفي،  كتـ تكزيعيا عمى عينة الأداءب
 الحكافز مقياس:  مقياسيف كىما استخداـ ـ كلتحميل ت .الشباب إدارات أك الرياضة إدارات أك المديريات
. حيث تـ الحصكؿ عمى عدة SPSSالكظيفي كادكات احصائية مثل برنامج  الأداء كمقياس كالمعنكية المادية

 نتائج مف اىميا:
 منخفض. كالرياضة الشباب لإطارات المقدمة الحكافز مستكػ  أف -
 مرتفع. كالرياضة الشبيبة إطارات لدػ الكظيفي الأداء مستكػ  -
 كمستكػ  كالرياضة الشباب لإطارات المقدمة الحكافز في مستكػ  إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد كلا -

 العممي. كالمؤىل الخبرة يعزػ لمتغيرؼ  الكظيفي الأداء
 كجكد مع كالرياضة الشباب لإطارات المقدمة كالحكافز المعنكية المادية الحكافز بيف مكجبة علبقة كجكد -

 الكظيفي. الأداءك  الحكافز مستكػ  إحصائية بيف دلالة ذات طردية علبقة
 :التالية التكصيات صياغة تـ الدراسة، في إلييا الكصكؿ تـ التي النتائج عمى بناءً 
عممي  بنظاـ الالتزاـبضركرة  الدراسة تكصي منخفض مستكػ  عمى المادية الحكافز بعد لحيازة نظرا -

بكفاءة  مياميـ أداء عمى الإطارات مكافآت تحفز تقدـ بأف الحكافز، استخداـ عممية في مكضكعي
 كسياحة. سفر تذاكر بدؿ كنقل ككذا صحية، خدمات تقديـ مع كانتاجية

 الرسمية كغير العمل الرسمية كرؤساء المكظفيف بيف المعنكية بالحكافز أكثر العمل علبقات كتعزيز دعـ -
 مجمة في المتميزيف المكظفيف أسماء الشرفية ككتابة الترقية خاصة المؤسسة أىداؼ مع كانسجاميا
 المكظفيف. نفكس في ايجابي تأثير مف لماليا في المناسبات كالدركع الأكسمة كتقديـ المؤسسة

 الجزائر في البشرية الكفاءات استراتيجي لتطكير كخيار البشري  رأس الماؿ في دراسة بعنكاف: الاستثمار

 .(2019)بكارؼ، 
 تطكير في البشري  رأس الماؿ في الاستثمار يمعبو الذؼ الدكر عمى الضكء تسميط الدراسة ىذه ىدفت     

 كالتعميـ الصحة، مجاؿ في البشر كمكاىب كميارات قدرات كتطكير عف طريق تنمية الكفاءات البشرية،
 ىذه خمصت الإنتاجية، كقد مستكػ  كتعزيز المساكاة عدـ مشكمة كمعالجة الفرص، تكافؤ لضمافكالتمكيل 
 النتائج أىميا: مف مجمكعة إلى الدراسة
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 ىي إف كالتنمية عجمة النمك تدارؾ مف يمكنيا عالية قدرات ذك شاب بشرؼ  ماؿ برأس تزخر الجزائر -
 المطمكبيف. كالفعالية بالكفاءة استغمت

 الفرص تكافؤ كتحقيق الالتحاؽ، معدلات في ممحكظة كزيادة التعميـ، مجاؿ في كبيرة استثمارات كجكد -
 لاستثمار فعّاؿ نظاـ كجكد الكضع ىذا يتطمب لذلؾ،. تقريبًا التعميـ مستكيات مختمف عمى الجنسيف بيف

 إلى بالإضافة. متقدمة تقنيات كاستخداـ متخصصة ككادر تكفر يتطمب مما البشرؼ، رأس الماؿ كقياس
 .القياس عمميات كأىمية مفيكـ فيـ مف الأفراد يتمكف أف يجب ذلؾ،

 بمركر تتزايد معتبرة مبالغ سنكيًا لو يُخصص حيث الصحة، لقطاع كبيرًا اىتمامًا تُكلي الدكلة أف يلبحع -
 مف سمسمة خلبؿ مف المستشفيات، مستكػ  عمى ممحكظ تطكر تحقيق في التركيز ىذا ساىـ كقد. الكقت

 .كتطكيرىا متخصصة مستشفيات إنشاء مثل المممكسة، الإنجازات
 ككما خمصت ىذه الدراسة الى مجمكعة مف التكصيات اىميا:

 بالتأكيد كىذا الاقتصادؼ، الاستقرار مف مزيد كتحقيق داعمة بيئة تكفير في الحككمة تستمر أف يجب -
 .الخاص القطاع قِبَل مف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمارات زيادة إلى سيترجـ

 كاضعي دعـ في يساىـ أف الإجراء ليذا يمكف حيث السابقة، التنمكية الخطط جميع مراجعة ينبغي -
 إلى بالإضافة. كاضحة أىداؼ كضع نحك جيكدىـ كتكجيو الحالي الكضع تقييـ في التعميمية الخطط
 كذلؾ المطمكبة، النفقات كتحديد الأىداؼ ىذه تحقيق في تُسيـ بديمة استراتيجيات اقتراح يمكنيـ ذلؾ،

 .الغرض ليذا المحددة المكازنة بمراعاة
عمى  فقط يقتصر لا كذلؾ ، كالصحة التعميـ قطاعي تطكير في الخاص القطاع مشاركة زيادة ضركرة -

 ذلؾ يشمل كالتطكير، بالبحث المتعمقة الأنشطة زيادة بل. كالصحية التعميمية المؤسسات كتمكيل إنشاء
 .الصحي لمقطاع التحتية بالبنية كالاىتماـ المدارس في التعميمية البرامج تصميـ

 ظل في العالي التعميـ جكدة لتحسيف استراتيجي كمدخل البشري  رأس الماؿ في دراسة بعنكاف: الاستثمار
 ، (2017)مدفكني،  الجزائرية الجامعات بعض حالة المعرفة دراسة اقتصاد
 خلبؿ مف المؤثرة، الاستراتيجيات كإحدػ البشري  رأس الماؿ استثمار استكشاؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت     
 في التعميـ جكدة لتحسيف ،(كالاستدامة المتخصص كالتدريب المتخصصة العممية المعرفة) مككناتو تحميل
 التعميـ، كمناىج كبرامج كالتعمـ، التعميـ بيئة جكدة مثل متعددة جكانب يتضمف بما المعرفة، اقتصاد سياؽ
نتاجية الاستراتيجية، الرؤية ذات الإدارة كقيادة  الملبحظة خلبؿ مف البيانات جمع تـ. التدريس ىيئة أعضاء كا 

 .جامعيًا أستاذًا 397 العينة شممت حيث كاستبياف،
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 نتائج عديدة اىميا: أظيرت الدراسة
 اقتصاد احتياجات مع تتناسب التي المتقدمة التقنيات تطكير في يسيـ البشرؼ  رأس الماؿ استثمار أف -

 .المعرفة
 مازالت كلكف المعرفة، اقتصاد مع كتكييفيا مستكاىا لتحسيف العالي التعميـ في إصلبحات الجزائر أجرت -

 .المطمكب التقدـ لتحقيق كافية غير الجيكد ىذه
 إلا كالاجتماعية، الاقتصادية التنمية دعـ في الإصلبحات أحدثتيا التي الإيجابية النتائج مف الرغـ عمى -

 كتنظيمو ىيكمو في كالنقائص التكازف  انعداـ مف يعاني زاؿ ما الجزائرؼ  العالي التعميـ نظاـ أف
 .لمطلبب المقدـ العممي كالبحث البيداغكجيا جكانب في ككذلؾ لممؤسسات،

 .الجزائر في العالي التعميـ جكدة تدىكر في أسيمت التي العكامل أحد تُعَد   التأطير مسألة -
 تمكيل في المشاركة عف كتخمفو التكنكلكجي كالتطكير البحث جيكد في الخاص القطاع دكر غياب -

 .العممية الأبحاث
 خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أىمية تؤكد الإحصائية كالنمذجة الكمي التحميل نتائج -

 التعمـ بيئة تحسيف يشمل ىذا. الجزائر في العالي التعميـ جكدة تحسيف في كالاستدامة كالتدريب التعميـ
نتاجية الاستراتيجية الإدارية القيادة كتعزيز كالمناىج البرامج كتطكير  .التدريس ىيئة كا 

 الدراسة: أكصت النتائج، ىذه عمى بناءً 
  .المتخصص كالتدريب التأىيل تقديـ خلبؿ مف البشرية الطاقة تنمية بتعزيز  -
 التنافسية ظل في مكانة ذات يجعميا كبما الحديثة التكنكلكجيا يكاكب بما الجزائرية الجامعة تطكير -

 العالمية.
 كتحسيف تطكير تحقيق يمكف الجامعي، التعميـ مجاؿ في المتقدمة الدكؿ كخبرات تجارب إلى استنادًا -

 الجامعية، الإدارة آليات أحدث تبني خلبؿ مف الجامعي التعميـ كفاءة كتعزيز الإنتاجية كزيادة الأداء
 .الشاممة الجكدة إدارة مثل

 تعميمية مناىج مف المختمفة التعميـ سياقات في الكيف دكف  الكـ في تؤثر التي الأنظمة عف التخمي -
 التقكيـ كأساليب كسياسية القبكؿ

 الجماعات دكر كتعزيز كالتعميـ، التربية مجاؿ في الاستثمار بتشجيع المتعمقة القكانيف تفعيل ضركرة -
 كتقديـ ملبئمة حكافز تكفير في التعميـ عف المسؤكلة الجيات دكر تعزيز مع التعميـ، تمكيل في المحمية
 .متابعتيـ كمكاصمة لممعمميف فعاؿ دعـ
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)الشيكاني،  خالد الممؾ التنظيمي بجامعة التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة دراسة بعنكاف: دكر

2017).   
بجامعة  التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة دكر كاقع تعرؼ إلى الدراسة ىذا ىدؼ     
تحقيق  في الأكاديمية بالكفاءات كالاحتفاظ كالتعاقب كالحكافز الاستقطاب دكر تعرؼ خلبؿ مف خالد، الممؾ
فقرة، كتمكنت  45ىدؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى استبياف متككف مف الجامعة، كلتحقيق  في التنظيمي التميز

الأقساـ  كرؤساء كالككلبء يشمل العمداء 1360فردا مف مجتمع البحث المتككف مف  448عينة الدراسة مف 
 خالد، كبعد التحميل البيانات تكصل الباحث الى عدة نتائج مف اىميا: الممؾ جامعة في التدريس كأعضاء

 مستكػ  عمى كاف خالد الممؾ بجامعة التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة ردك  تقدير -
 .عاؿ  

 الاحتفاظ،: كالتالي المتسمسل بالتنازؿ الأكاديمية الكفاءات إدارة دكر محاكر تصنيف يظير -
 .الحكافز الكظيفي، التعاقب الاستقطاب،

 يتعمق فيما البحث عينة أفراد بيف 0.05 الدلالة بمستكػ  إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد يتضح لـ -
 دكر محكر باستثناء خالد، الممؾ بجامعة التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة بدكر

 .مساعد أستاذ درجة لصالح فركؽ  ىناؾ كانت حيث الحكافز
 الكفاءات إدارة تمعبو الذؼ الدكر في 0.05 الدلالة بمستكػ  إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد يتضح لـ -

 .الكمية نكع متغير عمى بناءً  خالد، الممؾ بجامعة التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية
 الكفاءات إدارة تمعبو الذؼ الدكر في 0.05 الدلالة بمستكػ  إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد يتضح لـ -

 .الحالية الكظيفة متغير عمى بناءً  خالد، الممؾ بجامعة التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية
 ككفقا لمنتائج المتحصل عمييا قدـ الباحث مجمكعة مف التكصيات اىميا:

 في الحيكية كالأكاديمية القيادية المناصب لتكلي الأكاديمية الكفاءات مف إضافية مجمكعة تجييز -
 يتناسب ملبئـ ميني تطكير خلبؿ مف المحتممة، المستقبمية الأدكار مع تناسبيا إلى بالإضافة الجامعة،

 .كالمستقبمية الحالية كظائفيـ كمتطمبات تطمعاتيـ مع
 الكفاءات كاستثمار الداخمي الاستقطاب تفعيل كزيادة الداخمية، لكفاءاتيا الجامعة استثمار عمى التأكيد -

 المحمية مف خلبؿ استقطابيا كالاحتفاظ بيا.
 المختمفة؛ التعمـ كأساليب المتنكعة، التدريب برامج طريق عف للؤكاديمييف، المستمر الميني التطكير -

نتاجيا أدائيا مستكيات كرفع الكفاءات، لزيادة ميارات  .كا 
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 بعناية، كدراستيا أسبابيا كتحميل الجامعة، مف الأكاديمية الكفاءات تسرب لمتابعة خاصة لجنة إنشاء -
 .كتقميمو لمتسرب التصدؼ بيدؼ

 ميداني المنظمي بحث التفكؽ  تحقيق في لمعامميف المتميز الأداءك  البشري  رأس الماؿ دراسة بعنكاف: دكر
 .(2016)الزبيدؼ ك المشيداني،  العراقية النفط كزارة في

 البشرؼ  رأس الماؿ تطكير خلبؿ مف المنظمي التفكؽ  تحقيق إمكانية استكشاؼ إلى الدراسة ىذه تيدؼ     
ككانت  البحث، لإجراء كمجاؿ بغداد في النفط كزارة مركز اختيار تـ. لمعامميف المتميز الأداء ثقافة كبناء

 كالتفػكؽ  البػشرؼ  رأس الماؿ ببف معنكية دلالػة ذات ارتبػاط علبقػة الفرضية الرئيسية لمدراسة ىي)تكجػد
 البحث مشكمة تركز. ستكياتمديرًا مف مختمف الم 86 مف مككنة عينة استخداـ خلبؿ كابعاده(، مف المنظمػي

 اقتصاد كظيكر الخارجية البيئة في التغيرات سرعة مثل المبحكثة، المنظمة تكاجو تحديات كجكد عمى
 استخدمت حيث .كتطكيرىـ العامميف أداء في التميز ثقافة بناء عمى قادرة إدارة كجكد يستمزـ مما المعرفة،
 تكضح التي الفرضيات مف مجمكعة البحث كتضمنت كالمعمكمات، البيانات لجمع رئيسية كأداة الاستبانة
 إلى البحث تكصل الإحصائية، الأساليب بعض استخداـ خلبؿ كمف. البحث متغيرات بيف كالتأثيرات العلبقات

  أبرزىا: ميمة نتائج
 .لمعامميف المتميز الأداء خلبؿ مف المنظمي التفكؽ  في تأثيره يزداد البشرؼ  رأس الماؿ أف -
 الكزارة في كالتدريب كالمعرفة كالخبرة الميارات في المتمثمة بأبعاده البشرؼ  رأس الماؿ تكفر عمى الاتفاؽ -

 تحقيق في الحيكؼ  كدكره البشرؼ  رأس الماؿ بأىمية الكزارة كعي إلى يشير كىذا. مقبكؿ نحك عمى
 .كالتفكؽ  المؤسسية الأىداؼ

 المنظمة صكرة تعزيز ضركرة عمى التحديد مع جيد، بشكل المنظمي التفكؽ  أبعاد تكفر عمى الاتفاؽ -
 .التفكؽ  مف أعمى مستكيات لتحقيق الأداء في الفجكات كسد العمل بيئة تحسيف خلبؿ مف

 تشمل: الأىـ، لمتكصيات بالنسبة أما
 جديدة أساليب عمى الحصكؿ بيدؼ العمل، إطار في كتجربتيا الجديدة الأفكار كطرح الابتكار تشجيع  -

 .التميز لتحقيق الأداء كتطكير المشكلبت حل في
عػف  تميزىا كالتػي كىكيتيا الدىنية صػكرتيا تعزيز خػلبؿ مػف المنظمػي بػالتفكؽ  الػكزارة اىتمػاـ ضػركرة -

 . الخارجية البيئة في التنافس ليا كتضمف الأخرػ  المنظمات مف غيرىا
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 التعاكف  ركح لتعزيز العمل، إطار داخل عمل فرؽ  تشكيل خلبؿ مف الجماعي العمل تعزيز الكزارة عمى -
 في التطكر كتحقيق الأداء كتحسيف تطكير في يسيـ مما العامميف، بيف كالميارات الخبرات كتبادؿ
 .العمل

 قطاع في الحككمية الجامعية الكميات لمعاممي في الكظيفي الأداء عمى الإداري  الانضباط دراسة بعنكاف: أثر
 . (2015)نكفل، غزة 
 الكميات في لمعامميف الكظيفي الأداء عمى الإدارؼ  الانضباط تأثير فحص إلى الدراسة ىذه ىدفت     

 كتمثل. الكميات تمؾ في إشرافية مناصب عمى الحاصميف نظر كجية مف غزة، بقطاع الحككمية الجامعية
 العمل، في كالقكانيف بالأنظمة الالتزاـ مثل العكامل مف مجمكعة الدراسة ىذه في الإدارؼ  الانضباط مظاىر
 كالأخلبؽ بالقيـ المكظفيف كتحمي العمل، علبقات كتطكير الكظيفي، الكاجب مقتضيات عمى كالحفاظ
حيث تـ تككيف استباتة تـ تكزيعيا عف طريق  .الكظيفية المياـ أداء في كالشفافية النزاىة كتعزيز الحميدة،

مكظف كتـ استرداد  100الحصر الشامل لمكظفي المناصب الاشرافية في كميات الجامعة حيث بمغ عددىـ 
. كتـ SPSS استبانة. كلمتبكيب ك تحميل استخدـ الباحث الاساليب الاحصائية المناسبة مثل برنامج 94

 التكصل الى نتائج اىميا:
 الجامعية الكميات في الكظيفي لمعامميف الأداءك  الإدارؼ  الانضػػباط مظػػاىر قكية بيف علبقػػة ىنالػػؾ   -

 الخمس. الحككمية
 الجامعية الكميات فػي الكظيفي لمعامميف الأداء عمػى الادارؼ  الانضػباط مظػاىر لػبعض قػكؼ  أثػر ىنالػؾ -

 ،" الكظيفي الكاجػػب مقتضيات الحفػاظ عمػػى" ك"  الحميدة كالأخػلبؽ بالقيـ التحمػي"  كىػي الحككمية،
 لمعامميف الكظيفي الأداء عمػػى ضعيف تأثيرىا كػػاف فقػػد المظػػاىر بػػاقي أمػػا

 الخمس الحككمية الجامعية الكميات في الكظيفي الأداءك  الإدارؼ  الانضباط مستكػ  أف الدراسة أكضحت -
 .عاليًا كاف
 : أىميا مف تكصيات عدة الدراسة كقدمت

 .فبيا العامميف لدػ الادارؼ  الانضباط مظاىر تعزيز في دكرىا الكميات تأخذ أف -
 ايضا. الذاتية كالرقابة لدػ العامميف، الذاتي الانضباط دكر تفعيل  -
 أكبر. بشكل العمل كقكاعد تعميمات تطبيق إلى المكظفيف الكميات إدارة تكجو أف ضركرة -
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 .(2014)العمامي،  البشري عمى التميز التنظيمي بقطاع النفط في ليبيا رأس الماؿدراسة بعنكاف: أثر 
بقطاع النفط في ليبيا مف  التميز التنظيميالبشرؼ عمى  رأس الماؿالدراسة الى التعرؼ عمى أثر  تىدف     

البشرؼ) بأبعاده: التدريب؛ ادارة المعرفة؛ الابداع التنظيمي( بقطاع النفط  رأس الماؿخلبؿ التعرؼ عمى كاقع 
في ليبيا، كالدكر الذؼ يمعبو لتحقيق التميز التنظيمي) ببعده الابداع التنظيمي(، ككذلؾ تحديد مدػ تحقيق 

تحقيقي التميز التنظيمي في قطاع النفط في ليبيا، كمعرفة الصعكبات التي تحد مف كصكؿ الشركات الى 
التميز التنظيمي، كتبايف الشركات في تحقيقو، كلقد تـ استمارة استبانة كزعت عمى مديريف في كافة 

مديرا تـ حصر الشامل ليـ، عمما اف عدد الشركات  260المستكيات الادارية في الشركات كبمغ عددىـ 
سة الكطنية لمنفط. تكصمت المختارة ىك ست شركات مف بيف خمسة عشر العاممة التابعة كالمممككة لممؤس

 الدراسة الى مجمكعة مف النتائج مف اىميا: 
البشرؼ كجميع  رأس الماؿمف كجية نظر المدراء في ميداف الدراسة، يظير أف التكجو نحك الاىتماـ ب -

أبعاده يتدرج في المستكػ المتكسط. كمع ذلؾ، لا يصل ىذا التكجو إلى المستكػ المطمكب في بيئة مميئة 
البشرؼ  رأس الماؿات، كىذا خاصة في الصناعات النفطية. كمف الملبحع أف درجة تطبيق أبعاد بالتحدي

 ترتيبيا تنازليًا عمى النحك التالي: إدارة المعرفة، الإبداع التنظيمي، التدريب.
كفقًا لمرؤية الكاردة مف مدراء الشركات المشمكلة بالدراسة، يتضح أف درجة تحقيق التميز التنظيمي في  -

الشركات النفطية الميبية، كالذؼ يُعبر عنو مف خلبؿ ممارسة القيادة الإبداعية، تتكاجد في المدػ 
)المنخفض( مف مقياس التقييـ. ىذا الاستنتاج يشير إلى أف ممارسات القيادة الإبداعية غالبًا لا تصل إلى 

 المستكػ المرجك الذؼ يمكف أف يحقق التميز التنظيمي المطمكب.
البشرؼ، كالتي تشمل )التدريب، إدارة المعرفة، الإبداع التنظيمي(، بشكل كثيق  رأس الماؿعاد تتفاعل أب -

مع بُعد التميز التنظيمي المتجسد في )القيادة الإبداعية( كأبعاده الفرعية. تظير النتائج كجكد علبقة قكية 
انب التميز التنظيمي. ىذا البشرؼ بجك  رأس الماؿبيف ىذيف المتغيريف، مما يعكس أىمية ارتباط أبعاد 

 البشرؼ في تحقيق التميز التنظيمي في الشركات المدركسة. رأس الماؿيشير إلى دكر ىاـ لأبعاد 
البشرؼ عمى التميز التنظيمي بجميع أبعاده في  رأس الماؿيظير كجكد تأثير ذك دلالة إحصائية قكية ل -

كاحتفاظ الكفاءات البشرية المتميزة، كتعزيز  شركات النفط الميبية المدركسة، كىذه الأبعاد تتضمف جذب
كتنمية الإبداع، كنشر ثقافة التميز. كمف بيف ىذه الأبعاد، يتجمى أف بُعد الإبداع التنظيمي يمتمؾ أثراً 

 قكياً، يميو بعد إدارة المعرفة، في حيف أف تأثير بُعد التدريب يظير ضعيفًا لمغاية.
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د البشرية كاثرىا في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في دراسة بعنكاف: ممارسات ادارة المكار 
 .(2010)حاجي حسف،  شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية

البشرية بأبعادىا) الاستقطاب كالتعييف،  المكارد ادارة ىدؼ الدراسة الى تقييـ الى أؼ مدػ تأثر ممارسات     
مف  التمير المؤسسيالمينيػة( في تحقيق  كالسلبمة الصحة ، ، التعكيضاتالأداء كالتطكير، تقييـالتدريب 

للبتػصالات الخمكية، كلتحقيق  الككيتيػة زيف شركة المقدمة( في بالخدمة التميز ، القيادؼ خلبؿ ابعديو )التميز
لجمع معمكمات تفيد في اختبار  فقرة 40ىذا اليدؼ تـ بالإضافة لمجانب النظرؼ تـ تصميـ استبياف شمل 

مفردة، كلتحميل البيانات ك اختبار الفرضيات تـ  253فرضيات الدراسة، ككانت عينة الدراسة مككنة مف 
البسيط  الانحدار ، كاساليب احصائية مثل  تحميلSpssالاجتماعيػة  لمعمػكـ الاحصائية استخداـ الحزمة

 ميا:كالمتعدد. كنتجت عمى الدراسة عدة نتائج اى
 بميارات يتعمق فيما البيانات قاعدة إنتاجية في نقصًا الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة تسجّل -

 .الحالية تدريبيـ كبرامج العامميف
 يكف لـ المكظفيف أداء تقييـ نظاـ تقارير عمى الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة اعتماد أف يلبحع -

 .المطمكب بالمستكػ  جديرًا
 الأفكار تكثيق في الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة قبل مف المبذكلة الجيكد تحسيف يجب -

 .لممكظفيف الابتكارية
 كمكافأة العامميف الأعماؿ إنجاز في الإبداع عمى الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة تشجيع -

 .عالية بأىمية يحع لـ المبدعيف
 كراحة سرعة مع متناسبة غير الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة في الخدمات تقديـ إجراءات تبدك -

 .الدراسية العينة أفراد قبل مف التكقعات
 :الدراسة أكصت النتائج، ىذه عمى بناءً 
 المتعمقة ،10015 الأيزك مثل الدكلية بالمعايير الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة اىتماـ تعزيز -

 .المكظفيف بتدريب
 العامميف بميارات يتعمق فيما الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة بيانات قاعدة إنتاجية تحسيف -

 .تدريبيـ كبرامج الحالية
 .الخمكية للبتصالات الككيتية زيف شركة في العامميف لدػ المياـ أداء في كالتميز الإبداع كتعزيز تشجيع -
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 المستكيات في جميع المكظفيف تعريف إلى تيدؼ التي التخصصية الدكرات بإقامة الشركة اىتماـ تعزيز -
 .خدمتيـ في كالتميز العملبء خدمة بأىمية

 الدراسات الاجنبية  -9-2
 دراسة بعنكاف: 

Knowledge-based human resource management and its role in enhancing organizational 

excellence: An analytical study of the opinions of a sample of workers in private banks in 

the province of Najaf. (Althabhawee & Saeed, 2023) 

 مف المعرفة عمى القائمة البشرية المكارد إدارة بيف كالتأثير العلبقة عف الكشف إلى الدراسة ىذه تيدؼ     
 تقييـ المعرفة، عمى القائـ كالتطكير التدريب المعرفة، عمى القائـ الككادر كاستقطاب اختيار) أبعادىا خلبؿ
 في التميز) أبعاده خلبؿ مف التنظيمي كالتميز( المعرفة عمى القائمة التعكيضات المعرفة، عمى القائـ الأداء
 بيف كالارتباط التأثيرية العلبقة طبيعة عمى التعرؼ تـ .(المعرفة في التميز الخدمة، في التميز القيادة،
 الكصفي المنيج البحث كاستخدـ البيانات، عمى لمحصكؿ ككسيمة الاستبانة البحث البحث. كاستخدـ متغيرات
 في خاصًا بنكًا( 14) في يعممكف  كأفرادًا قائدًا( 173) البحث مجتمع ككانت لمبحث، كأسمكب التحميمي
 حيث المؤسسات، ىذه في يعممكف  فردًا( 120) اختيار في العشكائية العينة البحث كطبق النجف، محافظة
 البحث. مجتمع إجمالي مف(٪ 69.3) نسبة العينة تمثمت

        SPSS v.26) الحاسكب برنامج باستخداـ الإحصائية الأساليب مف مجمكعة باستخداـ البيانات تحميل تـ

 أىميا: الاستنتاجات، مف مجمكعة إلى البحث كصل. (AMOS v.24ك
 كالكاقع المعرفة أساس عمى البشرية المكارد لإدارة ممارستيا في كبيرة فجكة الخاصة، البنكؾ تظير -

 .ليا الحالي العممي
 كعمى المعرفة، عمى القائمة البشرية المكارد إدارة عمى تحافع لمبحث الخاضعة المنظمات أف تبيف -

 الأخرػ  الأبعاد بيف الأكلى المرتبة( المعرفة عمى القائـ كالتطكير التدريب) البعد حقق ، الأبعاد مستكػ 
 .الأخيرة المرتبة البعد حقق( ( المعرفة عمى القائـ التعكيض) بينما ،

 كذلؾ المعرفة إلى المستندة البشرية المكارد لإدارة خطة كترسـ درستيا كخطكات مراحل تتبع المؤسسات -
 .الديناميكية بيئتيا كخصكصية كاقعيا باستيعاب

 الذات تطكير عمى العامميف الأفراد تساعد لمبحث الخاضعة المنظمات في الداخمية التنظيمية البيئة -
 .المؤسسي التميز تحقيق في يساىـ مما المعرفة كزيادة كالإبداع

 ىذه النتائج تمخضت عنيا مجمكعة مف التكصيات اىميا:
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 كعممي رسمي بشكل المعرفة عمى القائمة البشرية المكارد إدارة تبني نحك المؤسسات تكجيو يجب -
 .التنظيمي التميز لتحقيق

 العمل عمى العامميف الأفراد بتشجيع الاستطلبع شمميا التي المؤسسات في العميا الإدارة قياـ ضركرة -
 المعرفة كتبادؿ الأفكار كتلبقح ، كالميارات الخبرات تنمية عمى مباشر تأثير مف ليا لما الفريق بأسمكب

 الكظيفي. المجاؿ في مكاىب لدييـ الذيف لأكلئؾ بالنسبة كخاصة ،
 مف كالغرض العامميف، الأفراد لتعكيض المناسبة الآليات كضع لممسح الخاضعة المنظمات إدارة عمى -

 المككمة المياـ لإنجاز الكافية الصلبحيات كا عطائيـ التكنكلكجية التطكرات كمكاكبة الميارات زيادة ذلؾ
 .إلييـ

 :بعنكاف دراسة
The impact of business intelligence on organizational excellence: The role of mediation in 

organizational citizenship behaviour (Aljarrah, Hatamleh, Zawaideh, Al-Kaseasbeh, & 

Alkhazali, 2023) 

 عمى كالسرعة( كالمركنة الأعماؿ بأبعاده )الاستجابة ذكاء تأثير فحص ىك الدراسة ىذه مف اليدؼ     
الأردنية مف خلبؿ سمكؾ المكاطنة التنظيمية ككسيط. تـ تجميع البيانات عف  البنكؾ في التنظيمي التميز

 البيانات تحميل إجراء استبانة لمتحميل.  تـ 183فرد، تـ استرجاع  240طريق استبياف عمى عينة مف 
 كاظيرت النتائج ما يمي: .AMOS -V23و  SPSS-V20الإحصائية ك برامج  الأساليب مف مجمكعة باستخداـ

 التنظيمي. التميز عمى الأعماؿ ذكاء لأبعاد إحصائي تأثير كجكد -
 .التنظيمي التميز عمى الأعماؿ ذكاء تأثير تحسيف في التنظيمية المكاطنة لسمكؾ إحصائي تأثير ىناؾ -
 ىذا يحقق ما ككل المؤسسي التميز مف عاؿ   مستكػ  بتحقيق ميتمة البنكؾ أف إلى الدراسة تشير -

        كالسعي الأىداؼ تحديد ذلؾ في بما الممارسات، مف العديد خلبؿ مف العالي، المستكػ 
 تشجيع مف كالتأكد الكقت، عمى العملبء متطمبات كتمبية المناسب، العمل أداء عمى كالتركيز لتحقيقيا،
 .الابتكار عمى المكظفيف

 ككفق ىذه النتائج تـ طرح عدة تكصيات منيا:
 ضركرية باعتبارىا ، العمل في الأكلكية ذات كممارساتو الأعماؿ ذكاء مفيكـ تقديـ البنكؾ عمى يجب -

 المديريف. لجميع
 .متخصصة دكرات عقد خلبؿ مف البنكؾ في العامميف المديريف قدرات تطكير عمييـ يجب -
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 :بعنكاف دراسة
L’impact de l’investissement en capital humain sur la croissance économique en Algérie « 

étude économétrique du 1990 au 2017 ». (LENBA, 2022) 

 النمك عمى كتأثيره التعميـ خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ استثمار دراسة إلى تيدؼ الدراسة ىذه     
 نمكذج باستخداـك  اقتصادؼ تحميل باستخداـ ،2017 إلى 1990 مف الفترة خلبؿ الجزائر في الاقتصادؼ

ARDL .المحمي كالناتج التعميمية النفقات بيف معنكية معاكسة علبقة كجكد المحصمة النتائج أظيرت 
 النفقات في% 1 نسبة زيادة أف حيث القصير، المدػ عمى( لمفرد الإجمالي المحمي الناتج) الإجمالي
كيمكف تمخيص النتائج  .لمفرد الإجمالي المحمي لمناتج المركنة في% 0.05 نسبة بانخفاض ترتبط التعميمية

 في نقاط بعد اختبار الفرضيات المطركحة:
 التعميـ في الجكدة كلكف المستداـ، الاقتصادؼ النمك تحقيق في حاسمًا دكرًا يمعب التعميـ في الاستثمار -

 .فعّاؿ إيجابي تأثير لتحقيق كبيرة بأىمية تأتي
 في نقص بسبب يككف  قد كىذا القصير، المدػ في الاقتصادؼ النمك عمى سمبًا تؤثر التعميمية النفقات -

 .التعميمي النظاـ في كالكفاءة الجكدة
 تأثير لتحقيق كذلؾ المستداـ، كالتدريب الجكدة عمى يرتكز أف يجب البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار -

 .الاقتصادؼ النمك عمى الأمد طكيل إيجابي
 :التكصيات بعض نقترح كالفرضيات، النتائج عمى كبناءً 
 .الجكدة عالي تعميـ تقديـ لضماف التعميمية لممؤسسات التحتية البنية كتحسيف التعميـ جكدة تعزيز -
 .كالميارات المعرفة مستكػ  تحسيف لضماف كالطلبب لممعمميف مستدامة تدريب برامج تطكير -
 .كالابتكار البحث كدعـ التعميـ جكدة تعزيز نحك كتكجييو التعميـ مجاؿ في الإنفاؽ تخطيط تحسيف -
 .الحديثة التعميـ كسائل لتعزيز كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجية مجالات في الاستثمارات تشجيع -
 .كتطكيره التعميـ لدعـ الخاص كالقطاع الحككمة بيف التعاكف  تعزيز -

 :بعنكاف دراسة
The effect of applying modern electronic management systems on improving job 

performance: (A case study on the employees and professors of the College of 

Administration and Economics / University of Baghdad). ( Albaejawe, 2022) 

 في كالاستراتيجي الفعّاؿ كالدكر الحديثة الإلكتركنية الإدارة أىمية عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدؼ     
 كقياس تحديد في جديدة طرؽ  تكفير إلى يؤدؼ مما الحالية، الإدارية الأنظمة كتطكير المكظفيف كفاءة زيادة
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 مدػ ما: الدراسة ىذه في أساسي سؤاؿ إلى الدراسة تستند مختمفة. إدارية مستكيات عمى المكظفيف ككفاءة قكة
 بغداد؟. جامعة/  كالاقتصاد الإدارة كمية مكظفي أداء لتحسيف الحديثة الإلكتركنية الإدارة أنظمة كتنفيذ تطبيق
 التي الاستبياف أداة إلى استنادًا الميدانية الدراسة كطريقة التحميمي الكصفي المنيج الباحث استخدـ ىذا لتحقيق

عمى  دراسة خمصت .مكظفًا( 60) تضمنت كالتي المختمفيف المكظفيف مف عشكائية عينة عمى تكزيعيا تـ
 :التالية منيا النتائج مف العديد
 العمل كفاءة كزيادة تطكير عمى الحديثة الإلكتركنية الإدارة أنظمة لتطبيق قكؼ  إيجابي تأثير ىناؾ -

 بغداد. جامعة/  كالاقتصاد الإدارة كمية مكظفي جميع أداء كعمى الإدارؼ 
 أف ذلؾ شأف مف كاف ، بغداد جامعة ، كالاقتصاد الإدارة كمية في تطكيرىا تـ التي المعرفة زادت كمما -

 فييا. الكظيفي الأداء تحسيف في يساىـ
 في يسيـ أف ذلؾ شأف مف كاف ، بغداد جامعة كالاقتصاد الإدارة كمية في المرافق تكفر زاد كمما أنو -

 الكمية. تمؾ في الكظيفي الأداء تحسيف
 الإطار ضمف الكظيفي الأداء تقييـ في ناجحة درجة عمى الإلكتركنية الإدارة أنظمة تطبيق حصل -

 .كالكفاءة القدرة ، كالميارة الخبرة أىميا ، جكانب عدة مف الإلكتركني
 طرح بعض التكصيات اىميا:كبعد الحصكؿ عمى النتائج السابقة مف اختبار الفرضيات تـ 

 عمى كالعمل كمخطط مستمر بشكل الحديثة الإلكتركنية الإدارة برامج تفعيل متابعة عمى العمل ضركرة -
 أنظمة إلى القديمة التقميدية الأساليب باستخداـ تمت التي الإدارية كالممارسات القرارات كافة تحكيل

  إلكتركنية
 عمى تشجع كالاقتصاد، الإدارة كمية في الإدارة مستكيات لجميع تكعية عمل ككرش تدريبية برامج تطكير -

 .الأداء تحسيف عمى كأثرىا لفكائدىا فيميـ مف كتعزز الإلكتركنية الأنظمة استخداـ إلى التحكؿ
 العمميات جميع كتفعيل اليكمي العمل في الإلكتركنية الأنظمة استخداـ ثقافة بتعزيز الاىتماـ زيادة  -

 .الأنظمة ىذه عمى تعتمد التي كالممارسات الإدارية
 القرارات لاتخاذ فاعمية أكثر تكزيع لتحقيق الكمية في الإدارؼ  المؤسسة ىيكل كتصميـ تقييـ إعادة -

 الأنظمة. تطكير في كالمساىمة التفاعل مف يعزز مما الإدارية، المستكيات مختمف عبر فييا كالمشاركة
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 :بعنكاف دراسة
Organizational Excellence Models Failure and Success Factors of Organizational 

Excellence and Challenges Mitigation. (Barnawi, 2022) 
في المنظمات السعكدية مف مفيكـ كسبب  التميز التنظيميىدفت ىذه الدراسة عمى التعرؼ عمى كاقع      

السعي الى تطبيقو ، كتناكلت الدراسة النمكذج الكطني السعكدؼ لمجكدة كالتميز المؤسسي، مقارنة مع النماذج 
العالمية، كتقييـ تطبيقو في المنظمات كعكامل النجاح كالفشل، كتحديد التحديات كالفرص. كقد تـ الحصكؿ 

 عمى عدة نتائج منيا:
 التنظيمي. الأداء كتحسيف التميز التنظيمي نمكذج تنفيذ بيف الإيجابية العلبقة صحة تأثبت -
 كبير بالنسبة لتطبيق التميز التنظيمي. حد إلى منخفضًا يزاؿ لا الكعي أف -

 كالتكصيات كانت كما يمي:
 المفضل. التميز التنظيمي نمكذج باستخداـ التميز رحمة مكاصمة أك لبدء المنظمات دعكة -
 خطة كا عداد التحسيف، كفرص القكة نقاط كتحديد الذاتي، التقييـ في المشاركة عمى المنظمات تشجيع -

 الثغرات. لمعالجة المنحى عممية تحسيف
 التميز نماذج بأىمية المؤسسة مكظفي كعي تعزيز ينبغي: التنظيمي التميز بنماذج الكعي زيادة -

 النمكذج باستخداـ التميز نحك رحمتيا متابعة أك بدء عمى المنظمة تحفيز يمكف. كفكائدىا التنظيمي
 .المناسب

 نقاط كتحديد الذاتي التقييـ في المشاركة عمى المؤسسة تشجيع يجب: المستمر التحسيف ثقافة تعزيز -
 .الفعالة الإجراءات عمى تعتمد عممية تحسيف خطة ككضع التحسيف، كفرص القكة

 مف لمتأكد منتظـ بشكل كالتكجيو التدريب كتنفيذ تخطيط يجب: الثقافي التغيير كتشجيع الفعّاؿ التكاصل -
 تشجع ثقافة إلى التحكؿ عمى الفريق تشجيع يجب. المستمر كالتحسيف لمتغيير الفريق أفراد جميع فيـ
 .كداعمة فيمية لغة خلبؿ مف التفكؽ  عمى

 :بعنكاف دراسة
The impact of investment in human capital on bank performance: evidence 
from Bangladesh. ( Rahman & Akhter, 2021) 

 المكظفيف، تدريب مثل البشري  رأس الماؿ في الاستثمار جكانب دراسة ىك الدراسة ىذه مف اليدؼ     
 كتقديـ البنؾ أداء عمى تؤثر التي المكظفيف كميارات ، لممكظفيف المعرفة كمستكػ  ، المكظفيف تعميـ كمستكػ 
كل القطاعات. لمحصكؿ عمى البيانات تـ الاعتماد عمى استبياف  المصرفي العمل لتحسيف التعميقات بعض
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 كأظيرت. الييكمية المعادلة نمذجة نظاـ فرد، كتـ اجراء تحميل البيانات  باستخداـ 261كزع عمى عينة مف 
 النتائج عمى اف:

 مف بأقل البنؾ بأداء إيجابي بشكل ارتبط المكظف كميارات المعرفة كمستكػ  التدريب في الاستثمار أف -
 .٪5 دلالة كمستكػ ٪ 1

 .التحميل ىذا في البنؾ ناتج عمى كبير بشكل يؤثر لا لممكظف التعميمي المستكػ  -
 كالتكصيات كانت كما يمي:

 لتقديـ كالحديثة المعرفية المعرفة لتطكير باستمرار تدريبيـ كا عادة طاقميـ عمى المديريف تدريب يجب -
 عالية. إنتاجية إلى لمكصكؿ التسييلبت

 استقطاب الكفاءات الماىرة كالاستثمار فييا لمحصكؿ عمى اداء عالي كخدمات ممتازة. -
 :بعنكاف دراسة

Performance appraisal and employee performance at KIBABII University in Bungoma 

County, Kenya. (Wekesa & Makhamara, 2020) 

 كينيا. ،Bungoma مقاطعة في Kibabii جامعة في المكظف كأداء الأداء تقييـ     
في كينيا، كتحديد تأثير كل مف  Kibabii في جامعةاداء المكظف ىدفت الدراسة الى تحديد تأثير التقييـ عمى 

 في Kibabii درحة عمى اداء المكظف في جامعة360كطريقة تقييـ  الأداءالادارة بالأىداؼ كتصميـ تقييـ 
 .التكقع نظرية اليدؼ، تحديد نظرية التنظيمية، العدالة نظرية نظريات، ثلبث عمى الدراسة كينيا، كارتكزت

 200مع البيانات عمى استبياف تـ تكزيعو عمى عينة عشكائية تتككف مف كلدراسة التطبيقية تـ الاعتماد في ج
 كالارتباط الكصفي الإحصاء. كتـ التحميل باستخداـ 400دىـ مكظف مف مكظفي الجامعة البالغ عد

 كتـ التكصل الى عدة نتائج اىميا: .الاجتماعية لمعمكـ الإحصائية الحزمة باستخداـ كالانحدار
 أداء المكظف. عمى درجة 360 تقييـ كطريقة بالأىداؼ كالإدارة لمتقييـ كميـ إيجابي تأثير كجكد -
 كمطابقة التقييـ، في التحيز كعدـ دقيق، كتقييـ التقييـ، مقاييس مثل الأداء تقييـ تصميـ تحسيف أف -

 مف كبير بشكل يحسف التقييـ إجراء كانتظاـ الأىداؼ، نحك مكجو كتقييـ الحالية، الكظيفة لكصف التقييـ
 .المكظفيف أداء

 كقياس الفرؽ،/الأقساـ جميع مف الفعل ردكد مثل الاتجاىات جميع مف الشامل التقييـ طرؽ  تحسيف أف -
 .المكظفيف أداء مف كبير بشكل يحسف المستغرقة كالمدة الردكد، كعممية المكظفيف ميارات

 النتائج عدة تكصيات تيميا: عمى كما طرحت الدراسة بناءً 
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 مثل التقييمات مف المزيد بتنفيذ الأخرػ  كالمؤسسات Kibabii بجامعة البشرية المكارد قسـ يقكـ بأف  -
 المدربيف كتقييـ. العملبء كتقييـ ، المرؤكسيف كتقييـ ، الذاتي كالتقييـ ، الأقراف كتقييـ ، المشرؼ تقييـ
 .المكظفيف أداء تحسيف أجل مف

 التقدـ كمراقبة كالخطط الأىداؼ تحديد مثل الأىداؼ ممارسات خلبؿ مف الإدارة تنفيذ عمى بالتركيز -
 مف المصمحة أصحاب كمشاركة المخرجات/  كالنتائج الأىداؼ: كالترابط للؤداء كفقًا المكافأة ، المحرز
 المكظف. أداء تحسيف أجل

 في التحيز عدـ/  كالإنصاؼ ، الدقيقة كالتقييمات ، التصنيف مقاييس مثل الأداء تقييـ تصميـ تحسيف -
 .التقييمات إجراء كانتظاـ اليدؼ نحك المكجو كالتقييـ ، الحالي الكظيفي الكصف مقابل كالتقييـ ، التقييـ

 طرؽ  تحسيف طريق عف بذلؾ القياـ يمكف. تقييميا في درجة 360 تقييـ الطريقة ىذه اعتماد بتعزيز -
 التعميقات كعممية المكظفيف ميارات كقياس ، الفرؽ /  الأقساـ جميع مف التعميقات مثل درجة 360 تقييـ
 .المستغرقة كالمدة

 :بعنكاف دراسة
Psychological Empowerment on Job Performance—Mediating Effect of Job Satisfaction. 

( Sun, 2016) 

 كآلياتيما الكظيفي الأداءك  النفسي التمكيف بيف العلبقة تيدؼ ىذه الدراسة بشكل اساسي الى استكشاؼ      
 المتعددة الكساطة أثر التنظيمية كالعدالة الكظيفي الرضا كالبحث في ، لممكظفيف النفسي التمكيف مف الداخمية

 عينة عمى تكزيع طريق استبياف، كتـ  عمى رئيسي بشكل الدراسة تعتمد. الكظيفي الأداءك  النفسي التمكيف بيف
 شبكة عف طريق المكظفيف في مختمف شركات الصيف، كالتكزيع كاففرد مف  600 مف متككنة عشكائية
كبعد تحميل النتائج تـ الحصكؿ  %.95.5، بنسبة فعالية 573الميداني، حيث تـ استرجاع  كالمسح الإنترنت

 عمى النتائج التالية:
 ببعضيا طترتب الكظيفي الأداءك  المصير، كتقرير كالأثر، كالكفاءة، العمل، كمعنى النفسي، التمكيف  -

 كبير. بشكل البعض
 كثيقًا. ارتباطًا منيا بكل ترتبط التنظيمية كالعدالة الكظيفي كالرضا الكظيفي الأداءك  النفسي التمكيف -
 .الكظيفي الأداءك  النفسي التمكيف بيف ككسيط يعمل الكظيفي الرضا أف الانحدار تحميل يكضح -
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 :بعنكاف دراسة
A Framework for Assessing the Impact of Investment in Human Capital Development on 

Organisational Performance. ( Iqbal, 2013) 

 تـ كقد ،التنظيمي الأداء عمى البشرؼ  رأس الماؿ تطكير في الاستثمار تأثير تقييـ إلى الدراسة ىدفت     
 كقياس تحديد في الشركات تكاجو تحديات كشف إلى التكصل تـ. تجريبي كجانب نظرؼ  جانب إلى تقسيميا
 تعتمد بحثية استراتيجية باستخداـ اختبارىا كتـ متعددة فرضيات كضع تـ. البشرؼ  رأس الماؿ تطكير فكائد
 تتألف. الإدارة ذاتي استبياف استخداـ خلبؿ مف البيانات، لجمع كالنكعية الكمية الأساليب عمى رئيسي بشكل
 SmartPLSو  SPSS-19 البرمجيات حزـ استخداـ تـ. باكستاف في رائدة تصنيع منظمة 320 مف العينة

 لاختبار (PLS-SEM) الجزئية الصغرػ  بالمربعات الييكمية النمذجة استخداـ تـ. الكمية البيانات لتحميل
 اىميا: النتائج مف مجمكعة الى التكصل كتـ .البحثية الأىداؼ كتحقيق الفرضيات

 . المنظمات عمى تعكد التي كالفكائد البشرؼ  رأس الماؿ تنمية في الاستثمار بيف ىناؾ ارتباط -
 في يساىـ مما لممكظفيف عالية بإنتاجية كالتطكير التدريب برامج في تستثمر التي المنظمات تتمتع -

 . مرتفع مؤسسي أداء تحقيق في النياية
 أرباح شكل في ضخمة عكائد البشرية مكاردىا تنمية في كبير بشكل تستثمر التي الشركات حققت -

 كنمك.
 قبل مناسبًا تحميلًب  كتجرؼ  الجد، محمل عمى كالتطكيرية التدريبية برامجيا تأخذ التي لممنظمات -

 أعمى عكائد تحقق أف الأنسب، بالطريقة البشرية المكارد تنمية في كتستثمر البرامج، ىذه في الاستثمار
 .بكثير

 تكصيات الدراسة:
 ىذه تمبية في الفشل أك لمنجاح كاضحة مؤشرات تكفر أنظمة تبتكر أف المستدامة المنظمات عمى يجب -

 البشرية. المكارد محاسبة الحاجة منيا
 لقكتيا المعرفية القدرات تطكير المنظمات عمى يجب ، بيـ كالاحتفاظ المتميزيف الأشخاص لجذب -

 التي السمعة ىذه مثل إنشاء أك لاكتساب للبستثمار السبل أفضل إلى بحاجة إنيـ. عمييا كالبناء العاممة
 .الجديدة المعرفة مف عنيا غنى لا

 مكظفييا. المنظمات بيا تدير التي الطريقة في مطمكبًا كاف التغيير -
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 :بعنكاف دراسة
The impact of investments in human resources activities on the effectiveness of investment 

in human capital : the case of commercial banks in Jordan. ( Al-Ghazawi , 2006) 

 فعالية عمى البشرية بالمكارد المتعمقة النشاطات استثمارات تأثير قياس إلى الدراسة ىذه ىدفت      
 استثمارات لعكامل شامل اختبار خلبؿ مف. الأردف في التجارية البنكؾ في البشرؼ  رأس الماؿ استثمار

 كسياسات الحكافز، كخطط كالتطكير، كالتدريب التكظيف، في استثمار)البشرية بالمكارد المتعمقة النشاطات
 التجارية البنكؾ في كفعاليتو البشرؼ  رأس الماؿ استثمار بيف العلبقة الدراسة استقصت ،(بالمكظفيف الاحتفاظ

 قامت النياية، كفي(. التداكؿ كمعدؿ البشرؼ، رأس الماؿل المضافة القيمة الاستثمار، عائد) الأردف في
 .الأردف في التجارية البنكؾ في البشرؼ  رأس الماؿ لاستثمار الفعمية الممارسات بفحص الدراسة

 تـ الأردف، في التجارية البنكؾ في البشرؼ  رأس الماؿ استثمار حكؿ عميقة رؤية عمى الحصكؿ أجل مف
 الأقساـ مختمف مف أعمى مديريف 110 مف مككف  عينة إطار اختيار تـ. الدراسة ليذه بنؾ عشر ستة اختيار

 المشار العينة مستجيبي عمى كتكزيعو استبياف تصميـ تـ. 163 إجمالي مف البشرية المكارد كمديرؼ  البنؾ في
 لاختبار تطبيقية إحصائية كأدكات أساليب استخداـ تـ. أكلية بيانات عمى الحصكؿ أجل مف أعلبه، إلييا

 تـ التي كالمتعددة، البسيطة كالانحدارات الكصفية الإحصاءات مثل الاستجابات، كتحميل الدراسة فرضيات
بعد الدراسة كالتحميل المعمكمات تـ التكصل الى عدة نتائج ك  .الإحصائية SPSS حزمة باستخداـ حسابيا
 منيا:
 عمى الاحتفاظ كسياسة كالحكافز كالتطكير كالتدريب التكظيف: المستقمة المتغيرات عمى كبيرًا تأثيرًا ىناؾ -

 .البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار فعالية
رأس  عائد عمى المكظفيف حكافز كنظاـ كالتطكير التدريب مف لكل مباشرًا تأثيرًا ىناؾ أف الاختبار أظير -

 البشرؼ. رأس الماؿل المضافة كالقيمة الاستثمار عمى البشرؼ  الماؿ
 .الدكراف معدؿ عمى الاحتفاظ لسياسات مباشرًا تأثيرًا ىناؾ -

 كبعد الحصكؿ عمى النتائج قدـ الباحث عدة تكصيات منيا:
 الأداء عمى كتأثيرىـ دكرىـ لتحسيف اللبزمة كالتقنيات بالأدكات البشرية المكارد إدارة في العامميف مكيف -

 لمبنكؾ. العاـ
 القرار. لمتخذؼ كدقيقة فعالة بيانات لبناء البشرية لممكارد معمكمات نظاـ إنشاء -
 المكارد أىمية عمى لمتأكيد البنؾ أنحاء جميع في البشرؼ  رأس الماؿ استثمار مفيكـ استخداـ تفعيل -

 .لمبنؾ مضافة قيمة خمق في البشرية
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 تحقيق في الاستثمار ذلؾ كأىمية أثر تعكس التي البشرؼ  رأس الماؿ استثمار كمقاييس نسب استخداـ -
 .لمبنؾ التنافسية الميزة

 السابقة: الدراسات عمى التعميق
بعد عرض الدراسات السابقة، نلبحع انيا تناكلت عمى الاقل متغير كاحد مف متغيرات دراستنا، كىـ        

الكظيفي. كنلبحع اف ىناؾ اختلبؼ في مكضع  الأداءالبشرؼ؛ التميز التنظيمي؛ ك  رأس الماؿالاستثمار في 
 كل كاحد، حيث اف:

)تن  ؛(0202)يحًىد حًاد، : أخذ عمى انو متغير مستقل كما في الدراسات البشري: رأس الماؿالاستثمار في  

 & Rahman )؛ (Iqbal, 2013 ) ، (LENBA, 2022) ؛(0202)يدفىني،  ؛ (0202)تكاري،  ؛(0200احًد ف.، 

Akhter, 2021)، كطرح كمتغير تابع في دراسة ( Al-Ghazawi , 2006) . 
؛ (2015)نكفل، ؛ (2021)جكادؼ، ؛ (2022)بكعلبـ،  : فاخذ في كمتغير تابع في الدراساتالكظيفي الأداء

(Barnawi, 2022)،  (2016)الزبيدؼ ك المشيداني، كاخذ عمى اعتباره متغير كسيط في دراسات . 
؛ (2017)الشيكاني، ؛ (2022)العابدؼ، ؛ (2023)محمكد حماد، : : فاخذ كمتغير تابع في الدراساتالتميز التنظيمي

؛ (Althabhawee & Saeed, 2023)؛ (2010)حاجي حسف، ؛ (2014)العمامي، ؛ (2016)الزبيدؼ ك المشيداني، 

(Aljarrah, Hatamleh, Zawaideh, Al-Kaseasbeh, & Alkhazali, 2023)اخذا عمى اساس انو متغير ك  ؛
 .(Barnawi, 2022)مستقل في دراسة 

 كما نلبحع اختلبؼ في اختيار ابعاد كل متغير بيف مختمف الدراسات كمنيـ مف لـ يقسمو الى ابعاد،       
 بتسميط كقامت الدراسة، مكضكع حكؿ كمفصمة شاممة برؤية الباحث تزكيد في السابقة الدراسات كساىمت
 كبناء بينيا العلبقة طبيعة فيـ في ساعد مما لمدراسة، اختيارىا تـ التي الثلبثة المتغيرات مف كل عمى الضكء
 صياغة نحك الباحث تكجيو في الدراسات ىذه ساىمت كما. كمنيجية دقيقة عممية بطريقة البحث منيجية
 عمى الضكء السابقة الدراسات ألقت كلقد. لمتحميل اللبزمة البيانات جمع يستيدؼ كمناسب شامل استبياف
 كتحديد الدراسة مشكمة فيـ في لمتعمق عمييا التركيز ينبغي التي الميمة الجكانب كأكضحت المكضكع أىمية
 .كدقة بكضكح البحث أىداؼ
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 ىيكل الدراسة: -10
 الفرضيات صحة كاختبار المطركحة الاشكالية عمى كالإجابة الدراسة ىذه مف اليدؼ تحقيق أجل مف     

 :يمي كما كىي رئيسية، فصكؿ أربعة إلى الدراسة تقسيـ سيتـ المقترحة،
   رأس الماؿ في: ماىية تتمثل مباحث ثلبث كسيضـ ؛البشري  رأس الماؿل النظري  الاطار بعنكاف الأكؿ الفصل

 البشرؼ. رأس الماؿ في البشرؼ، الاستثمار رأس الماؿ البشرؼ، ادارة
البشرؼ منذ  رأس الماؿل التاريخي اربعة مطالب، الاكؿ سنتطرؽ فيو لمتطكر سيضـ الأكؿ لممبحث بالنسبة

اكؿ اعتراؼ بو كثركة لمبلبد الى الاعتراؼ بشكل كامل ككنو راس ماؿ ثـ عرض المفاىيـ التي طرحت لو مف 
 رأس الماؿناحية الكظيفة كغيرىا كالعناصر المككنة كغيرىا. كفي المطمب الثاني نذكر مكاصفات كابعاد 

البشرؼ، كاما الرابع  رأس الماؿمككنات كاىمية  البشرؼ مف ناحية الشمكؿ. ثـ ننتقل الى المطمب الثالث لنذكر
 تستعرض النظريات التي اسس بفضميا.

البشرؼ، حيث قسـ ىك كذلؾ الى اربعة مطالب، الاكؿ يتطرؽ  رأس الماؿكالمبحث الثاني كاف خاص بإدارة 
اني يحكؼ البشرؼ كتنميتو كتطكيره، كالث رأس الماؿالى مفيكـ كاىمية كجكد ىذه الادارة لممحافظة عمى 

 البشرؼ ك مؤشراتو. رأس الماؿكظائف ىذه الادارة ك الرابع يحكؼ طرؽ قياس 
البشرؼ كيشمل اربعة مطالب، الاكؿ يتطرؽ عرض مفاىيـ  رأس الماؿ في المبحث الثالث بعنكاف الاستثمار

البشرؼ كالتي  ماؿرأس الالبشرؼ. كالثاني ينتقل بنا الى ابعاد الاستثمار في  رأس الماؿكاىمية الاستثمار في 
تساعد في قياسو، اما المطمب الثالث فكاف خاص بالعكامل المؤثرة الايجابية كالسمبية في عممية الاستثمار، 

 رأس الماؿ في كاخيرا المطمب الرابع تطرؽ الى العكائد التي تحصل عمييا المنظمات مف عممية الاستثمار
 البشرؼ.

كسيضـ ثلبث مباحث تتمثل في: الاطار النظرؼ لمتميز ؛ التنظيمي التميز الفصل الثاني: اساسيات
 التنظيمي، ابعاد التميز التنظيمي، ادارة التميز التنظيمي.

المبحث الاكؿ سيضـ اربعة مطالب، الاكؿ ستتطرؽ فيو الى نشأة كتطكر التميز التنظيمي كنعرج الى مفيكمو 
المؤثرة في تحقيق التميز التنظيمي في المنظمات كاىمية تطبيقو، كفي المطمب الثاني نذكر اىـ العكامل 

كالسبل المساعدة لتطبيقو، كفي المطمب الثالث نتناكؿ مبادغ التميز التنظيمي الاكثر استعمالا منيا الاساسية 
كالاضافية، كفي الاخير نعرج الى المطمب الرابع نذكر فيو مراحل تطبيق التميز التنظيمي كالعكائق التي 

 .تعترض تطبيقيا
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 كالتميز الادارؼ  التميز كىك الاكؿ البعد فيو نستعرض الاكؿ المطمب مطالب، اربعة سيضـ الثاني المبحث
 تنميتو، كاىمية عناصره ذكر مع الاىـ بعد كالذؼ البشرؼ  التميز بعد سنذكر الثاني كالمطمب الاستراتيجي،

 الابعاد، كباقي بينو كالعلبقة كاىميتو دكره ناحية مف الييكمي التميز بعد الى سنتطرؽ  الثالث المطمب كفي
 لتحقيق بالنسبة كاىميتو كعناصره، مفيكمو حيث مف الثقافي التميز ببعد يتعمق كالاخير الرابع المطمب كفي

 .المنظمة في التنظيمي التميز
، كفي المبحث الثالث سيضـ اربعة مطالب، الاكؿ يتناكؿ مفيكـ كاىمية ادارة التميز التنظيمي ككذلؾ اىدافيا

المطمب الثاني نستعرض نماذج عالمية مف التميز التنظيمي ثـ اىمية كجكد ىذه النماذج بالنسبة لممنظمات، 
كالمطالب الثالث كفيو نذكر متطمبات تحقيق التميز التنظيمي، ثـ ختـ المبحث الثاني بالمطمب الرابع الذؼ 

 شرؼ.الب رأس الماؿذكر العلبقة الادارية بيف التميز التنظيمي ك 
الاطار النظرؼ  :في تتمثل مباحث ثلبث كسيضـ ؛الكظيفي مفاىيـ نظرية كادارية؛  الأداءالفصل الثالث: 

 الكظيفي. الأداءالكظيفي، تقييـ  الأداءللؤداء الكظيفي، ادارة 
الكظيفي حسب ركابطيا منيا  الأداءالمبحث الاكؿ سيضـ اربعة مطالب، المطمب الاكؿ يتناكؿ نظريات 

مرتبطة بالدافعية كالتحفيز كاخرػ ترتكز عمى الاحتياجات كالرضا الشخصي، كالتي ترتكز عمى العلبقات 
 الأداءكالتكاصل كالاخيرة ترتكز عمى الميارات كالقدرات، ك في المطمب الثاني نتناكؿ مفيكـ كمككنات 

الكظيفي، كالمطمب الرابع الاخير سنتناكؿ فيو  الأداءكابعاد الكظيفي، كاما المطمب الرابع سنتناكؿ محددات 
 الكظيفي. الأداءالكظيفي كاستراتيجيات تعزيز  الأداءالعكامل المؤثرة في 

الكظيفي كنظاميا، كفي المطمب  الأداءالمبحث الثاني يحكؼ اربعة مطالب، الاكؿ سنتناكؿ فيو مفيكـ ادارة 
الكظيفي، كاما  الأداءلكظيفي، كفي الثالث نتطرؽ الى اساليب كادكات ادارة ا الأداءالثاني نذكر اىمية كاىداؼ 

الكظيفي لتحقيق اداء متميز مع ذكر كسائل  الأداءالرابع تستعرض فيو التحديات كالعكائق التي تعترض ادارة 
 تجاكز العكائق.

الكظيفي كاىميتيا  لأداءاالمبحث الثالث يحكؼ اربعة مطالب، المطمب الاكؿ سيتناكؿ مفيكـ عممية تقييـ 
الكظيفي ك استخداماتيا، كفي المطمب  الأداءكاليدؼ منيا، كفي المطمب الثاني نذكر معايير عممية تقييـ 

الكظيفي كاساليب التقييـ، كفي المطمب الرابع ك الاخير نتناكؿ  الأداءالثالث نتناكؿ مراحل عممية تقييـ 
 ي المتعمقة بنظاـ التقييـ اك المتعمقة بالقائـ بعممية التقييـ. الكظيف الأداءتحديات كعكائق عممية تقييـ 

كسيضـ ثلبث مباحث تتمثل في: الاجراءات المنيجية لمدراسة، الدراسة الفصل الرابع: الدراسة الميدانية؛ 
 الكصفية لمحاكر الدكاسة، اختبار فرضيات الدراسة.
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كىك قطاع  فيو الى تقييـ القطاع محل الدراسةالمبحث الاكؿ سيضـ اربعة مطالب، المطمب الاكؿ سنتطرؽ 
التعميـ العالي مف حيث تطكره التاريخي كمنظكمة التعميـ العالي، كالمطمب الثاني نتناكؿ آفاؽ كتحديات قطاع 
التعميـ العالي في الجزائر، كفي المطمب الثالث سنتناكؿ ادكات كاساليب المتبعة في الدراسة، كالمطمب الرابع 

 عممية تقييـ صدؽ كثبات أداة الدراسة.نتناكؿ في 
المبحث الثاني سيضـ اربعة مطالب، المطمب الاكؿ نستعرض فيو الخصائص الشخصية كالكظيفية لعينة 
الدراسة كفي المطمب الثاني نعرض نتائج محاكر الدراسة الثلبثة، كالمطمب الثالث نقكـ بعممية تقييـ لنمكذج 

لخارجية كاختبار التكزيع الطبيعي كمكثكقية الاتساؽ الداخمي كاخير الدراسة مف حيث معامل التحميلبت ا
الصدؽ التمايزؼ، كفي المطمب الرابع سنقكـ بعممية تقييـ النمكذج الييكمي لمدراسة الذؼ يربط بيف المتغيرات 

 كتقييـ جكدة كصلبحية النمكذج. F2كتقييـ  R2البنائية، مف تحميل المسارات كاختبار 
سيضـ اربعة مطالب، المطمب الاكؿ نختبر فيو فرضية مدػ تطبيق متغيرات الدراسة في المبحث الثالث 

الجامعة الجزائرية، كفي المطمب الثاني نحتر فيو فرضيات الفركؽ بيف كل متغيريف مف متغيرات الدراسة، 
خير نختبر فيو كالمطمب الثالث نقكـ فيو باختبار فرضيات الاثر بيف متغيرات الدراسة، كالمطمب الرابع كالا

 الفرضية الرئيسية لمدراسة.
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 الدراسة  مخطط -11
 الدراسة مخطط(: 01الشكل رقـ)

 
بالاعتماد عمى الدراسات السابقة  الباحث إعداد مف: المصدر

 التميز التنظيمي

 الاداء الوظٌفً

الاستثمار فً راس 

 المال البشري

 المتغٌرات الشخصٌة والوظٌفٌة

H 

H5 

H4 



 

 

 
  

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول
 سألر  النظري  الاطار

 البشري  الماؿ
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 تمييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد: 
يمتاز المحيط الاقتصادؼ اليكـ بتنكع في اداء المنظمات المتكاجدة في نفس القطاع، حيث تحقق ىذه 

       تعبئة كتنظيـ مكاردىا بشكل  عمىالمتميزة المنظمات نتائج مختمفة، يعكد ذلؾ الى قدرة المنظمات 
البشرؼ  رأس الماؿقد صنف ، كلقيمة مضافةعتبر المكرد البشرؼ مف بيف اىـ المكارد التي خمقت ت، ك فعاؿ

. كالتحدؼ الاكبر الذؼ تكاجيو المنظمات عنصر حاسـ عمى انو  لتحقيق النجاح في الفترة السابقة كالى اليكـ
 .كزيادة تنافسيتيا البشرؼ بفعالية لتطكير منتجاتيا رأس الماؿاليكـ ىك كيفية الاستفادة مف 

 الاستجابة عمى كالقدرة المركنة كزيادة العملبء مع العلبقة تطكير في محكريًا البشرؼ  رأس الماؿ يعتبر
 البشرؼ  رأس الماؿك  المممكسة، غير الأصكؿ عمى السيطرة خلبؿ مف يأتي ىذا. المتغيرة السكؽ  لمتطمبات

 .العقكؿ لتطكير ككسيمة للبستشارةحيكيا  مصدرًا يعتبر
 يتطمب الاستفادة المؤسسات لاف تفكؽ  حاسمة، مسألة يعد البشرؼ  رأس الماؿ استثمار فإف لذا،

 .جديدة منتجات كابتكار مستمرال تطكرال لضماف استراتيجي بشكل تكجييوك  ،البشرؼ  رأس الماؿ مف القصكػ 
 عكامل أىـ تعتبر مف البشرية، القدرات تعزيزب كالاىتماـ كالمعرفة، الميارات تنمية في الاستثمار كبالتالي
 .الحديث الاقتصاد نجاح

 الاعتبار في نأخذ البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار لدراسة مدخلب يعتبر الذؼ الفصل ىذا في
 نتناكؿ الأكؿ المبحث في. مباحث ثلبثة إلى كنقسميا المكضكع بيذا المتعمقة الرئيسية النظرية الجكانب
 المختمفة اكأبعادى البشرؼ  رأس الماؿ إدارة مع نتعامل الثاني المبحث كفي البشرؼ  رأس الماؿل النظرؼ  الإطار
 .البشرؼ  رأس الماؿ لاستثمار النظرؼ  الإطار نناقش الثالث المبحث في، ك قياسو   كطرؽ 
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 البشري  رأس الماؿ ماىية: الاكؿ المبحث
 لممعرفة دكر أؼ تجاىل تـ عشر، الثامف القرف  منتصف كحتى الاقتصادؼ الفكر تاريخ بداية منذ

 إلى أدػ الذؼ التجارؼ  المذىب كنشأ المفكريف بعض كتابات كرظي كمع. الاقتصاد في البشرية كالميارة
 المحدد باعتبارىا الزراعة عمىاكلا  التركيز كافحيث . الإيجابي التجارؼ  الميزاف حيث مف الأمة ثركة تحديد

 خلبؿ مف دالاقتصا في التعميـ يمعبو الذؼ بالدكر الاعتراؼ تـ الكقت، مركر كمع البلبد. لثركة الرئيسي
رأس ب ما اطمق عميو كىك. الإنتاج عممية في قيمة كالأكثر الأساسي المكرد ىك البشرؼ  العنصر بأف الاعتراؼ

 .البشرؼ  الماؿ
 مفيكمو، البشري  رأس الماؿل التاريخي التطكر: الاكؿ المطمب
 الإنجميزؼ  العالـ كتابات في إليو إشارة أكؿ مف بدءًا مراحل، بعدة البشرؼ  رأس الماؿ مصطمح مر لقد
 ىذه تتبع كيمكف. كالاقتصادية الاجتماعية الحياة في الياـ كدكره بكجكده الاعتراؼ إلى كصكلًا  بيتي، كيمياـ

 كتـ تقسيـ ،الرقمية المرحمة إلى كصكلًا  الزراعية المرحمة مف بدءًا العالمي، الاقتصاد تطكر خلبؿ مف المراحل
 قبل ما مرحمة ىي، (Кокуйцева & Шиманский, 2020, p. 235)مراحل  ستة الى المراحل ىذه

 بعد ما الاكلى المرحمة الصناعية؛ المرحمة الشامل؛ التعميـ مرحمة الشامل؛ التعميـ مرحمة الصناعية؛
 .الرقمية المرحمة الصناعية؛ بعد الثانية المرحمة الصناعية؛

  :البشري  رأس الماؿسيمات مراحل تطكر نظرية  -1
 كمرت بالمراحل التالية:     

 :(عشر الثامف القرف  حتى تمت)الصناعية قبل ما مرحمة -1-1
 المكرد في الاستثمار كاف الفترة، ىذه في. الزراعية كالأنشطة الزراعة عمى بالتركيز المرحمة ىذه تتميز     
 لـ. الزراعي القطاع في كالميارات الفنية القدرات تطكير عمى الرئيسي التركيز ككاف نسبيًا، محدكدًا البشرؼ 

 .لمجماىير العامة المعرفة كتطكير تعميـ عمى كبير بشكل التركيز يتـ
      كالثامف عشر السابع القرنيف خلبؿ البشرؼ  رأس الماؿك  السكاف بقيمة متزايد اىتماـ ظير ذلؾ، كمع

 عمى الدليل ،1676 عاـ" السياسي الحساب" كتابو في بيتي كيمياـ مثل الاقتصادييف بعض خلبليا قدـ عشر،
 سكاف قيمة كقدر"، الكطنية الثركة تشكيل في المادؼ العنصر مف أعمى قيمة يمتمؾ البشرؼ  العنصر أف

 ,Гвоздева) فقط" جنيو مميكف  250 بػ لمبلبد المادؼ المككف  قدر بينما جنيو، مميكف  417 بػ إنجمترا

Казакова, & Киблицкая, 2017, p. 12) ، بمعبو الذؼ الكبير بالدكر اعترؼ مف اكؿ اعتباره يمكف وكمن 
 اك المعرفة الجانب كليس العمل قيمة حكؿاساسا  كاف الاىتماـ فاف ىذا كرغـ ،الاقتصاد في البشرؼ  العنصر



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
36 

 في الفترة تمؾ الفكرية البشرية اقتصاديا في الامكانيات ىذه اىمية اىماؿ اسباب بعض ذكر  كيمكف ،المكىبة
 :التالية النقاط
 .لمعامل معارؼ اك ميارات كجكد يستدعي لا مما العمل تقسيـ -
 .قميمة كظائف في كمحصكر رسمي غير العمل اثناء التدريب نظاـ -
 (.الديف رجاؿ)  قميمة كلفئات المقدسة الدينية المعارؼ في التعميـ اقتصار -
 .لمكنيسة دينيا كيخضع كاف الجامعات في التعميـ -
 . ذاتية شخصية صفات كالكفاءات المعرفة اعتبار -
 رك ظيمع  الفنية، كالقدرات الزراعة عمى الاستثمارات فييا تركزت فترة بأنيا المرحمة ىذه تمخيص كيمكف
 .كالفلبسفة الاقتصادييف بعض صعيد عمى البشرؼ  رأس الماؿ بقيمة المبدئي الاىتماـ

 :(20 الاكؿ النصف الى 19القرف ) (الشامل)الجماىيري  التعميـ مرحمة -1-2
 ماركس ككارؿ سميث آدـ ذكرىا كما الأفراد، في مفيدة قدرات بكجكد بالاعتراؼ المرحمة ىذه تميزت     

 يتـ لـ ذلؾ كمع. المستقبل في المنتجة المكارد في ميمة مككنات كالمعرفة الشخص أصبح حيث كآخركف،
 في كامل، بسب اف الكظائف بشكل الاقتصادية العممية تنمية في كالتعميـ البشرؼ  العنصر بقيمة الاعتراؼ

 كالمعرفة التعميـ اعتبار عدـ إلى أدػ مما لمعماؿ، كالمؤىلبت التعميـ مف يةعاد مستكيات تتطمب لا الفترة تمؾ
 .(Schultz T. W., 1961, pp. 1-17 ) الحقبة تمؾ في عالية اقتصادية قيمة ذات
 : (Аникин, 2017, pp. 122-123) التالية النقاط في المرحمة ىذه مميزات اىـ طرح كيمكف 

 .لمتصنيع الاكلى المراحل في اننا رغـ كالمؤىلبت التعميـ مف عالي مستكػ  تحتاج لا مازالت الكظائف -
 تقدير عدـ الى كادػ العماؿ استبداؿ عممية يسيل مما بسيطة كانت الكظيفة مف المكتسبة الميارات -

     المنخفضة الاجكر تحديد الى ادػ البطالة كانتشار العمالة فائض كجكد اف ،لمعماؿ العمل اصحاب
 . استبدالو كيمكف للآلة عضكؼ  نظير انو لمعامل بنظر كاف ،العمل عبء كزيادة

 كلذلؾ، المتراكمة كمعارفو كمكاىبو امكانياتو المعرفية كليست ،العمل عمى العامل قدرة كاف مجرد التقييـ -
 المصانع في لمعماؿ السكف تكفير طريق عف البسيطة القدرات ناحية مف العماؿ في الاستثمار تـ
 (.ركسيا) المصانع قرؼ  بنىك (  مانشستر مصانع)

 بدأت الأعماؿ، ريادة في كالابتكار الضخـ الإنتاج إلى الاقتصاد كانتقاؿ الصناعية التكنكلكجيا تطكر مع -
 كما. الميرة العمالة حاجة لتمبية مستمرة ميني تدريب مؤسسات تشكيل تـك  ،بسرعة تتغير الاحتياجات

 .العمل أصحاب قبل مف المدفكعة أك المجانية الطبية التأمينات بدأت
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 في كالمؤىلبت كالميارات المعرفة دكر في كبيرة زيادة ىناؾ اصبحت الاكلى العالمية الحرب بعد -
 .السكاف تعميـ مف عميو الحصكؿ يمكف كىذا، الاقتصاد

 .جديد كمكضكع مصدر في لاستثمار  حاجة في الاقتصاد اصبح -
  :(1980-1960) المتأخرة الصناعية المرحمة -1-3

 مشاكل عدة تكلدت الفترة ىذه في ،البشرؼ  رأس الماؿ نظرية كنشأة التكنكلكجي بالاختراؽ تمييزىا يمكف     
 ،اجتماعية لتنمية مرافق جديد تكنكلكجي نظاـ الى الانتقاؿ كمشكمة الكطني الاقتصادؼ النمك تفسير منيا

 صعبة المستداـ لمنمك داخمية عكامل ايجاد مشكمة ،الطاقة اسعار كارتفاع المتزايدة الدكلية المنافسة مشكمة
 : (Аникин, 2017, pp. 124-125) التالية النقاط في المرحمة ىذه تمخيص كيمكف، جدا
 .الطكيل المدػ عمى خاصة الاقتصادؼ لمنمك المادؼ رأس الماؿ في التقميدية الاستثمارات كافية عدـ -
 مف المكظف قيمة كظيرت ،مممكسة الغير خاصة الانتاج عكامل مف تطمب الجديد التكنكلكجي الاختراؽ -

 .منافسة كعكامل كمياراتو معرفتو منيا جكانب عدة
 (.البشرؼ  مالو راس) لمشخص المدمجة الاصكؿ عمى العائد بسبب الشخصية الرفاىية نمك -
 كل يد عمى، للئنتاج رئيسي كعامل الانساف دكر لتفسير، البشرؼ  رأس الماؿل الكلبسيكية النظرية كلادت -

 (.1962J. Baker) ك (Schultz1960-1961) ك( Mincer1958) مف
 مكاىبو ك معارفو تراكـ خلبؿ مف الانتاج في ىاـ كعامل الشخص في للبستثمار كتفسير كجدت النظرية -

 .كالتدريب التعميـ طرؽ  عف
 الاقتصادية الفرص كزيادة البشرية القدرات تحسيف الى ييدؼ حيث البداية في التعميـ في كاف الاستثمار -

 ، للؤشخاص
   البدنية القكة: ىي( الستينات في كبيكر شكلتز) البداية في طرحت التي البشرؼ  رأس الماؿ المؤشرات -

 .لمكبار اضافية تعميمية برامج – المستكيات مختمف عمى التعميـ نظاـ – العمل اثناء التدريب –كالحيكية
 .المستثمرة كجية تكظيفو جية حسب كخاص عاـ الى البشرؼ  رأس الماؿ تقسيـ -
 :(2000-1980: )الصناعية بعد لما الاكلى المرحمة -1-4

 في ذلؾ كتجمى. العالـ في ىامة تغيرات كشيدت البشرؼ  رأس الماؿل الكلبسيكية النظرية بتطكر تميزت     
 :(Fouarge & Grip, 2016, pp. 110-112) التالية الاتجاىات

 في كانت ذلؾ ملبمح اف رغـ ،الخدمات اقتصاد ظيكر عنو نتج الخدمات قطاع في السريع التطكر -
 .العشركف  القرف  سبعينات



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
38 

 اكاخر منذ الصناعية البمداف في الماىرة كغير الماىرة العمالة عمى الاجكر في كبالتالي الطمب فجكة -
 .السبعينات

 نظاـ الى الانتقاؿ عممية في المعرفة نظرية اىمية كتزايد ،كالعالي التخصصي الثانكؼ  التعميـ في تكسع -
 . الميارة عالية لمعمالة متزايد دكر ك جديد تكنكلكجي

 الأكاديمية الشيادات دكر في تغيرًا المرحمة ىذه شيدت: المتقدـ كالتدريب الشيادات دكر في تغير -
 أىمية زادت كما. الفكرية الممكية أشكاؿ مف جديدًا شكلًب  تعتبر أصبحت حيث المتقدـ، التدريب كشيادات

صدار التكنكلكجية الخبرة نظاـ  .لممعرفة الشيادات كا 
 خلبؿ كمف. جديد اقتصادؼ نظاـ تشكيل في كساىمت البشرؼ  رأس الماؿل مضافة قيمة أعطت التحكلات تمؾ

 البشرؼ  رأس الماؿ مف الاستفادة للؤفراد يمكف المتخصصة، كالمعرفة الميارات كتطكير التعميـ في الاستثمار
 .المتغير العمل سكؽ  في القيمة كتحقيق

  :(2010-2000) الصناعية بعد لما الثانية المرحمة -1-5
البشرؼ،  رأس الماؿل جديدة كتفسيرات البشرية التنمية عممية في المشاكل مف مجمكعة بظيكر تميزت     
، الطفل لتككيف اخرػ  كمؤسسات الاسرة طرؼ مف المدرسة قبل التعميـ الاعتناء تـ المرحمة ىذه أكائل فمنذ

 المعرفية غير الميارات اىمية الى J. Hickman اشار كقد .التنافسية كالكفاءات الميارات تطكير إلى بالإضافة
 الصعيد عمى التعميمي المستكػ  نفس في الأفراد لاختلبؼ نتيجة طرحيا كتـ ،(كالعاطفية الاجتماعية)

 .Hickman, 2003, pp) التالية بالنقاط المرحمة ىذه بو تميزت ما اىـ اجاز كيمكف كالاقتصادؼ. الاجتماعي

123-136) : 
 .كغيرىا كالاسرة التعميـ المدرسة قبل ما لمرحمة الخاص الدكر -
 .كالعاطفية الاجتماعية المعرفية غير الميارات اىمية -
 .الانتاجي المردكد عمى الصحي بالجانب العناية دكر اىمية -
 .البشرؼ  رأس الماؿ تككيف في كالشركات المدرسية غير كالمنظمات الاسرة دكر اىمية -
 الرئيسي مكردىـ عمى بالحفاظ كالطلبب العمل اصحاب مف لكل يسمح الذؼ بعد عف التعميـ دكر -

 .الكقت كىك
 .كغيرىا الثقافي رأس الماؿك  الاجتماعي رأس الماؿ كىي الفرد الماؿرأس  مف انكاع ظيكر -

 : تضمنت كبير بشكل البشرؼ  رأس الماؿ نظرية تكسعت 2010 سنة كبحمكؿ
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 لمتعميـ النكعية المعايير قياس إلى تيدؼ التي البشرؼ  رأس الماؿ مؤشرات مف غنية مجمكعة فرتك  -
 .الشخصية كالقدرات كالمؤىلبت

 . البشرؼ  رأس الماؿ تقييـ في كالكمي المتكسط المستكييف عمى الاقتصاد ككلبء مشاركة تضمنت -
 .البشرؼ  رأس الماؿلم الكمي الاقتصاد قياسات لتشمل البشرؼ  رأس الماؿ نظرة بتكسيع الدراسات قامت -
 التي العكامل الاعتبار في اخذ مع ،البشرية المكارد تراكـ لمشكمة كمكانية كىيكمية يةاتمؤسس نظر كجية -

 .اصل الى المتراكمة كالكفاءات المعرفة تحكؿ تمنع
  الى الاف(:2011المرحمة الرقمية) -1-6

 مف الكبيرة كالاستفادة كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا عمى يعتمد الذؼ الحالي الكضع إلى تشير كىي     
 :كالابتكار، كىذه بعض مميزات ىذه المرحمة الذكية كالتحميلبت البيانات

 الدكرات مثل التعمـ مصادر إلى الكصكؿ للؤفراد يمكف الإنترنت حيث اعبر  التعميمية الفرص تكفر -
 تحسيف للؤفراد كيمكف منخفضة، بتكمفة أك مجانًا المتاحة التعميمية كالمكاد الإنترنت عبر التعميمية
 لدييـ. البشرؼ  رأس الماؿ يعزز مما مختمفة، مجالات في معرفتيـ كزيادة مياراتيـ

 كتكفر المتقدمة التقنيات بفضل كقت أؼ كفي مكاف أؼ مف العمل يمكنيـ حيث: بُعد عف العمل فرص -
 بيف أفضل تكازف  تحقيق ليـ يتيح مما العمل، سكؽ  في بالمركنة الأفراد يتمتع الإنترنت. عبر الاتصالات

 .كالشخصية المينية حياتيـ
 مثل الإنترنت، عبر المتاحة التعميمية المصادر كفرة مف كالاستفادة للؤفراد المستمر التعمـ فرص زيادة -

 كالمنتديات التعميمية، الفيديك كمقاطع الإنترنت، عبر المفتكحة التعميمية كالدكرات الإلكتركنية، الكتب
 مف كيزيد قدراتيـ يعزز مما كمتكاصل، مستمر بشكل معرفتيـ كتكسيع مياراتيـ تحسيف يمكنيـ. التعميمية
 .(OECD, 2020) العمل سكؽ  في قيمتيـ

 في تسيـ تقنية كابتكارات سريعة بكتيرة جديدة تكنكلكجيا تطكير كذلؾ عف طريق التقنية الابتكارات تكفر  -
 كتعزز اليكمية حياتيـ تسيل جديدة كأدكات تطبيقات مف الاستفادة للؤفراد يمكف الأفراد حياة تحسيف
 .(Forum, 2020) قدراتيـ

 مف الاستفادة عمى الآف الأفراد يساعد كالعالمي، الرقمي التكاصل بفضل كذلؾ العالمية، الفرص تكسيع -
 مع كالتكاصل الجنسيات متعددة عمل فِرَؽ   مع العمل للؤفراد يمكفك  ،مختمفة مجالات في العالمية الفرص
ع ىذا. مختمفة ثقافات مف أشخاص ز آفاقيـ يكسِّ  .الثقافية كالتفاعلبت المعرفة تعددية كيعزِّ
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 كالعمل الرقمية التقنيات فبفضل ،الشخصية كالحياة العمل بيف التكازف  لتحقيق فرصًا الرقمية المرحمة تكفر -
 مما كالاسترخاء، الشخصية للؤنشطة كقت كتخصيص أفضل بشكل كقتيـ تنظيـ للؤفراد يمكف بُعد، عف
 .(Allen, Golden, & Shockley, 2015, pp. 44-45) العامة رفاىيتيـ في يسيـ

 رأس الماؿ تطكر كالاجتماعية، حيث الاقتصادية التنمية في حيكؼ  مكرد ىك البشرؼ  رأس الماؿ باختصار    
 الميارات تعمـ عمى التركيز كاف التقميدية المرحمة في. ميمة جكانب عدة كيشمل الزمنية المراحل عبر البشرؼ 

 .كالتكنكلكجيا المتقدمة الميارات تطكرت حيث الصناعية المرحمة جاءت ثـ. التقنية المعرفة كاكتساب الأساسية
. الميمة العكامل مف العديد خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ فييا تعزيز تـ الرقمية، المرحمة الى اف كصمنا عمى

 يتاحك  ،بُعد عف العمل كفرص التقنية كالابتكارات العالمي كالتعاكف  الإنترنت عبر التعمـ العكامل ىذه تشمل
 .مختمفة مجالات في كمعرفتيـ مياراتيـ كتحسيف الإنترنت عبر التعميمية المصادر إلى الكصكؿ للؤفراد

 البشري  رأس الماؿ نظرية تطكر (: مراحل02الشكل رقـ )

 
 (Кокуйцева & Шиманский, 2020, p. 236)المصدر: مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى 

 :البشري  رأس الماؿ مفيكـ  -2
 تطكرك ، تُستخدـ التي المختمفة المقاربات حسب كبير بشكل يختمف البشرؼ  رأس الماؿ تعريف إف     

رأس  فإف ذلؾ خمق تنكع كتغير في التعريفات، كفي احياف اخرػ الى اختلبؼ، كمعمستمر  بشكل النظرية
 محاكلات لذا فإف. بالمقارنة لممفيكـ المختمفة التعريفات تسمح عاـ معيف، بحيث باتجاه يحتفع البشرؼ  الماؿ
 محاكلات تعد الحالية، التعريفات تنظيـ أك البشرؼ، رأس الماؿ لتعريف المختمفة لممقاربات تصنيف تطكير
 البشرؼ. رأس الماؿايجابية لنظرية كلذ فاف التنكع في نصكص التعاريف المختمفة يعد ميزة ، ىامة

البشرؼ عمى اساس انو  رأس الماؿالبشرؼ منيا مف طرح مفيكـ  رأس الماؿتكجد عدة مقاربات تحدد مفيكـ 
، كالقسـ در دخلكبيكر، كاخركف اعتبركه كمخزكف لمقدرات كالميارات التي يمكف اف ت استثمار مثل شكلتز

الثالث اعتبره كمجمكعة اصكؿ، كالاخير اعتبره كعامل انتاج. كفق التصنيفات نقكـ بطرح مجمكعة مف 
 :البشرؼ  رأس الماؿالتعاريف ل
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 المكارد إدارة مجاؿ في الركاد مف كاحدًا كيُعتبر صناعي، كميندس أمريكي نفس عالِـ ىك شكلتز تيكدكر
 البشرؼ  رأس الماؿ كصفا الأكلى فكرتو في. الستينيات في البشرؼ  رأس الماؿ مفيكـ شكلتز قدـ كقد البشرية،

 كمع .ما مؤسسة في العامميف الأشخاص كقدرات كالميارات المعرفة مف كتتألف بالممكية، شبيو شيء بأنيا
 رأس الماؿ في الاستثمار كأىمية قيمة الاعتبار في يأخذ لـ حيث ما، حد إلى محدكدًا التعريف ىذا كاف ذلؾ

 سكاء البشرية، القدرات جميع" بأنو ككصفو البشرؼ  رأس الماؿل تعريفو شكلتز جدد ،1981 عاـ كفي. البشرؼ 
 المناسب" الاستثمار طريق عف زيادتيا كيمكف قيمة ذات تككف  التي كالصفات مكتسبة، أك فطرية كانت

(CIPD, 2017, p. 5). 
  اما تمميذ شكلتز كمكمل كمطكر لأبحاثو عالـ الاقتصاد غارؼ بيكر فانو اىتـ بشكل اساسي عمى تعميـ

مف الميارات الانتاجية المتجسدة في  مجمكعة" ىك البشرؼ  رأس الماؿكتدريب الفرد كالتكيف حيث ذكرا اف 
 Weiss ) يمكف استخداميا لتكليد الدخل في سكؽ العمل كزيادة الخيارات الاستيلبكية للؤسرة"الشخص كالتي 

Y. , 2015, p. 27).  .حيث اعتبره كاستثمار كاصكؿ يمتمكيا الفرد كالمنظمة كيمكف استغلبليا كالاستفادة منيا 
 زيادة في تساىـ كالتي الأفراد يمتمكيا التي كالكفاءات كالصحة كالميارات كعرفو البنؾ الدكلي بانو: "المعرفة

 كالصحة كالميارات لممعرفة يركز عمىكىذا التعريف  .(BANK, 2019)الحياة"  جكدة كتحسيف العمالة إنتاجية
 لمفرد أصكلًا  أيضًا اعتبارىا يمكفأؼ  ،البشرؼ  رأس الماؿل رئيسية عناصر عمى اعتبارىا المتراكمة كالكفاءات
 مختمف في كالتقدـ التنمية لتحقيق فعاؿ بشكل كاستغلبليا عمييا الحفاظ يتـ قيمة مكارد تُعد فيي. كالمجتمع
كالاقتصادية، ككذلؾ نتائج لأنو يحقق جكدة الحياة، كعمكما ىذا التعريف يمكف اعتباره  الحياتية المجالات
 .البشرؼ  رأس الماؿ سياؽ في كنتيجة كأصل كمخزكف  كاستثمار

 كالتقنية المعرفية كالميارات البشرؼ  العنصر إنتاجية مف يزيد ما كعرؼ عمى اعتباره كعامل انتاج "كل
 . كعرؼ كفي نفس السياؽ عمى انو" المعرفة(112، صفحة 2005)سملبكؼ،  كالخبر" العمـ خلبؿ مف المكتسبة

)يكسف ع.،  كالتطكير" التحسيف كعمميات الابتكارات كالخبرات، الميارات مثل العاممكف  كيكلدىا يمتمكيا التي

 .(4، صفحة 2005
 حيث يعتبر كالمؤسسات، المجتمعات تمتمكيا البشرؼ عبارة عف اصكؿ رأس الماؿاما التعريفات التي اعتبرت 

دارتو تقييمو كيتـ عاـ، بشكل لممجتمع بالفائدة كيعكد الفرد يممكو مكركثًا البشرؼ  رأس الماؿ  مكرد أنو عمى كا 
  كمياراتو الفرد معرفة أنو" عمى البشرؼ  رأس الماؿمثل  .فعاؿ بشكل كاستغلبلو بو الاحتفاظ يجب قيـ

 .(Uzzal , 2016, p. 1024 ) "كتنجح تعمل الشركة تجعل النياية في كالتي كخبرتو،
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 الجماعي العمل كالإنتاجية، كالتحفيز الطمكح النمك، مع نتائج يحقق كتكاصل كمعرفة كعرؼ عمى انو "قدرات 
 ,Thomas, Morley) الفرد" كاحتراـ كالانفتاح الابتكار يشجع تنظيمي مناخ كمشاركتيا، برؤية القيادة كالاحتراـ،

Gunnigle, & Collins, 2001, p. 50). 
 مف كالمكظفيف العماؿ إنتاجية مف يزيد ما كل ىك البشرؼ  رأس الماؿ:" الإنمائي المتحدة الأمـ برنامج تعريف
كىذا  .(90، صفحة 2003)الانمائي،  "كالخبرة العمـ مف أؼ يكتسبكنيا التي كالتقنية المعرفية الميارات خلبؿ

اصل مف اصكؿ المنظمة لأنو اداة للئنتاج كيمكف الاستثمار فييا كتحقيق ارباح  رأس الماؿالتعريف يعتبر 
 انتاجية. 
 المعرفػة: يشػمل أنػو عمػى البشػرؼ  رأس الماؿ" (OECD: 2001)كالتنميػة الاقتصػادؼ التعػاكف  منظمػة كعرفت

  كالاجتماعية الشخصية الرفاىية خمق تسيل كالتي الأفراد في المتجسدة كالسمات كالكفاءات كالميارات
 الميداف في كالتنمية التعاكف  منظمة تعريف بيف الفرؽ  .(34، صفحة 2015)عكدة شبير،  كالاقتصادؼ"
 رأس الماؿ خصائص كربط الصحي البعد في نظر الاخير التعريف أف ىك الدكلي البنؾ كتعريف الاقتصادؼ

 كالمنظمات الباحثيف معظـ يعتمده الاقتصادية كالتنمية التعاكف  منظمة تعريف. المحتممة بالإنتاجية البشرؼ 
 .الدكلية كالمؤسسات

 الأصحاء السكاف مف ما دكلة تممكو الذؼ المخزكف : "أنو عمى البشرؼ  رأس الماؿ اليكنيسيف عرفت
 الاقتصادؼ النمك حيث مف إمكانياتيا تقدير في رئيسيا عاملب يعد كالذؼ كالمنتجيف، الأكفاء المتعمميف،

 مف اصل اعتبرىا التي البشرية لمقدرات الكمي الاقتصاد فكر عف يرتكز التعريف كىذا. "البشرية التنمية كتعزيز
 . (43، صفحة 2018)مدفكلي،  الاقتصادية التنمية في كدكرىا، الكطف اصكؿ

 مستكػ  تحدد التي الأفراد في المتجسدة كالقدرات كالكفاءات كالميارات المعرفة مخزكف  " كعرؼ عمى انو يمثل
 ) " كالخبرة كالتدريب التعميـ خلبؿ مف المكتسبة كالميارات الفطرية القدرات تشمل المبدأ حيث مف. إنتاجيتيـ

Souleh, 2014, p. 84). البشرؼ عمى انو عبارة عف مخزكف مف  رأس الماؿحيث اعتبر ىذا التعريف عمى
القدرات ك المعارؼ تساعد في رفع مستكر الانتاجية مع امكانية الاستثمار في ىذه القدرات. كعمى نفس 

 الضمنية، المعرفػػة مػػف يتككف  الػػذؼ الفػػردؼ "المخزكف  بأنو المنكاؿ طرح ىذا التعريف الاخر حيث بقكؿ 
 .Bontis, 2001, pp) الجماعية لاستخراج أفضل حمكؿ فردية مف مكظفييا" شركةالػػ قػػدرة فػػي يمثل كالػػذؼ

41-42). 
 الذكاء ذلؾ في بما المنظمة، داخل للؤفراد الفردية كالقدرات كالميارات المعرفة مجمكعة ىك البشرؼ  رأس الماؿ
 المعمكمات تبادؿ في كالرغبة كالإبداع كالكفاءة الخياؿ أيضًا يشمل. التعمـ عمى كالقدرة كالثقة كالالتزاـ كالطاقة
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 يساىـ ىامًا مكردًا البشرؼ  رأس الماؿ يعتبر. المنظمة أىداؼ عمى كالتركيز الجماعي العمل في كالمشاركة 
 .(273، صفحة 2016)الزبيدؼ ك المشيداني،  النجاح كتحقيق كالابتكار التنافسية عمى المنظمة قدرة في

. المنظمة في كالنمك القيمة مف المزيد تحقيق في يساىـ إنتاج كعامل البشرؼ  رأس الماؿ ىذا التعريف يعتبر
 فعالية لتعزيز استراتيجيًا استثمارًا المنظمات قبل مف البشرؼ  رأس الماؿ كتعزيز تطكير في استثمار يعتبر
 .التفكؽ  كتحقيق التنافس عمى كالقدرة العمل

 البشرؼ: رأس الماؿكبناء عمى التعريفات السابقة، يمكف استخلبص اىـ المتغيرات التي تشكل 
 .الأفراد يمتمكيا التي كالعممية الفنية كالميارات كالمتخصصة، العامة المعرفة تشمل: كالميارات المعرفة -
 .كالابتكار التحميل عمى كالقدرة كالتكيف، التعمـ عمى كالقدرة الذكاء، مثل: الفردية القدرات -
 عمى كالتركيز الجماعي، كالعمل الذاتي، كالتحفيز كالإبداع، كالثقة، الالتزاـ، مثل: الشخصية الصفات -

 .الأىداؼ
 كاتخاذ المشكلبت حل في كيستخدمكنيا الأفراد يحمميا التي صريحة الغير المعرفة: الضمنية المعرفة -

 .القرارات
 .كالتعميـ كالتدريب العممية الخبرة خلبؿ مف المكتسبة كالميارات المعرفة: كالخبرة التجربة -
 .كالإنتاجية الأداء عمى الفرد قدرة عمى كالعقمية الجسدية الصحة تأثير: البدنية كالمياقة الصحة -
 .المنظمة في كتفاعميـ سمككيـ كتكجو الأفراد يتبناىا التي كالقيـ المبادغ: كالقيـ التنظيمية الثقافة -

 النجاح تحقيق عمى المنظمة قدرة في كتؤثر البشرؼ  رأس الماؿ مف مختمفة جكانب تشكل المتغيرات تمؾ
 الياـ. المكرد ىذا كاستثمار تطكير خلبؿ مف كالتنافسية

 : البشرؼ كحاصة مفيكمو نعرفو كما يمي رأس الماؿكمما سبق كحسب الابحاث التي نشرت حكؿ 
 مف تزيد كالتي الأفراد، يمتمكيا التي كالكفاءات كالخبرة كالميارات البشرؼ ىك مجمكعة المعرفة رأس الماؿ
المنظمة. كرغـ طرحنا ليذا التعريف الا انو لا  في الإنتاجية العممية في المساىمة عمى كقدرتيـ إنتاجيتيـ

معا يتشكل راش الماؿ البشرؼ، منيا  يمغي كجكد تعريفات تختمف عميو في الخصائص التي يجب تكفرىا
 العممية كالاجتماعية كحتي السمككية.

 
 
 
 



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
44 

 البشري  رأس الماؿ (: مفيكـ03الشكل رقـ)

 
 (62، صفحة 2017)البمكلكشي، المصدر: 

 البشرية الخصائص أىمية عمى الضكء سمطالذؼ  البمكلكشيبدر  الباحث نظر كجيةالشكل يكضح  ىذا     
 الميارات،) كالمميزات الصفات ىذه تُعتبر كالمنظمات، للؤفراد البشرؼ  رأس الماؿكػ كالمتكاممة المتنكعة
 كالمكظفكف  الأفراد متمكياي ثمينة كمكارد قيمًا مكركثًا( كالابتكارات الإبداعات، المكاىب، القدرات، المعرفة،
 .المنظمة داخل
 حيث القيمة، البشرية الخصائص تمؾ كتطكير اكتساب للؤفراد كالفرص الكسائل تتيح أخرػ، ناحية مف     

 يعكد البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار ىذا(. الخبرات) العمل كتجارب كالتدريب التعميـ الكسائل ىذه تتضمف
 كتعزيز معرفتو كزيادة مياراتو لتطكير الفرصة الفرد يمنح إذ. سكاء حد عمى نظمةكالم الفرد مف لكل بالفائدة
 ىذه تسيـ ذلؾ، إلى بالإضافة. كالمينية الشخصية حياتو في النجاح تحقيق عمى يساعده مما قدراتو،

 .السكؽ  في المنافسة عمى كقدرتيا إنتاجيتيا كزيادة المنظمة أداء تعزيز في الاستثمارات
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 شيكعًا الأكثر (HC) تعريفات راس ماؿ البشري  (:01) الجدكؿ
 التعريف السنة الكاتب 

Snell and Dean (Snel & Dean, 1992, 
p. 469) 

 الاقتصادية القيمة ذات كقدراتيـ كمياراتيـ المكظفيف معرفة
 لممنظمات.

Becker (Becker G. S., 1993, 
p. 900) 

 الفرد. في المتجسدة كالميارات المعرفة

Stewart 1997  الفكري. رأس الماؿ لبناء أساسي مككف 
Bontis (Bontis, 2002, p. 

44) 
 لمشركة الجماعية القدرة في المتضمف الفردية المعرفة مخزكف 

 الفردييف. مكظفييا مف الحمكؿ أفضل لاستخراج
Maditinos and 
all 

( Maditinos, Šević, & 
Tsairidis, 2010, pp. 

132-143) 

 كالمعرفة كالقدرات الميارات يمتمككف  الذيف الأفراد الشركة مكظفك
 المعرفة. ك

Mayo (Mayo & Highhouse, 
1994, pp. 427-428) 

 عمى القدرة مع ، كالتكاصل كالخبرة كالميارة كالمعرفة القدرة
مكانات النتائج تحقيق  النمك. كا 

OECD 2001 في المتجسدة الأخرى  كالسمات كالكفاءات كالميارات المعرفة 
 كالاجتماعي الشخصي الرفاه خمق تسيل كالتي الأفراد

 كالاقتصادي.
Walker (Walker, 2001, pp. 

4-5) 
 المؤسسات تحتاجيا التي كالقدرات كالمعرفة الميارات مجمكعة
 الجديد. كالتكنكلكجيا المعرفة اقتصاد في لمنجاح

van Zy ( van Zyl, 2006, pp. 
84-45) 

 العامة كالكفاءة كالقدرات كالابتكار كالمعرفة بالميارات HC يُعنى
 المكظفكف  ينتجيا التي كالخدمات السمع يمثل كىك. لممكظفيف

 لمعارفيـ استثمار ىناؾ يككف  عندما عائدات تدر كالتي
 .الأخرى  كقدراتيـ كمياراتيـ

Santos-
Rodrigues, and 
all  

(Santos-Rodrigues, 
Dorrego, & Jardon, 

2010, p. 55) 

 الذيف الأشخاص في المتجسدة كالمكىبة المعرفة قيمة إنيا
 كالمكقف كالكفاءة كالمكىبة المعرفة يمثل. المنظمة يشكمكف 
 .كالإبداع الفكرية كالرشاقة

Benevene and 
Cortini 

(Benevene & Cortini, 
2010, p. 124) 

 الأشخاص ككفاءات كميارات مكاقف( )HC) البشري  رأس الماؿ
 (. المنظمة في

Unger et al (Unger, Rauch, 
Frese, & 
Rosenbusch, 2011, 

p. 343) 

 في الاستثمار خلاؿ مف الأفراد يكتسبيا التي كالمعرفة الميارات
 الخبرة. مف أخرى  كأنكاع العمل أثناء كالتدريب التعميـ

  (Afouni, 2013, pp. 21-22) عمى بالاعتماد الباحث اعداد مف المصدر:
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 البشري  رأس الماؿالمطمب الثاني: مكاصفات كابعاد 
 لتحديد منيا الانطلبؽ يجعل مف الصعب البشرؼ، رأس الماؿب المتعمقة كالمفاىيـ النظريات تعدد     

 تقدـ المختمفة النظريات أف إلى يعكد كىذا لو، المناسبة الأبعاد كاختيار البشرؼ  رأس الماؿ مكاصفات
مكاصفات ىناؾ لمكمككناتو، فبالنسبة  كعناصره البشرؼ  رأس الماؿ طبيعة حكؿ متنكعة كمفاىيـ تصكرات

جو كالزكايا التي بنظر منيا تختمف في نكعيتيا كعددىا حسب التك فاما الابعاد ، ك كمحتكاىاتبايف في عددىا 
 البشرؼ.  رأس الماؿالباحث الى 

 : البشري  رأس الماؿ مكاصفات -1
البشرؼ، مكاصفاتو تتعمق بالمعرفة كالميارات كالخبرات  رأس الماؿحسب النظريات كالمفاىيـ المتعمقة ب     

 كالخصائص الفردية التي يتمتع بيا الافراد، كيمكف تمخيصيا في العناصر التالية:
 المعرفة:  -1-1

 العممية الحكـ، اؼ عمى كالقدرة الحسية كالمدركات كالخبرة المعمكمة بيف الخفي الامتزاج حصيمة ىي     
كىي  عممية، كقدرات شامل فيـ إلى كتحكيميا لو المتاحة المعمكمات كتفسير لاستيعاب الفرد يستخدميا التي
 عالمو مع يتفاعل كىك الفرد يصدره كحكـ كتفكير كتعمـ إدراؾ مفبدءا  الفرد عند العقمية العمميات كل

 ستتبع كالتي الممكف، السمكؾ لاكتشاؼ نظمةالم تستخدميا التي الكسائل جميع  المنظمة ناحية كمف، الخاص
 بيانات إلى المعرفةىرـ  يقسيـ التركيبية الناحية مفك . (184، صفحة 2002)السالـ ـ.، استراتيجيات متنكعة 

 كالمينية، كالمتخصصة الفنية المعرفة: المعرفة مف رئيسية أنكاع ثلبثة حيث ىناؾ ميارات،ك  كمعمكمات
 .التكنكلكجيا كاستخداـ التجارية البيئة كفيـ العممياتية المعرفة الى بالإضافة

 رأس تككيف إلى يتطمع الدفاعي النيج استباقيًا، أك دفاعيًا يككف  أف يمكف المنظمة في المعرفة تصنيف     
 تنافسية، كعمميات جديدة منتجات تطكير إلى ييدؼ الاستباقي النيج بينما التحديات، لمكاجية معرفي ماؿ

 إلى المعرفة كتنقسـ المكتسبة، كالمعرفة المعرفي التراث بيف كالتكامل الجيد التسيير إلى يستند كالإبداع
 : (2018)عنصر،  أنماط أربعة إلى تصنفك  كضمنية صريحة

       الأفراد بيف كالتفاعل الجماعي العمل خلبؿ مف منيا الاستفادة يتـ: ضمنية ضمنية معرفة -
 تككف صعبة الكصكؿ كالتفسير بكممات حيث تعتمد عمى الخبرة كالتجربة الفردية.حيث  ،كالمكاىب

     لتقييميا الضمنية المعرفة مف جزء مشاركة خلبؿ مف منيا الاستفادة يتـ: صريحة ضمنية معرفة -
 ، حيث يمكف التعبير عنيا بكممات كتحكيميا الى معرفة صريحة.كنقميا

كىي ، المعرفة ببناء الأفراد قياـ أؼ المعارؼ جمع خلبؿ مف منيا الاستفادة يتـ: صريحة صريحة معرفة -
 في مستندات ككثائق. تدريبية مكاد أك مكتكبة معمكمات
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 في يمتمكيا التي الميارات مف جزء الفرد إدماج خلبؿ مف منيا الاستفادة يتـ: ضمنية صريحة معرفة -
، كيشير الى المعرفة الصريحة التي تحكؿ الى المؤسسة داخل الأخرػ  كالمجمكعات الأفراد مع الاتصاؿ

 ضمنية اك فييا جانب ضمني.
 : (616، صفحة 2012)عبد الله خ.،  صنفيف الى كتـ تقسيميا  مف ناحية اخرػ 

        مرسكـ مطبكع، مكتكب،) مادؼ كجكد كليا لمعياف ظاىرة كمعمنة مكثقة ىي :الصريحة المعرفة
 .الأفراد بيف كتداكليا كقياسيا تناقميا بالإمكاف...(  منطكؽ، مصكر،
 كقياسيا تناقميا يصعب شخصية خبرات عف ناتجة الأفراد عقكؿ في ضمنية مكثقة غير: الكامنة المعرفة
 كتكقعات، أحكاـ، ذىنية صكر بيانات، حقائق،) مف تتألف اجتماعي، بشكل بيا كالتشارؾ إثارتيا كيمكف

 ....(تفكير، استراتيجيات كمفاىيـ، نظر كجيات كمعتقدات، عامة، كفرضيات
  :الميارات -1-2

 حيث كأماف، كسلبمة كسرعة كسيكلة بدقة معيف ىدؼ تحقيق في المعرفة استخداـ عمى القدرة ىي"
)الحجار،  "الفرد بيا المكمف المسؤكليات أداء أثناء أك كالممارسة العمل أثناء كتظير لفظياً، تكتب لا الميارة إف

 الراجعة، بالتغذية مدعكـ نشاط ممارسة أثناء تطكيرىا يتـ مكتسبة أنشطة ىي كالميارات ، (14، صفحة 2015
 تحقيق في كتساعد المكتسبة، المعرفة مف كاستفادة سابقة كممارسات تجربة سابقة عمى الميارات كتعتمد
 الآخريف، مع العلبقات كبناء التفاكض، ميارات مثل متنكعة قدرات الميارات تشمل. العمل في كالدقة الفعالية

 فرعية ميارات مف تتككف  الميارات مف الحديثة، ككل ميارة القدرات كتطكير الجديدة، التكنكلكجيا كاستخداـ
 .(27، صفحة 2020)ىرؼ،  الكمي الأداء جكدة عمى يؤثر الفرعية الميارات مف أؼ في كالقصكر منيا أصغر

 : الخبرات -1-3
. محددة كتجارب أنشطة في المشاركة خلبؿ مف الفرد يكتسبيا التي كالتجريبية العممية المعرفة ىي الخبرة     
 تحميل عمى الشخص قدرة في كتؤثر الزمف، عبر المكتسبة كالميارات المعرفة مف مجمكعة مف الخبرة تتككف 

 عمل في المشاركة خلبؿ مف الخبرة الإنساف يكتسب كعادة التحديات، مع كالتعامل القرارات كاتخاذ المكاقف
كسابيا الخبرة ىذه تعميق إلى الحدث أك العمل ىذا تكرار يؤدؼ ما كغالبا معيف، حدث أك معيف   عمقا كا 

 ،(wikipedia, 2023) تجربة كممة مع غالبا خبرة كممة تترافق لذلؾ. أكبر كعفكية أكبر
 بمجرد. لمخبرة الرئيسي المصدر ىي التجربة تككف  أف يمكف حيث كثيق، بشكل ترتبطاف كالتجربة الخبرة

 .الخبرة فيو يمتمؾ الذؼ المجاؿ في كالابتكار كالتعمـ التحميل عمى أكبر قدرة لمفرد يصبح الخبرة، اكتساب
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 الخصائص: -1-4
 التعمـ عمى كالقدرة التغييرات مع التكيف في المركنة تشمل البشرؼ  رأس الماؿب المرتبطة الخصائص     
. الذات عمى كالاعتماد كالتعمـ لمنمك الذاتي التكجو عمى القدرة أيضًا تتضمف. الطكارغ  مع كالتكيف السريع
 .بالمنظمة تتعمق كأخرػ  نفسو بالفرد تتعمق خصائص ىناؾ
 كالتقنية المادية لممكارد محركًاالتي تعتبر  لمفرد الاجتماعية المكانة نفسو، بالفرد المتعمقة الخصائص بيف مف

 الفرد احتياجات كتحقيق مقاكمتو أك التغيير تفعيل في دكرًا كتمعب ،كتكجيو التفاعل الاجتماعي كالاقتصادؼ
، 2015)عكدة،  الفردؼ أك الجماعي المستكػ  عمى سكاء الاجتماعية، المسؤكلية في تساىـ كما. كمجتمعو
 .(42صفحة 
 يتككف  ، حيثالمنظمة عمى كبير بشكل تؤثر بخصائص البشرؼ  رأس الماؿ يتميز أخرػ، ناحية مف     

 في كبيرة أىمية المكتسبة كالكفاءات المعارؼ تعتبرك  مكتسب، كجزء فطرؼ  جزء مف البشرؼ  رأس الماؿ
. كالتدريب التعميـ خلبؿ كمف العمل مجاؿ في كالخبرة الاستخداـ خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ يتطكر. تككينو
 لمدخل رئيسيًا مصدرًا البشرؼ  رأس الماؿ يعتبر. المستمر كالتطكير التجديد إلى البشرؼ  رأس الماؿ يحتاج
 .(45، صفحة 2017)الشريف ك صمحاكؼ،  المنظمة في كالقيمة
 في كالجماعي الفردؼ البشرؼ  رأس الماؿ لتشكل البعض بعضيا مع المختمفة المكاصفات ىذه تتفاعل     

 تصكرًا تقدـ كالتي البشرؼ، رأس الماؿب متعمقةمتعددة  عممية أبحاثك  نظرياتكىذا يتـ بناء عمى  المنظمة،
 رأس الماؿ تأثير كيفية فيـ في تسيـ كالأبحاث النظريات تمؾ البشرؼ في المنظمة. رأس الماؿلمكانة  دقيقًا

 .كنجاحيا أىدافيا تحقيق في إمكاناتو بأقصى استغلبلو ككيفية المنظمة أداء عمى البشرؼ 
 :البشري  رأس الماؿابعاد  -2

 أبعاده ، كىيتحيط بو اكسع ، ننتقل الى دائرةصفاتوة كمعرف البشرؼ  رأس الماؿتعرؼ عمى مفيكـ بعد ال     
  المقاربة اختارنا نحف. المعتمدة كالمقاربات المنيجيات لاختلبؼ نتيجة تحديدىا في الأبحاث اختمفت التي

 :يمي كما البشرؼ  رأس الماؿ أبعاد تحديد يمكف ذلؾ، عمى كبناءً  الشاممة،
 :الاجتماعي البعد -2-1

 المينية كالعلبقات الاجتماعية التفاعلبت في تؤثر التي كالميارات الصفات مف مجمكعة البعد ىذا يشمل     
  كالاستماع المتبادؿ كالفيـ الفعاؿ التكاصل عمى القدرة حيث تعتبر الآخريف، كمع المنظمة داخل كالشخصية

قكية، مما يعتبر عامل حاسما  عمل فرؽ  كبناء الجماعي العمل تعزيز في حاسمة أمكرًا الفعّاؿ كالتعاكف  الجيد
 .(Nahapiet & Ghoshal, 1998, pp. 245-246) الأداءلنجاح المنظمة كتحسيف 

  قدراتيـ زيادة إلى تؤدؼ الأفراد كتعميـ تطكير في الاستثمار زيادة أف إلى كيشير البعد الاجتماعي     
 الأشخاص المثاؿ، سبيل عمى. أفضل كبطرؽ  أكبر بفعالية أعماليـ مف اداء مما يمكنيـ كمياراتيـ،
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 المنخفضة المستكيات ذكؼ  بالأفراد مقارنة كسرعة كفاءة أكثر بشكل مياميـ، إنجاز عمى قادركف  المتعممكف 
 .(Becker G. S., 1964) التعميـ مف

 عاملبً  يعتبر البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أف تبيف ،1950 عاـ في أجريت اقتصادية دراسات كفي     
 ذكك الأفراد أف إلى يعكد كذلؾ. المجتمعات في المعيشة مستكػ  كتحسيف الأجكر مستكػ  زيادة في أساسيًا

 إلى يؤدؼ مما الاقتصادية، كالتنمية الإنتاجية في أكبر بشكل المساىمة يمكنيـ العالية كالميارات الكفاءات
 .(Schultz T. W., 1961, p. 11) عمييا يحصمكف  التي الأجكر زيادة كبالتالي خدماتيـ عمى الطمب زيادة
  :الاقتصادي البعد -2-2

    تنمية في الدكلة ترغب كعندما كالدكؿ، لممنظمات الأساسية الإنتاج عناصر كأحد دكره يعزز     
 كالميارات المعارؼ تعزيز في الاستثمار خلبؿ مف البشرؼ، رأس الماؿ تطكير إلى تحتاج فإنيا اقتصادىا،
 لممؤسسات، مضافة قيمة تضيف كخدمات منتجات إلى المكارد ىذه تحكيل مف يتمكنكف  للؤفراد،    كالخبرات

 .المعرفة حكؿ أساسا يتمركز البشرؼ  رأس الماؿ ككف 
          الإنتاجية زيادة في تتجمى البشرؼ  رأس الماؿ لاستثمار الاقتصادية الفكائد أف بالذكر الجدير     

 بالإضافة. السكؽ  في التنافسية كزيادة التكاليف، كتقميل المقدمة، كالخدمات المنتجات جكدة كتحسيف كالكفاءة،
 يسيـ مما كرفاىيتيـ، الأفراد دخل تحسيف في كيسيـ العمل فرص البشرؼ  رأس الماؿ تطكير يعزز ذلؾ، إلى
 .(Mankiw, Romer, & Weil, 1992, pp. 432-433) الكطني الاقتصاد نمك في
   :العممي البعد -2-3

 كفعالية بكفاءة العمل عمى كقادرة مؤىمة ككادر تكفير في كتطكيره البشرؼ  رأس الماؿ تككيف أىمية عكست     
 سكاء ،نظماتالم مف قبل المقدـ العمل جكدة في جكىرؼ  تحسيف تحقيق إلى التعميـ يؤدؼ. المؤسسات في
 .إدارؼ  أك اقتصادؼ بُعد ذا العمل ىذا كاف
 اللبزمة كالميارات بالمعارؼ الأفراد تزكيد في يسيـ كالتدريب التعميـ خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ تككيف     
  بمجالات المتعمقة الحديثة كالأساليب المفاىيـ المناسبة التعميمية البيئة في الأفراد يتعمـ. بكفاءة بمياميـ لمقياـ
 في تساعدىـ التي الحديثة كالتقنية العممية المعرفة لاكتساب الفرصة ليـ يتاح ذلؾ، إلى بالإضافة. عمميـ
 .(Schultz T. W., 1961, p. 9 ) عمميـ مجالات في كالابتكارات التطكرات مكاكبة
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 :البيئي البعد -2-4
 البشرؼ  رأس الماؿ تطكير عند. كالتدريب التعميـ عمميات في كالمحيطية البيئية بالأبعاد الاىتماـ بطير       

 الأفرادفييا  مليع يالت بالبيئة كالاىتماـ الاحتراـ مراعاة ضركرة إلى كتشير كالتدريب، التعميـ خلبؿ مف
 .نظماتكالم

 العمميات في لمبيئة صديقة ممارسات كتبني البيئة، تجاه كمسؤكلة مستدامة قرارات اتخاذ البيئي البعد يتضمف
دارة المتجددة، الطاقة استخداـ نحك يتكجيكا أف كالأفراد لممؤسسات يمكف المثاؿ، سبيل عمى. كالأنشطة  كا 
 .الطبيعية المكارد عمى كالحفاظ صحيح، بشكل النفايات
 عمى الحفاظ كتعزز كالمجتمع، لبقتصادل النمك الشامل تعزيز في ىاماً  دكراً  البيئية كالقيـ الأخلبؽ تمعب     
 الكعي تعزيز يتـ البشرؼ، رأس الماؿل البيئي البعد عمى التركيز خلبؿ مفك  كالمستقبمية. الحالية للؤجياؿ البيئة
 الاقتصادية الحياة جكانب جميع في مستدامة ممارسات كتنفيذ تطكير عمى كالعمل البيئة عمى الحفاظ بأىمية

 .(UNEP, 2017) كالاجتماعية
 : الأمني البعد -2-5
 رأس الماؿ كاستثمار في تطكير حيث عند المنظمات،المجتمعات ك  في كالأماف يرتبط بالاستقرار      

 فرص تكفير عبر ذلؾ كيتـ. كالأمني كالاقتصادؼ الاجتماعي الاستقرار تحقيق يمكف صحيح، بشكل البشرؼ 
 .العممية الحياة جكدة كتحسيف المناسبة العمل
 المستكػ  كعمى. القكمي كالأمف المجتمعات استقرار في تؤثر التي الرئيسية العكامل أحد الأمني البعد يعتبر
 الشخصي كالاستقرار بالأماف الشعكر تعزيز في البطالة مف كالحد العمل فرص تكفير يساىـ أف يمكف الأفراد،
 .كالعائمي
 كالبيئة كالأمف كالاقتصاد المجتمع عمى الايجابي تأثيرىا في البشرؼ  رأس الماؿل المذككرة الأبعاد تمخص     

 تحسيف في كتساىـ كفعالية بكفاءة أعماليـ تحقيق عمى الأفراد قدرة كمف ناحية اخرػ تعزز ،العممي كالتطكر
 في لمعمل كمؤىمة ميرة ككادر تكفير في كالتعميـ العممي التطكير يسيـ كما. الأجكر كزيادة المعيشة مستكػ 

 الاستقرار يتعزز حيث الأمني، بالاستقرار أيضًا الأبعاد ىذه كترتبط. عالية كبجكدة فعّاؿ بشكل المؤسسات
 كالاقتصادية الاجتماعية المشاكل مف الحد كبالتالي الكظيفي، كالرضا الكظيفية الفرص تحسيف خلبؿ مف

 .المجتمع في تنميةال كتعزيز الحياة جكدة لتحسيف معًا الأبعاد ىذه تعمل. كالأمنية
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 البشري  رأس الماؿالمطمب الثالث: مككنات كاىمية 
    شاممة  نظرة لنا تعطي متكاممة اعمدة عدة مف تككف ي لامادؼ عنصرىك عبارة عف  البشرؼ  رأس الماؿ     

كتشمل  في نفس الكقت. سائق المركبة كالطاقة المحركة ليااللو، كيعتبر كمكرد اساسي لممنظمة لأنو يعد 
 كناتو التي تشمل الجكانب النفسية؛ الاقتصادية؛ السياسية؛ الثقافية؛ الصحية؛البشرؼ ىي مك رأس الماؿاعمدة 
 البيئية. 
 :البشري  رأس الماؿمككنات  -1
تتمثل في  البشرؼ عبارة عف مككف مركب مف اربعة عناصر رأس الماؿعمماء الاقتصاد يعتبركف      

 المككف النفسي، المككف الاقتصادؼ، المككف السياسي، المككف الثقافي: 
 المككف النفسي:  -1-1

 النفسية كالاحتياجات بالدكافع تتعمق التي العكامل يشمل لمفرد، كالنفسية العقمية الجكانب إلى يشير     
 الفرد كتطكر نمك في تؤثر العكامل ىذه ،(36، صفحة 2000)جامع،  لمجماعة كالانتماء المعنكية كالركح
 :العكامل ىذه بعض عمى نظرة يلنمقِ . مختمفة مجالات في كالتفكؽ  الممتاز الأداء تحقيق في كتساىـ

 متعمقة تككف  قد الدكافعك  ،الأىداؼ الكصكؿ الىك  النجاح لتحقيق لمفرد الداخمية الحاجة إلى تشير: الدكافع -
 كالتفكؽ  النجاح لتحقيق كالطمكح المستمر، كالتطكر التحسيف في الرغبة مثل الشخصية، لجكانببا

(Schultz T. W., 1961, p. 10). 
 يككف  عندماك . عاـ بشكل كالحياة الذات تجاه الداخمية كالسعادة بالرضا الشعكر عف يعبر: النفسي الرضا -

 .الحياتية بتجاربو كيستمتع أعمالو في كابتكارًا إنتاجية أكثر يككف  أف إلى يميل فإنو نفسيًا راضيًا الفرد
 يشعر فإنو المعنكية، ركحو الفرد يجد عندما. الحياة في كالغاية بالمعنى بالشعكر تتعمق: المعنكية الركح -

 .النجاح كتحقيق التحديات لمكاجية كيستعد كالتفاؤؿ كالحماس بالقكة
 الفرد يشعر عندماك  الآخريف مع الاجتماعي كالتكاصل بالانتماء الشعكر إلى يشير: لمجماعة الانتماء -

        الأىداؼ تحقيق في كيشارؾ أفضل، بشكل يتعاكف  فإنو عمل، فريق أك لجماعة بالانتماء
 .(Baumeister & Leary, 1995, p. 497) المتبادؿ كالدعـ التعاكف  مف كيستفيد المشتركة،

يتـ  الدكافع خلبؿ مفك  البشرؼ، رأس الماؿ تعزيز في كتساىـ الفرد كتطكر أداء في تؤثر النفسية العكامل
 كالتطكير التعمـ يعزز العكامل ىذه .كالتكاصل الاجتماعي كالانتماء المعنكية، كالركح النفسي الرضاتحفيز 

 .كالإنتاجية
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  الاقتصادي: المككف  -1-2
 المتخصصة، كالمعرفة الميارات مثل عناصر يحكؼ حيث  ،لمفرد كالإنتاجية الاقتصادية بالقيمة يتعمق     

 كتعزيز الإنتاجية تحقيق في تساىـ كالتي الفرد يمتمكيا التي كالإدارية التنظيمية كالقدرات العممية، الخبراتك 
 .الاقتصادؼ الأداء
 المضافة لمقيمة ىامًا مصدرًا البشرؼ  رأس الماؿ مف الاقتصادؼ المككف  يعد العمل سياؽ فياما      

 كالمشاركة عالية جكدة ذات خدمات تقديـ مف الفرد تمكف العممية كالمعرفة المتخصصة فالميارات كالتنافسية،
دارة المكارد تنظيـ في كالإدارية التنظيمية القدرات تزيد كما ،كالابتكار الإنتاج عمميات في  بكفاءة العمميات كا 

 .(Murphy, & Welch, 1990, p. 204) كفعالية
  المككف السياسي: -1-3
 مثل عناصر يشملك  ،رفاىيتو كتعزز الفرد حياة عمى تؤثر التي كالاجتماعية السياسية بالعكامل يتعمق     

 :كالمرض الجكع ضد الاجتماعي كالتأميف الديمقراطية، السياسية، المشاركة
 حياتيـ عمى تؤثر التي السياسية القرارات صنع عممية في الأفراد مشاركة تعني السياسية المشاركة -

 كالتعبير كالكطنية، المحمية السياسية الحياة في الانخراط الانتخابات، في المشاركة خلبؿ مف كمجتمعاتيـ
 .(Dalton, 2008, pp. 76-77) العامة الحكارات في كالمشاركة كالمطالب، الرأؼ عف

 كيحمي السياسية القرارات صنع في كالمساكية الشفافة المشاركة للؤفراد يتيح سياسي نظاـ ىي الديمقراطية -
 .كحرياتيـ حقكقيـ

 كالبطالة كالمرض الجكع مثل الاجتماعية المخاطر ضد للؤفراد المالية الحماية يكفر الاجتماعي التأميف -
 .الاقتصادؼ استقرارىـ كضماف حياتيـ جكدة تحسيف بيدؼ كالتقاعد،

  الثقافي: المككف  -1-4
 إطار في تتشكل التي كالتقاليد كالعادات كالمعتقدات القيـ مف متنكعة مجمكعة يشمل الثقافي المككف       

 تصكره عمى كتأثيره لمفرد الثقافي التراث المككف  ىذا يعكس ،البشرؼ  رأس الماؿ تككيف في كتؤثر المجتمع
 الاجتماعية القدرات عمى كبير تأثير الثقافي لممككف  يككف  أف يمكفك  ،بو المحيطة لمبيئة الاستجابةك  كسمككو

 .(Berry, 1997, pp. 5-6) كالاختلبؼ لمتنكع كفيمو لمعالـ استيعابو كعمى لمفرد، كالتعاكنية
     كالتعمـ مختمفة كآراء ثقافات مع التفاعل عمى قدرتو كىك لمفرد، الثقافي الانفتاح الثقافي المككف  يعززك      
 تعزيز في يسيـ مما بو، المحيط العالـ مع تفاعمو كزيادة الفرد آفاؽ تكسيع في الثقافي الانفتاح يساىـ، ك منيا
 .الشخصية كالتنمية التعمـ
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 : الصحة مككف  -1-5
 كالنفسية الجسدية الرفاىية حالة الصحة مفيكـ يتضمف ،البشرؼ  رأس الماؿ مف ىامًا جزءًا يعتبر     

 كفقًا. الفرد كسعادة ازدىار أيضًا يشمل بل العجز أك المرض غياب عمى يقتصر كلا لمفرد، التامة كالاجتماعية
 كتنقسـ كالاجتماعي، كالعقمي الجسدؼ البعد تشمل شاممة حالة ىي الصحة العالمية، الصحة منظمة لتعريف
        مكاف في العامميف صحة عمى بالحفاظ تتعمق التي المينية الصحة مثل فركع، عدة إلى الصحة
 العكامل تأثير مع تتعامل التي البيئة كصحة العماؿ، كسلبمة حقكؽ  عمى تركز التي العماؿ كصحة العمل،
 .(WHO ،2019) العامة الصحة عمى البيئية
. كالثقافية كالسياسية، كالاقتصادية، النفسية، العكامل تشمل متعددة مككنات مف يتألف البشرؼ  رأس الماؿ     
 في حاسمًا دكرًا تمعب كالتي الأفراد، يمتمكيا التي كالميارات القدرات مف مجمكعة رأس الماؿال ىذا يُعتبر

 مما المستمر، كالتعمـ الاجتماعي التفاعل عمى القدرة يعزز فيك ،الحياة جكانب مختمف في كأدائيـ تطكرىـ
 .كالميني الشخصي التطكر في يسيـ

 الميارات عمى فقط محصكرًا ليس البشرؼ  رأس الماؿ أف إلى الإشارة أيضًا يمكننا السياؽ، ىذا كفي     
 كآفاؽ تكجيات في كبير بشكل تؤثر أف يمكف التي كالمعرفة الثقافة أيضًا يتضمف بل الفردية، كالقدرات
 الشامل التطكر تحقيق في حيكيًا عنصرًا البشرؼ  رأس الماؿ يصبح المتعددة، العكامل تمؾ كبفضل ،الأفراد
 .كالمجتمعي الشخصي كالنجاح

 :البشري  رأس الماؿ اىمية -2
ا مقتنع بانو لا يكجد شيء تفعمو اكثر اىمية مف تكظيف الاشخاص أن" :Lawrence Bossidyيقكؿ      

 & ,Schumann, Lang, Foster) كتطكيرىـ في نياية، كاف تراىف عمى الناس كليس عمى الاستراتيجيات"

Dickerson, 2019, p. 4639) .  
دكر الذؼ يقكـ بو المكرد البشرؼ في مكاكبة التحكلات الاقتصادية كخاصة  الىالبشرؼ  رأس الماؿترجع اىمية 

كالخبرة،   المعرفة  المكرد البشرؼ يحملالتحكؿ الاخير مف الاقتصاد الصناعي الى الاقتصاد الرقمي، 
لتكاصل كالتعاكف، التطكر التكنكلكجي كالتحسيف المستمر، الأفكار، ا الابتكار كالابداع، ريادة الاعماؿ كتطكير

 كالمنظمة، كبالنسبة للبقتصاد ككل:كما يستكجب التطرؽ لو ىك اىمية بالنسبة لمفرد 
 امتيازات لو يكفر ة مف العناصركمتطكر  متكامل لمجمكعة امتلبكو تكمف في اىميتو بالنسبة لمفرد: -2-1

كالحصكؿ عمى فرص العمل اك الترقية، كيمكف حصر الشخصي،  كالرضا الدخل مف ناحية كثير
 :(Schultz T. W., 1961, pp. 3-4) اىـ نقاط اىميتو
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 فرص تزيد التي الرئيسية العكامل أحد كالمتطكر المتكامل البشرؼ  رأس الماؿ يعتبر: العمل فرص زيادة -
 سكؽ  في المطمكبة كالميارات المعرفة يمتمككف  الذيف فالأفراد. كمستقرة جيدة عمل فرص عمى الحصكؿ
 .مرمكقة كظيفية فرص عمى كالحصكؿ العمل سكؽ  في الاندماج عمى قدرة أكثر يككنكف  العمل

 فالأفراد. مرتفع دخل عمى الحصكؿ فرص زيادة في المتطكر البشرؼ  رأس الماؿ يسيـ: الدخل تحسيف -
 كمرتفعة متخصصة بكظائف القياـ عمى القدرة لدييـ يككف  اللبزمة كالخبرات الميارات يمتمككف  الذيف
 .المالية حياتيـ مستكػ  كتحسيف أعمى دخل تحقيق في فرصيـ يعزز مما القيمة،

 التعميـ في فالاستثمار. كالمينية الشخصية الفرد تنمية البشرؼ  رأس الماؿ يعزز: الشخصية التنمية تحقيق -
 بالنفس الثقة يعزز مما المستمر، كالتحسيف الذات تطكير في يساىـ كالميارات المعرفة كاكتساب كالتدريب
 .الذاتي كالاحتراـ

 يستثمركف  الذيف فالأفراد ،كالسعادة الشخصي الرضا البشرؼ  رأس الماؿ يعزز: الشخصي الرضا تحقيق -
 تكازنًا أكثر بحياة كيتمتعكف  الشخصي، كالرضا بالإنجاز يشعركف  إمكاناتيـ كتحقيق ذكاتيـ تطكير في

 .كرضاً 
البشرؼ مف الاصكؿ الاستراتيجية حيث يتصف بككنو  رأس الماؿيعتبر  اىميتو بالنسبة لممنظمة: -2-2

 ,Barney J. , 1991) ذك قيمة عالية، نادرة كفريدة مف نكعيا ما يجعميا تساىـ في تنافسية المنظمة

pp. 99-100)الاىمية في كجكد مكرد بشرؼ يحمل راس ماؿ بشرؼ قادر عمى اعطاء  ، كتزيد
تحقيق التميز، كمف اىـ ما يلبحع مف اىمية ك  اجو حتى تستمر في الحياة كالتطكرالمنظمة ما تحت

 ما يمي: 
الى بيئة الإبداعية كالابتكارية، كىذا يحتاج  العماؿ قدرة عمى كبير بشكل يعتمد المؤسسة كاستمرار بقاء -

عمل مساعدة تشمل التحفيز كتكفير فرص التعمـ المستمر كتكفير المكارد الضركرية، لاف تحكيل المعرفة 
 .(West & Farr, 1990, p. 234) المؤسسة لنجاح حاسمًا كالخبرة الى منتجات كخدمات ابداعية أمرًا

. كبير بشكل استراتيجيتيا كتحسيف التجارية عممياتيا تطكير عمى يساعدىا لممكاىب المؤسسة امتلبؾ -
 جديدة، كخدمات منتجات كتطكير الابتكار عمى المؤسسة قدرة تعزز كالمتميزة الميارة العالية فالمكاىب
ضافةك  ،كالإنتاجية الكفاءة كزيادة العمل جكدة تحسيف في كتساىـ  تمتمؾ المؤىمة المكاىب فإف ذلؾ إلى ا 
 دقة أكثر استراتيجية قرارات اتخاذ في يسيـ مما أفضل، بشكل كالمعمكمات البيانات تحميل عمى القدرة

 .(Gupta & Singhal, 1993, p. 42) النجاح نحك الأعماؿ كتكجيو
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     الرئيسية التنافسية عكامل مف لممكظفيف العالية كالمؤىلبت المتطكر البشرؼ  رأس الماؿ يعتبر -
نتاجية كفاءة تعزيز في يساىمكف  اللبزمة كالميارات المعرفة يمتمككف  الذيف المكظفكف  لممنظمة، لاف  كا 

 عمى كقدرتيـ المينية تكجيياتيـ كبفضل الأعماؿ، سكؽ  في تنافسية بميزة يتمتعكف  كبالتالي المنظمة،
 المنتجات أك الخدمات تقديـ في تميز تحقيق لممؤسسة يمكف السكؽ، كتطكرات التغيرات مع التكيف
 .(Bmey, 1991, p. 102) السكؽ  في حصتيا كزيادة العملبء مف المزيد جذب كبالتالي لمعملبء،

 كالقدرة المركنة تحسيف خلبؿ مف لممنظمة المستداـ كالنمك الاستدامة تحقيق في البشرؼ  رأس الماؿ يساىـ -
 كالمعرفة الميارات المكظفيف لدػ يككف  عندما. التنظيمية البيئة في كالتغيرات التحكلات مع التكيف عمى

 .فعالة حمكؿ إيجاد في كالابتكار الجديدة التحديات مع التعامل عمى قادريف يككنكف  اللبزمة،
 الاقتصادية التنمية تحقيق في أساسيًا عنصرًا يمثل البشرؼ  رأس الماؿاىميتو بالنسبة للاقتصاد:   -2-3

 بشكل للبقتصاد بالنسبة البشرؼ  رأس الماؿ تكضح اىمية التي الجكانب بعض كىذه . رفاىيةلكا
 :عاـ

 كالمعرفة الميارات العماؿ لدػ يككف  عندما الاقتصادية، للئنتاجية كمحرؾ البشرؼ  رأس الماؿ يعمل -
 زيادة إلى يؤدؼ مما العمل، في كالكفاءة الإنتاجية مف أعمى مستكيات تحقيق مف يتمكنكف  فإنيـ اللبزمة،
 .(Mankiw, Romer, & Weil, 1992, p. 408) لممجتمع العامة كالإنتاجية الإنتاج

 الميارات لمعماؿ كاف حيث إذا الاقتصاد، في كالابتكار التكنكلكجيا تطكير في البشرؼ  رأس الماؿ يساىـ -
 الصناعات مختمف في كتطكيرىا الحديثة التكنكلكجيا كتطبيق تحسيف يمكنيـ اللبزمة، كالمعرفة

 في كيساىـ الإنتاج، كفاءة كزيادة العمميات تحسيف إلى يؤدؼ التكنكلكجي التطكير ىذا كالقطاعات،
 .(Freeman, 1995, p. 6) السكؽ  احتياجات تمبي جديدة كخدمات منتجات تطكير

 يمتمؾ حيث. الاقتصاد في الأعماؿ كريادة الابتكار تعزيز في حاسمًا دكرًا البشرؼ  رأس الماؿ يمعب -
 منتجات إلى كتحكيميا كمبتكرة، جديدة أفكار تكليد مف تمكنيـ التي الإبداعية كالقدرات الميارات العماؿ

 العمميات كتحسيف الجديدة الصناعات تطكير يتـ كالريادؼ، الإبداعي التفكير ىذا كبفضل. قيمة كخدمات
 .(Rolando & Alum, 1986, p. 106) كالتطكر التجديد إلى بالاقتصاد يدفع مما الحالية،

 كالتدريب بالميارات العماؿ يتمتع عندما الاقتصاد في العمل جكدة تحسيف في البشرؼ  رأس الماؿ يساعد -
، . ككفاءة فعالية أكثر بطريقة الأىداؼ كتحقيق أفضل بشكل المياـ تنفيذ عمى قادريف يككنكف  فإنيـ اللبزـ
 عمى إيجابيًا ينعكس مما مياراتيـ، كتطكير المستمر التعمـ عمى القدرة لمعماؿ البشرؼ  رأس الماؿ يتيح
 .تقديميا يتـ التي كالخدمات المنتجات تحسيف في كيساىـ العمل جكدة
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 في استثمار يتـ الاقتصادية، حيث عندما الاستدامة تحقيق في حاسمًا دكرًا البشرؼ  الماؿرأس  يمعب -
 في استمراريتيا كتأميف المنظمة داخل لممعرفة قكية قاعدة بناء يتـ مياراتيـ، كتحسيف المكظفيف تطكير
 كالتقنية الاقتصادية التغيرات مع كالتكيف الاستمرار عمى القدرة يعزز كىذا المستقبمية، التحديات مكاجية

(WEF, 2020). 
مف ك  كالازدىار، الاقتصادية لمتنمية أساسي محرؾ ىك البشرؼ  رأس الماؿ إف القكؿ يمكف الختاـ، في     
 داخل لممعرفة قكيًا أسسًا نبني الإبداعية، كقدراتيـ مياراتيـ كتعزيز المكظفيف تطكير في استثمارناخلبؿ 

 مع التكيف البشرؼ  رأس الماؿ لنا كيتيح .المستقبمية التحديات مكاجية في استدامتيا كتحقيق المنظمات
 مستقبمنا في نستثمر البشرؼ، رأس الماؿب الاىتماـكب ،كالابتكار التطكر كتحقيق كالتقنية الاقتصادية التغيرات

 .نالمجتمع كالاستدامة التقدـ كنحقق الاقتصادؼ
 خصائصو، البشري  رأس الماؿ نظريات:  الرابع المطمب

لقد تـ إجراء العديد مف الدراسات التي تحاكؿ تفسير أىمية المكرد البشرؼ كدكره في تحقيق الربح في 
البشرؼ كزيادة  رأس الماؿظيرت العديد مف النظريات التي تسعى إلى فيـ العلبقة بيف حيث  نظمات،الم

مع مركر ى أف حجـ العمل البشرؼ المطمكب لإنتاج كحدة إضافية تشير بعض ىذه النظريات إلك  ،الإنتاجية
 الزمف، كبحثت اخرػ عف العكامل المساعدة لرفع الانتاج كالانتاجية كبصفة عامة النمك الاقتصادؼ.  

 رأس الماؿالبشرؼ، منيا نظرية الاستثمار في  رأس الماؿلحل ىذه الاشكاليات تكلدت نظريات متعمقة ب     
البشرؼ التي قدميا شكلتز، كقدـ الاقتصادياف بيكر كمينسر اسيامات الخاصة في المجاؿ، تطكرت عبر 

البشرؼ  رأس الماؿالزمف بناء عمى البحكث كالدراسات الاكثر تحديثا. ىذه النظريات تساعدنا في فيـ اىمية 
 كتأثيره عمى الانتاجية كالنمك الاقتصادؼ.

 كمع التعميـ، أك الاقتصاد في" البشرؼ  رأس الماؿ نظرية" لػ مكحد مفيكـ ناؾى يكف لـ ،1958 عاـ قبل     
    الاقتصاد في رئيسيًا دكرًا يمعب البشرؼ  رأس الماؿ أف الكاضح مف أصبح الجديدة، الألفية في ذلؾ

 المعرفة دكر إلى الاىتماـ كانتقل البشرؼ، رأس الماؿب المتعمقة كالأفكار الصياغة حيث تغيرت الحديث،
 .المستدامة التنمية كتحقيق الاقتصادؼ النمك تعزيز في البشرية كالقدرات كالميارات
 :البشري لشكلتز رأس الماؿنظرية الاستثمار في  -1

 كالتنمية لمثركة كمصدر الأفراد لدػ المعرفة أىمية عمى تركز لشكلتز البشرؼ  رأس الماؿ نظرية     
يمكف استثمارىا في عممية  كمكاىب أصكلًا بشرية تمتمؾ قدرات كمياراتعتبر الأفراد حيث ا ، الاقتصادية

 ، مثلجكىرؼ الرأس ماؿ  استثمار في الإنتاج. يرػ شكلتز أف تطكير الميارات كالمعرفة لدػ الأفراد يعد
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. إنتاجيتيـ كزيادة الأفراد إمكانات تحسيف إلى تؤدؼ استراتيجية استثمارات كالصحة، كىي تعد كالتدريب التعميـ
 غير رأس الماؿ في النمك مف تميزًا كأكثر أسرع البشرؼ  رأس الماؿ في النمك يككف  أف شكلتز يتكقع كبالتالي
 .التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية في كبير تأثير لو سيككف  كأنو البشرؼ،
 كفرص المستقبمي الدخل زيادة خلبؿ مف البشرؼ  الاستثمار عمى العائد يتحقق شكلتز، لنظرية كفقًا     
 التعميـ في الاستثمار أف النظرية تؤكد كما لمفرد، كالاجتماعية الاقتصادية الظركؼ كتحسيف الأفضل العمل

 القدرات كتطكير الميارات مستكػ  رفع خلبؿ مف ككل لممجتمع الاقتصادية التنمية تعزيز في يساىـ كالتدريب
البشرؼ، كتيتـ  رأس الماؿتركز عمى قيمة التعمية كالتدريب كاستثمار في  لبحع اف نظرية شكلتزكن .البشرية
 في للبستثمار المالي كالميارات، كبالتالي الحصكؿ عمى العائد التعميـ في الاستثمار كفكائد تكاليف بتحميل
دؼ كتسعى العاـ، كل ىذا عمى اعتبار اف البشر كمكرد اقتصا كالاقتصاد الفردؼ الدخل عمى كتأثيره التعميـ

 لتحسيف انتاجيتو العمالة.
 البشرؼ لدػ شكلتز: رأس الماؿكيمكف طرح علبقة رياضية لمفيكـ 

 البدنية كالمياقة الصحة+  كالتدريب التعميـ+  الفردية كالخبرة كالمعرفة الميارات=  البشري  رأس الماؿ
 الظكاىر منيا:مف البشرؼ اف ىناؾ عديد  رأس الماؿكلقد لاحع شكلتز خلبؿ مراحل دراستو ل

  البشر: في الاستثمار عف الابتعاد -1-1
 رأس الماؿال في الاستثمار عمى المجتمعات كتركيز البشر في الاستثمار عف الابتعاد ظاىرة إلى أشار     
 الطبيعية، كىذا لعدة اسباب كما يراىا منيا كالمكارد كالآلات المعدات في الاستثمار كىك بشرؼ، الغير

(Schultz T. W., 1961, p. 5): 
 عمى لمتركيز مضطريف الناس يككف  قد كالفقيرة، المنخفض الدخل ذات المجتمعات في: كالفقر التيميش -

 كالتدريب التعميـ في الاستثمار عمى قدرتيـ مف يقمل مما كالمأكػ، الغذاء مثل الأساسية احتياجاتيـ تمبية
 .مياراتيـ كتطكير

 التعميمية الفرص في نقص ىناؾ يككف  قد المجتمعات، بعض في: كالتدريبية التعميمية الفرص نقص -
 ضعف أك التمكيل، نقص التعميمية، كالمؤسسات المدارس قمة بسبب ىذا يككف  قد. المناسبة كالتدريبية

 .لمتعميـ التحتية البنية
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  :البشر في الاستثمار كمضمكف  نطاؽ -1-2
 فعمى. البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار الصحيح كالمضمكف  النطاؽ تحديد أىمية إلى شكلتز يشير     
مكانات قدرات تحسيف في تساىـ استراتيجية استثمارات كالصحة كالتدريب التعميـ يعتبر المثاؿ، سبيل  الأفراد كا 

  .الاقتصادؼ النمك تعزيز كبالتالي
 لتحقيق اللبزمة كالمكارد المناسبة التحتية البنية تكفير يشمل كالصحة كالتدريب التعميـ في الاستثمار     

 في لمجميع متساكية فرص تكفير البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يتطمب كما. المجالات ىذه في تحسينات
 كالاقتصادية الاجتماعية الفجكات تخفيض عمى التركيز مع الصحية، كالرعاية كالتدريب التعميـ عمى الحصكؿ

 .(2018)صمحاكؼ، 
 : لمطلاب الضائعة الفرص نظرية -1-3

. تكمفة كليس استثمار أنيا عمى إلييا ينظر أف يجب كالتدريب التعميـ عمى الانفاؽ أف إلى أشار شكلتز     
 كزيادة محتممة عمل فرص فقداف تجنب يمكف لمعماؿ، كالتدريب لمطلبب التعميـ فرص تأميف يتـ فعندما
 .(88، صفحة 2018)صمحاكؼ،  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار خلبؿ مف تحقيقيا يمكف التي الممكنة الأرباح
. البشرؼ  رأس الماؿل دراستو خلبؿ شكلتز لاحظيا التي كالمفاىيـ الملبحظات بعض تمثل العناصر ىذه     
 أىمية تعزز متنكعة كمفاىيـ بتكجيات النظرية كتحظى البشرية، كالتنمية بالاقتصاد مرتبطًا المجاؿ ىذا يعتبر

 .الشاممة كالتنمية الاقتصادؼ لمنمك كمصدر الأفراد كالميارات المعرفة في المجتمع استثمار
 يمكف ذكر بعضيا: التي كالتحديات الاشكاليات بعض كاجيت قد لشكلتز البشرؼ  رأس الماؿ نظرية

 المحددة كالمعايير المقاييس حكؿ عالمي اتفاؽ يكجد لا حيث صعبًا، يعتبر البشرؼ  رأس الماؿ قياس -
 كالخبرات، التعميمية المؤىلبت مثل البشرؼ  رأس الماؿ عناصر بعض قياس يمكف. شامل بشكل لقياسو
 .(Barro & Lee, 2013, pp. 184-185) كدقيقة مكحدة مقاييس تطبيق في تحدؼ ىناؾ يزاؿ لا كلكف

 استراتيجيات تنفيذ في كسياسية مؤسسية تحديات النظرية تكاجو قد: كالسياسية المؤسسية التحديات -
 نظاـ في ىيكمية تغييرات إلى الدكؿ تحتاج قد المثاؿ، سبيل فعمى. البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار
 كمكارد جيكد يتطمب مما المجتمعية، المشاركة كتعزيز مناسبة، عمل فرص كتكفير كالصحة، التعميـ
 .(Psacharopoulos, 1994, p. 1326) إضافية

 كعدـ كالتمييز الفقر مثل كالاجتماعية الاقتصادية العكامل تؤثر قد: كالاجتماعية الاقتصادية العكامل -
 صعبة ظركؼ مف يعانكف  الذيف الأفراد يكاجو قد. البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار فرص عمى المساكاة
 الاقتصادية. كالفرص كالتدريب التعميـ إلى الكصكؿ في صعكبات



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
59 

 :البشري لػ غاري بيكر رأس الماؿنظرية  -2
 كلا البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار دكر عمى كأصر الاقتصاد، قمب في الناس بيكر غارؼ  كضع     
، كركز عمى اىمية الاستثمار في المكرد البشرؼ، مثل التعميـ كالتدريب، الصحة كاليجرة، كأدكات التعميـ سيما

ماؿ  رأس الأفراد يكتسبيا التي كالميارات المعرفة لتعزيز الانتاجية كتحقيق النمك الاقتصادؼ، حيث اعتبرا
الربح. كقسـ بيكر التدريب الى نزعيف التدريب العاـ ك التدريب  كتحقيق الإنتاج عممية في استثماره يمكف

 تحمميا كانت سكاء يحققيا، التي المنافع كفي تكمفتو في يؤثر التدريب الخاص، كذكر اف اختيار نكع
 ىك البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عمى العائد معدؿ يعتبر بيكر ذلؾ، إلى الفرد، بالإضافة أك المؤسسة
 كمف العكامل التي اثارىا في أبحاثو ما يمي: .فيو المستثمر لتحديد الأساسي المؤشر

 :العمراثر عائدات التدريب ك  -2-1
نا اف بيف العمر كالعائدات. فإذا افترض كبير عمى العلبقة لو تأثيرأف التدريب يتضح مف رؤية بيكر      

 (.0( في الشكل رقـ )UUىك مكضح في الخط الافقي)العامل غير المتدرب يحصل عمى نفس الاجر كما 
لتكمفة عائد اقل خلبؿ فترة التدريب بسبب ا عمى المتدربيف الحصكؿ لؤشخاص، يمكف لكمف ناحية اخرػ  

 ، كذلؾ(TTكبر في السنكات المقبمة كما ىك مكضح في المنحنى )، كعائد أالمرتبطة بيا في ىذه المرحمة
 دريب.بسبب الاستفادة مف عممية الت

 عمى تأثيره مف أكبر بشكل أف يتأثر سنًا الأصغر المتدربيف الأفراد عائدل يمكف ذلؾ، إلى بالإضافة     
 يسمط بيكر تحميل (.04) رقـ الشكل في( ('T'Tالمنحنى  في مكضح ىك كما المتقدمة، الأعمار في الأفراد
 العلبقة عمى تأثيره كيفية فيـكيساعد في  البشرية، المكارد كتطكير التدريب في الاستثمار أىمية عمى الضكء
 للؤفراد المينية كالفرص القدرات تحسيف في ساىـت أف يمكف قكية تدريبية قاعدة بناءك . كالعائد العمر بيف
 الاقتصادؼ. نمك عززكت

 بالعائد السف (: علاقة04الشكل رقـ )

 
 (Gary S. B., 1962, p. 15): المصدر
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 :انكاع التدريب لدى بيكر -2-2
 إنتاجية مف يزيد العاـ التدريب. المتخصص كالتدريب العاـ التدريب: التدريب مف نكعيف بتمييز بيكر قاـ     
 يعممكا أف يمكف أخرػ  مؤسسة أؼ في ككذلؾ التدريب، تكفر كالتي فييا يعممكف  التي المؤسسة في الأفراد
 مف متنكعة مجمكعة في العمل مف تمكنيـ التي الميارات تككيف عمى الأفراد العاـ التدريب يساعد. فييا

 يعممكف  التي المؤسسة في الأفراد إنتاجية مف يزيد الذؼ التدريب فيك المتخصص، التدريب أما. المؤسسات
 عمى. فييا يعممكا أف يمكف أخرػ  منظمة أؼ في إنتاجيتيـ مف أعمى بمستكػ  التدريب ليـ تقدـ كالتي فييا،
 في المستخدمة التكنكلكجيا مثل جديدة تقنيات تعمـ المتخصص التدريب يتضمف أف يمكف المثاؿ، سبيل

 .(Gary S. B., 1962, pp. 16-17) محددة مؤسسة
 أك العمل سكؽ  مع تنافسية أجكر تقديـ المؤسسة عمى ينبغي المؤسسة، في الميرة العمالة تكافر لضماف     
 مرتبطة تككف  المتخصص التدريب كخاصةً  العاـ التدريب فتكاليف. خارجيا العمالة تدفق لتجنب قميلًب، أعمى
 لأف العمالة، مف النكع ليذا مغرية أجكر تقديـ في حريصة تككف  أف المؤسسة عمى يجب كلذا،. الأمر بيذا

 كنمك بتكاجد المؤسسة كتراجع بنمك تتأثر إذ ،المؤسسة كاستدامة نجاح مقكمات أىـ أحد تعتبر البشرية المكارد
 .(65، صفحة 1985)ميلبف ،  كالميارة الكفاءة ذكؼ  الخبراء كرحيل
بيكر  كضع حيث شكلتز، قدميا التي البشرؼ  الاستثمار نظرية تكممت بيكر بحكث أف إلى الإشارة تجدر     
 عكامل بيكر أدخل كما. البشرية المكارد استثمار تحميل في النظرية المفاىيـ ىذه استخداـ لكيفية عمميًا تحميلًب 
 .تحققيا التي المستقبمية بالإيرادات كربطيا التدريب، عمى كالعائد التكمفة مثل مؤثرة
 :البشري لمينسر رأس الماؿنظرية  -3

 إلى كاستنادًا كتدريبيا، كتعميميا البشرية المكارد تطكير في الاستثمار أىمية عمى ترتكز نظرية قدـ منسر     
 كمنظمة منيجية مساىمة أكؿ تقديـ تـ ،1958 عاـ في كنشرىا 1957 عاـ في أنياىا التي مينسر اطركحة

 يعد الميارات كتطكير التعميـ في الاستثمار أف فرضية النظرية، حيث قدمت النظرية  ىذه تطكر فيـ في
 سكؽ  في ككفاءتيـ إنتاجيتيـ كزيادة الأفراد قدرات تعزيز في يساىـ حيث البشرؼ، رأس الماؿ في مارًااستث

 ,Mincer) العمل، كبالتالي يحسف دخل الفرد كتكفر لو فرص العمل افضل، كاىـ النقاط التي تكسل الييا منيا

1958, pp. 301-302) : 
 : كالتدريب التعميـ أىمية -3-1

. البشرؼ  رأس الماؿ تطكير مف أساسيًا جزءًا يعتبر كالتدريب التعميـ في الاستثمار أف عمى مينسر أكد     
 .العمل في كفاعميتيـ إنتاجيتيـ مف كتزيد العماؿ قدرات تعزز المكتسبة كالميارات المعرفة أف إلى أشار كقد
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 :الدخل عمى التعميـ تأثير -3-2
 إلى كأشار. مرتفع دخل عمى الحصكؿ فرص تحسيف في حاسمًا دكرًا يمعب التعميـ أف عمى مينسر ركز     
 كظائف عمى الحصكؿ في أفضل فرص لدييـ يككف  ما عادة أعمى تعميمية مؤىلبت يحممكف  الذيف الأفراد أف
 .عالية أجكر ذات
 : كالميارات التعميـ في الاستثمار -3-3

 في استثماراتيا خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ تنمية تعزيز يمكنيا كالمؤسسات الدكؿ أف مينسر أكضح     
 كالتنمية المعيشة مستكػ  تحسيف إلى يؤدؼ التعميـ في الجيد الاستثمار أف إلى كأشار. كالتدريب التعميـ تكفير

 .كالمجتمعات للؤفراد الاقتصادية
 : كالتكيف المركنة أىمية -3-4

. كالتكنكلكجيا العمل سكؽ  في المستمرة التغيرات مع التكيف يتطمب البشرؼ  رأس الماؿ أف مينسر أكد     
 العمل سكؽ  تحديات لمكاجية المستمر التعمـ قدرات كتحسيف المطمكبة الميارات اكتساب أىمية إلى كأشار
 كما إنتاجيتو، كزيادة البشرؼ  رأس الماؿ تنمية في كالتدريب التعميـ أىمية عمى أكد مينسر يعقكب .الحديثة
 .الحديثة التحديات لمكاجية المطمكبة الميارات كاكتساب العمل سكؽ  في كالمركنة التكيف ضركرة إلى أشار

 بيكر(: مقارنة بيف نظريات مينسر ك شكلتز ك 02)جدكؿ رقـ 

 نظرية بيكر نظرية شكلتز نظرية مينسر 
 التدريب العاـ كالمتخصص التعميـ التعميـ، التدريب الاستثمار
دراسة تأثير التعميـ كالتدريب  المنيجية

 عمى الفرد كالمجتمع.
 التعميـ بيف العلاقة دراسة

 الفردية. كالإنتاجية
 كالمتخصص العاـ التدريب تأثير
 الفرد ك المنظمة. إنتاجية عمى

طكيل الامد لتحسيف القدرات  الزمف
 كالميارات

 كالإنتاجية الفردية القدرات
 القصير المدى عمى

 في الفرد فييا يعمل التي الفترة
 المؤسسة

العكامل 
 الاضافية

 النفسية الجكانب أثير
 تنمية في كالثقافية كالاجتماعية

 كفرص الأجكر في تحسينات
 .العمل

 أجكر كتقديـ العمالة دكراف تجنب
 العمالة عمى لمحفاظ تنافسية
 الميرة

 الباحثمف اعداد المصدر: 
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 البشري  رأس الماؿالمبحث الثاني: ادارة 
 تيتـ خاصة ىيئة كجكد يتطمب كالمجتمع، لممنظمة البشرؼ  رأس الماؿ بأىمية الاعتراؼ عمى بناءً      
 أصبح حيث الحالي، العصر كفي. المنظمة في الياـ الأصل ىذا كتنمية كحفع اكتساب عمميات بجميع
 تمعب البشرؼ  رأس الماؿ إدارة فإف اجتماعي، أك اقتصادؼ تطكر لأؼ الأساسية الركيزة ىك البشرؼ  المكرد

جراءات سياسات تطكير إلى تيدؼ البشرؼ  رأس الماؿ إدارة. المجالات جميع في دكرًا حيكيًا  لجذب فعالة كا 
   المكىكبيف. المكظفيف كتكظيف

 كاىميتياالبشري  رأس الماؿالمطمب الاكؿ : مفيكـ ادارة 
 أف ذلؾ يعني فعاؿ، بشكل كتطكيره بتنظيمو تيتـ إدارة كجكد يستمزـ البشرؼ  رأس الماؿ اكتشاؼ     

 رأس الماؿ كاستثمار إدارة إلى تيدؼ كسياسات استراتيجيات لدييا تككف  أف يجب كالمنظمات الشركات
 .التنافسية الميزة كتحقق المضافة القيمة تعزز بطريقة البشرؼ 
 :البشري  رأس الماؿ ادارة مفيكـ -1
 كذلؾ أخرػ، في تقاربكم الأحياف بعض في تتبايف مفاىيـ عدة يشمل البشرؼ  رأس الماؿ إدارة مفيكـ     
 الاتجاىات ىذه تصكير يتأثر. المفيكـ ىذا إلى خلبليا مف النظر يمكف التي كالزكايا الاتجاىات بسبب
 .لتحقيقيا تُسعى التي كالأىداؼ ككظيفتيا، البشرؼ، رأس الماؿ إدارة ىيكل إلى بالنظر

البشرؼ بأنيا "نيج استراتيجي كمخطط لإدارة ما لدػ المنظمات مف الأشخاص  رأس الماؿعرَّؼ إدارة ت-
 ,Kucharþíková) "نظمةالذيف يشارككف بشكل فردؼ أك جماعي في تحقيق أىداؼ الشركة أك الم

Tokarcikova, & Blaskova, 2014, p. 50). البشرؼ  رأس الماؿ إدارة في اليدؼ اتجاه يتبع التعريف ىذا 
(HCM.) الذيف الأشخاص إدارة خلبؿ مف الشركة أك المؤسسة أىداؼ تحقيق عمى الاتجاه ىذا يركز 

 رأس الماؿ إدارة يعتبر التعريف، ليذا الأىداؼ. ككفقًا تمؾ تحقيق في جماعي أك فردؼ بشكل يشارككف 
دارة تنظيـ يتـ حيث كمخططة، استراتيجية البشرؼ  . المنظمة أىداؼ تحقيق تعزز بطريقة البشرية المكارد كا 
دارة كتحفيزىـ كتدريبيـ، كتطكيرىـ المناسبيف، الأشخاص كاختيار تكظيف الاستراتيجية ىذه تتضمف  أدائيـ كا 
 .كالإنتاجية التميز تعزز بطريقة

 للؤفراد كالقدرات كالميارات المعرفة تنمية عمى يركز الأفراد لإدارة استراتيجي ىي نيجكما عرفت عمى انيا: 
 الفردية كالمكاىب القدرات استغلبؿ إلى النيج ىذا ييدؼ. كالابتكار التطكير عمى قدرتيـ كيعزز المنظمة، في

 "اليدؼ" اتجاه يتبع التعريف ىذا .(Bratton & Jeffrey, 2017, p. 34) المنظمة أىداؼ تحقيق تعزز بطريقة
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 عمى قدرتيـ كتعزيز المنظمة، في للؤفراد كالقدرات كالميارات المعرفة تنمية ىدؼ عمى يركز. الأفراد إدارة في
 .المنظمة أىداؼ تحقيق تعزز بطريقة الفردية كالمكاىب القدرات استغلبؿ إلى ييدؼ. كالابتكار التطكير

ايا اليامة في تحقيق النجاح كما عرفت بأنيا: نيج استراتيجي لتسيير الأفراد، كذلؾ بالتركيز عمى القض
البشرؼ بشكل منيجي عمى تحميل  رأس الماؿلممؤسسات لتصبح ذات مستكػ عالي، حيث تقكـ عممية إدارة 

كقياس كتقييـ كيف يمكف لمسياسات كالممارسات التي تستخدميا المؤسسات في إدارة رأس ماليا البشرؼ أف 
 اتجاه يتبع التعريف ىذا .(Baron & Armstrong, 2007, p. 1) تساىـ بدكرىا في خمق القيمة المضافة

 لمسياسات يمكف كيف كتقييـ كقياس لتحميل النظامية العممية عمى يركز. الأفراد إدارة في" التركيبة"
 القضايا عمى التعريف يركز. المضافة القيمة خمق في تساىـ أف البشرؼ  رأس الماؿ إدارة في كالممارسات

 .للؤداء عالي مستكػ  تحقيق في كتساىـ لممؤسسات النجاح تحقق التي اليامة

" الأداء مف بكثير أعمى مستكيات لتحقيق البشرية القدرات كتطكير لإدارة متكامل كتعرؼ عمى انيا "جيد
 .(Souleh, 2014, p. 84 ) تنظيمية" كقيمة عنو معبرًا البشرية للئمكانات الكمي التطكير: "أنو كتصف
 الأداء مف أعمى مستكيات تحقيق عمى حيث يركز البشرؼ، رأس الماؿ إدارة في اليدؼ اتجاه يتبع التعريف

 يعني مما تنظيمية، كقيمة البشرية للئمكانات الكمي التطكير يصف. البشرية القدرات كتطكير إدارة خلبؿ مف
 أف يمكف أنو بالذكر الجدير كمف. المؤسسة أىداؼ لتحقيق قدراتيـ كاستثمار الأفراد قيمة تعزيز إلى ييدؼ أنو

 السياؽ حسب كذلؾ كالمراحل، كالتركيبة الكظيفة مثل الأخرػ  الاتجاىات مختمف في تبعات لمتعريف يككف 
 .المحدد كالتطبيق

البشرؼ بأنيا إدارة عكامل مختمفة مثل الأفكار، الآراء، الأحاسيس، الممارسات  رأس الماؿعرفت إدارة 
 .(30، صفحة 2008)ىاني،  كالتجارب كغيرىا الصادرة عف المكارد البشرية حيف أدائيـ لكظائفيـ في المنظمة

 الأحاسيس، الآراء، الأفكار، مثل مختمفة عكامل مع تتعامل بأنيا البشرؼ  رأس الماؿ إدارة يصف ىذا التعريف
  أك الييكل سياؽ في تصنيفو يمكف المنظمة، في البشرية المكارد مف تنبع التي كالتجارب الممارسات،

دارة تنظيـ كيفية عمى الكظيفة، كيركز  كتحقق المنظمة أداء تعزز بطريقة كاستغلبليا البشرية المكارد كا 
 .أىدافيا

القيمة  عممية تركيب المعارؼ كالميارات في المسارات، المنتجات كالتنظيمات مف أجل خمق"عرفت أنيا 
 في كالميارات المعرفة تركيب أىمية عمى التعريف ىذا يركز .(144، صفحة 2019)ثابتي ك بف عبك،  "لممنظمة
( المنظمة تقدميا التي كالخدمات المنتجات) كالمنتجات( الميني كالتطكر المينية المسارات) المسارات سياؽ
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 أف القكؿ لممنظمة، كيمكف كالقيمة النتائج أفضل لتحقيق( الداخمية كالعمميات التنظيمي الييكل) كالتنظيمات
البشرؼ لأنو يركز عمى عممية تركيب  رأس الماؿ إدارة في" الييكل"ك" التركيبة" سياؽ يتبع التعريف ىذا

 المعارؼ ك الميارات في مسارات، كيركز عمى تنظيميما بطريقة متكاممة كمنيجية.
ىي مجمكعة مف الممارسات المتعمقة بإدارة  (HCM)البشرؼ  رأس الماؿكعرفت حسب كظائفيا عمى اف إدارة 

في ثلبث المكارد البشرية. تركز ىذه الممارسات عمى الحاجة التنظيمية لتكفير كفاءات محددة كيتـ تنفيذىا 
 : (Dessler & Varkkey, 2015) ىي فئات
 لشغل المؤىميف المكظفيف كاختيار لجذب كعمميات استراتيجيات تتضمف: العاممة القكى  اكتساب -

 لجذب فعالة كسائل كتصميـ العمل احتياجات تحميل ذلؾ يشمل. المنظمة في المناسبة الكظائف
 .الأفضل لاختيار كتقييميـ المناسبيف المرشحيف

 الأداء تحقيق تضمف بطريقة المنظمة في المكظفيف كتنظيـ إدارة مع تتعامل: العاممة القكى  إدارة -
 كتكظيف البشرية، المكارد تخطيط الممارسات ىذه تشمل. المكظفيف كتطكير العاـ كالرضا المتميز
دارة المكظفيف، كتعييف دارة المكظفيف، كتطكير ،الأداء كا   .العامة كالعلبقات النقابية العمميات كا 

نتاجيتيـ أدائيـ لتحسيف المكظفيف كمعرفة ميارات كتعزيز تطكير تستيدؼ: العاممة القكى  تحسيف -  كا 
دارة كالتطكير، التدريب الممارسات ىذه تشمل. المنظمة في  بيئة كتكفير القيادة، كتنمية المكاىب، كا 

 .القرار اتخاذ عمميات في المكظفيف كمشاركة محفزة عمل
أنو أسمكب لإدارة المخزكف الذؼ تمتمكو الدكلة مف السكاف الأصحاء المتعمميف "كعرفتو منظمة اليكنيسيف: 

الأكفاء كالمنتجيف، كالذؼ يعد عاملب رئيسا في تقدير إمكانياتيا، مف حيث، النمك الاقتصادؼ كتعزيز التنمية 
 أؼ صريح بشكل يتبع لا البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة السابق التعريف .(55، صفحة 2007)اشرؼ ا.،  "البشرية
 كمكرد البشرؼ  رأس الماؿ إدارة أىمية يكضح إنو. الييكل أك الكظيفة أك التركيبة أك اليدؼ مثل محدد سياؽ

 عامًا كصفًا اعتباره يمكف. البشرية كالتنمية الاقتصادؼ النمك تعزيز في دكره إلى كيشير لمدكلة، استراتيجي
 .محدد سياؽ تحديد دكف  البشرؼ  رأس الماؿ إدارة لمفيكـ

دارة لتنظيـ المبذكلة "الجيكد إلى يشير الييكل سياؽ في البشرؼ  رأس الماؿ اما تعريف إدارة  البشرية المكارد كا 
 قدرات كتطكير العاممة، القكػ  كتنظيـ استخداـ تحسيف عمى الإدارة ىذه كتركز كالمنظمات، المؤسسات في

 .(115، صفحة 2014)عبد الله ك الناصر،  المنظمة" في كالإنتاجية الكفاءة كتعزيز المكظفيف،
، العامميف شئكف  كادارة البشرية المكارد ادارة كالمصطمحات البشرؼ  رأس الماؿادارة  بيف خمط كجكد مف بالرغـ
 ,Selden, 2009 ) ىي المنظمة في محاكر اربعة ترتكز عمى انيا ىك البشرؼ  رأس الماؿ إدارة يميز ما لكف

p. 15): 
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دارتيـ المكظفيف عمى التعرؼ -  .التنظيـ داخل ميمة كمكجكدات كا 
دارة الاستراتيجي التخطيط -  .المكظفيف كا 
 .المستداـ للبستثمار البشرؼ  الماؿ أرس تكاليف تخطيط أكلكيات تحديد -
 .الفعاؿ لمتعاكف  الاتصاؿ قنكات خلبؿ مف لممكظفيف الكمي الانخراط -

 كمما سبق يمكف تركيب تعريف يشمل معظـ الافكار التي طرحت ك ىك:
 كفقاً  بفعالية المؤسسات في البشرية المكارد كتكجيو تنظيـ إلى ىي عممية تيدؼ البشرؼ  رأس الماؿ إدارة
 كتطكير المؤىميف، المكظفيف كتكظيف كاكتساب البشرية، الاحتياجات تحميل خلبؿ مف الاستراتيجية، لأىدافيا

 كالتميز البشرية التنمية تعزيز إلى البشرؼ  رأس الماؿ إدارة تيدؼ. المكظفيف أداء كتعزيز كتقييـ العمل، فرؽ 
 .المنظمة في المستمر كالتعمـ الابتكار كتعزيز المكظفيف، كرضا الإنتاجية كتحسيف التنافسي،

 البشري  رأس الماؿ(: الفرؽ بيف ادارة المكارد البشرية كادارة 03جدكؿ رقـ)
 HRM HCM مسائل

 استراتيجيًا كمكردًا رأسمالًا، الإنساف يعتبر عاديًا تجاريًا مكردًا الإنساف يعتبر الفرض الاساسي
 للأعماؿ.

المجمكعة 
 المستيدفة

 الميارات ذات البشرية المكارد بجميع تيتـ المكظفيف جميع يشمل
 كالمتخصصة العالية

 بفعالية العاممة القكى  لإدارة عامة كمصممة  الكظائف مف اليدؼ
 .كرفاىيتيا

 أجميا مف كمصممة مخصصة
 .المضافة القيمة ذكي  الأشخاص إدارة

 المكارد المنظمة لدى أف تضمف عممية إنيا ىدؼ العممية
 .التجارية الأنشطة لتنفيذ المطمكبة البشرية

 قكة المنظمة لدى أف تضمف عممية إنيا
 أىداؼ لتحقيق عالية ميارات ذات عاممة
 .العمل

 كتحقيق البشرية المكارد لإدارة عاـ نيج إنيا الأساسية الآلية
 .الأشخاص خلاؿ مف المرجكة العمل أىداؼ

 

 كالميارات المعرفة لمكاءمة استراتيجية إنيا
 لإيجاد كغيرىا البشرية كالخبرات كالقدرات
 البشري  العنصر تأثير كقياس لمعمل، قيمة

 كتكثيقو.
 المكارد أنشطة إدارة في الركتيني التكثيق يشارؾ كالقياس التكثيق

 مساىمة لقياس آلية تكجد لا. اليكمية البشرية
 يتـ كلكف المنظمة نجاح في البشرية المكارد
 .بانتظاـ المكظف أداء تقييـ

رأس  مبادرات مف أساسي جزء ىك التكثيق
 كمعايير مؤشرات خلاؿ مف. البشري  الماؿ
 مساىمة قياس يتـ مختمفة، كتقنيات كصيغ
 كتقديـ الأعماؿ نجاح في البشرية المكارد
 .للإدارة تقارير

 (Sohel-Uz-Zaman, Anjalin, & Islam Khan, 2019, p. 176)المصدر:  
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 :البشري  رأس الماؿ اىمية ادارة -2
 باعتبار. المنظمة في البشرؼ  رأس الماؿ يمعبو الذؼ الدكر في البشرؼ  رأس الماؿ إدارة أىمية تكمف     

 كتطكيرىا فعاؿ بشكل الأصكؿ ىذه استغلبؿ إلى البشرؼ  رأس الماؿ إدارة يسعى لممنظمة، كأصكؿ المكظفيف
 . المكظفيف كتحفيز التطكيرية كالفرص الملبئمة البيئة تكفير خلبؿ مف

 كتعزز أىميتيا تعزز أسباب لعدة نتيجة المنظمات في بالغة أىمية ذات أصبحت البشرؼ  العنصر إدارة     
 :الأسباب ىذه أىـ بيف كمف. المؤسسية الأىداؼ كتحقيق النجاح تحقيق في دكرىا

 متخصصة إدارة كجكد يتطمب مما الصناعة، قطاع في العمل قكػ  حجـ كزيادة الحديث الصناعي التطكر -
 كالإعداد التدريب مف احتياجاتيـ كتمبية المكظفيف متطمبات لتنفيذ اللبزمة كالإجراءات النظـ تضع

(Jackson, Schuler, & Jiang, 2014, pp. 41-42). 
 في كخبراء متخصصيف كجكد يتطمب مما المكظفيف، بيف كالثقافة التعميـ مستكػ  في الممحكظة الزيادة -

 .(Ulrich & Dulebohn, 2015, pp. 188-204) الجدد لمعامميف مناسبة تأىيل كسائل كاعتماد العمالة إدارة
 متخصصة إدارة كجكد يستدعي مما المكظفيف، أجكر زيادة خلبؿ مف البشرؼ، العمل تكمفة في الزيادة -

 .التكاليف زيادة لتغطية المكارد بيذه كالاىتماـ المكظفيف قدرات مف للبستفادة
 كالكفاءات الثقافات مختمف مف المكظفيف مف متنكعة مجمكعة كتكظيف المنظمات حجـ زيادة -

 ,Jackson, Schuler, & Jiang, 2014) المكرد ىذا لإدارة متخصصة إدارة كجكد يتطمب مما كالجنسيات،

p. 41). 
 طريق عف لممنظمة المستدامة التنافسية لتحقيق ىامًا مصدرًا تككف  أف البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة يمكف -

 , .Barney J) البيئية المتغيرات مع كالتكيف أىدافيا لتحقيق اللبزمة كالكفاءات المكاىب كتطكير تكظيف

1991, pp. 101-102). 
 البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة يمكف المكظفيف، كقدرات ميارات كتطكير مناسبة عمل بيئة تكفير خلبؿ مف -

 .لممنظمة العاـ الأداءك  الإنتاجية تعزيز
 البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة يمكف ملبئمة، عمل بيئة كتكفير المكاىب جذب استراتيجيات تنفيذ خلبؿ مف -

 .المنظمة في عمييـ كالحفاظ كالمحترفيف المكىكبيف المكظفيف جذب
 عمى المكظفيف تشجيع خلبؿ مف المنظمة في كالإبداع الابتكار تعزز أف البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة يمكف -

 .العمل عمميات كتطكير جديدة أفكار كتقديـ القرار اتخاذ عمميات في المشاركة
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دارة كالتطكير التدريب فرص تقديـ خلبؿ مف -  أف البشرؼ  رأس الماؿ لإدارة يمكف المينية، الحياة مسارات كا 
 كالفرد المنظمة عمى بالفائدة يعكد مما الشخصية، قدراتيـ كزيادة مياراتيـ تطكير عمى المكظفيف تساعد
 .سكاء حد عمى
 في البشرؼ  العنصر يمعبو الذؼ الدكر لتزايد نظراً  قصكػ، ضركرة أصبح البشرؼ  رأس الماؿ إدارة كجكد     

 يعد كالتكنكلكجيا، المعمكمات عصر ففي. متزايد بشكل كالميارة المعرفة عمى يعتمد الذؼ الحالي، الاقتصاد
 كالنجاح الاستدامة في البشرؼ  رأس الماؿ إدارة تساىـ، ك كالتنمية للببتكار الأساسي المحكر البشرؼ  العنصر
 كما. المستمر كالتطكير التدريب خلبؿ مف كتطكيرىا الكفاءات كتكظيف جذب عمى تعمل حيث المؤسسي

 إدارة خلبؿ كمف .كتعاكنيـ تفاعميـ كتعزز عمييـ كتحافع المكىكبيف تحفز عمل بيئة لتكفير جاىدة تسعى
 السكؽ  في السريعة كالتغيرات التغييرات مع التكيف عمى المنظمة قدرة تعزيز يتـ البشرؼ، رأس الماؿ
 المكظفيف ميارات تنمية كيسيل المستمر، كالتعمـ الابتكار ثقافة خمق في يساعد أنو كما. كالتكنكلكجيا
 .ككفاءاتيـ

 الأداء عمى تؤثر ميمة استراتيجية إنيا تنظيمية، مسألة مجرد ليست البشرؼ  رأس الماؿ إدارة باختصار،     
 النمك كضماف كالتكنكلكجية، الاقتصادية التغيرات مع كالتكيف كالابتكار، التنافسية تعزيز. كالنجاح التنظيمي
 .التغير سريع الأعماؿ عالـ في المستداميف كالتنمية
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 كاىميتيا البشري  رأس الماؿالثاني: كظائف ادارة  طمبمال
البشرؼ كباقي الادارات كظائفيا التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة، لكف الدكر يككف  رأس الماؿ ادارة

منصب حكؿ الجانب التحميمي كالقياسي لمقيمة المضافة لمعمل، بالخصكص الكفاءات البشرية التي تحمل 
قارنة مع البشرؼ كذلؾ بزيادة قيمتيا حتى تساىـ في تميز المنظمة في اعماليا كمنتجاتيا م رأس الماؿ

البشرؼ بعدة كظائف لتكبير عائد الاستثمار في  رأس الماؿنظيراتيا في السكؽ، كلتحقيق ذلؾ تقكـ ادارة 
 مكاردىا البشرية التي اصبحت احد رؤكس امكاؿ المنظمة. 

 :(HCM)البشري  رأس الماؿ ادارة كظائف  -1
 ىذه كتشمل. المنظمات في حيكية بأدكار كتضطمع كظائف عدة تتكلى البشرؼ  رأس الماؿ إدارة     

 :الكظائف
 البشري: رأس الماؿ التخطيط -1-1

. أىدافيا لتحقيق المستقبمية المكظفيف مف المنظمة احتياجات تمبية لضماف كعمميات مراحل عدة كيشمل     
 :(Becker G. S., 1993) مراحميا
 عمى بناءً  العاممة القكػ  مف لممؤسسة المستقبمية الاحتياجات تقدير يتضمف: الاحتياجات تحميل -

 كالكميات المطمكبة كالميارات المطمكبة الكظائف تحديد كيتـ المستقبمية، كالتطكر النمك استراتيجيات
 .لممكظفيف المحتممة

 لتمبية المناسبيف المكظفيف كاختيار استقطاب استراتيجيات كضع يتـ: التكظيف استراتيجيات -
 المرشحيف كتقييـ كظيفي كا علبف كظيفي كصف كضع ذلؾ كيتضمف لممؤسسة، المستقبمية الاحتياجات

 .(Stone & Deadrick, 2015, pp. 141-142) المقابلبت كاجراء
 المكظفيف كمعرفة ميارات كتطكير لتعزيز كتطكير تدريب برامج كضع يتعيف :كالتطكير التدريب -

 كبرامج عمل، ككرش تدريبية، دكرات تنظيـ يمكف. المستقبمية الاحتياجات لتمبية كتأىيميـ الحالييف
 .(Dierdorff & Surface, 2008, pp. 43-44) قدراتيـ لتحسيف متخصصة تعميمية

 كتأثيرىا العممية البيئة في المستقبمية التغييرات مراعاة البشرؼ  رأس الماؿ تخطيط يشمل :التغيير إدارة -
 المؤسسة تكييف كضماف التغيير لإدارة استراتيجيات تطكير يتعيف. المطمكبة كالمعرفة الميارات عمى

 .(Pynes, 2013, pp. 378-280) التغييرات ىذه مع كالمكظفيف
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 (:البشرية المكارد) البشري  رأس الماؿ تكظيف -1-2
جراء لممؤسسة، المناسبيف كاختيار المرشحيف استقطاب عممية يشمل       الميارات كتقييـ المقابلبت كا 

 :(Dessler, 2013) التكظيف، كتككف كما يمي قرارات كاتخاذ كالقدرات،
 .كجاذب مثير عمل كمكاف لمشركة كالتسكيق المكاىب لاستقطاب استراتيجيات كضع -
 لمتركيج الكسائل مف متنكعة مجمكعة استخداـ خلبؿ مف ذلؾ يتـ: المحتمميف المرشحيف جذب -

 في المختمفة، كالمشاركة الإعلبـ كسائل عبر الإعلبنات مثل المؤسسة، في المتاحة لمكظائف
 كغيره. المينية، كالمؤتمرات المعارض

 المعركضة. لمكظيفة اللبزمة كالقدرات كالخبرات الميارات لتقييـ المقابلبت تنظيـ -
 الفنية لمميارات شامل تقييـ عمى الاختيار ىذا يعتمد. لمكظيفة الأنسب المرشح كاختيار الأداء تقييـ يتـ -

 لممرشح. كالاحترافية الشخصية كالميارات كالمعرفية
 بشأف كالتفاكض الناجحيف لممرشحيف الكظيفية العركض كتقديـ إعداد يتـ التكظيف، قرار اتخاذ -

 كمناسب. كشفافة عادلة بطريقة ذلؾ يتـ أف يجب. المقدمة المادية كغير المادية كالمزايا الشركط
 البشري:  رأس الماؿالحفاظ عمى  -1-3

 المختمفة المجالات في الرائدة المكاىب استقطاب مثل لممؤسسة، اللبزمة الفكرية المكارد بتأميف يعنى     
 :(Cascio, 2019, pp. 340-345) المؤسسة قدرات لتعزيز تكاجدىـ كاستدامة

 كاستراتيجيات المؤسسة احتياجات تحديد يتطمب مختمفة مجالات في كالرائدة المتميزة المكاىب جذب -
 ككفاءة. تميزًا الأكثر المرشحيف لاستقطاب اللبزمة الشراء

 بيئة تكفير مثل المكىكبيف، بالمكظفيف للبحتفاظ استراتيجيات تطكير يتطمب المكاىب استمرارية ضماف -
 .الأداء كتعزز البقاء تحفز كمكافآت كمزايا المستمر، كالتطكير التدريب كفرص كمرنة، محفزة عمل

 :البشري  رأس الماؿتطكير  -1-4
 برامج عف طريق تنظيـ المؤسسة، في المكجكديف لممكظفيف المستمر كالتطكير التعمـ فرص تكفير      

 تطكير يتـ كبالتالي،. محددة مجالات في اللبزمة كالقدرات كالمعرفة الميارات لتعزيز عمل ككرش تدريبية
 .Salas, Kurt, & Smith jentsch, 2012, pp) المتميز الأداء لتحقيق إمكاناتيا كتعزيز الحالية الفكرية المكارد

74-75). 
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 لتمبية جيد كتخطيط كاضحة استراتيجية كضع يجب بنجاح، كالتطكير التدريب برنامج تنفيذ أجل مفك      
 الأداء كقياس المكظف أداء عمى كتأثيرىا البرامج ىذه فعالية تقييـ أيضًا يجب. كالمنظمة المكظفيف احتياجات
 .العاـ التنظيمي

 :كمكافأتو البشري  الماؿرأس  صيانة -1-5
 عمى الحفاظ ككذلؾ كالمعنكية، المادية كالتعكيضات بالمكافآت المتعمقة المكظفيف أمكر إدارة يشمل      

 :(Armstrong & Taylor, 2017) كالإيجابية، كىي كما يمي الصحية العممية البيئة كتعزيز المكظفيف رضا
 .السنكية كالزيادات كالحكافز الراتب مستكيات تحديد ذلؾ في بما المالية، كالمكافآت الركاتب إدارة -
 .المكظفيف رضا لتعزيز كالترقيات كالتقدير الاعتراؼ مثل مالية غير حكافز تقديـ -
 .المكظفيف رفاىية لتعزيز الإضافية كالحكافز الصحي كالتأميف الاجتماعية المزايا برامج تكفير -
 .المكظفيف بيف الإيجابي كالتفاعل التكاصل لتعزيز الداخمية كالاتصالات العامة العلبقات إدارة -
 .الشخصية كالحياة العمل بيف التكازف  كتعزيز كآمنة صحية عمل بيئة تطكير -
 :البشري  رأس الماؿ أداء كتقييـ قياس -1-6

 رأس الماؿ كفعالية كفاءة تعكس كخارجية داخمية تقارير كتقديـ المكظفيف أداء كتحميل بقياس يتعمق     
 ,Mathis & Jackson) لممؤسسة يمكف البشرؼ، رأس الماؿ أداء كتقييـ قياس خلبؿ كمف المؤسسة، في البشرؼ 

2018): 
 .الأداء كتحسيف القدرات لتعزيز الجيكد كتكجيو المكظفيف أداء في الضعف كنقاط القكة نقاط تحديد -
 .مياراتيـ لتطكير المناسبة الفرص كتكفير لممكظفيف كالتطكير التدريب احتياجات تحديد -
 المكافآت كتخصيص كالترقيات الجدد المكظفيف كتعييف بتكظيف يتعمق فيما استراتيجية قرارات اتخاذ -

 .كالمزايا
 .المؤسسة أداء في الشفافية كتحسيف الثقة لتعزيز المعنية للؤطراؼ شاممة تقارير تقديـ -
 :البشري  رأس الماؿاىمية كظائف ادارة  -2

البشرؼ مف خلبؿ   رأس الماؿالبشرؼ دكر كبير في عممية الاستثمار في  رأس الماؿتمعب كظائف ادارة      
 البشرؼ في المنظمة، كتظير اىميتو في النقاط التالية:  رأس الماؿ  كاككيف كالمحافظة استقطاب

. العمل سكؽ  في المؤسسة تنافسية لتعزيز حاسمة أداة البشرؼ  رأس الماؿ إدارة تعد :التنافسية تحقيق -2-1
 قدراتيـ، كتطكير المكظفيف برضا كالاىتماـ كتطكيرىا، الرائدة المكاىب كاختيار استقطاب خلبؿ مف
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 & Cascio) البشرية مكاردىا مف الكاممة الاستفادة خلبؿ مف تنافسية ميزة تحقيق لممؤسسة يمكف

Boudreau, 2015, pp. 6-22). 
 قدرات كتحسيف تطكير في حاسمًا دكرًا البشرؼ  رأس الماؿ إدارة كظائف تمعب :المكظفيف تطكير -2-2

 المكظفيف قدرات تعزيز يتـ المستمر، كالتطكير التدريب فرص تكفير طريق عف ،المكظفيف كميارات
 .مياميـ أداء في التميز كتحقيق إمكاناتيـ أقصى الكصكؿ مف كتمكينيـ

 رأس الماؿ إدارة ساىـت أدائيـ، كتحسيف المكظفيف تطكير خلبؿ مف :كالكفاءة الإنتاجية زيادة -2-3
 كالقدرات بالميارات يتمتعكف  الذيف المكظفكف . المؤسسة في كالكفاءة الإنتاجية زيادة في البشرؼ 
 .المرجكة النتائج كتحقيق مياميـ أداء في فعالية أكثر يككنكف  المطمكبة

 المكظفيف لاحتفاظ استراتيجيات تطكير عمى البشرؼ  رأس الماؿ إدارة قسـ يعمل :بالمكاىب احتفاظ -2-4
 عمى كيحصمكف  الميني كالتطكر بالتقدير يشعركف  الذيف فالمكظفكف . المؤسسة في كالقيميف المكىكبيف

 .المؤسسة لصالح لدييـ ما أفضل كتقديـ البقاء في رغبة أكثر يككنكف  التطكير، فرص
 عمل ثقافة كتعزيز بناء في ميمًا دكرًا تمعب البشرؼ  رأس الماؿ إدارة :إيجابية عمل ثقافة بناء -2-5

 الصحيح الاجتماعي التفاعل تعزيز يتـ إيجابية، عمل ثقافة تبني خلبؿ كمف. المؤسسة في إيجابية
 المستمر كالتحسيف لمتغيير كالاستعداد الابتكارؼ  التفكير تعزيز يتـ. كالأفراد الفرؽ  بيف التعاكف  كتعزيز

 لممؤسسة الانتماء ركح تعزيز في الثقافة ىذه تسيـ ذلؾ، إلى بالإضافة. الإيجابية العمل بيئة في
 .(Luthans & Youssef-Morgan, 2017, p. 26) لمفريق كالانتماء الكلاء كزيادة

 لنجاح اسس مف تعتبر أنيا نرػ  أف يمكفالبشرؼ،  رأس الماؿ كبعد التعرؼ عمى كظائف ادارة     
   كرضا الإيجابية العمل ثقافة كتعزز المناسبيف، المكظفيف كتطكير تكظيف تضمف فيي المنظمات،
 .لممؤسسة المستداـ كالنجاح المتميز الأداء تحقق كبالتالي كالكفاءة، الإنتاجية زيادة في تساىـ كما ،المكظفيف
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 البشري  رأس الماؿ: قياس طمب الثالثمال
 المكظفيف كأىمية قيمة تحديد في يساعد حيث لممؤسسات، حاسمًا أمرًا يعتبر البشرؼ  رأس الماؿ قياس     

 لقياس المستخدمة كالمؤشرات القياس مفيكـ تقديـ المطمب ىذا يتضمف. التنظيمي النجاح في كمساىمتيـ
 لممكظفيف مختمفة جكانب تغطي التي المؤشرات مف متنكعة مجمكعة استخداـ يمكف. البشرؼ  رأس الماؿ
 :المؤشرات ىذه أىـ كمف كأدائيـ،
 :مفيكـ القياس كاىميتو -1
 إلى القياس مفيكـ يشير. المؤسسات في البشرؼ  رأس الماؿ إدارة مف أساسيًا جزءًا القياس عممية تعتبر     
 .محددة معايير عمى بناءً  كالنتائج للؤداء كالمنيجي اليادؼ التقييـ
 :القياس مفيكـ-1-1
 حكؿ معرفة لديؾ أف يعني ذلؾ فإف بأرقاـ، عنو كالتعبير عنو تتحدث ما قياس بإمكانؾ يككف  عندما     

ذا المكضكع،  في بداية لديؾ تككف  فقد. مرضية كغير ضعيفة ستككف  معرفتؾ فإف ذلؾ، بإمكانؾ يكف لـ كا 
 (.Lord,Kelvin,1824-1907) الدقيق كالتفصيل العمـ مستكػ  إلى بعد تصل لـ كلكف المكضكع، عمى التعرؼ
 ,Prucker) محددة قياس كحدات باستخداـ معيف لشيء النكعية أك الكمية القيمة تحديد عممية ىك القياس     

 ذلؾ في بما المجالات، مف كاسعة مجمكعة في استخدامو كيتـ ادارية نظر كجية مف التعريف ىذا. (1993
 .الاجتماعية كالعمكـ الإدارة، الاقتصاد، اليندسة، الطبيعية، العمكـ
 سمكؾ حكؿ الكمية المعمكمات أك البيانات تجميع عممية ىك القياس: "الاجتماعية الكجية مف التعريف اما

 .(Blackwell, 2009) كالمقارنة كالتفسير لمتحميل قابمة أرقاـ أك رمكز إلى كتحكيميا المجمكعات، أك الأفراد
 :البشري  رأس الماؿ قياس اىمية-1-2
 كاف السابق، في. كبيرة أىمية كذك ضركريًا البشرؼ  رأس الماؿ قياس أصبح الحديث، العالـ تطكر مع     
 تكمفة مجرد أنو عمى البشرؼ  رأس الماؿ إلى ينظر ككاف لمعامميف، المممكسة الصفات حكؿ يتمحكر التركيز
 أساسي بشكل تركز البشرؼ  رأس الماؿل التقميدية النظريات ككانت. ثركة تعتبره أف دكف  المؤسسة تتحمميا
 .فقط العميا القيادة تقييـ عمى
 :(Armstong, 2002, p. 78) ىي البشرؼ  الماؿرأس  بقياس متزايد اىتماـ إلى أدت التي الأسباب بيف مفك   

 .لنجاحيا الرئيسية العكامل كأحد المنظمة أصل ىـ العامميف بأف الاعتراؼ -
 .العامميف كأداء مساىمة عمى تعتمد لممنظمة المضافة القيمة أف عمى التأكيد -
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 رأس الماؿ كتعزيز لتطكير اللبزمة الاستثمارات كتكجيو البشرية المكارد إدارة تحسيف إلى الحاجة -
 .البشرؼ 

 .إنتاجيتيـ كزيادة العامميف قدرات كتحسيف تطكير في الاستثمارات تأثير مدػ لمعرفة الحاجة -
 .لممنظمة العامة كالفعالية الكفاءة كتحسيف التنظيمي، الأداءك  الفردؼ الأداء بيف التكازف  تحقيق -

 :البشري  رأس الماؿقياس  -2
 كالتجارب كالخبرات كالميارات المعرفة اعتبار خلبؿ مف قياسيا يمكف البشرؼ  رأس الماؿل الحقيقية القيمة     

 قياس في ىاـ بدكر البشرؼ  رأس الماؿ إدارة لممنظمة، حيث تقكـ قيمة كأصكؿ لممكظفيف التجارية كالعلبقات
 تستخدـ أف يمكف التي المبادغ أىـ مكجز بشكل سنقدـ ،المقاـ ىذا في. صحيح بشكل لتحديدىا القيمة ىذه
 .(Ulrich & Dulebohn, 2015, p. 203) كالتعميـ كالدخل التكمفة كتشمل القياس، عممية في
 رأس الماؿ أداء عف تنتج التي الاقتصادية النتائج تقييـ عممية: أنو عمى البشرؼ  رأس الماؿ قياس عرؼ كقد

 الدخل قائمة عمى تأثيرىا ذلؾ في بما النتائج، تمؾ في تحدث التي التغيرات كتكضيح المؤسسة، داخل البشرؼ 
 البشرؼ  لمعنصر ديناميكية قياس كاعتبرت انيا عممية. (37، صفحة 2005)ىاشـ،  لممؤسسة المالي كالمركز

 الاقتصادية القيمة متابعة حكؿ تتمحكر لمقياس الاساسية الفكرة كاف التقارير، اعداد فييا بما بالمؤسسة
 بالمؤسسة. البشرؼ  لمعنصر

 ميمة منيا: جكانب عدة عمى البشرؼ  رأس الماؿ قياس كيركز 
 .كالتطكير كالتدريب التكظيف تكاليف ذلؾ في بما المكظفيف، في الاستثمار تكمفة قياس يجب  -
 الإنتاجية زيادة مثل البشرية، المكارد في الاستثمار خلبؿ مف يتحقق الذؼ الاقتصادؼ العائد قياس ينبغي  -

 .التنافسي كالتميز الأداء كتحسيف
 .أدائيـ كتحسيف مياراتيـ تعزيز في التعميـ يساىـ حيث لممكظفيف، كالتأىيل التعميـ مستكػ  قياس يجب -

 تساىـ التي كالطرؽ  المداخل مف مجمكعة اعتماد يمكف المنظمة، في البشرؼ  رأس الماؿ قياس أجل مف     
 :كالطرؽ  لممداخل أساسيتيف مجمكعتيف يمي كفيما. اليدؼ ىذا تحقيق في
 المداخل الكمية )المالي(: -2-1

 البشرؼ  رأس الماؿ قيمة تحديد خلبؿ مف عنيا تعبّر التي التحميمية، الطرؽ  تستخدـ ىي اساليب قياس     
 كالآخر البشرؼ  رأس الماؿ تكمفة عمى يركز أحدىما جانبيف، إلى المدخل ىذا تقسيـ كيمكف المالية، بالأرقاـ
 .قيمتو عمى يركز
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 البشري: رأس الماؿ تكمفة قياس مدخل -2-1-1
 :تشمل الطرؽ  ىذه. المالية بالأرقاـ البشرؼ  رأس الماؿ قيمة لتحديد طرؽ  عدة يشمل     

 التي المصاريف عمى بناءً  المكظفيف في الاستثمار تكاليف حساب عمى تعتمد :التاريخية التكمفة طريقة -
 المالية القيمة لتحديد الطريقة ىذه تستخدـ. كالمكافآت كالتدريب التكظيف مثل الماضي في تحمميا تـ

 .(148-147، الصفحات 2021 ) مارف ك الجيمي ، الماضي في تمت التي التكاليف عمى بناءً  البشرية لممكارد
. المماثمة الميارات ذكؼ  بالأشخاص المكظفيف استبداؿ تكمفة حساب عمى تركز :الإحلاؿ تكمفة طريقة -

 عمى لمحصكؿ كالتدريب كالتكظيف بالبحث المتعمقة التكاليف تقدير طريق عف الإحلبؿ تكمفة حساب يتـ
 .المحددة بالكظيفة لمقياـ كتأىيمو جديد مكظف

. المستقبل في البشرية المكارد استثمارات مف المتكقعة العكائد تقدير عمى تركز :المستقبمية العكائد طريقة -
 أدائيـ كتحسيف المكظفيف تطكير مف المتكقعة الفكائد عمى بناءً  البشرؼ  رأس الماؿ تكمفة حساب يتـ

 .(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2017) المؤسسة أىداؼ تحقيق في كالمساىمة
 استثمار عند البديمة الفرصة بفقداف المتعمقة التكمفة تقدير عمى تركز :البديمة الفرص تكمفة طريقة -

 التي البديمة الفرصة قيمة عمى بناءً  البشرؼ  رأس الماؿ تكمفة حساب يتـ. معيف مجاؿ في البشرية المكارد
 مقارنة خلبؿ مف تحديدىا آخر، كيتـ مجاؿ في البشرية المكارد استثمار حالة في متاحة تككف  أف يمكف
 ,Sullivan) البديمة الفرصة مف المتكقع العائد مع الحالية البشرية المكارد في الاستثمار مف المتكقع العائد

2002, pp. 20-23). 
 :البشري  الماؿرأس  قيمة قياس مدخل -2-1-2

لممؤسسة،  مستقبمية كمنافع خدمات تقديـ عمى المكظف أك الفرد قدرة البشرؼ  رأس الماؿ بقيمة يقصد     
رأس  قيمة فإف كخبراتو، مياراتو بفضل المؤسسة أىداؼ كتحقيق مضافة قيمة تقديـ عمى قادرًا الفرد كاف فإذا
 البشرؼ  رأس الماؿ قيمة فإف ذلؾ، تحقيق عمى قادر غير الفرد كاف إذا العكس، كعمى. ترتفع البشرؼ  الماؿ
 عممو فترة خلبؿ لممؤسسة تقديميا البشرؼ  رأس الماؿل يمكف التي الخدمات عمى يركز المدخل ىذا .تقل

 زيادة ،الأداء تحسيف في لممكظف المتكقعة المساىمات عمى بناءً  البشرؼ  رأس الماؿ قيمة تقييـ كيتـ المينية،
 .المؤسسة في كالابتكار الابتكار كتعزيز الميارات، تطكير الإنتاجية،

 قياس كنمكذج المالي، الأداء قياس نمكذج مثل البشرؼ، رأس الماؿ قيمة لقياس مختمفة نماذج عدة ىناؾ     
 المؤسسة احتياجات حسب المناسب النمكذج اختيار يتـ. كالإبداع الابتكار قياس كنمكذج كالميارات، القدرات
 .كأىدافيا
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 تأثير تقدير خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ قيمة لقياس النمكذج ىذا يستخدـ :المالي الأداء قياس نمكذج -
 المرتبطة المالية العكائد تحميل طريق عف ذلؾ يتـ. لممؤسسة المالي الأداء عمى البشرية المكارد

 ىذا يعتمد. المالية الكفاءة كتحسيف التكاليف كتقميل الإيرادات زيادة مثل البشرية، المكارد في بالاستثمارات
 .(Kaplan & Norton, 1996) التقميدية المالية المحاسبة مقاييس عمى النمكذج

 المالي الأداء تحكيل خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ قيمة حساب النمكذج ليذا الرياضية العلبقة تتضمف     
 :البشرؼ  رأس الماؿ قيمة لقياس التالية الرياضية العلبقة استخداـ يمكف تقدر، مالية قيمة إلى لممكظفيف

 البشري  رأس الماؿ تكمفة( / ROI) الاستثمار عمى العائد=  البشري  رأس الماؿ قيمة
 كمقارنتو البشرية، المكارد استثمار خلبؿ مف تحقيقو تـ الذؼ الاستثمار عمى العائد حساب العلبقة ىذه تتطمب
 المستثمر. البشرؼ  رأس الماؿال بتكمفة

 تقدير خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ قيمة قياس عمى النمكذج ىذا يركز :كالميارات القدرات قياس نمكذج -
 المعرفية القدرات تقييـ ذلؾ يشمل. كتطكيرىا تحسينيا ككيفية لممكظفيف الفردية كالميارات القدرات

 كفاعمية كفاءة تعزيز إلى النمكذج ىذا ييدؼ. القيادية كالقدرات الناعمة كالميارات الفنية كالميارات
 .(Pulic, 1998, pp. 3-4) المؤسسة أىداؼ تحقيق عمى قدرتيـ كتعزيز المكظفيف

رأس  قيمة إلى المكظفيف كميارات قدرات تقييـ تحكيل خلبؿ مف تككف  النمكذج ىذا في الرياضية العلبقةك 
 المنظمة، كفي أىداؼ تحقيق في كالميارات القدرات لتمؾ المحتممة المساىمة تقدير طريق عف البشرؼ  الماؿ
 :البشرؼ  رأس الماؿ قيمة لقياس التالية الرياضية العلبقة استخداـ يمكف النمكذج، ىذا

 أىداؼ تحقيق في المكظفيف كميارات لقدرات المحتممة المساىمة قيمة = البشري  رأس الماؿ قيمة
 المؤسسة

 تقييـ خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ قيمة قياس حكؿ النمكذج ىذا يتمحكر: كالإبداع الابتكار قياس نمكذج -
 عمى كتشجيعيـ الإبداعية القدرات ذكؼ  المكظفيف تحديد عمى يركز. كالإبداع الابتكار عمى المكظفيف قدرة

 الابتكار عمى المكظفيف قدرة كتقييـ تحديد إلى النمكذج ىذا ييدؼ. كمبتكرة جديدة أفكار كتنفيذ تطكير
 .(Amabile, 1988, p. 123) البشرية رأس الماؿ قيمة مف كجزء كتعزيزىا كالإبداع

 :البشرؼ  رأس الماؿ قيمة لقياس التالية الرياضية العلبقة استخداـ يمكف النمكذج، ليذا النسبةاما ب
 التكمفة في أدائيـ كتحسيف المكظفيف تطكير مف المتكقعة الفكائد=  البشري  رأس الماؿ قيمة

 كالإبداع الابتكار تطكير في المستثمرة
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 :مالي( غيرال) الكصفية المداخل -2-2
 كأساليب مقاييس مف مشتقة كنماذج طرؽ  عدة إلى يستند السمككي الجانب مف البشرؼ  رأس الماؿ تقييـ     
 المقاييس بعض ذكر يمكف الكاسعة، كاستخداماتيا المقاييس ىذه تنكع إلى بالنظر. البشرية المكارد إدارة

 :المقاييس ىذه بيف كمف. البشرؼ  رأس الماؿ تقييـ في تستخدـ التي الشائعة
  الكظيفي: مقياس الرضا -2-2-1

 بسمكؾ كثيقًا ارتباطًا يرتبط حيث أىمية، الكصفية المقاييس أكثر مف كاحدًا يُعد الكظيفي الرضا مقياس     
 الرضا ذلؾ في بما ،عمميـ نحك البشرية لممكارد الإيجابية المكاقف إلى كيشير العمل، مكاف في البشرؼ  المكرد
 لمدعـ العاـ كالمستكػ  كالشخصية، العممية الحياة بيف كالتكازف  بيا، يقكمكف  التي بالمياـ يتعمق فيما كالراحة
 في كالثقة التنظيمية، كالعدالة الميني، التطكير كفرص العمل، كزملبء المديريف مف يتمقكنو الذؼ كالتقدير
 .الميمة العكامل مف كغيرىا كالمزايا، كالمكافآت القيادة،
، 2008)جكيجي،  مكضكعية كمقاييس ذاتية مقاييس ىناؾ المنظمة، لعماؿ الكظيفي الرضا درجة لقياس     

 الأفراد آراء استطلبع خلبؿ مف ذاتية، تقديرية كبأساليب مباشرة الرضا تقيس الذاتية المقاييس . (27صفحة 
 المكضكعية، المقاييس أما. (67، صفحة 2008)نكاكؼ فممباف،  العمل مف مختمفة جكانب تجاه مشاعرىـ بشأف
 كمعدؿ الخدمة، ترؾ كمعدؿ الغياب، معدؿ مثل محددة، أساليب استخداـ طريق عف الكظيفي الرضا فتقيس

 .(408-405، الصفحات 2003)عاشكر،  الشكاكػ  كمعدؿ العمل، مكاف في الحكادث
 :الأداءمقاييس تقييـ  -2-2-2

 في المكظفيف أداء تقدير إلى كتيدؼ البشرية، المكارد إدارة في أساسية أداة ىي الأداء تقييـ مقاييس     
 كتكافئ للؤداء، كمنصف عادؿ تقييـ تحقيق إلى تيدؼ سميمة أسس إلى المقاييس ىذه تستند. المؤسسة
 كفاءتيـ مستكػ  كتحديد بيا المكظفيف أداء مقارنة تتـ محددة معايير عمى بناءً  يستحقكنو لما كفقًا المكظفيف

 .(DeNisi & Murphy, 2017, p. 421) العمل في
 النقل، الحكافز، التدريب، الترقيات، مثل المناسبة القرارات اتخاذ في المؤسسة يساعد الأداء تقييـ     

. البشرية المكارد في المؤسسة استثمار سلبمة مدػ عمى كالحكـ التخطيط عممية في يساىـ كما. كالفصل
   . المحددة الأداء كمعايير المؤسسة أىداؼ مع تكافقيـ كمدػ المكظفيف أداء عمى شاممة نظرة الأداء تقييـ يكفر

 كتعزيز المكظفيف، كقدرات ميارات كتطكير ،الأداء لتحسيف اللبزمة التدابير اتخاذ لممؤسسة يمكف بالتالي،
 .(685، صفحة 2013)مكسى ك عبد الحميد،  العمل في كالتميز التفكؽ 
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 :مقاييس الالتزاـ التنظيمي -2-2-3
 لصالح كتفاف   بجد العمل في كرغبتيـ كقيميا، المؤسسة لأىداؼ المكظفيف قبكؿ يعني التنظيمي الالتزاـ     

 مساىمة مدػ تقدير عمى تساعد ميمة أداة يعد التنظيمي الالتزاـ قياسك  .فييا لمبقاء القكية كالرغبة المؤسسة،
 المؤسسة     قيـ مع المكظفيف تكافق التنظيمي الالتزاـ درجات تعكس حيث المؤسسة، في البشرؼ  رأس الماؿ

 .(Riketta, 2002, pp. 259-560) كممارساتيا كاستراتيجياتيا
 كتحديد كالمنظمة المكظفيف بيف كالاتساؽ التفاعل مستكػ  فيـ التنظيمي عمى الالتزاـ تقييـ يساعد     
 الالتزاـ عمى تؤثر التي العكامل كتقكية تحديد عمى يساعد أنو كما ،لممكظفيف كالانتماء المشاركة مستكػ 

 المشتركة الأىداؼ تحقيق عمى المكظفيف تحفز عمل بيئة خمق عمى يساعد فيك لذلؾ. كتعزيزه التنظيمي
 .أدائيـ كتحسيف
     الكمية المدخلبت استخداـ يجب ،كمصداقية قيمة البشرؼ  رأس الماؿ قياس عممية تكتسب لكي     

 ىي النماذج ىذه. كأىميتو البشرؼ  رأس الماؿ قيمة مع المتكافقة لمنماذج خاص اىتماـ إيلبء مع كالسمككية،
 ىذه تعتمداذ  التقميدية، التكمفة نماذج مف أفضل كتعتبر ،كالتقييـ لمقياس تقدمًا الأكثرك  البشرؼ  لمعامل الأقرب
 معنصرل رؤيةال ىذا يتكافق مع تطكرك  مستقبمية، كفكائد خدمات تقديـ عمى البشرؼ  العنصر قدرة عمى النماذج
 التدريب تكمفة عمى الأكؿ المقاـ في ركزت التي القديمة النظر كجية مع يتعارض ىذا، ك وكمفيكم البشرؼ 
 .كالتعميـ
 إلى تفتقر أنيا إلا المؤسسات، في البشرؼ  رأس الماؿ لقياس محاكلات عدة كجكد مف الرغـكب     

 التي العكامل الاعتبار في النمكذج يأخذ أف يجب. التطكير مف مزيد إلى كتحتاج كالمصداقية المكضكعية
 كالكفاءات الميارات العكامل ىذه تشمل. بو المرتبطة كالتكاليف الفكائد كتقدير البشرؼ  رأس الماؿ عمى تؤثر

 كمف بيف ىذه العكامل:  .البشرؼ  رأس الماؿ يكفرىا أف يمكف التي المستقبمية كالفكائد
 ككفاءاتيـ لممكظفيف الفردية الميارات العكامل ىذه تشمل :البشري  المكرد بذاتية المتعمقة العكامل -

      أف يمكف التي كالابتكار كالإبداع كالتعمـ، التطكير في كرغبتيـ التزاميـ عف فضلبً  كمعرفتيـ،
 تقييمات خلبؿ مف المثاؿ سبيل عمى كدقة، بمكضكعية كقياسيا العكامل بيذه الاىتماـ كيجب يقدمكىا،
 .(Mincer, 1958, p. 301) المكظفيف كاستطلبعات الذاتية كالتقييمات الكفاءة

        في الداخمية كالعلبقات العمل ببيئة العكامل ىذه تتعمق :العمل بطريقة المتعمقة العكامل  -
 مسكح خلبؿ مف العكامل ىذه قياس يمكف. كالأخلبقيات كالقيـ العمل كثقافة كالييكمية، كالتنظيـ المؤسسة،
 .(Peters & Waterman, 1982) المؤسسي الأداء كتقييـ الرضا كاستطلبعات المكظفيف
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 الاقتصادية التغيرات العكامل ىذه تشمل :البشري  رأس الماؿل الخارجي بالمحيط المتعمقة العكامل -
المنظمة  تحتاجيا التي كالكفاءات الميارات عمى تؤثر أف يمكف التي كالاجتماعية كالقانكنية كالتكنكلكجية

 كالفرص التحديات لفيـ كتحميميا فييا النظر إلى تحتاج العكامل ىذه. البشرؼ  رأس الماؿ عمى اؼ
 .(Porter M. E., 1990, p. 75) البشرؼ  رأس الماؿ تطكير حيث مف لممنظمات المحتممة

 المتغيرة الديناميكية لطبيعتو نظرًا السيل بالأمر ليس البشرؼ  رأس الماؿ قياس أف لبحعي النياية، في     
 في البشرؼ  العنصر كأىمية قيمة لتقييـ السابقة المحاكلات كانت قدلك . المتغيرة بالظركؼ كتأثره باستمرار
 البشرؼ  رأس الماؿ قياس يجب ليذاك  .الكاقعي كالتطبيق كالمصداقية لممكضكعية تفتقد ما غالبًا المنظمات

 استراتيجية قرارات كاتخاذ كالضعف القكة نقاط تحديد يشمل كىذا. المنظمة في كقيمتيـ المكظفيف أداء لتقدير
 المقابلبت بيف تتراكح التي كالتقنيات الأدكات مف متنكعة مجمكعة خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف. سميمة

 زيادة ىك التدبير ىذا مف اليدؼ. التحميمية النماذج عمى فقط الاعتماد دكف  ،الأداء كاستبيانات كالملبحظات
 الكفاءة كزيادة الأداء لتحسيف استراتيجيات ككضع البشرؼ  رأس الماؿ تقييـ في كالمصداقية المكضكعية
 .كالفعالية

 البشري كابعادىا رأس الماؿالمطمب الرابع: استراتيجيات تنمية 
 بشكل المؤسسات تركز لممؤسسات، التنافسية القدرة عمى بكضكح تؤثر التي الرئيسية التحديات بيف مف     
 المنظمات ركزت لذلؾ. العكلمة مكاجية في سيما لا التنافسية قدرتيا لزيادة المكرد البشرؼ  تطكير عمى متزايد
 كذك قيمة ميـ كأصل البشرؼ  رأس الماؿب الاعتراؼ نحك تكجيت ثـ خلبؿ الأفراد، مف المنافسة أىمية عمى

 البشرية. مكاردىا تمتمكيا التي كالقدرات كالميارات المعرفة زيادة مع لممنظمة
 مجمكعة خلبؿ مف كالمنظمات المؤسسات في البشرية المكارد تعزيز يتضمف البشرؼ  رأس الماؿ تطكير     
 المرغكبة كالسمككيات القيـ كتعزيز المكظفيف، كميارات معرفة تكسيع منيا اليدؼ كالممارسات، العمميات مف

 .(Darius & Awu, 2022, p. 112) فعاليتيـزيادة ك  إمكاناتيـ كتعظيـ
دارة ،كتطكيرىـ المكظفيف تدريبانشطة مثل  البشرية المكارد تنمية تشمل      كيتـ  ،الكظائف كتتبع الأداء كا 
لذا ك . الحديثة الاتصاؿ تقنيات مثل كتقنيات متطكرة أدكات البشرؼ باستخداـ رأس الماؿ ادارة قبل مفذلؾ 
 القياـ يتعيفلذلؾ  المستقبمية، كالتحديات المتغيرة العمل سكؽ  لمطالب مستعديف الأفراد يككف  أف يجب

 .المنظمة رؤية كتحقيق باتمطتالم ىذه لتمبية الاستراتيجي بالتخطيط
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 :البشري  رأس الماؿ تنمية استراتيجيات -1
جراءات خطط ىي البشرؼ  رأس الماؿ تطكير استراتيجيات       كتحسيف لتعزيز المؤسسات تستخدميا كا 

 الفردؼ الأداء زيادة إلى الاستراتيجيات ىذه تيدؼك  ،المنظمة في لمكظفي كالكفاءات كالميارات المعرفة
 :البشرؼ  رأس الماؿ لتطكير الشائعة الاستراتيجيات بيف مف. لممنظمة التنافسية الميزة كتحقيق كالجماعي

 : كالتطكير التدريب استراتيجية -1-1
 ذات المجالات في المكظفيف كمعرفة ميارات لتعزيز تنفيذىا يتـ التي كالتطكير التدريب برامج تشمل     

 كالميارات، المعارؼ كتحديث المستمر، التعمـ فرص تكفير البرامج ىذه لممؤسسة، كتشمل الحيكية الأىمية
 كالجدكؿ كالأىداؼ المكضكعات تحدد كاضحة تدريب خطة كضع يمكنؾ المستـ، حيث التحسيف كتشجيع
 إجراء طريق عف كالجماعي الفردؼ الأداءك  الميارات تطكير عمى البرامج ىذه تأثير قياس يتـ. لمتنفيذ الزمني
 ,Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch, 2012) كالمدراء المكظفيف رضا كاستطلبعات تقييمات

p. 80). 
  :الميني كالتطكير التكجيو استراتيجية -1-2

 الادكار كتنكيع الداخمية لمترقيات فرص المستيدفيف كتكفير لممكظفيف كظيفية تنمية خطط كضع تشمل     
 .لمتطكير قابمة كظيفية مسارات كبناء المكىكبيف المكظفيف كتطكير تنمية إلى النيج ىذا ييدؼ. كالمسؤكليات

 : المستمر التعمـ ثقافة استراتيجية بناء -1-3
 لتبادؿ منصات مجمكعة المنظمة، مف خلبؿ داخل المستمر التعمـ ثقافة كدعـ بتعزيز تعني القياـ     

 الذاتي كالتعمـ القراءة بتشجيع كالقياـ الإلكتركني، التعمـ كمصادر الداخمية المنتديات مثل كالتعمـ المعرفة
 كالميارات المعرفة تطكر تتبع خلبؿ مف المستمر التعمـ ثقافة تأثيرات المكظفيف، كتقييّـ بيف الخبرات كتبادؿ

 .(Baldwin & Ford, 1998, p. 67) الأداء في كالتحسينات
 : الكظيفي التطكير استراتيجية -1-4

 المياـ كتنكيع الداخمية الترقيات خلبؿ مف المنظمة داخل المكظفيف كتطكير نمك دعـ إلى تيدؼ     
 الأداءك  الميارات عمى البرامج تأثير كقياس مكظف لكل الكظيفي لتطكير خطة تتضمف المستمر، كالتدريب
 .Tannenbaum & Yukl, 1992, p) العمل في التميز كتحقيق المكظفيف قدرات تعزيز ذلؾ مف اجل. الكظيفي

101). 
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 :كالشمكؿ التنكيع استراتيجية -1-5
 الخمفيات ذكؼ  الأفراد مف متنكعة مجمكعة تكظيف خلبؿ مف المنظمة داخل التنكع زيادة منيا اليدؼ     

 كتحقيق المنظمة أداء تحسيف في كيساىـ كالابتكار للئبداع مصدر ميـ التنكع يعتبر. المختمفة كالميارات
 التنكع ثقافة متنكع؛ تعزيز تكظيف طريق عف كالشمكؿ التنكيع استراتيجية تنفيذ يمكف لذلؾ،. التنافسية الميزة

)العنزؼ ك اسماعيل،  كالتكاصل التعاكف  كالتدريب؛ تشجيع التكعية برامج المتنكعة؛ إنشاء القيادة تنمية كالشمكؿ؛

 .(7، صفحة 2010
 : كالمكافآت التحفيز استراتيجية -1-6

 نجاح في كيساىمكف  بارزة نتائج يحققكف  الذيف لممكظفيف كالمكافآت لمتحفيز فعاؿ نظاـ تكفير عمى تركز     
    كالتقدير الترقيات، مثل مممكسة، كغير مممكسة مكافآت الاستراتيجية ىذه تتضمف أف يمكف. المؤسسة
كمنيا:  كممارسات، عناصر عدة كالمكافآت التحفيز استراتيجية كتتضمف .المكافآت الميني كالتطكير العاـ،

 الشخصية؛ فرص كالحياة العمل بيف المالية؛ التكازف  لمكافآتا :كالتكريـ الميني؛ التقدير كالتطكير الترقيات
 .(31، صفحة 2019)الاسدؼ ك المقداد،  كالتعمـ التطكير

  :الرقمي التحكؿ استراتيجية -1-7
 كالمعرفة الميارات كتطكير التعمـ لتعزيز الرقمية كالأدكات التكنكلكجيا استخداـ عمى تعني التركيز     

 إدارة نظاـ تطكير :ذلؾ في بما كالعمميات، الممارسات مف مجمكعة الاستراتيجية ىذه كتتضمف لممكظفيف،
 التحكؿ برامج الرقمي؛ تنفيذ التعاكف  أدكات بُعد؛ تبني عف كالتدريب الإلكتركني التعمـ المعرفة؛ استخداـ
 .(Matt, Hess, & Benlian, 2015, p. 241 ) الإلكتركنية التجارة الرقمي؛ تطكير

 رأس الماؿ  تحسيف أف أدركنا كابعادىا، البشرؼ  رأس الماؿتنمية  استراتيجيات استكشاؼ في نياية كبعد     
 عدة تحديد تـ. الحديثة المؤسسات في كالتنافسية كالابتكار كالكفاءة الأداء تعزيز في حاسمًا دكرًا يمعب البشرؼ 
 كتعزيز القيادية القدرات كتنمية كالميارات المعرفة تطكير ذلؾ في بما البشرؼ، رأس الماؿ لتطكير ابعاد

 .المستمر التعمـ ثقافة تعزيز إلى بالإضافة الشخصية، كالحياة العمل بيف تكازف  كتحقيق كالمشاركة التحفيز
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 :البشري  رأس الماؿ تنمية ابعاد استراتيجية -2
رأس  تنمية استراتيجية كتعد كالتميز المنظمة، النجاح لتحقيق حاسمة عممية ىي البشرؼ  رأس الماؿ تنمية     
مكانات قدرات لتعزيز أساسية البشرؼ  الماؿ  الاستراتيجية ىذه تتضمف. المؤسسة أىداؼ كتحقيق المكظفيف كا 
 :مراعاتيا يجب ميمة أبعاد عدة
 التعميـ كالتدريب: -2-1

 بفرص المكظفيف تزكيد إلى تيدؼ كالتي البشرؼ، رأس الماؿ تنمية استراتيجية مف أساسي جزء ىي     
. العمل مكاف في المطمكبة المياـ لأداء المطمكبة الميارات كتحسيف المعرفة مستكػ  لزيادة كالتدريب التعمـ

جراءات جكانب عدة التدريب استراتيجية تتضمف  & ,Salas, Tannenbaum, Kraiger) منيا تنفيذىا، يمكف كا 

Smith-Jentsch, 2012, pp. 74-75): 
 كالمكظفيف لممنظمات كالتدريبية التعميمية الاحتياجات تحميل يتـ: كالتدريبية التعميمية الاحتياجات تحديد -

 ككذلؾ التطكير، مف كمزيد تحسيف إلى تحتاج التي المجالات تحديد يتـ. كالجماعي الفردؼ المستكػ  عمى
 المؤسسة. أىداؼ لتحقيق اللبزمة الكفاءات

 المؤسسة احتياجات تناسب كتدريبية تعميمية برامج تصميـ يتـ: كالتدريبية التعميمية البرامج تصميـ -
 العمل، ككرش التدريبية، الدكرات مثل متنكعة تعميمية عركضًا البرامج ىذه كتتضمف كالمكظفيف،
 .كغيرىا الإنترنت، عبر التعميمية كالدكرات كالمؤتمرات،

 تكفير يتـ. كمنظـ منتظـ بشكل كالتدريبية التعميمية البرامج تنفيذ يتـ: كالتدريبية التعميمية البرامج تنفيذ -
 الأمر لزـ إذا كتعديميا البرامج فعالية تقييـ كيتـ البرامج، مف القصكػ  للبستفادة لممكظفيف اللبزـ الدعـ

 .(74-73، الصفحات 2021)بحرؼ ك خرمكش، 
 يتـ. المينية حياتيـ مدار عمى مياراتيـ كتطكير التعمـ مكاصمة عمى المكظفكف  يشجع: المستمر التعمـ -

 مياراتو. كتحسيف الجديدة المعرفة اكتساب في لممكظفيف الدعـ تكفير
 في التحسينات لقياس كذلؾ محددة، فترات بعد المكظفيف لأداء دكرؼ  تقييـ إجراء يتـ: الأداء كقياس تقييـ -

 الاستراتيجية فعالية تحديد في ذلؾ يساعد. كالتدريبية التعميمية البرامج استكماؿ بعد كالميارات المعرفة
 .التحسيف مف مزيد إلى تحتاج التي المجالات كتحديد

 في كالابتكارات التطكرات متابعة يتـ أف كالتدريب التعميـ استراتيجية يتطمب: كالابتكار التطكرات رصد -
 في التغيرات لمكاكبة بانتظاـ كالتدريبية التعميمية البرامج تحديث يجب. المطمكبة كالميارات المعرفة مجاؿ
 .(45، صفحة 2020)الشمرؼ ق.،  المؤسسة كمتطمبات العمل سكؽ 
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 :المكاىب إدارة -2-2
 المكاىب تحديد ذلؾ يتضمف المنظمة، في الكاعدة المكاىب كتطكير كاكتشاؼ المكاىب إدارة البعد ىذا يشمل
 .كالتحفيز كالترقية التدريب خلبؿ مف كتعزيزىا لتطكيرىا فرص كتكفير الرئيسية، بالأدكار القياـ يمكنيا التي
 تحقيق عمى كالقادريف المتميزة كالميارات القدرات ذكؼ  المكظفيف تحديد ذلؾ يتطمب: المكاىب تحديد -

 لتحديد الأداء كتقارير الكظيفية كالمراجعات التقييـ أدكات استخداـ يمكف. الرئيسية الكظائف في النجاح
 .(125، صفحة 2016)السيد ا.،  الكاعدة المكاىب

 التدريبية البرامج استخداـ يمكف. المكتشفة المكاىب كتعزيز لتطكير فرص تكفير يتضمف: المكاىب تطكير -
 .المستيدفة الكظائف في لمنجاح اللبزمة كالمعرفة الميارات لتحسيف بُعد عف كالتعمـ العمل ككرش

 لمترقية فرص تقديـ ذلؾ كيشمل. الكاعدة المكاىب كرعاية لتعزيز الترقيات استخداـ يمكف: الترقيات -
 .كالكفاءات الميارات لتطكير جديدة كمسؤكليات تحديات تكفير عف فضلبً  كالقدرات، الأداء إلى المستندة

 كتكفير كالترقيات المكافآت نظـ استخداـ يمكف. المكاىب إدارة في ىامًا جزءًا التحفيز يعتبر: التحفيز -
بقائيـ لتحفيزىـ الكاعدة لممكاىب الشخصي التطكير فرص لمنجاح، كمف ادكاتو  كمتحمسيف ممتزميف كا 

 ,Gubman) كممارساتو: نظاـ المكافآت، فرص تطكير الشخصي، الترقيات، ابقاء التكاصل كالتكجيو

2014, p. 2). 
 لممكاىب كالقيادية الشخصية القدرات تطكير إلى تيدؼ التي البرامج تشمل: الشخصية التنمكية البرامج -

 اللبزمة القيادية كالقدرات الفعاؿ كالتكصل الاستراتيجي التفكير تحسيف في البرامج ىذه تساعد. الكاعدة
 .(Obedgiu, Lagat, & Sang, 2022, p. 21 ) النجاح لتحقيق

 : كالتقييـ الأداء إدارة -2-3
 نظاـ ىناؾ يككف  أف يجبحيث  ،البشرؼ  رأس الماؿ تنمية استراتيجية أبعاد أحد كالتقييـ الأداء إدارة تعد     
 تتضمف .مياراتيـ كتطكير أدائيـ لتحسيف البناءة كالمشكرة الراجعة التغذية كتقديـ المكظفيف أداء لتقييـ فعاؿ

 & DeNisi) كمنيا تنفيذىا، التي يمكف كالإجراءات الجكانب العديد مف كالتقييـ الأداءادارة  استراتيجية
Murphy, 2017, p. 427): 

 ما يعرفكا حتى لممكظفيف، كاضحة كتكقعات أىداؼ تحديد المنظمة عمى يجب: كالتكقعات الأىداؼ تحديد -
 .الكظيفي بأدائيـ منيـ فيما يتعمق متكقع ىك

 العمل أىداؼ عمى المكظفيف بناءً  أداء لتقييـ كمناسبة محددة معايير تحديد يجب: التقييـ معايير تكفير -
 .الكظيفة كمتطمبات
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 مف التحقق يتـ حيث المكظفيف، لأداء كمنتظمة مراجعة دكرية ىناؾ تككف  أف يجب: دكرؼ  تقييـ إجراء -
  .النتائج تكثيق كيتـ محددة معايير باستخداـ كتقييمو أدائيـ

 سكاء كقدراتيـ، مياراتيـ تطكير عمى لمساعدتيـ لممكظفيف كالدعـ التكجيو تقديـ يجب: كالتطكير التكجيو -
 .الميني كالتطكير التعمـ فرص تكفير خلبؿ مف أك العمل ككرش التدريب تكفير خلبؿ مف

  :التنظيمية الثقافة تعزيز -2-4
 بيئة تكفير كىذا يتطمب ،كالابتكار كالتطكير التعمـ تدعـ تنظيمية ثقافة كتعزيز إنشاء البعد ىذه يشمل     
 جكانب عدة التنظيمية الثقافة بناء كالمشاركة. تتضمف استراتيجية كالتعاكف  الإبداعي التفكير كتشجيع مميمة

جراءات  :كمنيا تنفيذىا، يمكف كا 
 كالابتكار كالتطكير التعمـ تدعـ التي كالمبادغ القيـ كتكضيح تحديد يجب: المنظمة كمبادئ قيـ تحديد -

 القيـ ىذه تشمل قد. كأىدافيا المنظمة رؤية مع متناغمة كالمبادغ القيـ ىذه تككف  أف يجب. المنظمة في
 كتعزيز الإبداعي، كالتفكير الابتكار كتعزيز المستمر، كالتحسيف التزاـ بالتعمـ المثاؿ سبيل عمى كالمبادغ،
 .(Collins & Porras, 1996, p. 66) كالمساءلة كالنزاىة كالشمكؿ، التنكع كتقييـ كالمشاركة، التعاكف 

 إنشاء خلبؿ المنظمة، مف أفراد بيف الإبداعي التفكير كتشجيع تعزيز يجب  :الإبداعي التفكير تعزيز - -
 لمتعمـ كمميمة مفتكحة المنصات ىذه تككف  أف يجب. المبتكرة الحكارات كتشجيع الأفكار لتبادؿ منصات
 أيضًا يمكف. كالاقتراحات الأفكار مف متنكعة مجمكعة مشاركة لممكظفيف يمكف حيث الجديدة كالتجارب

 ,Amabile) جديدة حمكؿ كتطكير الإبداعي التفكير لتشجيع الابتكارؼ  التفكير كجمسات عمل كرش تنظيـ

1998, p. 82). 
 أصبح كقد. لأعضائيا كالتطكير التعمـ فرص لتكفير جاىدة المنظمة تسعى :كالتطكير التعمـ فرص تكفير -

 العمل فرؽ  بيف المعرفة تبادؿ ككذلؾ العمل ككرش التدريبية الدكرات تنظيـ خلبؿ مف ممكناً  ذلؾ
(Sslas, Tannenbaum, Kraiger, & Amith-Jentsch, 2012, p. 87). 

 مف تحقيق ذلؾ يمكف. المنظمة اعضاء بيف كالمشاركة التعاكف  تشجيع يجب :كالمشاركة التعاكف  تعزيز -
 المشكلبت حل في كالتعاكف  المساىمة ثقافة كتعزيز التخصصات متعددة مجمكعات عمل إنشاء خلبؿ

 .(Hackman R. J., 2002, p. 31 ) المشتركة الأىداؼ كتحقيق
 مف القياـ بذلؾ يمكف كالتكاصل، للئعلبـ فعّاؿ نظاـ لدػ المنظمة يككف  أف يجب: فعّاؿ كتكاصل إعلاـ -

 كالمنتديات الإلكتركني، كرسائل البريد الدكرية، الاجتماعات مثل المختمفة الاتصاؿ كسائل استخداـ خلبؿ
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 لتعزيز فعّاؿ بشكل كالأفكار المعمكمات تبادؿ يتـ أف يجب. الداخمية الاجتماعية كالشبكات الداخمية،
،  المنظمة أعضاء بيف كالتفاعل التكاصل  .(30-29، الصفحات 2008)بككمتكـ

 البشري  رأس الماؿالمبحث الثالث: الاستثمار في 
 كالميارات المعرفة كتعزيز تطكير نحك كالجيكد المكارد تكجيو يعني البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار     

 الفرص تكفير البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار المؤسسات، كيتضمف في للؤفراد كالجماعية الفردية كالقدرات
 في كفاعمية إنتاجية أقصى تحقيق عمى كتساعدىـ العامميف قدرات تعزز التي كالتطكيرية كالتدريبية التعميمية
 لمعامميف. كالنفسية البدنية كالرفاىية بالصحة الاىتماـ أيضًا البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يتضمفالعمل، ك 

 البشري  رأس الماؿالاستثمار في  كاىمية الاكؿ: مفيكـ طمبمال
البشرؼ تطكرًا عمى مر الزمف، كقد تنكعت الصيغ  رأس الماؿلقد شيد مصطمح الاستثمار في      

كالاتجاىات التي اعتمدت عمييا، ىذا التنكع قد أدػ في بعض الأحياف إلى التبايف كالاختلبؼ في التعريفات 
كالمفاىيـ المرتبطة بيذا المصطمح، مف التعميـ كالتدريب الى المعرفة كالميارات كالقدرات ثـ الكصكؿ الى 

ناية الشخصية، كالثقافة كالفنكف، كالتنمية الشخصية كالقيادية، مما يعكس اعترافًا بأف دخكؿ الصحة كالع
 العكامل المتعددة تسيـ في تحسيف قدرات الفرد كأداءه.

 :البشري  رأس الماؿ في مفيكـ الاستثمار -1
مككنات البشرؼ يتكجب عمينا اكلا التعرؼ عمى ال رأس الماؿقبل التطرؽ الى مفيكـ الاستثمار في      

 حيث .رأس الماؿك  الاستثمار، كىما رئيسييف مفيكميف مف المككنات ىذه الاساسية  ليذا المصطمح، تتألف
 نذكر: المككنات ىذه تحتك  ،"البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار" الكامل المصطمح يندرج

طمب الحصكؿ كممة الاستثمار لغة ىي مصدر الفعل استثمر، كالاستثمار ىك فعل مشتق مف الثمر، أؼ  -
عمى الثمرة، ك ثمرة الشيء ما تكلد عنو أك المقصكد منو نفعو كثمر الرجل مالو أؼ أحسف القياـ عميو 

. كفي الاقتصاد الاستثمار يعني "استخداـ الماؿ اك تشغيمو بقصد تحقيق (18، صفحة 2005)صفكت،  كنماه
. كبنفس المعنى (18، صفحة 2019)الماحي،  الماؿ كينمك عمى مدػ طكيل" ثمرة ىذا الاستخداـ، فيكثر

 الاستثمار يتضمف. مستقبمية فائدة لتحقيق كالجيكد المالية المكارد تخصيص إلى يرػ شكلتز انو يشير
 المستقبل في اقتصادية فكائد أك عكائد تحقيق إلى تيدؼ محددة أنشطة نحك كالجيكد المكارد تكجيو

(Schultz T. W., 1961, p. 6). 
 المالية المكارد كتشمل مؤسسة، أك فرد يمتمكيا التي المكارد أك الثركة يمثل: رأس الماؿكاما تعريف  -

كيعرؼ كذلؾ:  .(E & Jr, 1988, p. 35) كالثركة الدخل لتكليد استخداميا يمكف التي كالبشرية كالمادية
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 للئنتاج استخداميا يمكف كالتي مؤسسة أك شركة تمتمكيا التي للؤصكؿ النقدية القيمة يمثل رأس الماؿ
 يعبر رأس الماؿكعرؼ بأكثر شمكلية:  .(Brigham & Ehrhardt, 2013) تجارية أنشطة في كالاستثمار

 .كالبشرية كالمالية المادية المكارد خلبؿ مف الثركة كتكليد بالإنتاج القياـ عمى القدرة عف
" كل انفاؽ استثمارؼ  Schultzالبشرؼ قد طرحت عدة تعاريف منيا تعريف  رأس الماؿكالاستثمار في  -

ميني، تعميـ نظامي ك التعميـ لمكبار، ك كذلؾ عمى المجالات المختمفة مف خدمات صحية، تدريب 
السكف سمع حيث اعتبرا اف الخدمات الصحية كالغذاء ك  .(43، صفحة 2015)مكساكؼ ك زيرار،  اليجرة لمعمل"

 انتاجية خاصة في الدكؿ الفقيرة.
 مستقبل البشرؼ بانو "الجيكد التي تؤثر في فقد عرؼ الاستثمار في العنصرG .Becker) )اما العالـ -

لقد تكصل العالـ ، ك (43، صفحة 2015)مكساكؼ ك زيرار،  الدخل الحقيقي مف خلبؿ تعبئة المكارد في الافراد"
للؤفراد كطرؽ التنمية التدريب  البشرؼ  رأس الماؿبيكر ليذا التعريف بعد عقد مقارنة محصمة تراكـ 

 التعميـ كالرعاية الصحية.ك 
 كالتدريبية التعميمية المكارد تكجيو" أنو عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يعرؼ: الدكلي كالبنؾ -

 كتحسيف الصحية، كالرعاية الميني، كالتدريب العالي، التعميـ ذلؾ في بما الأفراد، نحك كغيرىا كالصحية
 الاقتصادية كالتنافسية الإنتاجية تحسيف كبالتالي كمعرفتيـ، كمياراتيـ قدراتيـ لتعزيز كذلؾ ،العمل ظركؼ
 .(Bank, 1998)" كالمجتمعات للؤفراد

 يشمل البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أف إلى تشير(: OECD) الاقتصادية كالتنمية التعاكف  منظمة     
 الثقافة مستكػ  مف تزيد التي النشاطات إلى بالإضافة صحتيـ، كتحسيف كتدريبيـ الأفراد تعميـ تكاليف"

 للؤفراد الاقتصادية كالتنافسية الإنتاجية تحسيف في تسيـ كالتي الأفراد، يمتمكيا التي كالميارات كالمعرفة
 .(OECD, 2001) كالمجتمعات

 كالجيكد المكارد تكجيو"أنو: " عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار تعرؼ (:ILO) لمعمل العالمية لمنظمة
 كالتعمـ كالتدريب التعميـ خلبؿ مف لمعماؿ، كالجماعية الفردية كالقدرات كالميارات المعرفة تطكير نحك

  (ILO, 2000) "العمل سكؽ  في كالابتكار كالجكدة الإنتاجية كتحسيف العمل، فرص لتعزيز كذلؾ المستمر،
 عمى تشجعيـ بطريقة الأفراد كمكاىب ميارات تطكير عمى كالجيد كالماؿ الكقت إنفاؽ كما عرؼ بانو: "عممية

 .(Al-Adwani, 2014, p. 134 ) مضاعفة انتاجيتيـ"
رأس كمحصمة ما سبق يمكف استنتاج اف التعريفات السابقة تركز عمى عدة نقاط في عممية الاستثمار في 

 البشرؼ ىي:  الماؿ
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 كالجماعية. الفردية كالميارات القدرات تعزيز -
 كالتدريب. التعمـ فرص تكفير -
 كالصحة. العمل ظركؼ تحسيف -
 كالإبداع. الابتكار تعزيز -
 تنظيمية تعزز الانتماء كالرضاء الكظيفي.تكفير بيئة مناسبة كثقافة  -

 كيعرؼ بانو " الانفاؽ عمى تطكير قدرات كميارات كمكاىب الانساف عمى نحك يمكنو مف زيادة كفاءتو"

 .(157، صفحة 1998)العكيمي، ك ابك رغيب ، 
 البشرؼ:  رأس الماؿ في لمصطمح الاستثمارككفق ما سبق يمكف صياغة التريف الاجرائي التالي      

 كالجماعية، الفردية كالميارات الكفاءات تعزيز إلى تيدؼ استراتيجية عممية ىك البشرؼ: رأس الماؿ الاستثمار
 كالصحة، العمل ظركؼ تحسيف العممية ىذه كتشمل. كالتطكير التدريب فرص كتكفير كالتعمـ، المعرفة كتعزيز
 .الكظيفي كالرضا بالانتماء الشعكر لتعزيز التنظيمية كالثقافة المناسبة البيئة كتكفير كالإبداع، الابتكار كتعزيز

 كالمساىمة الكاممة إمكاناتيـ إلى الكصكؿ مف الأفراد تمكيف إلى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار كييدؼ 
 .كالمجتمعات للؤفراد كالاجتماعية الاقتصادية التنمية في

 :البشري  رأس الماؿ في أىمية الاستثمار  -2
 بداية في التطبيقية الدراسات أظيرت كبيرة، حيث أىمية ذك البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يعتبر  

 المتقدمة، الدكؿ في الاقتصادؼ كالنمك البشرية المكارد تنمية بيف كثيقة علبقة الماضي القرف  مف الستينات
 .كالإدارة المعرفة، الميارات، الإنساف، قدرات تحسيف إلى يرجع الدكؿ تمؾ في النمك مف% 90 نحك أف كتبيف

كككريا، حيث  آسيا نمكر البرازيل، اليند، الصيف، مثل النامية كنفس الشيء لما نلبحع ما حققتو البمداف
ة كخاصة في ركزت اكلى اىتماماتيا في الاستثمار في المكرد البشرؼ، نظرا لمدكر الذؼ يمعبو في عجمة التنمي

اقتصاد المعرفة، بكجكد راس ماؿ بشرؼ متطكر كنامي يعني القدرة عمى مكاكبة التغيرات الاقتصادية 
كالسياسية، كالسير دكما نحك التحسيف المستمر ك يمكف ذكر بعض النقاط التي تبرز اىمية الاستثمار في 

 البشرؼ: رأس الماؿ
 في العناصر أىـ مف للؤفراد الأساسية كالمعرفة الميارات تطكير يعتبر: كالمعرفة الميارات تطكير -2-1

 الفرد يصبح اللبزمة، المعرفة كاكتساب جديدة ميارات تعمـ خلبؿ فمف البشرؼ، رأس الماؿ استثمار
نتاجيتو أدائو تحسيف عمى قادرًا العمل. كتطكير الميارات كالمعرفة تعني خمق ثركة لمفرد  مجاؿ في كا 
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 البشرؼ كمكرد اساسي لخمق القيمة كالميزة التنافسية رأس الماؿكالمنظمة التي يعمل فييا، كزيادة 

(Mincer, 1984, p. 201). 
 تحقيق يتـ كالعماؿ، المكظفيف كمعارؼ ميارات تطكير خلبؿ مف كالخدمات: المنتجات جكدة يحسف -2-2

 الممارسات. كأفضل جديدة تقنيات كتطكير الخدمات، كتقديـ الإنتاج عمميات كفعالية كفاءة تحسيف
 ىذه في بالتفاصيل كالاىتماـ الدقة مف عاؿ مستكػ  تحقيق يتـ كالمدرب، الماىر العمل فريق كبفضل
         الأداء مستكػ  كرفع العممية لتحسيف كالجكدة كالتطكير للببتكار فرصا يكفر كما العممية،
 القدرة تحسيف في كتساىـ العملبء تكقعات الجكدة عالية كالخدمات المنتجات تمبي لذلؾ كنتيجة العاـ،

 لممجتمع. التنافسية
 كتحقيق العملبء، مف المزيد جذب يمكننا كالخدمات، المنتجات لجكدة عالية سمعة اكتساب خلبؿ مف

 & Delaney) كالاقتصادية الاجتماعية كتطكير تعزيز في كالمساىمة ، التجارية العمميات مف المزيد

Huselid, 1996, p. 965). 
 زيادة إلى يؤدؼ مما الأفراد، كقدرات ميارات البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يعزز :الإنتاجية زيادة -2-3

 السمع مف مزيد إنتاج يستطيعكف  كالعامميف، العماؿ ميارات تطكير يتـ عندما إنتاجيتيـ، حيث
 .Schultz T) لممجتمع العامة الكفاءة كيحسف الاقتصادؼ النمك يعزز مما أقل، كقت في كالخدمات

W., 1961, p. 3). 
 في كالتطكير الابتكار تعزيز في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يسيـ: كالتطكير الابتكار تعزيز -2-4

 يتـ جديدة، أفكار كتطكير الإبداعي التفكير عمى كتحفيزىـ الأفراد قدرات تنمية يتـ عندما. المجتمع
 الإنتاجية تحسيف إلى يؤدؼ مما مختمفة، مجالات في كالابتكار التطكر عمى المجتمع قدرة تعزيز
 .(Schultz T. W., 1961, p. 4) التنافسية كتعزيز

 ظركؼ تحسيف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يعزز :الحياتية كالجكدة العمل ظركؼ تحسيف -2-5
 تعزيز يتـ العمل، بيئة كتحسيف كالتطكير التدريب فرص تكفير خلبؿ مف. للؤفراد الحياة كجكدة العمل
نتاجيتيـ أدائيـ عمى إيجابيًا ينعكس مما كرفاىيتيـ، العماؿ رضا  ,Heckman, Lochner, & Todd) كا 

2006, p. 3). 
. كالمديريف القادة قدرات تطكير في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يساىـ: كالإدارة القيادة تطكير -2-6

 في كالكفاءة الإنتاجية أىداؼ كتحقيق القيادة فعالية تعزيز يتـ كالإدارة، القيادة ميارات كبتحسيف
 .المنظمات



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
88 

 اتخاذ مف يمكنيـ مما كالمديريف، لمقادة الاستراتيجية القدرات تعزيز يتـ القيادؼ، التطكير إطار كفي
 بناء في القيادة تطكير عمى التركيز يساعد. ناجحة استراتيجيات كتنفيذ مدركسة استراتيجية قرارات
 .(Goleman, 2004, p. 85) كالابتكار الجماعي العمل ركح كتعزيز كفعالة قكية فرؽ 

 البطالة معدلات تقميل البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يعزز :العمل فرص كتحسيف البطالة تقميل -2-7
 احتمالية يزيد قدراتيـ، كتعزيز العماؿ ميارات تطكير يتـ عندما. المجتمع في العمل فرص كتحسيف
 .كالأسرة لمفرد كالدخل العمل ظركؼ كتحسيف تكظيفيـ

 تعزيز في دكرًا البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار يمعب: كالبيئية الاقتصادية الاستدامة تعزيز -2-8
 المتجددة الطاقة مجالات في العماؿ ميارات تنمية خلبؿ مف ،كالبيئية الاقتصادية الاستدامة

 مف كالحد مستدامة بطرؽ  الاقتصادؼ النمك تحقيق عمى المجتمع قدرة تعزيز يتـ النظيفة، كالتكنكلكجيا
 .(2019)الدكسرؼ،  البيئة عمى السمبية التأثيرات

    البشرؼ يمكف معرفة انكاع الاستثمارات الممكنة فيو كاىمية كل  رأس الماؿمف معرفة عناصر المككنة لك      
 التطكر تحقيق في أساسيًا يعتبر البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمارمنيا، كلقد تعرفنا  فيما سبق عمى مفيكـ 

 في الاستثمار أىمية كتتمثل. الاقتصادؼ، فـ اىميتو بالنسبة لمفرد ك المنظمة، ك يشكل عاـ المجتمع كالنمك
       كالخدمات المنتجات جكدة كتحسيف الإنتاجية كزيادة كالتطكير، الابتكار تعزيز في البشرؼ  رأس الماؿ
 كرفاىية الحياتية الظركؼ تحسيف في أيضًا يسيـ كما. البطالة معدلات كتقميل العمل فرص كتحسيف المقدمة،
 .كالبيئية الاقتصادية الاستدامة كتعزيز الأفراد

 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار ابعادالثاني:  طمبمال
 لتحقيق البشرية كالميارات القدرات كتطكير تنمية ىك البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار الأساسي اليدؼ     
 المختمفة الأبعاد كتعريفات النظر كجيات اختلبؼ مف الرغـ العمل، كعمى مجاؿ في كمستداـ ممتاز أداء

 .المضافة القيمة كزيادة العاممة القكة تعزيز ىك النيائي اليدؼ أف إلا البشرؼ، رأس الماؿ في للبستثمار
 التحفيز المينية، كالسلبمة الصحة كالتدريب، التعميـ كالتكظيف، الاستقطاب الأبعاد اعتبار كالتالي يمكف

 ميمًا دكرًا تمعب الأبعاد ىذه مف كاحدة فكل. الأساسي اليدؼ ىذا لتحقيق كأدكات العلبقة كالاحتفاظ ، ذات
 .كالمؤسسة الفرد أداء كتعزيز البشرية كالميارات القدرات تطكير في

 :كالتكظيف الاستقطاب -1
 خطكات عدة يشمل كىك البشرؼ، رأس الماؿ استثمار مف ىامًا جزءًا كالتكظيف الاستقطاب يعتبر     

  تكفر بمجرد. المؤسسة في لمعمل كالمؤىمة المكىكبة البشرية لعناصرا كجذب اختيار إلى تيدؼ كاستراتيجيات
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 Stone) العمل سكؽ  في قكية كتنافسية ممتاز أداء تحقيق لممؤسسة يمكف كالمتميزة، الملبئمة البشرية المكارد

& Deadrick, 2015, pp. 142-143). 
 :الاستثمار في الاستقطاب -1-1

 القيمة كذات مؤىلبت العالية كالميارات كالمكاىب الكفاءات جذب عممية ىك البشرؼ  رأس الماؿ استقطاب
 يساىمكا أف يمكنيـ الذيف كالمبدعيف المكىكبيف انتقاء الأشخاص إلى الاستقطاب ييدؼ المنظمة،  في لمعمل
 .كرؤيتيا الشركة أىداؼ تحقيق في

يسيّل  معمكمات نظاـ كتكفير التقنية الميارات جذب المتقدمة، الخبرات عف البحث عمى الاستقطاب يركز
 تقكـ الذؼ النشاط ىي الاستقطاب . كسياسة(261، صفحة 2019)بكمجاف ك عديمة،  كالاستقطاب الجذب ميمة
 سكؽ  في كالمتاحة المؤىمة العاممة القكػ  مف ممكف عدد أكبر كاستقطاب لجذب البشرية المكارد إدارة بو

 & Wright) المؤسسة تحددىا التي لممكاصفات كفقًا الشاغرة الكظائف لشغل لاختيارىا كذلؾ العمل،

McMahan, 2011, p. 98) كيتـ بكاسطة عدة نيج في المجاؿ الادارؼ . (Atheer, Baig, & Gururajan, 

2018, p. 9) : 
 لمشخص المطمكبة المكاصفات كتحديد المطمكبة لمكظيفة كاضح كصف الكظيفة: كتابة عمى المبني النيج -

 الكظيفة. لتمؾ المثالي
 إلى كييدؼ المؤسسة، قبل مف المرغكبة الشخصية الصفات تحديد يتـ الشخص: عمى المبني النيج -

 .المؤسسة أىداؼ تحقيق في لممساىمة الصفات بيذه يتمتعكف  الذيف الأفراد تكظيف
 كالقيـ كالميارات كالخبرات المؤىلبت عمى بناءً  الأفراد تكظيف عمى يركز فيك الكفاءة، عمى المبني النيج -

 .المطمكبة بالكظيفة المتعمقة الشخصية
 :فالاستثمار في التكظي -1-2

 الكظائف لشغل كالمناسبيف المؤىميف الأفراد كجذب لتحديد المنظمات بيا يقكـ التي العممية ىك التكظيف     
 المتاحة الكظائف كا علبف العاممة القكػ  مف المؤسسة احتياجات تحديد التكظيف يشمل. المؤسسة في الشاغرة
 .المطمكبة الكظائف لشغل بينيـ مف الأفضل كاختيار كتقييميـ المناسبيف المرشحيف كجذب
البشرؼ مف خلبؿ عممية التكظيف، كيككف ذلؾ كفق  رأس الماؿتقكـ المنظمة بالاستثمار في      

 معمكمات كتقديـ المناسبيف المرشحيف لجذب متعددة كقنكات أدكات استخداـ تتضمف الفعالة استراتيجيات
 مف قدراتيا كتطكير المؤسسة احتياجات لتمبية البشرية المكارد تكجيو كيجب .المطمكبة الميارات حكؿ محددة
 .ميني تطكير كخطط متخصصة تدريبية برامج كتصميـ الاحتياجات تحميل خلبؿ
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 كتشمل عممية التكظيف المراحل التالية:      
 المطمكبة كالمؤىلبت المتطمبات كتحديد الكظائف تحميل -
 المرشحيف. استقطاب -
 كالاختبارات. المقابلبت إجراء -
 التكظيف بشأف النيائية القرارات اتخاذ -

 المطمكبة: الكفاءات جذب لضماف كاستراتيجيات خطكات عدة تنفيذ يتـ كالتكظيف، الاستقطاب سياؽ في     
 المطمكبة كالخبرات الميارات كتحديد المؤسسة في الكظيفية الاحتياجات تحديد يتـ: الاحتياجات تحديد -

 .(Gómez-Mejía, Balkin, & Cardy, 2016) الشاغرة لمكظائف
 لجذب المناسبة القنكات تستيدؼ فعالة تكظيف استراتيجية تطكير يتـ: التكظيف استراتيجية كضع -

 كمصادر الميارات، كشبكات الاجتماعي، كالتكاصل الكظيفية، الإعلبنات مثل المحتمميف، المرشحيف
 .الخارجية التكظيف

 تقييمية كاختبارات مقابلبت خلبؿ مف كمياراتيـ مؤىلبتيـ كفحص المرشحيف تقييـ يتـ: المرشحيف تقييـ -
 .الذاتية سيرىـ كمراجعة

 .قدراتيـ كتنمية لتأىيميـ اللبزـ التدريب كتكفير الجدد المكظفيف تكجيو يتـ: كالتدريب التكجيو -
  :كالتدريب التعميـ -2
 في أساسيًا دكرًا يمعباف حيث البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار ابعاد اىـ مف يعتبراف كالتدريب التعميـ     
 يمنح بينما العمل، في كالكفاءة الجكدة التعميـ يعزز. الاقتصادؼ النمك كتعزيز الاقتصادية التنمية تحقيق
 التعميـ في الاستثمار يسيـ كبالتالي،. الكظائف متطمبات لتمبية اللبزمة كالمعرفة الميارات العامميف التدريب
 تحقيق في يساىـ مما ،(Schultz T. W., 1961, p. 3) أدائيـ كتحسيف العامميف قدرات تعزيز في كالتدريب

 التعميـ بيف تكاممية علبقة كجكد البشرؼ  رأس الماؿ المؤسسات، كتؤكد نظريو كتنمية الاقتصادؼ النمك
 .(120، صفحة 2018)بف عراؽ،  الاقتصادؼ النمك كمصادر

 الاستثمار في التعميـ: -2-1
 كحركية كلغكية إدراكية أنماط اكتساب بفضل السمكؾ عمى يطرأ ما كل "ىك يعرؼ التعميـ اصطلبحا     

 زيادة خلبؿ مف تظير التي الخارجي العالـ مع التعامل عمى الفرد كفاءة مف تزيد التي الخبرات تنمي كعقمية،
 . اما اقتصاديا يعتبر التعميـ استثمار في(3، صفحة 2013)ابراىيمي،  كمتطمباتو" احتياجاتو تحقيق عمى قدرتو
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لى البشرؼ  رأس الماؿ تراكـ إلى يؤدؼ البشر،  في يساىـ التعميـ لأف ككل، للبقتصاد إنتاجية خدمات تقديـ كا 
 .(81، صفحة 2018)قاشي ك سعدؼ،  انتاجيتيـ كزيادة الأفراد قدرات تحسيف
 القاعدة الأساسي التعميـ يكفر. بفعالية المياـ لتنفيذ اللبزمة كالميارات بالمعرفة العامميف يزكدالتعميـ      

 كالمعرفة الخاصة الميارات لتطكير فرصًا المتخصص كالتدريب العالي التعميـ يكفر بينما الأساسية، المعرفية
كيمكف ذكر  .(Psacharopoulos & Patrinos, 2004, p. 118) المختمفة المجالات في المطمكبة العممية

 :(81، صفحة 2018)قاشي ك سعدؼ،  بعض ادكار التعميـ فيما يمي
 رأس الماؿ كتنمية تككيف إلى التعميمية المؤسسات تيدؼ: كالخبرات بالميارات العاممة القكػ  تسميح -

 الاقتصادية الظركؼ ظل في عمييا الطمب يزداد التي كالخبرات الميارات تكفير خلبؿ مف البشرؼ 
 .المتغيرة كالاجتماعية

 منافع لتحقيق ميمة كسيمة النامية البمداف في التعميـ عمى الطمب يعتبر: الفقر كتقميص العمل فرص زيادة -
 مستكػ  تحسيف في كيسيـ نسبيًا مرتفعة بأجكر عمل فرص الفرد يمنح حيث كاجتماعية، اقتصادية
 .الاجتماعية كمكانتو معيشتو

 العقلبني التفكير نحك كتكجييو الفرد آفاؽ تكسيع في التعميمية المؤسسات تساىـ: لمفرد الاجتماعي البناء -
 الاجتماعية مكانتو كيعزز حاجاتو تجاه كالرضا بالإشباع الفرد يشعر كما. الشاممة كالنظرة الطمكح كتنمية

 .(2016)العربي، 
 :يبالاستثمار في التدر  -2-2

 كمعارؼ بخبرات المنظمة في البشرية المكارد لتزكيد لو كالمخطط المنظـ يعرؼ التدريب عمى انو الجيد     
 الأفراد يساعد مما ايجابي، بشكل كاتجاىاتيـ سمككيـ كتغيير كقدراتيـ مياراتيـ كتنمية كتطكير كتحسيف معينة
، صفحة 2011)زكايدية ك ثلبيجية،  المؤسسة أىداؼ تحقيق كبالتالي بفعالية كالمستقبمية الحالية كظائفيـ أداء عمى

8). 
 يكفر. المستقبمية أك الحالية الكظائف في أدائيـ كتحسيف العامميف ميارات تعزيز عمى التدريب يعمل     

. المحددة المجالات في المطمكبة العممية القدرات كتطكير كالعممية الفنية الميارات لتعمـ فرصًا العممي التدريب
 في كالتغيرات التكنكلكجية التطكرات لمكاكبة كالميارات المعرفة تحديث في التدريب يساعد ذلؾ، إلى بالإضافة

 كيمكف سرد بعض ادكار التدريب: .العمل سكؽ 
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 تعزيز خلبؿ مف الحالية كظائفيـ في العامميف أداء تحسيف عمى التدريب يعمل: الكظيفي الأداء تحسيف -
 النتائج كتحقيق عالية بكفاءة المياـ لتنفيذ اللبزمة كالتقنيات المعرفة تكفير يتـ. قدراتيـ كتحسيف مياراتيـ
 .(Kraiger, Ford, & Salas, 1993, p. 316) المرجكة

 برامج خلبؿ مف كالمدراء لممكظفيف القيادة ميارات تطكير في يساىـ التدريب: القيادية الميارات تطكير -
 القرارات كاتخاذ التكجيو في قدراتيـ لتحسيف اللبزمة كالأدكات بالمعرفة القادة تزكيد يتـ. خاصة

دارة الاستراتيجي، كالتفكير الاتصاؿ، ميارات التدريب يتضمف. الاستراتيجية  مما الفرؽ، كبناء الكقت، كا 
 .المؤسسات في لمقادة متميز أداء تحقيق في يساىـ

 إلى يؤدؼ مما مياراتيـ، كتحسيف أنفسيـ لتطكير لمعامميف فرصة التدريب يعتبر: العامميف رضا تعزيز -
 مما العمل، صاحب قبل مف كالاىتماـ بالدعـ يشعركف . لممؤسسة كانتمائيـ عمميـ عف رضاىـ زيادة
 .الانتاجية كزيادة تحفيزىـ إلى يؤدؼ

 الفرص تكفير يتـ حيث لمعامميف، مينية مسارات تطكير في التدريب يساىـ: الميني التطكير تعزيز -
 تدريبية برامج تقديـ يمكف. العمل مجاؿ في كالتطكر لمترقية اللبزمة كالمعرفة الميارات لاكتساب
 .(Raja , 2016, p. 42) الميارات لتطكير مخصصة

 أداء في كالابتكارؼ  الإبداعي التفكير عمى العامميف يشجع أف لمتدريب يمكف: كالابداع الابتكار تعزيز -
 المكظفيف قدرة تعزيز يتـ الجديدة، كالأفكار التجارب كتشجيع مستمرة تعمـ بيئة تكفير خلبؿ مف. مياميـ
 .كالخدمات العمميات كتحسيف مبتكرة حمكؿ تكليد عمى
 :المينية كالسلامة الصحة -3
 كالاجتماعية كالعقمية البدنية كالكفاية السلبمة مف الإيجابية تعرؼ الصحة كالسلبمة المينية بانيا "الحالة     
 عمل بيئة ، كالاستثمار فييا يعني تكفير(50، صفحة 2019)عثماف،  العجز" أك المرض مف الخمك مجرد كليس
. العمل مكاف في الحياة جكدة كتحسيف المكظفيف كرفاىية سلبمة لضماف حيكيًا يعد أمرًا كصحية، كىذا آمنة

 المخاطر مف كالحد كالسلبمة، الكقاية إجراءات كتطبيق العمل، سلبمة عمى العامميف تدريب البعد ىذا يتضمف
العمل، ككذلؾ تكفير مرافق صحية لمحالات الاكلية اك الكقائية داخل المنظمة، كالمتابعة  محيط في المحتممة

الدكرية لصحة كسلبمة المكظفيف دكريا، كالعناية بالبيئة الداخمية كالمساعدة في البيئة الخارجية مف خلبؿ 
 .Fernández-Muñiz, Montes-Peón, & Vázquez-Ordás, 2009, p) المسؤكلية الاجتماعيةالمساىمة في 

981)  . 
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  :الصحة المينية -3-1
 الرفاه حالة تعرؼ الصحة المينية حسب منظمة الصحة العالمية كمنظمة العمل الدكلية عمى انو "تكفير     
 الصحة مستكيات أعمى عمى الحفاظ بيدؼ الميف جميع في العامميف لجميع كالاجتماعي كالنفسي البدني

 .(KOCABAŞ, AYDIN, & ÖZGÜLER, 2018, p. 31) بالعمل" التكيف خلبؿ مف كتعزيزىا عمييا كالمحافظة
 بما شامل، بشكل العماؿ كسلبمة بصحة تيتـ عمل بيئة تكفير يعني المينية الصحة في استثمار كضع إف
 كفاعمية بكفاءة يعممكف  فإنيـ جسميًا، متكاممة رفاىية لمعماؿ يككف  عندما .كالنفسية الجسدية الجكانب ذلؾ في

 الضغكط كتحمل أفضل بشكل المياـ بأداء ليـ تسمح بدنية كقكة جيدة بصحة يتمتعكف  أكبر، ذلؾ لانيـ
نتائج  بعض سرد كيمكف .المؤسسة في العالية كالإنتاجية الممتاز الأداء يتحقق كبالتالي. بالعمل المتعمقة

 عممية الاستثمار في الصحة المينية بما يمي:
 صحة تعزيز يمكف المناسبة، المينية الصحية الرعاية برامج تكفير عند: المكظفيف كرفاىية صحة تحسيف -

 المياقة كتحسيف بالعمل، المرتبطة كالإصابات المرض تقميل يعني ذلؾ. رفاىيتيـ كتحسيف المكظفيف
 .(Goetzel, Henke, & Tabrizi, 2014, p. 928) لممكظفيف كالعقمية البدنية

 كالإنتاجية الأداء تعزيز يمكف المينية، الصحية الرعاية في الاستثمار بفضل: الأداءك  الإنتاجية زيادة  -
 أكبر بكفاءة يعممكف  الشخصي تكازنيـ عمى كيحافظكف  جيدة بصحة يتمتعكف  الذيف فالمكظفكف . لممكظفيف
 المؤسسة أىداؼ كتحقيق المطمكبة النتائج تحقيق يتحسف لذلؾ، كنتيجة. أعماليـ في متميزًا أداءً  كيظيركف 

 .أفضل بشكل
 معدلات تقميل يمكف جيدة، مينية صحية رعاية تكفير خلبؿ مف: كالغيابات العمل عف التكقف تقميل -

 يحسف مما المنتظـ، كالحضكر بالعمل الالتزاـ تعزيز يتـ. المرض بسبب كالغيابات العمل عف التكقف
 .Hemp, 2004, p) لممشاريع الزمني كالجدكؿ الإنتاجية عمى السمبية التأثيرات مف كيقمل العممية استدامة

51). 
 يزيد الملبئمة، المينية الصحية بالرعاية المكظفكف  يشعركف  عندما: بيـ كالاحتفاظ المكظفيف رضا تحسيف -

 كزيادة الفرؽ، في كالتعاكف  التفاعل مستكػ  تحسيف يعني ذلؾ. لممؤسسة كالانتماء العمل عف رضاىـ
 .أطكؿ لفترات كالمؤىميف المكىكبيف بالمكظفيف كالاحتفاظ الكلاء

 تقميل يمكف المينية، الصحية الرعاية في الاستثمار خلبؿ مف: كالتأميف الصحية الرعاية تكاليف تخفيض -
 كالتشخيص الكقاية عمى التركيز طريق عف ،الصحية كالرعاية الطبية بالعلبجات المرتبطة التكاليف
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 الجسيمة الصحية كالتداعيات المكمفة العلبجات تكاليف تجنب يمكف كالإصابات، للؤمراض المبكر

(Baicker, Cutler, & Song, 2010, p. 305). 
 :المينية السلامة -3-2

 كالمخاطر الحكادث مف "الحماية إلى المينية عمى انيا تشير السلبمة الدكلية العمل منظمة عرفت     
 كالتدريب كالتكعية التنظيمية كالتدابير كالكقاية الكقائية التدابير اتخاذ خلبؿ مف المينية كالأمراض المينية
 ."العمل مكاف في كالسلبمة بالصحة المتعمقة كالمعايير الأنظمة كتطبيق

 المحتممة المخاطر كتقميل المينية كالأمراض الحكادث منع إلى تيدؼ كسياسات إجراءات تكفير ذلؾ يتطمب 
 كالسلبمة الصحة تعزيز إلى تيدؼ كممارسات عناصر عدة كتشمل عممية الاستثمار .العمل محيط في

 :العناصر ىذه بيف المؤسسة، مف في المينية
 داخل الكقائية أك الطارئة لمحالات صحية مرافق تكفير ذلؾ يتضمف: صحية كرعاية صحية مرافق تكفير -

 تكفير خلبؿ مف المكظفيف بصحة الاىتماـ يشمل كما. الأكلية كالإسعافات الإسعاؼ غرؼ مثل المنظمة،
 .(136، صفحة 2007)الشامخ،  لممكظفيف الصحية الحالة كمتابعة دكرية فحكصات

 العمل مكاف في المحتممة المخاطر كتحميل تقييـ يتضمف: العمل محيط في المحتممة المخاطر مف الحد -
 أدكات كتكفير العمل، محيط كتنظيـ تصميـ تحسيف ذلؾ يشمل. منيا لمحد اللبزمة التدابير كاتخاذ

 مع التعامل كيفية عمى المكظفيف تدريب يتـ. السلبمة كسياسات إجراءات كتطبيق آمنة، كمعدات
 كالإصابات العمل حكادث تقميل إلى ذلؾ ييدؼ. الآخريف كسلبمة سلبمتيـ عمى كالحفاظ المخاطر
 .(115-114، الصفحات 2017)حػػػػػػػػػػػرايرية،  كصحية آمنة عمل بيئة كتعزيز المينية، كالأمراض

 تدريبية برامج تكفير يتضمف: كالسلبمة الكقاية إجراءات كتطبيق العمل سلبمة عمى العامميف تدريب -
 عمى التدريب ذلؾ يشمل. آمف بشكل معيا التعامل كيفية كتعميميـ العمل بمخاطر الكعي لتعزيز لمعامميف
 .(138، صفحة 2007)الشامخ،  اللبزمة السلبمة إجراءات كاتباع الكقائية المعدات استخداـ

 كالماء اليكاء جكدة تحسيف ذلؾ يشمل: الاجتماعية المسؤكلية في كالمساىمة الداخمية بالبيئة العناية -
 المسؤكلية في كالمساىمة البيئة بحماية الكعي تعزيز يتـ. العمل مكاف في كالإضاءة كالضكضاء

  الصحة في البشرؼ  رأس الماؿ استثمار لمبيئة. كيعزز صديقة ممارسات تبني خلبؿ الاجتماعية مف
، 2007)الشامخ،  البيئة كحماية بالاستدامة التزاميا كيعكس لممنظمة الاجتماعية المسؤكلية المينية كالسلبمة

 .(140صفحة 
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 طريق عف المؤسسة في كالسلبمة الصحية الثقافة تشجيع ذلؾ يتضمف: كالسلبمة الصحية الثقافة تعزيز -
 عمل كرش تنظيـ يمكف. المينية كالصحة السلبمة مجاؿ في لممكظفيف النشطة كالمشاركة الكعي تعزيز

 .العمل مكاف في كالسلبمة الصحية السمككيات لتعزيز تكعية كحملبت
 ذلؾ في بما المؤسسة، في كالمخاطر الحكادث لإدارة نظاـ إنشاء ذلؾ يشمل: كالمخاطر الحكادث إدارة -

 عف للئبلبغ آليات تكفير يجب كما. تكرارىا لتجنب الكقائية التدابير كاتخاذ كتحميميا الحكادث تكثيق
 .(70-69، الصفحات 2019)عثماف،  دكرؼ  بشكل كتقييميا كالحكادث المخاطر

 سلبمة عمى لمحفاظ اللبزمة التجييزات تكفر ضماف يتضمف: الكقائية كالمعدات التجييزات تكفير -
 مف كغيرىا كالقفازات، الكاقية، كالأقنعة العيكف، كاقيات الرأس، كاقيات مثل العمل، مكاف في المكظفيف
 .الكاقية المعدات

 استثمار مف ميمًا جزءًا كالتكتر النفسية الضغكط إدارة عمى التدريب يعد: كالتكتر النفسية الضغكط إدارة -
 مع التعامل عمى لمساعدتيـ لممكظفيف تدريبية برامج تكفير يمكف. المينية كالسلبمة الصحة في الشركة
 .النفسية صحتيـ عمى كالحفاظ العمل ضغكط

 :كالاحتفاظ التحفيز -4
 حيث منظمة، أؼ في البشرؼ  رأس الماؿ إدارة مف حاسمًا جزءًا يعداف بيـ كالاحتفاظ المكظفيف تحفيز     

شباع المكظفيف لتحفيز اللبزميف كالتقدير البيئة تكفير عمى المنظمة تحرص  يرغبكف  يجعميـ بما احتياجاتيـ كا 
 .المنظمة نجاح في كالمساىمة البقاء في

 التي البشرية كالكفاءات بالككادر يتعمق كاف إذا خاصةً  منظمة، لأؼ ضعف نقطة العمل دكراف يعدك      
 التي التكمفة فإف لذلؾ،. ليا تنافسية ميزة يعتبر كالذؼ لممنظمة، كملبئـ متطكر بشرؼ  ماؿ رأس تمتمؾ

 المكرد في الاستثمارات أفضل مف كاحدة تُعتبر عمييـ كالحفاظ المكظفيف تحفيز في المنظمة تستثمرىا
 .تنظيمي تميز مرتبة تحقيق عمى المنظمة كيساعد الإنتاجية، كزيادة الإنتاج في بالتميز ذلؾ يعكد إذ. البشرؼ 

 :تحفيز المكظفيف -4-1

 لتحفيز المؤسسات تستخدميا التي كالأساليب العكامل مجمكعة ىي الحكافز" "أنيا عمى الحكافز عرفت    
 كتحقيق الإنتاجية زيادة إلى الحكافز تيدؼ. العمل في كأدائيـ اىتماميـ يعزز بما سمككيـ كتكجيو الأفراد

. ركز ىذا التعريف "النجاح لتحقيق كتحفيزىـ الأفراد احتياجات تمبية خلبؿ مف كذلؾ المؤسسية، الأىداؼ
عمى الحكافز باعتبارىا كسيمة لمتأثير في سمككيات الافراد كتكجيييـ بما يخدـ اىداؼ المنظمة، كذلؾ بتحريؾ 

 ات كسمكؾ الافراد.رغب
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كىناؾ عدة . المنظمة أىداؼ تحقيق نحك سمككيـ كتكجيو الأفراد تشجيع في حاسمًا دكرًا يمعب التحفيز     
 انكاع مف المحفزات نذكر منيا:

 كالمكافآت العلبكات مثل الأداءب المرتبطة كالحكافز المالية، كالمكافآت الأجكر تشمل: المالية الحكافز -
)غازؼ،  الأفراد لتحفيز الشائعة الأدكات مف المحفزات ىذه مثل كتعتبر. المحددة الأىداؼ بتحقيق المرتبطة

 .(13، صفحة 2013
 كتقديـ الشخصي، كالتطكير التعمـ فرص كتكفير الميني، كالتطكير الترقيات تشمل: المالية غير الحكافز -

 ,Deci, Koestner, & Ryan) كمريحة محفزة عمل بيئة كتكفير المميز، الأداءك  بالإنجازات كاعتراؼ تعريف

1999, p. 628). 
 القكية، المينية العلبقات كبناء الزملبء، بيف كالتعاكف  التفاعل فرص بتكفير تتعمق: الاجتماعية المحفزات -

 .(Grant, 2008, p. 49) لممجمكعة كالانتماء الفريق الركح كتعزيز
 في المساىمة مف كتمكينيـ التطكعية، كالمبادرات المشاريع في الأفراد بإشراؾ تتعمق: التطكعية المحفزات -

 .الشخصي كالتحقيق الإيجابي بالتأثير شعكرىـ يعزز كىذا المجتمعية، أك الخيرية الأعماؿ
 :بالمكظفيف الاحتفاظ -4-2

 اللبزمة العمالة عمى لمحفاظ المنظمة تبذليا التي المجيكدات" أنو عمى تعريفو يمكف بالمكظفيف الاحتفاظ     
 العكامل المفيكـ ىذا كيتضمف. (40، صفحة 2021)محمد سميماف ك عشكش،  "المنظمة أىداؼ لتحقيق

 المؤىميف المكظفيف خركج كمنع البشرية مكاردىا عمى لمحفاظ المنظمة تستخدميا التي كالاستراتيجيات
 .كالميميف

 في خاصةً  المكظفيف، كىك مكردىا، أىـ عمى الحفاظ في المنظمة استثمار نتيجة ىك بالعامميف الاحتفاظ     
 بكاسطة .كالابتكار التنافسية تحقيق في كالميارات المعرفة دكر عمى كبير بشكل يركز الذؼ الحالي العصر
 :منيا كاستراتيجيات عكامل عدة ذكر يمكف ككادرىا، عمى لمحفاظ المنظمة تعتمدىا كاستراتيجيات عكامل

 مساحات تكفير تتضمف كمريحة، محفزة عمل بيئة خمق إلى المنظمة تيدؼ: ملبئمة عمل بيئة تكفير -
 كالتعاكف  الفعاؿ التكاصل كسائل كتكفير كالشخصية، العممية الحياة بيف التكازف  كتشجيع ملبئمة، عمل
 .(Grant, Christianson, & Price, 2007, p. 53) الفرؽ  بيف

 القادة دكر يتمثل. بالمكظفيف الاحتفاظ في حاسمًا عاملبً  الإيجابيكف  القادة يعتبر: الإيجابية القيادة تطكير -
 & Avolio) الداخمية كالترقيات الميني التطكير كتشجيع كالمشاركة، الثقة كتعزيز كالتكجيو، الدعـ تكفير في

Gardner, 2005, p. 316). 
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 يمكف لذا،. جديدة أشياء كتعمـ مياراتيـ بتطكير المكظفكف  ييتـ: الميني كالتطكير التعمـ فرص تقديـ -
 .الذاتي التعمـ كدعـ الإلكتركني، عبر التعمـ كفرص المستمر، كالتطكير التدريب برامج تقديـ لممنظمة

 مرنة خيارات إتاحة الاستراتيجية ىذه تشمل: الشخصية كالحياة العمل بيف التكازف  لتعزيز برامج إقامة -
 كتحقيق فعاؿ بشكل كقتيـ إدارة عمى المكظفيف كتشجيع لمعمل، مرنة كجدكلة بُعد عف العمل مثل لمعمل
 .(Greenhaus, Collins, & Shaw, 2003, pp. 511-512) كالشخصية العممية الالتزامات بيف التكازف 

 يركف  عندما المنظمة في الاستمرار في بالرغبة المكظفكف  يشعر: داخمية كترقيات كظيفية مسارات تطكير -
 المينية المسارات لتحديد برامج تكفير لممنظمة ينبغي لذا،. الداخمية كالترقية الميني لمتطكير فرصًا

 .(Kram & Isabella, 1985, p. 311) لممكظفيف الكظيفي النمك خطط كتطكير
. الإيجابية التنظيمية كالثقافة المؤسسية القيـ تعزيز الاستراتيجية ىذه تشمل: قكية تنظيمية ثقافة تنمية -

 كالمستكيات الفرؽ  بيف الفعاؿ كالتكاصل كالثقة التعاكف  عمى تشجع عمل بيئة بناء المنظمة عمى يتعيف
 التطكير عمى كتشجيعيـ بالمكظفيف الاىتماـ التنظيمية كالثقافة القيـ تعكس أف كينبغي .المختمفة

 المبادرة عمى كتشجع كالمركنة، كالتعاكف  الاحتراـ عمى مبنية التنظيمية الثقافة تككف  أف كيجب كالابتكار،
 .(Schein, 2010, pp. 315-316) المكظفيف لدػ كالتحفيز

 خلبؿ مف المنظمة عمى بالفائدة يعكد بالمكظفيف كالاحتفاظ التحفيز في كمما سبق نجد اف الاستثمار     
 يُعد لذا،  .إيجابية سمعة كبناء كالتدريب، التكظيف تكاليف كتقميل العمل، جكدة كتحسيف الإنتاجية، زيادة

 العمل سكؽ  في كالنجاح التنظيمي التميز تحقيق في يسيـ استراتيجيًا استثمارًا بالمكظفيف كالاحتفاظ التحفيز
 كمريحة،   محفزة عمل بيئة كتكفير المكظفيف احتياجات بتمبية الاىتماـ المنظمات عمى ينبغي. التنافسي
 تتبع أف المنظمات عمى يجب ذلؾ، إلى بالإضافة. شاممة تحفيزية كبرامج سياسات تطكير خلبؿ مف كذلؾ

 .لممكظفيف الميني كالتطكير التعمـ فرص كتكفير الإيجابية القيادة لتعزيز فعالة استراتيجيات
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 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار عمى المؤثرة الثالث: العكامل المطمب
 تككف  أف يمكف التي العكامل مف متنكعة بمجمكعة تتأثر البشرؼ  رأس الماؿفي  الاستثمار عممية

 .المحيطة الأخرػ  كالعكامل كالزماف الكضع عمى بناءً  كتتغير سمبية أك إيجابية
 المكارد تكافر مثل بعكامل البشرؼ  رأس الماؿفي  الاستثمار عممية تتأثر أف يمكف الإيجابية، الناحية مف     
 يمكف العكامل تمؾ. الداعمة المؤسسية كالثقافة القكية، القيادية كالقدرات المتقدمة، كالتكنكلكجيا الكافية، المالية

 ىناؾ أخرػ  ناحية التنظيمي، كمف النجاح تحقيق في كتساىـ لممكظفيف الميني كالتطكير التحفيز تعزز أف
      الاضطرابات ذلؾ تتضمف قد البشرؼ، رأس الماؿ استثمار عمى تؤثر أف يمكف سمبية عكامل

 الفرص كقمة السمبية، التنظيمية كالثقافة المالية، المكارد كنقص السياسي، الاستقرار كعدـ الاقتصادية،
 لدػ كالانخراط الرضا انخفاض إلى كتؤدؼ كالتطكير التحفيز عممية تعيق أف يمكف العكامل فتمؾ. التنمكية
 .المكظفيف
 الاقتصادية، السياسية، النكاحي إلى البشرؼ  رأس الماؿ استثمار في المؤثرة العكامل تقسيـ كيمكننا

 :الاستثمار عممية عمى كتأثيرىا كأىميتيا منيا كل سأكضح. كالجغرافية السكانية، الاجتماعية،
  :السياسية النكاحي -1

 في المؤثرة الأيديكلكجيات تختمف. التعميمي النظاـ كمحتكػ  حركة عمى السائدة السياسية الأكضاع تؤثر     
 سبيل عمى. الدكؿ ىذه في التعميمي النظاـ تشكيل عمى يؤثر مما أخرػ، إلى دكلة مف لمدكلة السياسي النظاـ
 الأفكار تنعكس بينما التعميـ، نظاـ في كقيميا أفكارىا الرأسمالية النظرية تتبنى التي الدكؿ تعكس المثاؿ،

 .(4، صفحة 2008)الغامدؼ ع.،  الاشتراكية الأيديكلكجية ذات الدكؿ في التعميـ نظاـ في الاشتراكية
 قد المستقرة، غير السياسية الأكضاع فيف. كاستمراريتو التعميـ فعالية عمى أيضًا السياسي الاستقرار ركما يؤث
 عمى ينبغي كلذا .كاستمراريتو التعميـ جكدة عمى سمبًا تؤثر قد كتعطيلبت لاضطرابات التعميمي النظاـ يتعرض

 أف يجب. البشرؼ  رأس الماؿ استثمار عمى المحتممة التأثيرات كفيـ السياسية التطكرات مراقبة المنظمات
 سياسات كتطبيق كالمكائح، القكانيف مع التكافق مف لمتأكد الحككمية كالمؤسسات المعنية الجيات مع تتعاكف 

 . المنظمة أىداؼ كتحقيق الميرة المكظفيف عمى لمحفاظ الملبئمة كالتدريب التكظيف
 :الاقتصادية النكاحي -2
 نظـ عمى الاقتصادية الأكضاع تؤثر حيث كثيقة، علبقة ىي كالتدريب كالتعميـ الاقتصاد بيف العلبقة      

 المؤسسات كتقكـ. التمكيل كتكفير التعميمية كالأساليب كالمناىج المحتكػ  تحديد خلبؿ مف كالتدريب التعميـ
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 ) أنشطتيا مجالات في كالمؤىمة المدربة العاممة بالقكػ  الاقتصادية المشاريع بتزكيد كالتدريبية التعميمية

Schultz T. W., 1961, p. 5). 
 قدرة عمى تؤثر الفائدة كأسعار كالتضخـ الحككمية كالاستثمارات الاقتصادؼ النمك معدلات مثل عكامل

  كتطكير التدريب في الاستثمار يتأثر أف يمكف فمثلًب،. البشرؼ  رأس الماؿ في استثمار عمى المنظمات
 كفرص المكظفيف ركاتب تتأثر أف يمكف كما. الاقتصادؼ الكضع كاستقرار المالية المكارد بتكافر المكظفيف

 .العمل كسكؽ  الاقتصادية بالظركؼ الميني النمك
 :الاجتماعية النكاحي -3

 تؤثر قد التي الاجتماعية كالتغيرات المجتمع، في المسيطرة الاجتماعية كالعادات كالمعتقدات القيـ تشمل     
 احتياجات في بتغيرات البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار استراتيجيات تتأثر أف يمكف. العمل سكؽ  عمى

 أف كيجب مختمفة، كتحفيز إدارة أساليب الثقافات بعض تتطمب قد. عاـ بشكل كالمجتمع المكظفيف كتكقعات
 .(Coleman, 1988, p. s100) العمل بيئة في كالتعددية الثقافي التنكع الاعتبار في المنظمة تأخذ
 تستخدـك  ،لممجتمع كالفكرؼ  الثقافي التراث تمثل حيث التعميـ، نظـ تشكيل في حيكيًا دكرًا فتمعب المغة أما

 تتـ التي كالتقييـ التدريس كطرؽ  المناىج تصميـ في كتؤثر المجتمع، أفراد بيف كالتكاصل لمتعبير ككسيمة المغة
 .لمبمد الرسمية أك المحمية بالمغة
 الفرد بيف الارتباط خلبؿ مف التعميمي النظاـ في فيؤثر الاجتماعي كالتراث الثقافي، التككيف أما     

 حجـ تحديد يتـ قد. كتكجياتو المجتمع لاىتمامات كفقًا كشمكليتيا التعميـ فرص تكفر مدػ يحدد. كالمجتمع
 معينة لفئات أك أفراده لجميع التعميـ لتكفير المجتمع تضعيا التي كالسياسات القكانيف عمى بناءً  التعميـ فرص
 .(72، صفحة 2015)مكساكؼ،  منو
 السكانية: النكاحي -4

 السكاف ىندسة طبيعة كتشمل البشرؼ، رأس الماؿ استثمار عمى تؤثر المجتمع في سكانية تكليفة تكجد     
 مف المطمكبة الكمية التعميمية لممراحل المتكازية العمرية الفئات في السكاف تكزيع تحدد. السكاني النمك كمعدؿ
 عدـ حالة كفي المرافق، ىذه مف مزيد تكفير السكاني النمك معدؿ زيادة يتطمب. التعميمية كالمكارد المرافق
 كالضغط التعميمية الفصكؿ في كالازدحاـ الأمية مشكلبت تتفاقـ قد لتكفيرىا، الاقتصادية الإمكانات تكافر
 إلى يؤدؼ مما الجكدة، حساب عمى الكمي الجانب عمى التعميمية المراحل تركز. كبيرة بأعداد الجامعات عمى
 البطالة كانتشار العمل سكؽ  كاحتياجات التعميـ خريجي بيف التكافق كضعف البشرية المكارد استفادة إىدار

 .(76، صفحة 2011)البياتي، 



   البشرؼ  الماؿ لراس النظرؼ  الاطار                                                        الفصل الاكؿ:
 

 
100 

 المينية كالتنمية كالتدريب التكظيف سياسات تطكير لممنظمات يمكف السكانية، النكاحي فيـ خلبؿ كمف     
 انخفاض يؤثر أف يمكف المثاؿ، سبيل عمى. المستيدفة السكاف في المكظفيف كتكقعات احتياجات تعكس التي

  أف يمكف ذلؾ، إلى بالإضافة. كالترقية الميني التطكر نحك المكظفيف تكجيات في الديمكغرافي العمر متكسط
 .مختمفة خمفيات مف المكظفيف بيف الثقافي كالتبادؿ لمتعمـ فرصًا المتنكع الثقافي التفاعل يكفر
 :الجغرافية النكاحي -5

 مكقع العكامل ىذه تشملك  ،البشرؼ  رأس الماؿ استثمار في اليامة المؤثرة العكامل مف كاحدة يعتبر     
 أك عائقًا الجغرافية العكامل تككف  أف يمكف. فييا المتاحة المكارد كمصادر الطبيعية، كبيئتيا كمناخيا، الدكلة،
 كبالتالي المكظفيف، كرفاىية صحة عمى المناخ يؤثر أف يمكف مثلًب، .البشرؼ  الاستثمار لعممية داعمًا عاملًب 

نتاجيتيـ كفاءتيـ عمى يؤثر قد  لمعمل معكقًا عاملبً  الجاؼ أك الرطب أك البارد أك الحار المناخ يككف  قد. كا 
 قدرة عمى كالطاقة كالغابات المياه مثل المتاحة الطبيعية المكارد تؤثر قد ذلؾ، إلى بالإضافة. اليكمية كالحياة
، 1970)رفمة ك مصطفى،  البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار كملبئمة مستدامة عمل بيئة تكفير عمى المنظمة

 .(34صفحة 
رأس  استثمار استراتيجيات تطكير عند الجغرافية العكامل الاعتبار في تأخذ أف المنظمات عمى ينبغي لذلؾ،
 فييا تعمل التي المنطقة في البيئية كالظركؼ المتاحة كالمصادر المناخ بتقييـ تقكـ أف يجب. البشرؼ  الماؿ

 كتعزز المكظفيف حياة جكدة مف تحسف كمستدامة ملبئمة عمل بيئة تكفير عمى تعمل أف يجب كما. المنظمة
 .(71، صفحة 2015)مكساكؼ،  كرفاىيتيـ إنتاجيتيـ

 لفيـ كشمكلي شامل نيج عمى يعتمد البشر رأس الماؿ في الاستثمار في المؤثرة العكامل ىذه اختيار     
 كالدراسات الأبحاث عمى بناءً  العكامل ىذه اختيار تـ. البشر رأس الماؿ في بالاستثمار المحيطة العكامل
كتكجد اتجاىات مختمفة البشر،  رأس الماؿ في الاستثمار تأثير في منيا كل   أىمية إلى أشارت التي السابقة

دـ تعتمد عمى العكامل الداخمية في تحديد العكامل المؤثرة في الاستثمار، مثل العائد المتكقع، المخاطرة كع
 غيرىا.  الداخمية، ك التأكد، التغيرات 
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 ي البشر  رأس الماؿعكائد الاستثمار في قياس الرابع:  طمبمال
رأس  استثمار عمى العائد لقياس تقريبي إطار تطكير تـ البشرؼ، رأس الماؿ استثمار نظرية قبكؿ منذ     
 الصحيح المدخل كاختيار تحديد في يكمف الرئيسي التحدؼ ذلؾ فإف كمع. الزمنية العقكد عبر البشرؼ  الماؿ

 .نفسو القياس في الاختلبفات حكؿ الجدؿ تركيز مف بدلاً  لمقياس،
 ىذا حيث يتحكؿ البشرؼ، رأس الماؿ استثمار عائد كقياس لتقييـ الأساسي المدخل ربحيةال تعتبرك      

 إلى التكاليف، افيي تراكـت تكمفة مركز مجرد البشرية المكارد إدارة تعتبر التي التقميدية النظرة مف المفيكـ
 .فعاؿ ربحية كمركز كيعمل العمل مساىمات يحقق كاستثمار البشرية المكارد إلى النظر
 رأس الماؿ في الاستثمار عائد عمى التركيز يجب الرقمي، كالاقتصاد المعرفة اقتصاد عصر في      
 تحديد يمكف كأصكؿ البشرية مكاردىا تعامل أف عمى الإدارة كينبغي الاستراتيجي، لمتخطيط كيدؼ البشرؼ 
 خاصة، اقتصادية أسس عمى بناءً  البشرية المكارد أنشطة تقييـ حيث يجب كمية، أنشطتيا كقياس قيمتيا
لقياس عائدات  عاـ. بشكل التشغيل كتكاليف الخاـ كالمكاد كالطاقة العمالة تكاليف ارتفاع ظل في خاصة

 البشرؼ ىناؾ ثلبث مستكيات ليتـ ذلؾ: رأس الماؿالاستثمار في 
 البشري  رأس الماؿال في الاستثمار عائد قياس (: مستكيات05الشكل رقـ)

 
 (98، صفحة 2011)قكبع، المصدر: 

 :البشري عمى مستكى المنظمة رأس الماؿقياس عكائد الاستثمار في  -1
 كمية مقاييس كجكد الميـ  مف المنظمة، مستكػ  عمى البشرؼ  رأس الماؿال في الاستثمار عكائد لقياس     

 عمى. لممنظمة الاستراتيجية الأىداؼ عمى البشرؼ  رأس الماؿ تأثير لقياس التنفيذؼ المستكػ  عمى تستخدـ
 الضكء إلقاء عف قاصر أنو إلا العلبقة، ىذه لتكضيح يستخدـ الفرد/  لمعائد التقميدؼ المقياس أف مف الرغـ
 لقياس استخداميا يمكف التي الرئيسية المقاييس بيف مفك  .المسببات يظير كلا البشرية الجيكد تأثير عمى
 :المنظمة أىداؼ عمى البشرؼ  رأس الماؿ تأثير
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  (:Human Capital Return on Investment) البشري  رأس الماؿ عمى العائد معدؿ -1-1
 طريق عف حسابو يتـ. المنظمة في البشرية المكارد استثمار مف يتحقق الذؼ الاقتصادؼ العائد يقيس     
 الاستثمار. ىذا عف الناتج المالي العائد مع البشرية المكارد في الاستثمار تكاليف مقارنة
 :(133صفحة ، 2010)بكزياف ،  الفرد/  لمعائد التقميدؼ المقياس لحساب التالية المعادلة استخداـ يمكف

Return per capita = (Total financial return) / (Number of employees) 
 :حيث

Return per capitaالفرد./  : العائد 
Total financial returnالإجمالي. المالي العائد : مقدار 
Number of employeeالعامميف : عدد 

 استخداـ يمكف. المنظمة في فرد كل مف يتحقق الذؼ المالي العائد حساب يمكف المعادلة، ىذه باستخداـ     
 مف المنظمة في فرد كل يحققيا التي المضافة القيمة كلقياس الفردؼ الأداءك  العمل كفاءة لتقييـ المقياس ىذا

 .البشرية المكارد استثمار خلبؿ
 (: Human Economic Value Added) البشري  لمعنصر الاقتصادية المضافة قيمة -1-2

 يتـ. المنظمة في البشرؼ  رأس الماؿ يحققيا التي الفعمية الاقتصادية المضافة قيمة لتحديد يستخدـ     
 ,Pulakos & Schmitt) البشرؼ  رأس الماؿ تكمفة مع الضرائب بعد الربح صافي مقارنة طريق عف حسابو

2002, p. 307). 
 :التالي النحك عمى رياضياً  تعبيرىا يمكف (HEVA) البشرؼ  رأس الماؿل الاقتصادؼ العائد علبقة

 
 :حيث

HEVA  (Human Economic Value Added :) البشرؼ  لمعنصر المضافة الاقتصادية القيمة. 
Revenue: . الارادات 

 Expenses :.التكاليف اك المصركفات الاجمالية 
Pay and Benefits : كالمزايا.الاجكر 

FTEs (Full-Time Equivalents :) كامل. بدكاـ لمعمل المكافئة الكحدات 
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 الاقتصادية المساىمة بشكل دقيق قيمة بتحديد تسمح البشرؼ  رأس الماؿل الاقتصادؼ العائد علبقة     
البشرية، لأنيا تحسب العائد بعد  المكارد استثمارات مف المحقق العائد كتقدير المنظمة في البشرؼ  لمعنصر

 البشرؼ. رأس الماؿحذؼ جميع المصاريف بما في ذلؾ الضرائب كتكمفة الاستثمار في 
 :(Human Capital Return on Investment) الاستثمار عمى البشري  رأس الماؿ عائد -1-3

 النفقات مف المتحققة للؤرباح بالنسبة البشرؼ  رأس الماؿ استثمار يحققو الذؼ العائد يقيس مقياس     
 كالتخطيط البشرؼ  رأس الماؿ إدارة مجاؿ في HCROI تطبيق يتـ. المكظفيف كفكائد بركاتب المرتبطة

 :(Fitz-enz, 2009, p. 36 ) الصيغة باستخداـ HCROI حساب يتـ .البشرية لممكارد الاستراتيجي

 
 :حيث

HCROIالاستثمار. عمى البشرؼ  الماؿرأس  : عائد 
Revenue.الايرادات : 

Expensesالنفقات : 
Pay and Benefits.الاجكر ك المزايا : 

 الإيرادات، مف النفقات خصـ بعد المحققة الأرباح عمى بناءً  الاستثمار عمى العائد HCROI يعكس    
 البشرؼ  رأس الماؿ استثمار كفاءة لتقييـ HCROI يستخدـ. المكظفيف كفكائد ركاتب إجمالي عمى مقسكمًا
 .بفعالية المكارد كاستخداـ تكجيو بشأف مستنيرة قرارات كاتخاذ

 :البشري عمى مستكى العمميات رأس الماؿقياس عكائد الاستثمار في  -2
 عكائد قياس المنظمة، كيتـ في محددة نتيجة لتحقيق المصممة الخطكات مف سمسمة العمميات ىي     

 الاقتصادية القيمة مقياس استخداـ خلبؿ مف العمميات مستكػ  عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار
 يسمح مما لمعممية، المضافة لقيمة المساىمة الاقتصادية مستمر تحميل مف التقييـ حيث يتككف  المضافة،
 في التطكير عمى لمعممية المضافة القيمة المناسبة، كتُؤثر التغييرات كاتخاذ المشكلبت مصادر بتحديد
 استخداـ يُمكف. (Ulrich, Brockbank, Yeung, & Lake, 1995, p. 477) كالإنتاجية الجكدة، الخدمة،

 :العمميات مستكػ  عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عائد قياس كيفية لتكضيح التالية المصفكفة
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 العممية (: مصفكفة أداء04جدكؿ رقـ )

 
 (260، صفحة 2004)اتحاد الخبراء كالاستشارييف الدكلييف، المصدر: 

 مؤشرات عدة عمى بناءً  معينة عممية أداء كتقييـ لقياس تستخدـ تحميمية أداة ىي العممية أداء مصفكفة     
 .كالأفقية العمكدية المؤشرات تقسيـ يتـ حيث كأعمدة، صفكؼ مف المصفكفة تتألف. رئيسية
 رد الأخطاء، ،الكمية ،الكقت ،التكمفة) المضافة افقيا قيمة عف الحكـ كضعت معايير المصفكفة في     
 لتشكيل العمكدية كالأسس الافقية المعايير تقاطع(. الإنتاجية ،الخدمة ،الجكدة) عمكديا تقييـ كأسس( الفعل
 يمكف الخلبيا، ىذه دراسة خلبؿ مف. أساس كل عمى معيار لكل المضافة القيمة أك التأثير مقدار تمثل خلبيا
مثلب تقاطع التكمفة مع الانتاجية ىك تكمفة  .الأداء لتحسيف المناسبة الإجراءات كاتخاذ الأكلكيات تحديد

ذا الإنتاجية، كزيادة التكاليف تقميل بيف التكازف  تحقيق كيفية تحديد في الكحدة، يساعد  مرتفعة التكمفة كانت كا 
 عمى التأثير دكف  التكاليف لتقميل العممية كفاءة لتحسيف فرصة ىناؾ يككف  فقد الإنتاجية، مستكػ  ارتفاع مع

ذا الإنتاجية،  الإنتاجية لتحسيف حاجة ىناؾ يككف  فقد أيضًا، منخفضة كالإنتاجية منخفضة التكمفة كانت كا 
 .المضافة القيمة لزيادة
 قياس خلبؿ مف العممية أداء كتقييـ تحميل في العممية أداء مصفكفة استخداـ يساعد باختصار،     

 .المضافة القيمة كزيادة الأداء تحسيف في تؤثر التي العكامل كتحديد المختمفة المؤشرات
 البشري عمى انشطة ادارة المكارد البشرية: رأس الماؿقياس عكائد الاستثمار في  -3

البشرية مف ناحية الييكل البشرؼ تتككف مف ثلبث فئات مختمفة، فئة المبتكركف، المتبنيف ادارة المكارد      
  المتبنيف بينما الأعماؿ، تحسيف عمى كيركزكف  جديدة طرؽ  يبتكركف  الاكائل، كالمشاكل، حيث المبتكركف 
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 .التنظيمية الأىداؼ كتحقيق المؤسسة مبادرات دعـ في تكمف المضافة القيمة الابتكارات عمى يبنكف  الأكائل
-Fitz-enz, 2009, pp. 106 ) ىامشيًا تأثيرىـ كيككف  الحياة في عامة مشاكل مف فتعاني المشاكل أما

107). 
 البشرؼ  رأس الماؿ بإدارة المرتبطة المياـ فيـ يستدعي البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عائد قياس      
 أنيا إما: لسببيف القياس مشاريع مف العديد العاممة كحتى المرحمة النيائية، كتفشل القكػ  تخطيط مرحمة مف
 العممية. عناصر جميع تفاعل الاعتبار في تأخذ لا أك العممية منتصف في تبدأ

 الماؿرأس  إدارة تتضمنيا التي ةالست الأنشطة كيكضح البشرؼ، رأس الماؿ إدارة ( نجـ06الشكل)     
 المكارد معمكمات أنظمة باستثناء البشرية، المكارد كظيفة داخل يتـ الذؼ العمل الأنشطة ىذه البشرؼ، كتشمل

 كالكمية كالكقت لمتكمفة مقاييس كضع يمكف. الأداء كتقييـ للؤنشطة اللبزمة البيانات تنتج التي البشرية
 في المتمثل التحدؼ أك الميمة تكمف ( 06الشكل) كسط في . البشرؼ  رأس الماؿ إدارة أنشطة لمعظـ كالجكدة
 .البشرؼ  رأس الماؿ إدارة فعالية تقييـ

 البشري  رأس الماؿ المياـ الرئيسية لإدارة (: نجـ06الشكل رقـ )
 

 

 
 
 
 
 

 
 (101، صفحة 2011)قكبع، المصدر: 

تستخدـ كذلؾ البشرية ف المكارد ادارة انشطة البشرؼ عمى الماؿرأس اما عف قياس عكائد الاستثمار في      
 إدارة أنشطة عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عكائد لقياس تستخدـ أداة ، كىيمصفكفة اداء العممية

 كتحسيف المؤسسة أىداؼ تحقيق في البشرية المساىمة قيمة تحديد إلى المصفكفة ىذه تيدؼ. البشرية المكارد
 .العاـ الأداء
 إدارة أنشطة عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عكائد قياس في العممية أداء مصفكفة لاستخداـ     
 :التالية الخطكات اتباع يمكف البشرية، المكارد
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 الاستثمار. أىداؼ تحديد -
 .الأداء مؤشرات تحديد -
 البيانات. جمع -
 .الأداء تحميل -
 المساىمة. قيمة تحديد -
 التحسيف. إجراءات اتخاذ -

 البشري  رأس الماؿ( مصفكفة اداء 05الجدكؿ رقـ )

 
 (229، صفحة 2004(، intec)اتحاد الخبراء كالاستشاريكف الدكليكف )المصدر: 

 بيف التقاطع تحميل يجب المضافة، القيمة لتحديد البشرؼ  رأس الماؿ أداء مصفكفة استخداـ عند     
 يتـ التكمفة، كمعيار الاكتساب مؤشر بيف التقاطع المثاؿ في سبيل عمى. الصفكؼ كمعايير الأعمدة مؤشرات

 .لممؤسسة المالية كالنتائج الأداء عمى تأثيرىا كمدػ الجدد المكظفيف كاستقطاب تعييف تكمفة تقييـ
 في المكظفكف  فييا يبقى التي المدة تقييـ يتـ الكقت، كمعيار الاحتفاظ مؤشر بيف التقاطع في بالمثل،
 .أقل كقت في المؤسسية الأىداؼ كتحقيق كالتأقمـ التدريب فترات عمى ذلؾ كتأثير المؤسسة
 تؤثر التي الرئيسية العكامل تحديد لممؤسسة يمكف مناسب، بشكل البشرؼ  رأس الماؿ أداء مصفكفة باستخداـ

 لممؤسسة، العاـ الأداء تعزيز إلى ذلؾ سيؤدؼ. العكامل تمؾ تحسيف عمى جيكدىا كتركز المضافة القيمة في
 .المستثمر البشرؼ  رأس الماؿ عمى استثمارية عائدات كتحقيق الاستراتيجية التكجيات تحقيق التنافسية، زيادة
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 خلاصػػػػػة: ال
البشرؼ عبر الزمف، مف خلبؿ مساىمات عدة  رأس الماؿفي ىذا الفصل تـ تقديـ مراحل نشأة نظرية         

 كالميزة التنظيمي الأداءك  الفردية الإنتاجية في البشرؼ مكردا اساسي يساىـ رأس الماؿباحثيف، حيث اصبح 
البشرؼ لتعزيز المعرفة كميارات الافراد، عف طريق التعميـ  رأس الماؿالتنافسية. كيتـ مف خلبؿ الاستثمار في 

 البشرؼ. رأس الماؿالبيئة المساعدة لتنمية ك التدريب كتكفير 
 خلبليا مف يمكف التي كالأبعاد الممارسات تحديد المنظمات مف البشرؼ تتطمب رأس الماؿكما لكحع اف ادارة 

 الاستثمار يرتبط. عميو كالحفاظ كالتطكير التدريب مثل المكرد البشرؼ مف خلبؿ آليات مختمفة في استثمار
دارتو البشرؼ  رأس الماؿ في  المعرفة كتعزيز تنافسية، ميزة خمق مثل عدة أىداؼ، كتحقيق المؤسسة بأداء كا 

التطكر  تحقيق كبالتالي كالأرباح، السكقية الحصة كزيادة المتاحة، الفرص مف للبستفادة كالقدرات،  كالخبرات
 التميز التنظيمي. كتحقيق التنظيمي

 غير طبيعتو بسبب القيكد مف العديد يكاجو أنو إلا البشرؼ، رأس الماؿ الاستثمار أىمية مف الرغـ عمى
دؼ.الما رأس الماؿب مقارنةً  يحققيا التي الفكائد كتقييـ قياس كصعكبة المممكسة،
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 : تمييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد
 يتميز. المنظمات عمى كبير بشكل تؤثر ىائمة تحديات العالـ يكاجو السريع، كالتغير التقدـ عصر في

 ظل كفي. كالإبداع الكفاءة لزيادة ضغكط تحت المنظمات يضع مما كالتجديد، بالديناميكية الحالي الكضع
 المعمكمات تكنكلكجيا كتقدـ كالتجارية، الاقتصادية التكتلبت كظيكر التجارة، كحرية العالمية الأسكاؽ انتشار

 عمى الحفاظ عمى تعمل أف لممنظمات بالنسبة الضركرؼ  مف أصبح التحديات، تمؾ تتعزز كالاتصالات،
 قدراتيا كتعزيز كالمستقبمية، الحالية البيئية التحديات مكاجية عمى قادرة شاممة كفمسفة رؤية تمتمؾ كأف مكانتيا
التميز  خلبؿ مف إلا ذلؾ تحقيق يمكف كلا التنافسية، البيئة في الحاسمة التغيرات مع التكيف في الذاتية

 .التنظيمي
 العصر ىذا في. كالكتّاب الباحثيف بيف الكاسع كالاىتماـ لمنقاش مركزيًا مكضكعًا التنظيمي التميز أصبح     

 التقميدية العاممة القكػ  عمى الحصرؼ  الاعتماد عف الابتعاد إلى المنظمات حيث تحتاج كالمعمكماتي، المعرفي
 الاعتماد اليكـ المنظمات عمى يجب ذلؾ مف بدلاً . التقميدؼ البيركقراطي بالييكل المرتبطة النمطية كالكظائف

 .المعارؼ كتعدد تنكع ذلؾ في بما التميز، كتحقيق بالتفكؽ  ليا تسمح التي العكامل عمى
 في كالركتينية التقميدية الممارسات يتجاكزكا أف المنظمة أعضاء مف يتطمب اليكـ التنظيمي التميز كتحقيق
 التحديات مكاجية في كالاستمرار التكيف عمى كفاعمة تساعدىـ حيكية أنظمة يتبنكا كأف كسمككيـ، أدائيـ

 التفكؽ.  كتحقيق كالمنافسة
 مختمف تعالج مباحث، ثلبث الى الفصل بتقسيـ قمنا التنظيمي التميز اساسيات مكضكع عمى الضكء كلتسميط
 يمي، كما ذلؾ ككاف المكضكع اجزاء

 التنظيمي لمتميز النظرؼ  الاطار :الاكؿ المبحث
 التنظيمي التميز ادارة :الثاني المبحث
   كأىميتيا التنظيمي التميز أبعاد :الثالث المبحث
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 انمبحث الاول: الاطار اننظري نهتميز انتنظيمي

 التنافسية ظل الجامعات في كمنيا المنظمات عمى التحديات مف العديد اليكـ الخارجية البيئة فرض
 حديثة مجمكعة كالتنقل نحك المنظمات، جميع حيكية كتجديد كالتطكير، البحث معالجة ضركرة السكؽ  كانفتاح

دارة الاستراتيجيات مف  خلبؿ مف إلا ذلؾ تحقيق يمكف لا كالفعالية، حيث كالكفاءة التميز يحقق بما التغيير كا 
كمو  كىذا السابقة، كالممارسات الخبرات مف كالاستفادة المستمر كالتحسيف كالتطكير كالابتكار الإبداع دعـ
 .العالية كالجكدة بالتميز تتسـ إدارية كسياسات قرارات يخمق
 مفيكـ التميز التنظيمينشأة ك الاكؿ:  طمبمال

 مفيكـ تطكر عمى الضكء تسميط بمكننا. بالمكضكع المتعمقة كالدراسات الأبحاث استعراض خلبؿ مف
 الداخمية العكامل تأثير كيفيةكستفيـ  الحديثة، المفاىيـ إلى الكلبسيكية النظريات مف التميز التنظيمي

خلبؿ تكضيح عرض مفصل مفيكـ التميز التنظيمي مف  التنظيمي، كستقكـ التميز تحقيق عمى كالخارجية
 التعريفات كالمصطمحات المستعممة.

 :نشأة كتطكر التميز التنظيمي  -1
 مصطمح استخداـ تـ حيث الماضي، القرف  مف التسعينات في نشط بشكل التنظيمي التميز مفيكـ ظير     
 جائزة إنشاء بسبب ،(EFQM نمكذج) الأعماؿ في التميز نمكذج كتطبيق المنظمة بأنشطة يتعمق فيما الكماؿ
 مناىج تطكير أجل مف المسمى كالنمكذج الجائزة ظيكر قبل الجكدة لإدارة الأكركبية المؤسسة قبل مف الجكدة
 كيمكف. الناجحة المنظمة أنشطة حكؿ بحث ىناؾ كاف كتطكيرىا، المنظمات أداء كتحسيف النجاح تحقيق
كلقد اخترنا  .الثانية العالمية الحرب بعد أؼ العشريف، القرف  مف الثاني العقد إلى المفيكـ ىذا أصكؿ تتبع
 قسيـ الزمني لمراحل نشأة كالتطكر التميز التنظيمي: ت

 (:1970-1950المرحمة الاكلى) -1-1
حيث  ،المؤسسات قبل مف المقدمة كالخدمات المنتجات جكدة تحسيف عمى التركيز كاف المرحمة، ىذه في    
 عمميات تحسيف مثل الجكدة ادارة أنظمة إدخاؿ تـ حيث التنظيمية الانشطة لإدارة منظـ نيج كنشر تطكير تـ

الفريدة  كالممارسة لممعرفة الككرؼ  كالمعيار (SBT)المنظمات في المستداـ كالتحكؿ (BIP) الأعماؿ
(KSUKP)، بدكف  التصنيع مثل نمكذج المعركفة العالمية الممارسات بعض تبني تـ ذلؾ إلى بالإضافة 

كما العملبء،  كتكقعات احتياجات كتمبية عالية جكدة تحقيق إلى تيدؼ حيث الفترة، ىذه خلبؿ (ZBB) أخطاء
 مراحل عبر كتحسينيا الجكدة ضماف إلى تيدؼ التي كالممارسات المثمى الجكدة إدارة نماذج عمىتـ التركيز 

 Demingخطكات  عمى تشتمل مستمر تحسيف ، كدكرة(J.Juran)مراحل لكلبية  خلبؿ مف كتحسينيا ،مختمفة
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(PDCA) في المؤسسات الاجنبية، ككاف بعد تبني الياباف افكار(W. Edwards Deming)     
(Салимова, 2009, p. 35). 

 المرحمة الثانية)خلاؿ الثمانينات(: -1-2
 استخداـ في النجاح تمت التي الفترة (، فيTQMبعد نجاح استخداـ مفاىيـ ادارة الجكدة الشاممة )      

 شيدنا ،(ISO 9000) لمجكدة الكاممة لممعايير كالاستجابة (Deming 01) كمبادغ (QM) الجكدة إدارة مفاىيـ
 عالية المسابقات ظيكر كاف التطكرات ىذه أحد المنظمات،  في كالتميز الجكدة إدارة في تطكرات عدة ظيكر
 مبادغ تطكير في المسابقات ىذه ساىمت كقد. لمجكدة الكطنية (Malcolm Baldrige) جائزة مثل الجكدة،

 .الأداء في التفكؽ  كتعزيز الناجحة المنظمات
 استند كالذؼ (Tom Peters and Robert Waterman) لممفكريف" التميز عف البحث" كتاب نشر أيضًا تـ     
 يعرؼ المؤسسي لمتميز نمكذجًا الكتاب كقدـ المتميزة الأمريكية الشركات مف مجمكعة حكؿ بحثية دراسة عمى

) العشماكؼ ك  المنظمات في التميز لتحقيق رئيسية عناصر سبعة عمى يركز الذؼ ،((McKinsey 7S بنمكذج

 .(737، صفحة 2022الشعراكؼ، 
 المرحمة الثالثة )التسعينات(: -1-3

 تطكير عمى البحكث تركزت المرحمة ىذه كفي التميز، مفيكـ إلى الجكدة مفيكـ مف بالانتقاؿ تميزت     
دارة الذاتي التعمـ عمى قادرة منظمات كتشكيل المستمر، التحسيف مفيكـ  المعرفة إدارة كمفاىيـ التغيير، كا 
 كيمكف تمخيص تغيرات ىذه المرحمة في النقاط التالية: .الأخرػ  المفاىيـ مف كغيرىا
 .الذاتي التعمـ كمنظمات المستمر التحسيف مفيكـ تطكير عمى التركيز -
 .التغيير إدارة عمى قادرة منظمات تشكيل -
 .المعرفة إدارة مفاىيـ تطكير -
 .الأخرػ  الكماؿ نماذج كتطكير التنظيمية الأنشطة في الكماؿ مفيكـ تطبيق -
 .المنظمة أنشطة في كاسع نطاؽ عمى التميز مصطمح استخداـ -

  كالعشركف(:الرابعة )البداية القرف الكاحد  المرحمة -1-4
ليس مف المصادفة اف الخبير السابقة، ك  المرحمة في ظير الذؼ الاتجاه تطكير مف بمزيد تميزت     

الامريكي في ادارة الجكدة لاحع أف التميز كالكماؿ ىك الجكدة الشاممة، كخلبؿ المرحمة تـ التركيز عمى اىمية 
 كلكف كالتصنيع، للئنتاج التقميدية المجالات في فقط الكظيفي، كليس الأداءادارة الجكدة في جميع جكانب 

، كتميزت بضيكر عدة نماذج (Su & Y, 2006, p. 265)الحككمية  كالككالات الخدمات، صناعة في أيضًا
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 ،((J. Harringtonمف طرؼ ((7Sك (Su Mi Dahlgard-Pak)ك( Y. Dahlgard) الخاص بػ (4P)لمتميز مثاؿ 
 بيف كالدمج المتبادؿ كالتطكير التداخل مف مزيدًا ىناؾ أف حقيقة أيضًا النظر قيد المرحمة سمات كغيرىا كمف

 .(Harrington, 2005, pp. 22-23)التنظيمي  التميز لتكجييـ كاحد متجو كينشأ العامة، كالإدارة الجكدة إدارة
 كالجدكؿ التالي يعطي اىـ ملبمح تطكر فكر التميز التنظيمي.

 التنظيمي. التميز فكر : مراحل تطكر(06)الجدكؿ 
 الخصائص المفكريف الفترة المرحمة
 الاكلى

 تصنيع جيد
1950-
1970 

J. Juran 

W.E Deming 
 في بما المنظمة، أنشطة لإدارة منظـ نيج كنشر تطكير
المحمية؛  المؤسسات الجكدة، في إدارة أنظمة إدخاؿ ذلؾ
 (صفرية عيكب) عيكب صفر"

 الثانية
 ضماف الجكدة

 W. E. Deming الثمانينات

T. Peters and R. 

Waterman 

 استنادا المنظمة في الجكدة لإدارة العديدة النُيج بمكاءمة
 الإدارية الدكلية، المبادئ لممنظمة 9000 المعايير إلى
 ، 14 الػ

 الكطنية بالدريدج مالككلـ مثل جائزةالجكدة  مسابقات
 لمجكدة

 الثالثة
 ادارة الجكدة

 التحسيف مفاىيـ تطكير -التميز إلى الجكدة مف انتقاؿ T.Comti التسعينات
 كمفاىيـ التغيير، إدارة الذاتي، التعمـ كتنظيـ المستمر،

–المثالي لمتنظيـ EFQM نمكذج تطكير -المعرفة، إدارة
الجكدة عمى كل عناصر شمكلية استخداـ مصطمح 

 المنظمة.
 الرابعة
التميز 

 التنظيمي

القرف 
21 

J.H. Harrington 

Y. Dahlgard 
اعتبار الجكدة الشاممة  -مكاصمة تطكر العناصر السابقة

 كظيكر 7Sك  4Pانشاء نماذج لمتميز  -تميز لممنظمة
 التنظيمي. التميز مفيكـ

 (Салимова, 2009, pp. 35-36): المصدر

 مراحل: عدة عبر التنظيمي التميز مفاىيـ مف الجدكؿ السابق نلبحع اف تطكرت     
 كتبني كالخدمات المنتجات جكدة تحسيف عمى الجيكد تركزت حيث (1970-1950) الأكلى المرحمة في 

  الجكدة، لإدارة منظـ نيج
 إدارة أنظمة مختمف بيف كالتكامل الجكدة ضماف مفاىيـ تطكير شيدت التي( الثمانينات) الثانية كفي المرحمة 

 إقامة إلى بالإضافة الشاممة، الإدارة كمبادغ دكلية معايير تبني تـ أيضًا الثمانينات كفي المنظمة، في الجكدة
 . الجكدة كجكائز مسابقات
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 الذاتي التعمـ كتنظيمات المستمر التحسيف نحك الجكدة إدارة مفاىيـ تطكرت( التسعينات) الثالثة المرحمة في
دارة دارة التغيير كا   التميز مصطمح استخداـ كتـ المثالي لمتنظيـ (EFQM) نمكذج تطكير تـ المعرفة، كا 

 .المنظمة عناصر جميع في بشمكلية
 نماذج كتطكير لممنظمة كتميز الشاممة الجكدة عمى بتركيز التطكر استمر( 21 القرف ) الرابعة المرحمة كفي 

 .المنظمة كثقافة الفعاؿ التنظيـ كتصميـ التنظيمي التميز كمفيكـ التميز
 :مفيكـ التميز التنظيمي -2

تتعدد مفاىيـ التميز التنظيمي كفقا لمنظريات الادارية المختمفة كالمدارس الفكرية المتبعة، كرغـ ذلؾ لا 
الادارية فمقد حددت الادارة العممية مفيكـ يكجد تعريف اكاديمي يعتمد عميو كمرجع، بالنسبة الى النظريات 

الكفاءة كالتحسيف المستمر كأساس لمتميز التنظيمي، كحددت الادارة الانسانية الحاجات الاجتماعية لمعامميف 
كاما الادارة الاستراتيجية تركز عمى الرؤية  التنظيمي، لمتميز ككل اصحاب المصمحة كثقافة تنظيمية كأساس

يجيات المعتمدة كالبحث عف الجكدة الشاممة ىذا كمو كفق عممية مستمرة كتعاكف كل الكاضحة كالاسترات
 .  (28، صفحة 2018)الظاىر، الاطراؼ 

فتقكؿ أف  (EFQM)التعريف حسب المنظمات المعترؼ بيا فيي: اكلا المنظمة الاكركبية لإدارة الجكدة      
ىك قدرة المنظمة عمى تحقيق نتائج بارزة تمبي أك تتجاكز تكقعات جميع أصحاب  التميز التنظيمي»

 ىذا .(EFQ|M, 2013, p. 9) «المصمحة، بما في ذلؾ العملبء كالمكظفيف كالمالكيف كالمكرديف كالمجتمع ككل
 تحقيق عمى المنظمة قدرة إلى يشير حيث ،"لمنجاح استراتيجي كنيج التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف
 كالتحسيف لمتحسيف كمستمر شامل نيج تبني خلبؿ مف المصمحة أصحاب جميع تكقعات كتفكؽ  بارزة نتائج

 المستمر.

 التنظيمي الامتياز كيُعرَّؼ »فتعرؼ التميز التنظيمي عمى انو ( ASQ)الجمعية الامريكية لإدارة الجكدة     
 تقديـ عمى كتحفيزىـ المكظفيف إشراؾ إلى الرامية كالعمميات لممعايير داخمي إطار لكضع الجارية الجيكد بأنو

 متفكؽ  لأداء منظمة تحقيق إنو. التجارية الأعماؿ تكقعات حدكد في العملبء بمتطمبات تفي كخدمات منتجات
 يشير حيث ،"المستمر لمتحسيف كنيج التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف . ىذا (ASQ, 2018) «متسق
 ممتازة نتائج لتحقيق الجكدة إدارة لتقنيات كالمستمر الشامل كالاستخداـ المستمر التحسيف عمى التركيز إلى

 كتشجع النيج ىذا تدعـ قكية قيادة كجكد ذلؾ يتطمب. المصمحة أصحاب جميع كتكقعات احتياجات كتمبية
 .المنظمة في غييركالت الابتكار عمى
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قدرة المنظمة عمى تحقيق  »فتعرؼ التميز التنظيمي عمى أنو  (ISO)اما المنظمة الدكلية لممعايير      
 «اىدافيا كأداء مياميا بكفاءة كفعالية مستمرة كمستدامة، كتمبية احتياجات كتكقعات جميع أصحاب المصمحة

 حيث ،"مستمرة كفعالية ككفاءة التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف . ىذا(49صفحة  ،2009)لممعايير،   
 خلبؿ مف كذلؾ كمستدامة، مستمرة كفعالية بكفاءة مياميا كأداء أىدافيا تحقيق عمى المنظمة قدرة إلى يشير
 التحسيف عممية مف جزءًا النيج ىذا يعتبر. المصمحة أصحاب جميع رضا كتحقيق كالمكارد العمميات تكامل

 كالتغيير الابتكار تكجيو إلى بالإضافة العملبء، رضا كتحقيق الشاممة الجكدة تحقيق إلى كييدؼ المستمر
 .كالتطكر الاستمرارية تدعـ تنظيمية ثقافة كتطكير
التميز التنظيمي ىك "القدرة عمى تحقيق النتائج التي تفكؽ التكقعات  Peter Druckerكلقد تعريفو المفكر      

". لمنجاح استراتيجي كنيج التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف ىذا .(Druker, 1985, p. 94) «باستمرار
 المنظمة أف يعني مما مستمر، بشكل التكقعات تتجاكز التي النتائج تحقيق عمى القدرة التعريف ىذا يعزز
 التحسيف في الاستثمار ذلؾ يتضمف. متميزة نتائج كتحقيق أعماليا أداء في كالتفكؽ  التفكؽ  إلى تسعى

 شاممة جكدة تحقيق. النجاح لتحقيق كمحفز كالتغيير الابتكار كاستخداـ كالمكارد، العمميات كتكامل المستمر،
 .كالتفكؽ  التميز تدعـ تنظيمية ثقافة كتطكير كالتغيير، الابتكار تكجيو جانب إلى العملبء، رضا كتحقيق
القدرة عمى تحقيق أداء ممتاز مستداـ يتجاكز التكقعات كتحقيق الاىداؼ  »عمى انو  Tom Petersكعرفو 

مف جانب اخر لخصا ذلؾ بالمعادلة ، ك (Peters & Waterman, 1982, p. 101 ) «الاستراتيجية لممنظمة
 . (155، صفحة 2014)العمامي، التميز= استراتيجية+ ثقافة  التالية: 

 تحقيق عمى القدرة عمى التعريف ىذا يركز ،لمنجاح استراتيجي كنيج التنظيمي التميز مجاؿ يتبع التعريف ىذا
 لممنظمة. الاستراتيجية الأىداؼ كتحقيق التكقعات يتجاكز مستداـ ممتاز أداء

التميز التنظيمي ىك حالة  »عمى انو:  Joseph M. juranكعرفو كذلؾ احد ركاد الادارة في القرف العشركف 
مف الاستعداد المستمر لمكاجية المستقبل، يتـ تمكينو مف خلبؿ نظاـ إدارؼ متكامل كرشيق يخمق ميزة 

  ىذا .(46، صفحة 2017)الحمكد،  «كاممة لأصحاب المصمحة في المنظمةتدامة كيعزز الإمكانيات المس
 المستمر الاستعداد حالة عمى التعريف يركز". لمنجاح استراتيجي كنيج التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف
 .كرشيق متكامل إدارؼ  نظاـ خلبؿ مف كتمكينيا المستقبل لمكاجية
القدرة عمى تحقيق الاىداؼ المرجكة بصكرة فعالة كفي كقتيا،  »كعرفو الباحث جماؿ سند عمى أنو       

)سند،  «كبتكاليف معقكلة، كبأساليب كاجراءات ادارية جيدة كمعدات متطكرة كمكارد بشرية عالية المستكػ 

 الاىداؼ كتحقيق المستمر لمتحسيف كنيج التنظيمي التميز" مجاؿ يتبع التعريف ىذا . (35، صفحة 2008
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 المحدد، الكقت كفي فعالة بطريقة المرجكة الأىداؼ تحقيق عمى القدرة عمى التعريف يركز". بفعالية المرجكة
جراءات أساليب استخداـ خلبؿ مف ذلؾ يتـ. معقكلة كبتكاليف  متطكرة معدات كاعتماد جيدة إدارية كا 
 المستكػ. عالية بشرية مكارد كاستغلبؿ
 مف الإدارية المستكيات جميع في المؤسسي الأداء في متقدمة لمستكيات المنظمة "تحقيق بأنو كذلؾ كيعرؼ
)السلبيطة، السمعة"  أك الخدمة تقديـ في تنافسية ميزة كتحقيق كفاعمية، بكفاءة المنشكدة الأىداؼ تحقيق خلبؿ

 متقدمة لمستكيات المنظمة تحقيق عمى يركز. المستمر التحسيف مجاؿ يتبع التعريف ىذا .(20، صفحة 2012
 بكفاءة المنشكدة الأىداؼ تحقيق إلى التعريف ييدؼ. الإدارية المستكيات جميع عمى المؤسسي الأداء في

 كفاعمية،
 الأداء مف عادية غير مستكيات تحقق التنظيمي كالتفكؽ  الإدارؼ  الإبداع مف حالة عف كيعرؼ عمى انو "عبارة

نجازات نتائج عنو ينتج مام المنظمة في  العملبء عنيا كيرضى المنافسة، المنظمات يحققو ما عمى تتفكؽ  كا 
 التميز" مجاؿ يتبع التعريف . ىذا(12، صفحة 2013)سامح، المنظمة"  في المصمحة أصحاب ككافة

 عادية غير مستكيات المنظمة تحقق حيث التنظيمي كالتفكؽ  الإدارؼ  الإبداع مف حالة عمى يركز". التنظيمي
نجازات نتائج الحالة ىذه تنتج. الأداء مف  العملبء رضا كتحقق المنافسة، المنظمات يحققو ما عمى تتفكؽ  كا 

 المنظمة، كيحقق بعد استراتيجي. في المصمحة أصحاب ككافة

كتحقيق الاىداؼ الاستراتيجية كالمستقبمية  الأداءكمما سبق يمكف اف نلبحع تركيز اغمب التعاريف عمى تفكؽ 
 ممخص كارضاء كل الاطراؼ ذات المصمحة في الشركة، كمنو يمكف صياغة تعريف شامل لما سبق يمكف

 نتائج تحقيق عمى المؤسسة قدرة في يتجمى التنظيمي التميز ىك: التنظيمي التميز بأف السابقة التعاريف
 الجكدة إدارة تقنيات كاستخداـ المستمر التحسيف خلبؿ مف المصمحة، أصحاب جميع تكقعات كتفكؽ  ممتازة
 .المعنييف كتكقعات احتياجات كتمبية المياـ أداء في المستدامة كالفعالية الكفاءة لتحقيق
 :اىمية التميز التنظيمي -3
 كتعزيز المؤسسات أداء في مستمرة تحسينات تحقيق عمى قدرتو في تكمف التنظيمي التميز أىمية      

 مثل الفكائد، مف العديد تحقيق لممؤسسات التنظيمي يمكف التميز أبعاد تطبيق خلبؿ مف السكؽ، في تنافسيتيا
 رضا كتحقيق القدرات، تطكير المؤىمة، المكاىب جذب الخدمات، جكدة تحسيف كالإنتاجية، الكفاءة زيادة

كذلؾ مفاىيمو يمكف استنتاج ذكرا في نشأة التميز التنظيمي ك  ككفق ما .(161، صفحة 2019)السممي،  العملبء
 اىميتو في النقاط التالية: 
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 كزيادة كالإجراءات، العمميات تحسيف خلبؿ مف المؤسسات أداء تحسيف في التنظيمي التميز يساىـ -
 .فعاؿ بشكل المحددة الأىداؼ كتحقيق كالإنتاجية، الكفاءة

 المستمر التعمـ تشجيع خلبؿ مف المؤسسة في العامميف قدرات تطكير التنظيمي التميز يعزز -
 .كالابتكار الابتكار كتعزيز الميني، كالتطكير

 المؤسسة تقدميا التي الخدمات جكدة تحسيف في التنظيمي التميز يسيـ: الخدمات جكدة تحسيف -
 .كالمجتمع العملبء رضا يعزز كبالتالي كالمستفيديف، لمعملبء

 جذب خلبؿ مف السكؽ  في المؤسسة تنافسية تعزيز في التنظيمي التميز يساىـ: التنافسية تعزيز -
 .مجاليا في التميز كتحقيق المؤىمة، كالمكاىب العملبء

 تحقيق خلبؿ مف لممؤسسة المستداـ النجاح تحقيق في التنظيمي التميز يساعد: الاستدامة تحقيق -
 الجديدة. كالمتطمبات البيئة في التغيرات مع كالتكيف كالابتكار، المستمر التحسيف

ك يمكف تقسيميا كفق صاحب المصمحة مف المنظمة الى المكظفيف الى اف نصل الى المجتمع ككل كذلؾ 
 :(168، صفحة 2016)بمكبير،  في النقاط المختصرة التالية

 القدرات السكؽ؛ تطكير في كالاستدامة التنافسية كالإنتاجية؛ زيادة الأداء لممنظمة تحسيف بالنسبة -
 المستمر. كالابتكار الابتكار كالخدمات؛ تعزيز المنتجات جكدة كالميارات؛ تحسيف

 في كالمشاركة الكظيفي الرضا كالميني؛ زيادة الشخصي التطكير فرص لممكظف تحسيف بالنسبة -
 .بالتحديات كمميئة محفزة عمل بيئة لممنظمة؛ تكفير كالانتماء الإلياـ القرارات؛ تعزيز صنع

 المؤسسة سمعة احتياجاتيـ؛ تعزيز كتمبية العملبء مع العلبقات المصمحة تحسيف لأصحاب بالنسبة -
 المسؤكلية الخارجييف؛ تحقيق الشركاء مع كالتعاكف  الاستثمار الجميكر؛ زيادة لدػ الثقة كبناء

 .كالاستدامة الاجتماعية
كالمعيشة؛  الحياة جكدة المحمي؛ تحسيف الاقتصاد كتحفيز عمل فرص تكفير :ككل لممجتمع بالنسبة -

 .كالثقافة التعميـ يزكتعز  المجتمع تطكير في البيئية؛ المساىمة كالاستدامة المستدامة التنمية تعزيز
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 العكامل المؤثرة في تحقيق التميز التنظيميالثاني:  المطمب 
كالتميز في  الأداءالتميز التنظيمي ىك ىدؼ تنظيمي كفمسفة ادارية تيدؼ الى تحقيق أعمى مستكيات        

 الرؤية كتكجيو القكية، القيادة عمى التركيز المنظمة عمى مجاؿ الاعماؿ كالخدمات، كلتحقيق ذلؾ يجب
 كالتحسيف الأداء كتقييـ رصد مع بفاعمية، كتنفيذىا كاضحة خطط كضع كينبغي الشاممة، كالاستراتيجية

   .كالتطكير الابتكار كتشجيع التنظيمي التميز ثقافة تنمية يجب المستمر،
 :العكامل المؤثرة في تحقيق التميز التنظيمي -1
المؤثرة في تحقيق التميز التنظيمي مف اىـ العكامل التي يجب مراعاتيا في يعتبر الاىتماـ بالعكامل       

تطكير ل دكرا حاسما في تحديد الاىداؼ ك عممية الادارؼ كالتخطيط داخل المنظمة، حيث تمعب ىذه العكام
يذية تشمل عدة جكانب منيا الثقافية كالقيادية كالادارية كالتنفلبزمة لتحقيق التميز التنظيمي، ك الخطط ال

 كغيرىا، كأىـ العكامل التي يجب مراعاتيا اداريا ىي:
 المؤسسة ىدؼ تحدد محددة كرسالة كاضحة رؤية تمتمؾ المؤسسة تككف  أف يجب :كالرسالة الرؤية -1-1

يجب اتخاذىا لتحقيق التميز التنظيمي، ككلبىما يعطي اتجاىا كاضحا للؤفراد  التي الخطكات كتحدد
داحل المنظمة، كالرسالة المحددة تبيف مسؤكليات المنظمة تجاه جميع أطرافيا كتكجو فريق العمل 

 . (92، صفحة 2015)العمر، تحك تحقيق الاىداؼ 
 الفريق تكجيو خلبؿ مف التنظيمي التميز تحقيق في حاسمًا دكرًا تمعب  كالذكية: الفعالة القيادة -1-2

 بشكل تؤثر الفعالة القيادة أف إلى تشير الدراسات. عالية جكدة كذات فعالة بطريقة الأىداؼ كتحقيق
 الفاعمة القيادةك  ،التنظيمي التميز تحقيق في يسيـ كىذا التنظيمي، كالالتزاـ الكظيفي الرضا عمى كبير
 التعمـ عمى القدرة كالتشجيع، التحفيز الفعاؿ، التكاصل الكاضحة، الرؤية مثل بخصائص تتمتع

 .كالمشاكل التحديات مع التعامل عمى كالقدرة كالتطكير،
 بناء في تساىـ. التنظيمي التميز تحقيق في حاسمًا دكرًا تمعب التنظيمية الثقافة :التنظيمية الثقافة -1-3

 سمكؾ عمى التنظيمية الثقافة كتؤثر أفرادىا، بيف كالتفاعل التعاكف  كتعزز لممنظمة كالانتماء الثقة
 الثقافة عكامل بيف كمف إنتاجيتيـ كزيادة متميز أداء تقديـ عمى كتحفزىـ المينية، كتكجياتيـ الأفراد

 كالتطكير كالتحفيز الابتكارؼ  التفكير ذكر يمكف التنظيمي التميز تحقيق في المؤثرة التنظيمية
 ,Schein)المحيط  كالمجتمع كالمكظفيف العملبء برضا كالاىتماـ الشاممة الجكدة كتحقيق المستمر

1990, p. 110) . 
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 مف يمكف حيث التنظيمي، التميز تحقيق في أساسياً  جزءاً  كالتطكير الابتكار يعد :كالتطكير الابتكار -1-4
 كفاءة زيادة في يساىـ كالخدمات، كبذلؾ المنتجات كتطكير كالإجراءات، العمميات تحسيف خلبليا
كذلؾ كفق  التنظيمي التميز تحقيق المطاؼ نياية كفي كخدماتيا جكدة منتجاتيا كتحسيف المنظمة

 .(Tidd & Pavitt, 2020, pp. 139-142) استراتيجية مختارة كمطبقة
 جكدة تتضمف حيث التنظيمي، التميز تحقيق في حاسمًا عاملًب  تعد الشاممة الجكدة :الشاممة الجكدة -1-5

 مبادغ تطبيق خلبؿ مف الشاممة الجكدة تحقيق يتـ. العامة كالعلبقات كالعمميات كالخدمات المنتجات
 رضا عمى التركيز أيضًا الشاممة الجكدة تشمل. المؤسسة داخل العمل جكانب جميع في الجكدة
 الداخمية العلبقات كتعزيز المؤسسة، كفاءة كزيادة العمل عمميات كتحسيف تجربتيـ، كتحسيف العملبء
 .(Garvin, 1987, p. 104)كالإدارات  الأفراد بيف كالتعاكف  كالتفاعل

 في المكظفكف  يساىـ حيث التنظيمي، التميز تحقيق في حاسماً  عاملبً  يعد :البشرية المكارد تطكير -1-6
 كأداء ميارات لتطكير اللبزـ الدعـ تكفير إلى المنظمة تحتاج ذلؾ كلتحقيق المنظمة، أىداؼ تحقيق

 كتطكير المكظفيف قدرات تعزيز إلى تيدؼ كتعميمية تدريبية برامج تقديـ خلبؿ مف المكظفيف
 .مياراتيـ

 مينية أىداؼ تحديد يتـ حيث لممكظفيف، مينية مسارات تطكير التنظيمي التميز تحقيق يتطمب كما
 بشكل كتقييمو الأداء إدارة ذلؾ كيتضمف كاىتماماتو، قدراتو عمى بناءً  مكظف لكل تطكير كمسارات
 ,Dessler) لممكظفيف كالميني الشخصي التطكير كتعزيز المحددة الأىداؼ تحقيق لضماف منتظـ

1917, p. 259). 
 التنظيمي، التميز تحقيق في الحاسمة العكامل مف كالابتكار التكنكلكجيا تعد :كالابتكار التكنكلكجيا -1-7

 كزيادة التكاليف كتخفيض عممياتيا لتحسيف الحديثة التقنيات استخداـ مف المنظمات تمكف حيث
 كتحسيف التكاصل عممية تسييل في التكنكلكجيا تساىـ ذلؾ، إلى بالإضافة. كبير بشكل الإنتاجية

 تحقيق مف أساسيًا جزءًا أيضًا الابتكار كيعتبر. المنظمة يقدميا التي كالمنتجات الخدمات جكدة
 كالخدمات العمميات كتحسيف السكؽ  في التغييرات مع التكيف عمى القدرة يعزز فيك التنظيمي، التميز
)صلبح الديف، منافسييا  عمى المنظمة كتفكؽ  التنظيمي التميز تحقيق عمى يساعد مما مستمر، بشكل

 . (203، صفحة 2020
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 المعمكمات أنظمة كتطكير كالإنتاج، التصنيع عمميات لتحسيف التكنكلكجيا استخداـ يمكف المثاؿ، سبيل عمىك 
 تجربة لتحسيف الإلكتركنية كالتجارة الذكية التطبيقات كاستخداـ كالتنظيـ، التخطيط عمميات لتسييل الإدارية
 .مبتكرة خدمات كتكفير العملبء

 :سبل تطبيق العكامل المؤثرة في منظمات التعميـ العالي لتميزىا -2
 لتحقيق العالي التعميـ لمنظمات ىامًا أمرًا يعد التنظيمي التميز تحقيق في المؤثرة العكامل إف تطبيق       
 :ذلؾ لتحقيق اتباعيا يمكف التي السبل كمف بيف . كتميزىا أىدافيا

 استخداـ كالإدارية، مثل التعميمية العمميات تحسيف في : استخدامياالحديثة التكنكلكجيا استخداـ -2-1
 جكدة مف كيحسف العمميات يسيل مما الإلكتركني، كالتعميـ الجامعات إدارة في المتخصصة البرامج

 الطلبب بيف كالتفاعل التكاصل عمميات تحسيف في التكنكلكجيا استخداـ يمكف المقدمة، الخدمات
 لتحميل الضخـ كالتحميل الاصطناعي الذكاء تقنيات استخداـ يمكف كما كالمكظفيف. كالمدرسيف
 تحسيف أيضاً  كيمكف الصائبة، الإدارية القرارات كاتخاذ التعميمية العمميات كتحسيف التعميمية البيانات
 العملبء علبقات إدارة أنظمة استخداـ خلبؿ مف المكظفيف بيف التعاكف  كتحسيف الإدارية العمميات
 . (127، صفحة 2017)ديفيد ك مارؾ، المؤسسية  لممكارد التخطيط كأنظمة

 مع لتتناسب الدراسية المناىج كتطكير العممي كالبحث التعميـ جكدة تحسيف عمى التركيزالجكدة:  -2-2
 التميز تحقيق اجل مف ذلؾ كل، كالعالمي المحمي المجتمع كاحتياجات العمل سكؽ  تطمعات
 كيمكف باستمرار، المتغيرة كالتكنكلكجيا العمل سكؽ  متطمبات مع يتماشى بما لمجامعة، التنظيمي

 كالدراسات الأبحاث نتائج إبراز خلبؿ مف لمجامعة، كالتسكيقية العامة العلبقات تحسيف أيضًا
 التعميمية المنظمات تجارب مف أيضًا الاستفادة كيمكف الجامعة، تنجزىا التي كالاجتماعية المجتمعية

 المجاؿ. ىذا في الرائدة
 دكرؼ، بشكل أدائيا كتقييـ كتحفيزىا كتدريبيا العاممة الككادر تطكير عمى العمل التدريب كالتطكير: -2-3

 أداء تقييـ يتـ أف كيجب التنظيمي، التميز كتحقيق المقدمة الخدمات جكدة تحسيف عمى يساعد مما
جراءات سياسات ىناؾ تككف  أف كيجب كمنتظـ، دكرؼ  بشكل المكظفيف   .لإدارة كمحددة كاضحة كا 

التنظيمي  التميز كتحقيق أدائيـ كتحسيف تكجيييـ عمى يساعد حيث الجامعة، في العاممة الككادر -2-4
 . (163، صفحة 2013)الفرجاف، 
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 كالأكاديمية كالحككمية كالصناعية التعميمية المنظمات بيف التعاكف  تعزيز المشاركة كالتعاكف: -2-5
 العمميات كتطكير كالمعرفة الخبرات تبادؿ يمكفك  ،التنظيمي التميز تحقيق في يسيـ كالبحثية

ذلؾ، كتككيف  إلى بالإضافة. المشتركة كالمؤتمرات كالندكات العمل كرش تنظيـ خلبؿ مف كالخدمات
 كالصناعية الأكاديمية الخدمات كتطكير العممي كالبحث التعميـ جكدة لتحسيف شراكات استراتيجية،

)الفرحاف ك المرسي، المختمفة  المنظمات في العاممة لمككادر الميني كالتطكير التدريب فرص كتكفير

 . (89، صفحة 2018
 العمل جكانب جميع في كالأخلبقية الرشيدة الحككمة مبادغ : كذلؾ تطبيقالمنظمة تنمية ثقافة -2-6

 كضماف المنظمة الأنشطة جميع في كتطبيقيا التنظيمي، التميز تحقيق في يسيـ كالإدارؼ  التعميمي
 العمل تعزيز أيضًا ذلؾ كيشمل كشفافية، بنزاىة كالتصرؼ الأخلبؽ معايير بأعمى العامميف التزاـ

 جكدة كتحسيف النتائج أفضل يحقق بما كتنفيذىا القرارات صناعة في المشاركة كتحفيز الجماعي
 .(Liu, Zhang, & Tang, 2020, p. 144) المقدمة الخدمات

 التميز تحقيق في يساىـ كالإدارية التعميمية العمميات تحسيف في الحديثة التكنكلكجيا اف استخداـ     
 كتحسيف التميز تحقيق عمى أيضًا يساعد كتدريبيا العاممة الككادر تطكير. الخدمات جكدة كتحسيف التنظيمي
 كتحقق الكظيفي الأداء تعزز كالأخلبقية الرشيدة الحككمة مبادغ كتطبيق المنظمة الثقافة تنمية. الخدمات

 تطكير في يسيـ كالبحثية كالأكاديمية كالحككمية كالصناعية التعميمية المنظمات بيف التعاكف  التميز التنظيمي
 السكؽ  احتياجات عمى كتركز الخدمات جكدة تعزز التنظيمي التميز أبعاد التميز، ككذلؾ كتحقيق الخدمات
 .التميز لتحقيق كالأخلبقية الرشيدة ةالحككم كتضمف كالتسكيقية العامة العلبقات كتعزز كالمجتمع
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 المطمب الثالث: مبادئ التميز التنظيمي
مبادغ التميز التنظيمي ىي مجمكعة القكاعد كالاسس التي تحافع عمييا المنظمة مف اجل تحقيق 

 الأعماؿ جميع كتكجو المنظمة، في كالسمككيات الممارسات إلييا تستند التي المبادغ التميز التنظيمي، إنيا
 المكظفيف التزاـ تعزيز يتـ التنظيمي، التميز مبادغ المنظمة كأعضاء القادة يتبنى كالقرارات، فعندما

 .المشتركة الأىداؼ تحقيق في الفعّالة كمشاركتيـ
ؼ مجالات البحث كتعدد الباحثيف في تحديد عدد كطبيعة ىذه المبادغ، نظرا لاختلبكلقد تباينت اراء الكتاب ك 

 المدارس الفكرية التي تناكلت التميز التنظيمي.النظريات ك 
 :مبادئ اساسية  -1

 :(363، صفحة 2017)سميماف،  كمف بيف المبادغ التي طرحيا بعض الباحثيف ما يمي
 عنو، التراجع كعدـ الرئيسي باليدؼ التمسؾ يستدعي التنظيمي التميز التأكيد عمى ثبات اليدؼ لاف -

 مستمر بشكل تحقيقيا عمى تعمل كأف الاستراتيجية، كأىدافيا برؤيتيا ممتزمة المنظمة تككف  أف يجب
 .كمنتظـ

 تمامًا كتفيـ تحدد أف المنظمة عمى تحديد احتياجات المستفيديف باعتبارىـ ركيزة اساسية، كبالتالي -
 الاحتياجات تمؾ تمبي التي كالخدمات المنتجات عمييا تكفير كيتعيف كالعملبء، المستفيديف احتياجات
 .تكقعاتيـ تفكؽ  إضافية بقيمة كتفاجئيـ

 التركيز عمى تحقيق رضا العامميف كالمستفيديف بما لا يتعارض مع اىداؼ العمل كالمنظمة. -
 بتحقيق كممتزمة فعالة قيادة كجكد ذلؾ يتطمب تمسؾ القيادة بالدافعية لمعمل كتحقيق النجاح كالتميز، -

 .المنظمة في لمعامميف بو يحتذػ نمكذجًا تككنكا كأف لمعمل كالشغف الدافعية كالتميز، كتمتمؾ النجاح
 التعمـ المستمر كالابداع كالتحسيف بإتاحة الفرص لمعامميف لمتنمية المينية كتحفيزىـ عمى الابداع. -
 اتخاذ كصلبحيات رةالإدا نقل يتـ حيث التنظيمي، التميز أسس أحد تنمية المشاركة لأنيا تعتبر -

دعـ الشراكات التي . لممنظمة الداخمية المستكيات جميع إلى العميا الإدارية المستكيات مف القرار
 تحقق التميز مع المنظمات المماثمة.

 التنظيمي، التميز مبادغ مف أساسيًا جزءًا تعد المسؤكلية الاجتماعية لممنظمات تجاه المجتمع -
 حياة تحسيف في تسيـ كأف كالبيئية، الاجتماعية الفائدة بتحقيق ممتزمة تككف  أف المنظمة كيتطمب مف

 .المستدامة التنمية في كالمساىمة المجتمع
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 مبادئ اضافية: -2
 : (22-21، الصفحات 2012)المميجي، كيمكف اضافة المبادغ      
الاستمرارية كيقصد بيا أف تككف عممية التميز عممية متكاصمة، فلب ينبغي لممنظمة الكصكؿ الى   -

مستكػ معيف مف التميز كتنتيي العممية، فإف ىذا الاجراء سكؼ يؤدؼ الى الرجكع لمكراء كالكقكؼ 
 مع باقي المنظمات بعيدا عف التفرد كالتميز.

أجزاء المنظمة كبصفة كمية، كأف لا يقتصر التميز عمى الشمكلية كيقصد بيا أف يمس التميز جميع  -
جزئية معينة في المنظمة دكف باقي أجزائيا، كمف دكف شؾ أف النظرة الشاممة في التميز التنظيمي 

 مطمكبة أكثر مف التميز في أجزاء معينة مف المنظمة، كالتي تعتبر نظرة قاصرة في مفيكـ التميز.
 التميز ىك الحقيقي التميز أف كالباحثيف الكتاب مف الكثير يرػ  ،المستقبمية التكقعات عمى التركيز -

 دراسة ضركرة يعني كىذا المستقبل، في الكاقع عميو يككف  سكؼ ما أؼ مستقبمية تكقعات مف النابع
 ليا كيضمف لممنظمة يعطي ما كىذا المنشكد، المستقبل في المنظمة لكاقع المستقبمية التكقعات
 كالانفراد. السبق عنصر

 أسسًا اعتبارىا يمكننا انو الا السابقة، المبادغ العناصر بيف المفاىيـ في تداخل كجكد ملبحظة مع     
 تحقيق إلى يؤدؼ أف يمكف كالمستفيديف العامميف رضا تحقيق عمى فالتركيز البعض، بعضيا تعزز مترابطة
ضافة الرضا، تمؾ لتحقيق كالالتزاـ الدافعية بركح العاممكف  يعمل حيث اليدؼ، ثبات  التعمـ ذلؾ إلى كا 

 التنظيمي التميز يعزز مما المنظمة، خدمات كتحسيف العملبء رضا تحقيق في يساىـ كالابتكار المستمر
 بعضو كدعـ تعزيز عمى يعمل متكامل كنظاـ التنظيمي التميز مبادغ اعتبار يمكف بالتالي .عاـ بشكل

 تندمج كبالتالي أدائيا، في كالتميز المنظمة أىداؼ لتحقيق الآخر مع مبدأ كل تطبيق يتداخل حيث البعض،
 .التنظيمي كالتميز العمل تحسيف في يساىـ شاملبً  إطارًا لتشكل كاحدة مجمكعة في المبادغ ىذه

 كىذا الجدكؿ يعطي نظره اخرػ حكؿ مبادغ التميز التنظيمي لدػ مجمكعة مف الباحثيف تـ تجميعا كما يمي:
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 التنظيمي التميز نمكذج مبادئ (:07الجدكؿ رقـ) 
 الشرح (المبدغ) المعيار

 كتحقيق النتائج تكجيو
 الميمة

 تنمية يتـ المنظمة؛ في المعنية الأطراؼ كافة تسعد التي النتائج تحقيق ىك التميز
 .المنظمة في المصمحة أصحاب احتياجات عمى كالتعرؼ إمكاناتيـ أقصى لتحقيق المكظفيف

 .الشراء كبعد كأثناء قبل احترافية عملاء كخدمة مستدامة قيمة خمق ىك التميز العملبء عمى التركيز
 لكل فريدًا ىدفًا يككف  أف يجب) اليدؼ بثبات المقترنة كالمميمة الحكيمة القيادة ىك التميز اليدؼ كثبات القيادة

 .البناء الذاتي النقد كتشجيع ممارسة يتـ ؛(مكظف
 خلبؿ مف الإدارة

 كالحقائق العمميات
 القياـ إف المترابطة؛ كالحقائق كالعمميات الأنظمة مف مجمكعة خلاؿ مف التميز إدارة يتـ

 المنظمة. في قياسي أمر ىك الصحيح بالشيء
شراكيـ الناس تنمية  تدريب عمى تركيز ىناؾ تطكيرىـ؛ خلاؿ مف المكظفيف مساىمة تعظيـ ىك التميز كا 

 كيتـ عالية أكلكية ذات كاحتياجاتيـ المنظمة في المكظفيف أىمية جانب إلى المكظفيف،
 الإدارة قبل مف ترقيتيـ

 كالابتكار المستمر التعمـ
 الذكاء كتحسيف

 عمى بسيكلة المنظمة" تقفز" كالتحسيف؛ الابتكار فرص لخمق التعمـ استخداـ ىك التميز
 .السكؽ  في بالنجاحات للاحتفاؿ المتقدمة كالذكاء التكنكلكجيا مستكيات

 بإنشاء المنظمة تقكـ مضافة؛ قيمة ذات شراكات عمى كالحفاظ تطكير ىك التميز الشراكة تطكير
 .التطكير كمكاصمة الدخل تكليد أجل مف لمتعاكف  مبتكرة استراتيجيات

 الاجتماعية المسؤكلية
 لمشركات

 المنظمة تيتـ المنظمة؛ فييا تعمل التي التنظيمية المتطمبات مف الأدنى الحد يتجاكز التميز
 .المستخدمة كالمكارد للإنتاج البيئي بالنظاـ كتيتـ المكظفيف مف مختمفة بمجمكعات

 أصحاب مع - كخارجيا المنظمة داخل العمميات لدعـ الاتصاؿ تقنيات التميز يستخدـ المتقدمة الاتصاؿ عممية
 .المصمحة

 الجكدة مراقبة خلاؿ مف الشاممة الجكدة لإدارة الحاسمة النجاح عكامل التميز يدمج لمجكدة المستمر التحسيف
 الجكدة كأىداؼ بالجكدة، الممتزمة الشركة كثقافة الجكدة، معمكمات كنظاـ كضمانيا،

 .ذلؾ إلى كما كاستراتيجيتيا،
 (WEREDA & WOŹNIAK, 2018, p. 906 )المصدر: 

 تشير إنيا. الدراسات مف العديد طرؼ مف لشمكليتيا نظرًا التنظيمي التميز لتحقيق المبادغ ىذه طرح تـ     
. النكاحي كل في التنظيمي التميز إلى الكصكؿ بالضركرة يعني كلا نسبي، كضع ىك التنظيمي التميز أف إلى
 السياؽ عمى ذلؾ يعتمد. منيا معينة درجة تحقيق أك تحقيقيا يجب كمبادغ معايير عدة ىناؾ ذلؾ، مف بدلاً 

 في العالمية كالجكدة التميز نماذج اعتمدتو الذؼ المفيكـ ىك ىذا. الخاصة كأىدافيا المنظمة كاحتياجات
 الأداء تحسيف في يسيـ أف يمكف المبادغ ىذه تطبيق. التنظيمي الأداء في كالجكدة التميز لتحقيق مساعييا
 .التنظيمي العمل جكانب مختمف في كالتفكؽ 
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 تحقيقيا كمعكقات التنظيمي التميز مراحل: الرابع:  طمبمال
التميز التنظيمي ىك عممية مستمرة لتحسيف أداء المنظمة لجعميا تتفكؽ عمى منافسييا كتحقق اىدافيا      

بأفضل طريقة ممكنة، كىك ىدؼ يسعى لتحقيقو القادة كالمكظفيف، كىك كذلؾ نظاـ كسمكؾ ادارؼ يتطمب 
 المنظمة تطكير إلى تيدؼ الالتزاـ بأفضل الممارسات كالاجراءات الفعالة لتحقيقو. كىذه العممية المتتالية

 .المحدد الكقت كفي فعاؿ أىدافيا بشكل كتحقيق
 :مراحل تطبيق التميز التنظيمي -1
 :كىي رئيسية مراحل اربعة مف المؤسسي التميز مراحل تتككف      

 العكامل كتحديد المؤسسة أداء مستكػ  تحديد عمى تركز التشخيصية المرحمة المرحمة التشخيصية: -1-1
 كالمؤسسي كالإدارؼ  المالي التحميل المرحمة ىذه تتضمف. كالنجاح التميز تحقيق دكف  تحكؿ التي

. الاستراتيجي التخطيط إلى بالإضافة كالإدارة، لممكظفيف الحالية كالميارات القدرات كتقييـ لممؤسسة،
 المؤسسي للؤداء كتقييـ تحميل عمى يحتكؼ  شامل تقرير إعداد ىك المرحمة ىذه مف اليدؼ

 كتحديد المحتممة كالتيديدات كالفرص ةفيكالضع القكية النقاط كتحديد كالتنظيمي، كالمالي كالاقتصادؼ
 . الرئيسية الاستراتيجية الأىداؼ

 العمل عمييـ يتعيف حيث المؤسسة، أفراد جميع مف الفاعمة كالمشاركة التعاكف  يتطمب ذلؾ تحقيقاف 
 تحقيق في كتساىـ المؤسسة نجاح تعزز المرحمة كىذه استراتيجية، خطط ككضع الأداء لتحسيف معًا

 .المؤسسي التميز
 إلى تيدؼ : تعد ىذه المرحمة مف اىـ مراحل تحقيق التميز التنظيمي، حيثالمرحمة التخطيطية -1-2

 المرحمة كتشمل. أدائيا في تحقيق التميز عمى المؤسسة تساعد التي الاستراتيجية الخطط كضع
 منيا: أنشطة عدة التخطيطية

 عمى تؤثر التي الداخمية  كالخارجية العكامل لتحديد كذلؾ لممؤسسة كالخارجية الداخمية البيئة تحميل -
ىذا  خلبؿ مف يتـ المؤسسة، تكاجو أف يمكف التي المحتممة كالتيديدات الفرص كتحديد المؤسسة أداء

 مف كالاستفادة كالتحديات العكامل ىذه مع لمتعامل اللبزمة الاستراتيجية الخطط كضع التحميل
 أداء المنظمة. في التميز لتحقيق المتاحة الفرص

 بأنيا الأىداؼ ىذه كتتميز التميز، تحقيق في تساعد التي الرئيسية الاستراتيجية الأىداؼ تحديد -
 العكامل كتحديد المؤسسة كرسالة رؤية مع متكافقة تككف  أف يجب كما كالتحقق، لمقياس كقابمة محددة
 عمييا. المؤثرة كالخارجية الداخمية
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 أف كيجب الاستراتيجية، الأىداؼ تحقيق عمى تعمل التي التنفيذية كالبرامج الفرعية الخطط تحديد -
   لمقياس قابمة أداء مؤشرات عمى كتحتكؼ  كاضح، بشكل محددة كالبرامج الخطط ىذه تككف 

 تحديد يتـك  .كالبرامج الخطط ىذه لتنفيذ اللبزمة كالمكارد المسؤكليات تحديد إلى بالإضافة كالتحقق،
 .كالتقنية كالمادية كالمالية البشرية المكارد ذلؾ كتشمل المحددة، الأىداؼ لتحقيق اللبزمة المكارد

      بشكل كالبرامج التنفيذية الفرعية الخطط تنفيذ في تساعد التي كالمراقبة التنفيذ خطط كضع -
 الزمنية كالجداكؿ كالمسؤكليات المياـ تحديد ذلؾ بانتظاـ كيشمل كقياسو المؤسسة أداء كمراقبة فعاؿ،
 كالبرامج. الخطط لتنفيذ

 كتتضمف. السابقة المراحل في المحددة الاستراتيجية الأىداؼ لتحقيق تسعى حيث المرحمة التنفيذية: -1-3
 البرامج تنفيذ في تسيـ دقيقة مراقبة كخطط الصياغة محكمة تنفيذية خطط كضع المرحمة ىذه

عند تنفيذىا كمنتظـ، ك  دكرؼ  بشكل كتقييمو المؤسسة أداء مراقبة مع فعاؿ، بشكل الفرعية كالخطط
يجب اتباع الخطكات التالية: تنفيذ الخطط الفرعية كالبرامج التنفيذية؛ المراقبة كالتقييـ؛ التعديل 

 كىي كما يمي: .(238، صفحة 2011)عيد الله، كالتحسيف المستمر؛ التكاصل كالتفاعل 
 فرعية خطط إلى الكبيرة الاستراتيجية الأىداؼ لؾ تفصيلكذ التنفيذية كالبرامج الفرعية الخطط كضع -

 كالبرامج الخطط ىذه تككف  أف كيجب الأىداؼ، ىذه تحقيق إلى تيدؼ تنفيذية كبرامج محددة
 .كالتحقق لمقياس قابمة أداء مؤشرات عمى كتحتكؼ  كمحددة كاضحة

 تحقق التنفيذية كالبرامج الخطط كانت إذا مما لمتحقق منتظـ بشكل كتقييمو المؤسسة أداء مراقبة يتـ -
 .مسبقًا المحددة الأداء كمعايير المحددة لممؤشرات كفقًا الأداء كتقييـ قياس كيتـ المرجكة، النتائج

 كالتحسيف التعديل إجراءات اتخاذ يتـ كالتقييـ، المراقبة نتائج عمى بناءً  المستمر كالتحسيف التعديل -
 كتغيير العمميات، كتحسيف الأىداؼ، تعديل ذلؾ يتضمف أف كيمكف التنفيذية، كالبرامج لمخطط
 .أفضل بشكل الأىداؼ تحقيق لضماف أخرػ  تعديلبت كأؼ الاستراتيجيات، كتحديث المكارد،

 ذلؾ يشمل. الاستراتيجية الأىداؼ لتحقيق التنفيذ مرحمة في حيكيًا أمرًا كالتفاعل التكاصل يعد -
 يجب. كأىدافيا التنفيذية كالبرامج لمخطط تفيميـ كضماف المؤسسة أفراد جميع مع الفعاؿ التكاصل

 كالتفاعل التعاكف  لضماف لممكظفيف كاضح بشكل كتكضيحيا الاستراتيجية الاتجاىات تكجيو يتـ أف
 .الخطط تنفيذ في الفعّاؿ
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 النتائج كانت إذا ما كتحديد شامل، بشكل الأداء كتقييـ المتاحة البيانات تحميل يتـ المرحمة التقييمية: -1-4
 في النظر إعادة يتـ المحددة، الأىداؼ تحقيق عدـ حالة في لا، أـ المحددة المتطمبات تمبي المحققة
 أيضًا كيجب المستقبل، في الأداء لتحسيف اللبزمة الإجراءات كاتخاذ المستخدمة كالعمميات الخطط
 في تطكيرىا يمكف التي المناطق كتحديد عاـ، بشكل المؤسسة عمى المؤسسي التميز تأثير تقييـ

 المتعمقة المستقبمية القرارات كاتخاذ الأكلكيات لتحديد التقييـ نتائج استخداـ يمكف كما. المستقبل
)الغامدؼ  يجب اتباع الخطكات التالية .السكؽ  في لممؤسسة التنافسية القدرة كتعزيز كالنمك، بالتطكير

 : (152، صفحة 2015ـ.، 
 كتحقيق المؤسسة بأداء المتعمقة البيانات فحص يتـ. شامل بشكل كتحميميا المتاحة البيانات جمع يتـ -

 .السابقة المراحل في المحددة الأىداؼ
 المحددة المعايير مع كمقارنتيا المحققة النتائج تحميل يتـ. المحممة البيانات عمى بناءً  الأداء تقييـ يتـ -

 .المرجكة كالأىداؼ
 التنظيمي التميز تأثير كيفية بتحميل كذلؾ عاـ، بشكل المؤسسة عمى التنظيمي التميز تأثير تقييـ يتـ -

-Robbins S. , 2017, pp. 300) المستقبمية الأىداؼ تحقيق عمى كقدرتيا المؤسسة أداء عمى

302). 
 النتائج استخداـ يمكف. المستقبمية القرارات كاتخاذ الأكلكيات تحديد في التقييـ نتائج استخداـ يتـ -

 أىداؼ تحقيق لضماف اللبزمة الإجراءات كاتخاذ كتحسيف، تطكير إلى تحتاج التي المجالات لتحديد
 .التنظيمي التميز

 مرحمة مف تبدء متكاممة، عممية تشكل أنيا استنتاج يمكننا المؤسسي، التميز مراحل ختاـ في     
 الراجعة، كالتغذية التقكيـ ك التقييـ مرحمة كخاتمتيا التنفيذ، مرحمة تمييا التخطيط مرحمة ثـ التشخيص
 في التميز كتحقيق المؤسسة أداء تحسيف عمى يساعد كمتكامل قكؼ  نظاـ بناء يتـ المراحل، ىذه باستخداـ
 منظمة إلى تتحكؿ أف لممؤسسة يمكف المراحل، بتمؾ كالعامميف القيادة التزاـ خلبؿ كمف ،جكانبيا جميع
المستداـ، كرغـ كل ىذا يمكف يصادؼ عممية تطبيق شركط  النجاح كتحقق سكقيا في تتفكؽ  متميزة

 كمراحل التميز التنظيمي عراقيل تعطل اك تعيق تحقيق التميز التنظيمي، سيتـ التطرؽ ليا لحقا.
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 :التميز التنظيميمراحل  معكقات -2
 يجب التي كالتحديات المعكقات بعض مكاجية يمكف التنظيمي، التميز تحقيق مراحل مع التعامل عند     
 :المراحل ىذه خلبؿ المؤسسات تكاجو أف يمكف التي الشائعة المعكقات بعض ىنا. عمييا التغمب

 في الرغبة أك المجيكؿ مف لمخكؼ نتيجة لمتغيير مقاكمة المؤسسة داخل العاممكف  يكاجو أف يمكف -
شراؾ المقاكمة لإدارة فعالة استراتيجيات تحديد كلذلؾ يجب الحالية، الحالة عمى الحفاظ  العامميف كا 

 .التغيير عممية في
 كالكقت، كالتكنكلكجيا كالعمالة رأس الماؿ صكرة في محدكدة مكارد المؤسسات لدػ يككف  أف يمكف -

 , .Barney J) التنظيمي التميز أىداؼ لتحقيق فعاؿ بشكل المكارد كتكجيو الجيد التخطيط يجب

1991, p. 101). 
 تكعية ذلؾ يتطمب. كالابتكار التميز لتعزيز الداخمية ثقافتيا تغيير في صعكبة المؤسسات تكاجو قد -

 .كالتجديد الابتكار كتشجيع المكظفيف كتدريب
جراءات كقكاعد قيكد ىناؾ تككف  قد -  التميز كتحقيق التغيير عممية تعيق المؤسسة في مكجكدة كا 

 بتحقيق تسمح بطرؽ  معيا التكيف أك تحكيميا عمى كالعمل القيكد ىذه عمى التعرؼ يجب. التنظيمي
 .(96، صفحة 2015)زنيني،  التميز

ذا المؤسسة، داخل لمعامميف جديدة كميارات قدرات إلى التنظيمي التميز تحقيق يحتاج قد -  كاف كا 
 الاستثمار يجب. بنجاح العممية تنفيذ الصعب مف يككف  فقد كالميارات، القدرات ىذه في نقص ىناؾ
 .المطمكبة كمياراتيـ قدراتيـ لتعزيز المكظفيف كتدريب تطكير في

 التميز لخمق تتبعيا التي الديناميكية أك الآلية كصف أؼ عجزىا عف المنظمة كأنظمة قكانيف عجز -
 ىناؾ كالأنظمة، بالتشريعات كالالتزاـ الإنجاز، متطمبات بيف المكازنة ضركرة مف فبالرغـ كحمايتو،
 .المشاركة مفيكـ مف يعزز ديمقراطي أساس التميز عمى يبنى لأف ماسة حاجة

 :(26-25، الصفحات 2023)السيد إ.،  كمف جانب اخر تـ تصنيف معكقات تحقيق التميز التنظيمي الى:   
 التنظيمي، التميز تحقيق في رئيسية معكقات يعتبراف كتعقيدىا معكقات تنظيمية أؼ اف البيركقراطية -

 في البيركقراطية تتجمى. كالابتكار المركنة كتقييد القرارات اتخاذ في كتعثر جمكد في تتسبب حيث
 مع التنظيمي الييكل تكييف عمى يؤثر مما التسمسمي، كالييكل الصارمة كالقكاعد بالإجراءات التمسؾ
 .الأداء في كالتميز التنظيمية الأىداؼ تحقيق كيعكؽ  البيئية التغيرات
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      تنظيمي مناخ كجكد تتمثل في القيادة الاستبدادية، كالخكؼ مف فشل، عدـ معكقات بشرية -
 في الرغبة الجماعي، كقمة العمل دعـ كالابداع، كضعفملبئـ، كغياب الدكافع الداخمية لمتميز 

 التغيير.
 المخصصة الميزانية كقمة التميز مبادرات لتنفيذ المالي الدعـ ضعف في تتمثل معكقات مالية -

 يؤثر مما المحمي، المجتمع مع شركات بناء في ضعف أيضًا ىناؾ يككف  كقد كالابتكار، لمتدريب
 .كالاجتماعي المالي التميز تحقيق عمى المؤسسة قدرة كيعكؽ  كالتعاكف، المالي الدعـ عمى

 كعدـ المعرفة، لنظاـ فعالة إدارة كجكد كعدـ المعمكمات، قكاعد ضعف معكقات تكنكلكجية تشمل -
 التقنية المكارد استثمار كقصكر الإلكتركنية، الأنظمة قدرة كضعف المستجدة، التقنيات مكاكبة
 .التنظيمي التميز تحقيق في التكنكلكجيا مف الكاممة الاستفادة تعيق المعكقات تمؾ. المتكفرة

 كالتنفيذ التخطيط مراحل تتبع أف المنظمات مف خلبؿ ادارتيا التنظيمي يجب عمى التميز لتحقيق     
 المالية كالعكامل كتعقيدىا، البيركقراطية مثل معكقات عدة تكاجو كذلؾ كالتقييـ في عممية تحقيقو، كالمراقبة

 قدرتيا كزيادة التميز لتحقيق استراتيجيات كتبني المعكقات ىذه مع التعامل تكنكلكجية عف طريق حسفكال
 .السكؽ  في التنافسية

  التنظيمي التميز أبعاد: نيالثا المبحث
التنظيمية، رغـ اف  كالعمميات العمل جكانب جميع في متميز أداء إلى ييدؼ التنظيمي التميز تحقيق

 كلكنيا الجكانب، جميع في متميزة تككف  أف لممنظمة يمكف لا ممكف كما قاؿ بكرتك" أنوتحقيق جميع غير 
، (Porter M. E., 1996) المنافسيف" عف كمميزة فريدة تجعميا التي الجكانب بعض عمى تركز أف يجب

التنظيمي، كالذؼ اختمف الكتاب  التميز في المؤثرة المختمفة الأبعاد كتنمية مراعاة يجب ذلؾ، لتحقيق
التنظيمية؛ تميز  كالاستراتيجية؛ تميز الثقافة الادارة تميز كالباحثيف فييا، كبالنسبة لبحثنا تـ اختيار الابعاد

 البشرؼ؛ كىيكميا التنظيمي.
 كالاستراتيجي الاداري  المطمب الاكؿ: التميز

التنظيمي، حيث يتككف مف عنصريف  التميز تحقيق في أساسياً  يعتبر كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز عنصر
 كاتخاذ الفعاؿ كالتنظيـ البشرية المكارد إدارة عمى القدرة ىما التميز الادارؼ كما يتضمنو رئيسييف في الاصل

 تكجيياك  المنظمة برؤية الذؼ تعمقك  ىك التميز الاستراتيجي البعد الثاني كأما بكفاءة، كتنفيذىا الذكية القرارات
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 العناصر تمؾ كتنسجـ لتحقيقيا، الاستراتيجية الخطط ككضع الأجل الطكيمة الأىداؼ كتحديد الاستراتيجي،
 .التنظيمي كالتميز التفكؽ  تحقيق إلى تؤدؼ متميزة إدارية استراتيجيات تطكير في يسيـ كمتناغـ سمس بشكل
 :التميز الاداري  -1
 الفعالة، القيادة يتضمف فيك المنظمات، إدارة في الرئيسية الجكانب مف العديد يشمل الإدارؼ  التميز      
 ذلؾ إلى بالإضافة المحددة، الأىداؼ تحقيق نحك العمل فريق كتكجيو تحفيز عمى القدرة لمقائد يككف  حيث
 كتنمية المناسبيف الأفراد تكظيف خلبؿ مف كذلؾ فعاؿ، بشكل البشرية المكارد إدارة الإدارؼ  التميز يشمل

 كذلؾ كالإجراءات، الداخمية العمميات تحسيف الإدارؼ  التميز يتطمب ككما متميز، أداء نحك كتكجيييـ مياراتيـ
 .(5، صفحة 2022)النكيصر،  كالفاعمية الكفاءة يعزز بما كتحسينيا تحميميا خلبؿ مف

دارة للببتكار كاما بالنسبة               التميز في ىامة جكانباً  يعتبراف فإنيما المستمر، كالتحسيف الجكدة كا 
 كتحقيق العمل تحسيف في تساىـ جديدة كطرؽ  أفكار كتطبيق إيجاد إلى السعي يعني فالابتكار الإدارؼ،
 الجكدة إدارة كأما التميز، كتحقيق التنافسية المزايا تعزيز في الابتكار يسيـ كبالتالي،. المنظمة في الابتكارات
 تجربة كتكفير المؤسسة، مف المقدمة كالخدمات المنتجات جكدة تحسيف إلى فتيدؼ المستمر، كالتحسيف
 لمعملبء. كيمكف تحديد خصائص التميز الادارؼ عبر النقاط التالية: إيجابية
 التغيرات مع التكيف كتعزيز التنظيمي، الأداء كتحسيف التشغيمية، الكفاءة تحقيق في يساىـ: الأىمية -

 .كالمكظفيف العملبء رضا كتعزيز التنافسية، المزايا كتطكير البيئية،
 .(Meyer, 2010) المستمر كالميني الشخصي التحسيف أجل مف التدريجي التفكير عمى القدرة التقدـ: -
دارة الفعالة القيادة يشمل: الأقساـ - دارة كالابتكار الداخمية كالعمميات البشرية المكارد كا   الجكدة كا 

 .المستمر كالتحسيف
 الاستراتيجية القرارات كاتخاذ كالإجراءات، العمميات كتحسيف قكؼ، عمل فريق بناء يتضمف: العناصر -

-SAAL, 2023, pp. 320) كالاستراتيجية الرؤية كتكجيو كالقدرات، الميارات كتنمية الصحيحة،

321). 
 جكدة كتحسيف القيادية، كالميارات القدرات كتطكير التشغيمية، الفاعمية تحقيق تشمل: الأىداؼ -

 .المستمر كالتطكير الابتكار كتحقيق كالمنتجات، الخدمات
 المنظمة قدرة يعزز حيث الأبعاد، بباقي كثيق بشكل الإدارؼ  التميز يرتبط: الأبعاد بباقي العلبقة -

 .الإدارية العناصر كتناغـ تكامل عبر الشامل التميز تحقيق عمى
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 :التميز الاستراتيجي -2
 تحقيق إلى المنظمة "تسعي التنظيمي حيث التميز مف أساسي الاستراتيجي ىك جزء اما عف التميز     
 تتخذىا التي الخطكات في تميزا يحقق مما ككاضحة، متكاممة كفق رؤية تحركيا عبر أدائيا في التميز

 كالخارجية الداخمية البيئة تحميل كما يشمل ،(40، صفحة 2017)الشيراني،  كرسالتيا" رؤيتيا لتحقيق المنظمة
 لمتنفيذ، قابمة عمل خطط إلى كتحكيميا الاستراتيجية كالأىداؼ الرؤية تحديد كالتحديات، ككذلؾ الفرص لفيـ

 تحقيق إلى أيضًا ييدؼ كالابتكار، كالتكنكلكجيا الجكدة مثل التنافسية المزايا كتطكير تحسيف كيتضمف
 .المستيدفة الأسكاؽ في كالنمك كالتكسع كالاقتصادية المالية الاستدامة

 :التالية النقاط عبر الاستراتيجي التميز خصائص تحديد كيمكف 
 بيف التناغـ كتحقيق لممؤسسة الاستراتيجي التكجو تحقيق في تكمف الاستراتيجي التميز أىمية -

 كالتحسيف الخارجية، البيئة في التغيرات مع التكيف مف المؤسسة كتمكيف كالقدرات، كالمكارد الأىداؼ
 .المستداـ كالنمك الابتكار كتحقيق المنافسيف، عمى كالتفكؽ  للؤداء المستمر

 المزايا كتحديد كالداخمية، الخارجية البيئة كتحميل كالاستراتيجية، الرؤية كضع يشمل: الأقساـ -
 .الاستراتيجية كالمكاقع التنافسية

 كالفرص التحديات لفيـ بدقة كالداخمية الخارجية البيئة تحميل تتضمف الاستراتيجي التميز عناصر -
 تمؾ لتحقيق فعالة استراتيجيات ككضع لممؤسسة، الاستراتيجية كالأىداؼ الرؤية كتحديد المحتممة،
 أداء كتقييـ كقياس الاستراتيجيات، لتنفيذ استراتيجي بشكل كالقدرات المكارد كتخطيط الأىداؼ،

جراء الاستراتيجيات  .المستمر التحسيف كا 
  :عكامل عدة خلبؿ مف المؤسسة في التميز عمى مباشر تأثير لو كالاستراتيجي الإدارؼ  كعمكما التميز     
 الإبداع عمى تشجع عمل بيئة تكفير خلبؿ مف. مياراتيـ كتعزيز الأفراد قدرات تنمية في يساىـ  -

 أداء في تميز تحقيق لممؤسسة يمكف المبتكر، التفكير عمى كالقدرة القيادية الميارات كتعزيز كالتفكؽ،
  .استثنائية نتائج كتحقيق فريقيا

 خلبؿ مف. المؤسسة داخل الفعالة العمل العلبقات تعزيز في دكرًا كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز يمعب -
 تبادؿ للؤفراد يتسنى المباشر، الاتصاؿ كتشجيع المفتكح الباب مثل مبتكرة إدارية ممارسات تطبيق

 أفراد بيف كالتعاكف  التفاعل يعزز ىذا. المؤسسية القضايا مناقشة في كالمشاركة كالأفكار المعمكمات
  .الجماعي الأداء كتعزيز لممشاكل إبداعية حمكؿ إيجاد في كيسيـ الفريق
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 مف. المؤسسة داخل الأفراد بيف المنافسة لتحفيز اللبزـ الدعـ كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز يكفر  -
 أفكار كتقديـ الإبداعي لمتفكير الأفراد تحفيز يتـ كالتفكؽ، التحدؼ عمى تشجع بيئة إنشاء خلبؿ
 .اليكمية أعماليـ في تميز كتحقيق الأداء تطكير في يساىـ ىذا. كمبتكرة جديدة

 المثاؿ سبيل عمى المنظمة، في التميز لتعزيز النشاطات مف مجمكعة تبني الإدارة عمى يجب كأخيرًا،     
 كتمكيف الابتكارية كالأفكار المعمكمات تدفق لتيسير المنظمة داخل العمل في اللبمركزية نظاـ تبني ينبغي
 بيئة تكفير خلبؿ مف التميز تعزيز يمكف ككما المختمفة، مستكياتيـ في الملبئمة القرارات اتخاذ مف الأفراد
 الميني، كالتقدـ النمك فرص كتكفير كالتدريبات العمل كرش تنظيـ خلبؿ مف المستمر، كالتطكير لمتعمـ داعمة
. لممؤسسة كالتكجيو الرؤية تعزز مميمة كرسالة كاضحة استراتيجية رؤية إنشاء عمى الإدارة تركز أف كيجب
 تنفيذىا يتـ أف كيجب كالتكنكلكجية، البيئية لمتغيرات كمكاكبة كمتجددة مبتكرة الاستراتيجية تككف  أف يجب
 .كالمتابعة كالتنفيذ كالتخطيط المكارد تكجيو خلبؿ مف فعاؿ بشكل

 المطمب الثاني: التميز البشري 
 البشرؼ  العنصر تعتبر أف المنظمات عمى يتعيف كظيفيًا، المتميزة البشرية المكارد ندرة تحديات ظل في

 المياـ كأداء المنظمة أىداؼ تحقيق في البشرؼ  العنصر بأىمية الإيماف ذلؾ كيتطمب ليا، الحقيقي رأس الماؿ
 التغيرات ظل اتخاذه، كفي لممنظمة يمكف استراتيجيًا خيارًا البشرؼ  بالعنصر الاىتماـ يعتبر بفعالية، حيث

 العمل. بيئة في كالمستمرة السريعة
 :التميز البشري كعناصره -1
 في أكبر حرية الإدارية المستكيات جميع في المكظفيف تمنح جديدة أساليب اعتماد القيادة عمى يتعيف     
، (35، صفحة 2010)النسكر،  كفاعمية بكفاءة الخدمات كتقديـ القرارات لاتخاذ اللبزـ التفكيض كمنحيـ العمل
 يحفزىـ بيـ، المتعمقة القرارات صنع في المشاركة فرص كتكفير كتدريبيـ، المكظفيف كتنمية تشجيع ككذلؾ
 كالأنظمة القكانيف تحديث أيضًا يساىـ كاقتدار، مما بكفاءة المنظمة أىداؼ لتحقيق جيكدىـ قصارػ  لبذؿ

 لممنظمة البشرؼ  التميز تحقيق في التعامل، في كالمركزية الركتيف عف كالابتعاد بيا، المعمكؿ كالتعميمات

(Mele & Colurcio, 2006, p. 481). 
 .Gupta & Singhal, 1993, p ) البشرؼ  التميز تحقيق في تساىـ التي المكسعة العناصر بعض يمي كفيما

42): 
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 أعماليـ لأداء اللبزمة بالميارات مجيزيف يككنكا أف المرؤكسيف عمى يجب: كالمعرفة الميارات -
 كالاتصالية القيادية الميارات ككذلؾ عمميـ، مجاؿ في المطمكبة الفنية الميارات ذلؾ يشمل. بفاعمية
دارة  .المشكلبت كحل الكقت كا 

 مع لمتكيف قدراتيـ كتكسيع تطكير عمى القدرة لممرؤكسيف يككف  أف يجب: كالقابميات القدرات -
 كالابتكار الميني كالتطكير التعمـ عمى القدرة ذلؾ يشمل. التكنكلكجية كالتطكرات البيئية المتغيرات
 .التغيرات مع كالتكيف

 يككف  أف يجبك  ،البشرؼ  التميز في ىامًا دكرًا الأخلبقية كالقيـ السمكؾ يمعب: كالقيـ السمككيات -
 بقيـ يتمتعكا أف يجب كما. كالمركنة كالتعاكف  كالاحترافية النزاىة مثل إيجابية سمككيات لممرؤكسيف
 .المنظمة كأىداؼ رؤية تدعـ كأخلبقيات

 يككف  أف يجب. البشرؼ  التميز مف أساسيًا جزءًا كالإبداع الابتكار يعتبر: كالإبداع الابتكار -
 يتطمبكىذا  ،المنظمة تكاجو التي لمتحديات مبتكرة كحمكؿ جديدة أفكار تقديـ عمى القدرة لممرؤكسيف

 .للببتكار داعمة بيئة كتكفير الإبداعي التفكير تشجيع

 :تنمية العنصر البشري  -2

 في البشرؼ  العنصر كتنمية تطكير إلى تيدؼ كسياسات إجراءات اتخاذ يتطمب البشرؼ  التميز تحقيق     
 :البشرؼ  التميز تحقيق في تساىـ التي الميمة العكامل بعض يمي كفيما. المنظمة

 التعمـ كتعزز كالابتكار الإبداع عمى تشجع عمل بيئة ىناؾ تككف  أف يجب: محفزة عمل بيئة تكفير -
 كالتحفيز التحفيز كتشجيع المشترؾ كالتعمـ التعاكف  ثقافة تعزيز خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف. المستمر
 .لممكظفيف المناسب

 قدراتيـ لتعزيز لممكظفيف المستمر كالتدريب التطكير فرص تكفير يتـ أف يجب: المكظفيف تطكير -
 فرص تقديـ إلى بالإضافة المستمر، كالتعميـ العمل ككرش التدريب برامج خلبؿ مف ذلؾ يمكف. كمياراتيـ
 .الميني كالتطكير لمترقية

 فرص كتكفير القرار صنع في المشاركة عمى المكظفيف تشجيع يتـ أف يجب: كالتكاصل المشاركة -
 مفتكحة كاجتماعات استماع جمسات إقامة خلبؿ مف ذلؾ يمكف. المنظمة داخل الفعاؿ كالتفاعل لمتكاصل
 .التخصصات متعددة عمل فرؽ  كتشكيل
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سياماتيـ جيكدىـ عف لممكظفيف كالتقدير الاعتراؼ عف التعبير يتـ أف يجب: كالتقدير الاعتراؼ -  يمكف. كا 
قامة كالمزايا، المكافآت تقديـ خلبؿ مف ذلؾ  .المتميزيف المكظفيف كتكريـ التكريـ حفلبت كا 

 كالحياة العمل متطمبات بيف الصحي التكازف  تكفير يتـ أف يجب: الشخصية كالحياة العمل بيف التكازف  -
 في مرنة سياسات تبني خلبؿ مف الشخصية كالحياة العمل بيف التكازف  تحقيق يمكف. لممكظفيف الشخصية
جازات المرنة، العمل ساعات مثل مجالات  الصحية الرعاية برامج كتكفير المدفكعة، المكظفيف كا 

 .لممكظفيف الشخصية كالعافية بالصحة الاىتماـ كتشجيع كالاسترخاء،
 المكارد تنمية بفضل التنظيمي التميز تحقيق في حاسمًا يعتبر البشرؼ  كمما سبق تستنتج اف تميز المكرد     

      كفاعمية بكفاءة أىدافيا كتحقيق المنظمة أداء تعزيز يتـ المكظفيف، كقدرات ميارات كتطكير البشرية
 يدفعيا مما المنظمة، داخل كالإبداع الابتكار تشجيع في البشرؼ  المكرد تميز يسيـ ذلؾ إلى بالإضافة أكبر،
 في منفصمة ابعاد مجرد ليس البشرؼ  المكرد تميز بأف القكؿ يمكف بالتالي المستمر، كالتطكر التغيير نحك

 المكارد في الاستثمار خلبؿ مف. منظمة لأؼ النجاح استراتيجية مف يتجزأ لا جزء ىك بل التنظيمي، التميز
 العمل. سكؽ  في كالتميز التفكؽ  كتحقق التحديات تتحدػ أف لممنظمة يمكف قدراتيا، كتطكير البشرية

 المطمب الثالث: تميز الييكل التنظيمي
 لنجاح أساسيًا مطمبًا التنظيمي الييكمي التميز أصبح الحديثة، الأعماؿ بيئة في التنافسية تزايد مع     

 تنظيـ إليو يستند الذؼ الأساس يمثل الييكمي فالتميز. استراتيجي كتفكؽ  استثنائي أداء كتحقيق المنظمات
 .المؤسسة داخل كالمسؤكليات المياـ كتكزيع الأنشطة
 :كاىميتو التنظيمي الييكل تميز -1
 الداخمية بالتغيرات يتأثر حيث التنظيمي، الييكل ديناميكية طبيعة يعكس التنظيمي الييكل تميزال     

 المنظمة ظركؼ في المتغيرات مع ليتناسب التنظيمي الييكل تعديل كيمكف المنظمة، تكاجييا التي كالخارجية
 بيئة في المتعددة كالتغيرات التحديات مع التعامل عمى تساعدىـ التي الجديدة المعرفة اكتساب لمعامميف كيتيح
 المطمكبة المعرفة مصادر كاستغلبؿ تحديد عمى المنظمة قدرة يعزز التنظيمي الييكل لاف تصميـ .العمل

       في كدمجيا المعرفة اكتساب طرؽ  عمى التنظيمي الييكل يؤثر أف يمكف معيا، حيث كالتكيف
 .كالإجرائية الإدارية العمميات كتحديد المؤسسة ىيكل ككصف نمذجة في المديريف يكجو حيث المؤسسة،

 اتخاذ بمركنة كيتميز المعمكمات، كنقل التكاصل بسيكلة يسمح تنظيمي ىيكل لبناء المؤسسات تسعى     
      تكقعات كتمبية الأداء في التميز تحقيق إلى التنظيمي الييكل كييدؼ كالإبداع، الابتكار كتعزيز القرارات
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 الاستثنائي الأداء كتعزيز الميزات ىذه تحقيق في ىامًا دكرًا تمعب التنظيمية اليياكل فإف لذا المستيمكيف،
 تغيرات لطبيعة المنظمة إدراؾ يتطمب التنظيمي الييكل ، كلتحقيق تميز(23، صفحة 2021)الحركب،  لممؤسسة

 تحقيق إلى المتميز التنظيمي الييكل ييدؼ. التنظيمي الييكل كتحسيف تعديل خلبؿ مف ليا كالاستجابة البيئة
 .المتميز الأداء لتحقيق كالتغيير التكيف مف كتمكينيـ المؤسسة أعضاء بيف الفعاؿ كالتعاكف  التنسيق
 الأعماؿ بيئة في كالابتكار التكيف عمى كقدرتيا المؤسسة نجاح في حاسـ عنصر ىك التنظيمي الييكل تميز

 :التالية النقاط في التنظيمي الييكل تميز أىمية يتضح. المتغيرة

 تكزيع في سريعة بتغييرات يسمح. لمتعديل كقابمية مركنة المتميز التنظيمي الييكل يعتبر: كالتغيير المركنة -
. بفعالية العمل سكؽ  في كالتغيرات الخارجية لمتحديات بالاستجابة لممؤسسة كيسمح كالمسؤكليات، السمطة

 كالتحديات التغيرات مع التكيف المؤسسة في للؤعضاء المركنة التنظيمي الييكل يتيح ذلؾ، إلى بالإضافة
 .بسيكلة كالخارجية الداخمية

 تكزيع خلبؿ مف. كالفعالة السريعة القرارات اتخاذ يسيل المتميز التنظيمي الييكل: القرارات اتخاذ سرعة -
 لممؤسسة يمكف مختمفة، مستكيات عمى القرارات لاتخاذ مساحة كتكفير كاضح بشكل كالمسؤكليات السمطة
 .الناشئة كالفرص التحديات مع بسرعة التكيف

. المؤسسة في كالإبداع الابتكار عمى يشجع أف المتميز التنظيمي لمييكل يمكف: كالإبداع الابتكار تعزيز -
 لممكظفيف التنظيمي الييكل يتيح الأعضاء، بيف كالتعاكف  الأفكار تبادؿ عمى تشجع بيئة تكفير خلبؿ مف

 .المعقدة لمتحديات جديدة حمكؿ كتطكير الإبداعي التفكير
 المؤسسة أفراد بيف كالتعاكف  التنسيق تحقيق في يساىـ المتميز التنظيمي الييكل: كالتعاكف  الأعماؿ تنسيق -

 الأفراد تكجيو عمى كيعمل كمتكازف، كاضح بشكل الأدكار كتكزيع كالمسؤكليات السمطة تحديد طريق عف
 الأدكار كذلؾ بتكزيع كالأفراد، الأقساـ بيف كالتنسيق التعاكف  يعزز مما كمسؤكلياتو، فرد كل دكر كتحديد
 ,Mintzberg) العمل سياؽ في كالتنسيق التعاكف  يتحقق كاضح، بشكل كالمسؤكليات الكظائف كتحديد

1983, p. 322). 
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 :التنظيمي التميز أبعاد بباقي التنظيمي الييكل تميز علاقة -2

 :يمكف طرحيا في النقاط التالية التنظيمي التميز أبعاد بباقي التنظيمي الييكل تميز بالنسبة الى علبقة       
 كتميز البشرية المكارد تميز مثل التنظيمي التميز أبعاد باقي مع كثيق بشكل يترابط التنظيمي الييكل تميز -

 .الأداءك  العمميات
 .المؤسسة جكانب بقية في التميز تحقيق في تساعد التي الأساسية القاعدة الجيد التنظيمي الييكل يعتبر -
 الجيكد كتكجيو التنظيمي التميز أبعاد باقي مع كالتكامل التفاعل التنظيمي الييكل تميز تحقيق يتطمب -

 .لممؤسسة المشتركة الأىداؼ تحقيق نحك
 كينبغي ميمة، عناصر تشمل مساندة بيئة تكفير المنظمة عمى يجب التنظيمي، الييكل تميز لتحقيقك      
 التميز يتطمب كما الجيكد، كتنسيق التعاكف  لتعزيز المؤسسة أفراد بيف الفعاؿ التكاصل كتعزيز الثقة تكفير
 عمى الفرؽ  كتشجيع تحفيز مثل المؤسسة، في كالإبداع الابتكار تعزز كأدكات آليات تكفير التنظيمي الييكل
 التنظيمية اليياكل تككف  أف يجب ذلؾ إلى بالإضافة. المعرفة إدارة تقنيات كاستخداـ الجديدة الأفكار تقديـ
كيمكف اختصارىا  .(Mintzberg, 1983, p. 324) كالتكنكلكجية البيئية التغيرات مع التكيف عمى كقادرة مرنة

 :(O'Reilly & Tushman, 2013, p. 330) في العكامل التالية

 تحسيف في كالاستمرارية المبادرة ركح كتعزيز المنظمة، داخل كالابتكار التميز ثقافة تشجيع: التميز ثقافة -
 .التنظيمي الييكل

 تدفق كتسييل المختمفة، كالأقساـ المنظمة أفراد بيف كالشفاؼ الفعاؿ التكاصل تعزيز: الفعاؿ التكاصل -
 .المعنية الأطراؼ بيف كالمعرفة المعمكمات

 كتكفير الداخمية، كالتطكرات البيئية التغيرات مع التكيف يتيح مرف  تنظيمي ىيكل إنشاء: كالتكيف المركنة -
 .(63، صفحة 2017)بف احمد آ.،  كالفرص التحديات لمكاجية كالمسؤكليات الأدكار تكزيع في مركنة

 كالتطكير التدريب خلبؿ مف كالمكظفيف الإدارؼ  الفريق كميارات قدرات تحسيف: كالكفاءات القدرات -
 .المنظمة أىداؼ لتحقيق المناسبة الكفاءات تكافر كضماف المستمر،

 اللبزمة. التحسينات كاتخاذ أدائو، فعالية كتقييـ التنظيمي لمييكل دكرية مراجعات إجراء: الدكرية المراجعة -
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 التنظيمية المطمب الرابع: تميز الثقافة
 مختمف في كالمنظمات المؤسسات أداء عمى تؤثر التي الأساسية العكامل أحد التنظيمية الثقافة تعدّ 

فك  ،المجالات  بيئات في كالتفكؽ  النجاح لتحقيق كالمدراء لمقادة حيكيًا أمرًا يعتبر كتميزىا الثقافة ىذه فيـ ا 
 .كالمتغيرة المتنكعة العمل
 :التنظيمية الثقافة كعناصر مفيكـ -1
 كتحدد المؤسسة تميز التي المشتركة كالسمككيات كالمعتقدات مجمكعة مف القيـ تمثل التنظيمية الثقافة     
 تساعد إيجابية تنظيمية بيئة خمق إلى التنظيمية الثقافة تيدؼ ،(117، صفحة 2019)صياحي،  أفرادىا" سمكؾ
 تكجيو عمى التنظيمية الثقافة كتساعد كفعالية، كفاءة أكثر بشكل أدائيا كتعزز المؤسسة أىداؼ تحقيق عمى

 .المستمر كالتحسيف التطكر كتشجيع كالابتكار، التعاكف  كتعزيز القرارات، كاتخاذ السمكؾ
 عمى إيجابيًا ذلؾ ينعكس المؤسسة، كقيـ رؤية مع كمتكافقة قكية تنظيمية ثقافة تطكير تصبح يتـ عندما     
      في التفاني عمى العاممة الفرؽ  تشجيع يتـ المرغكبة، كالاتجاىات القيـ تعزيز خلبؿ فمف المؤسسة، أداء

 كتبادؿ المعرفة لنقل كسيمة أيضًا التنظيمية الثقافة كتككف  الفعّاؿ، كالتعاكف  كالتميز، الابتكار كتحقيق العمل،
كلكي تحقق الثقافة  .كتطكيرىا المؤسسة تعمـ يعزز مما المؤسسة، داخل كالإدارات الأفراد بيف الخبرات

التميز التنظيمية تميزىا يحب اف تتكفر عدة عكامل تساعد عمى خمق بيئة تنظيمية مساعدة كمحفزة عمى 
الثقافي كمنو التميز التنظيمي، مثل التزاـ القادة، تكافق القيـ، التكاصل الفعاؿ، تعزيز التعميـ المستمر، تشجيع 

 الابتكار ، مركنة الييكل التنظيمي.
التنظيمي، كىذه  كالتميز النجاح تحقيق في كبيرة بأىمية كتتميز عناصر عدة مف تتككف  التنظيمية الثقافة     
 : الرئيسية صرىاعنا بعض

 المرغكبة السمككيات القيـ ىذه تحدد. التنظيمية لمثقافة الأساس كالمعتقدات القيـ تشكل: كالمعتقدات القيـ -
 تحقيق نحك كتكجييـ المكظفيف التزاـ الصحيحة كالمعتقدات القيـ تعزز. المؤسسة في العمل كتكجو

 .المشتركة الأىداؼ
 السمككيات تساعد. المؤسسة في كالتفاعل لمعمل المشتركة كالطرؽ  الأنماط تشمل: المشتركة السمككيات -

 العلبقات كتقكؼ  الجماعي الأداء كتعزز كالأقساـ، الأفراد بيف كالتعاكف  التنسيق تحقيق عمى المشتركة
 .الداخمية



التنظيمي التميز اساسيات                                                             الفصل الثاني:  
    

 
137 

 تميز التي كالشعارات كالاحتفالات البصرية كالرمكز المغة الرمكز تتضمف: السمككية كالرمكز الرمكز -
 قكية ىكية كبناء العاممة الفرؽ  كتحفيز الانتماء تعزيز في السمككية كالرمكز الرمكز تسيـك  ،المؤسسة
 .لممؤسسة

 النظـ تؤثر. المؤسسة في المتبعة كالإجراءات التنظيمية كاليياكل بالترتيبات تتعمق: كالإجراءات النظـ -
 .العمميات كفاعمية كفاءة كتحسيف كتكجييو العمل تنظيـ في كالإجراءات

 :التنظيمية الثقافة أىمية -2
بيف  كمف كتطكيرىا، المؤسسة أىداؼ تحقيق في حاسمًا دكرًا تمعب التنظيمية كمف جية اخرػ الثقافة        

 & ,O'Reilly, Chatman) اصحاب المصمحة نذكرالتنظيمية عمى المنظمة ك  الثقافة أىمية النقاط التي تظير

Caldwell, 1991, pp. 493-494): 
    أفراد بيف كالاندماج الانتماء ركح بناء عمى التنظيمية الثقافة تساعد: كالتعاكف  الانتماء تعزيز -

 .كالإنتاجية الكفاءة تعزيز إلى يؤدؼ مما الجماعي، كالعمل التعاكف  كتشجع ،المؤسسة
 أفكار تقديـ عمى الأفراد تحفيز عمى تساعد للببتكار المشجعة التنظيمية الثقافة: كالتغيير الابتكار تشجيع -

 التحسيف كتعزز التنظيمية البيئة في السريعة التغيرات مع التكيف عمى القدرة كتعزز. كمبتكرة جديدة
 .المستمر

 تككف  عندما. المجتمع في كصكرتيا المؤسسة سمعة في التنظيمية الثقافة تؤثر: المؤسسة سمعة بناء -
 بشكل كالمجتمع كالشركاء العملبء قبل مف كالاحتراـ الثقة تعزز فإنيا كمشجعة، إيجابية التنظيمية الثقافة
 .عاـ

 جذب في تساعد. المتميزة لممكاىب جذب كعامل تعمل المتميزة التنظيمية الثقافة: المكاىب كاحتفاظ جذب -
 أىداؼ لتحقيق المطمكبة كالميارات بالقدرات يتمتعكف  الذيف كالمبدعيف، المؤىميف المكظفيف كاحتفاظ

 المؤسسة.
 التنظيمي مف خلبؿ المعادلة: التميز ابعاد تكامل نلبحع الاخير كفي

 الثقافة التنظيمية+ ىيكل تنظيمي+ البشرية المكارد الاستراتيجية+ الإدارية التميز التنظيمي= القيادة

 تميز خلبؿ مف استثنائية، نتائج كتحقيق المنظمة تفكؽ  تحقيق في يساىـ التنظيمي التميز أبعاد تكامل      
 كىذا كالتغيير، الابتكار عمى كتشجع كالتعاكف  الانتماء تعزز المؤسسة داخل بيئة بناء يتـ التنظيمية، الثقافة
 . أدائيـ كتعزيز المكظفيف كميارات قدرات بتطكير البشرؼ  تميز يعزز
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 التغيرات لمكاجية كتكييف مركنة بيئة تكفير خلبؿ مف التنظيمي الييكل تميز تحقيق يمكف ذلؾ إلى بالإضافة
  القرارات كاتخاذ الاستراتيجي التكجيو يعزز كالاستراتيجية الإدارة تميز. فعاؿ بشكل كالمسؤكليات الأدكار كتكزيع
 نحك المنظمة لدفع تكاممي بشكل تعمل المتكاممة الأبعاد ىذه. المنظمة أىداؼ لتحقيق كالمستنيرة المبتكرة
 .المستداـ النجاح كتحقيق سكقيا في كالتميز التفكؽ 

 كفي الجدكؿ التالي نقدـ مجمكعة الاقتراحات لأبعاد التميز التنظيمي حسب مجمكعة مف المفكريف.
 المفكريف مف مجمكعة حسب التنظيمي التميز ابعاد(: 08)رقـ جدكؿ

 المصدر التنظيمي التميز ابعاد قائمة
 (1465-1464، الصفحات 2022)طايع، محركس، ك رشكاف،  المؤسسي؛ البعد التنظيمي؛ البعد التقني، البعد المعرفيالبعد 

القيادة الفاعمة، المكارد البشرية، الييكل التنظيمي، 
 التكنكلكجيا، التفكير الاستراتيجي، 

 (189-180، الصفحات 2018)جامد ك فكرؼ، 

تميز قيادي، تميز المرؤكسيف، تميز الييكل التنظيمي، تميز 
 الاستراتيجي، تميز الثقافة التنظيمية.

 (261-260، الصفحات 2008)الصعكدؼ، 

جي، تميز مكارد بشرية، تميز الاستراتي تميز قيادي، ، تميز
 عمميات

 (2014-2013، الصفحات 2019)حافع، جاسـ، ك حمد، 

القيادي، ىيكل تنظيمي، تخطيط استراتيجي، العامميف، ثقافة 
 تنظيمية.

 (23، صفحة 2023)محمد سميماف إ.، 

 (Martensen & Dahlgaart, 1999, p. 9) الثقافة التنظيمية، الاستراتيجية، القيادة
التنظيمية، ميارات الادارة، بناء الفريق، البناء  الثقافة

 الاستراتيجي، نظاـ المكافآت.
 (73، صفحة 2015)بكسالـ أ.، 

التعميـ التنظيمي، حل المشكلات، اعادة اليندسة، دعـ 
 المبادرات الفردية

(Eskildsen, Dahlgaard, & Norgaard, 2009, pp. 
10-12) 

 المصدر: اعداد الباحث

 تفسيره يمكف الاختلبؼ ىذا. التنظيمي التميز أبعاد اختيار في كاضحًا اختلبفًا نشيد اعلبه الجدكؿ في     
 اعتمدكه الذؼ الفكرؼ  كالمنظكر الباحثكف  بو اعتنى الذؼ البحث مكضكع اختلبؼ منيا عكامل، عدة عمى بناءً 
الاختلبؼ راجع الى اختلبؼ مكضكع البحث اك التكجو الفكرؼ اك المقاربة ، كىذا الأبعاد ىذه تصنيف في

 : في الحالات التالية ىذا التبايف كف ملبحظوالمنيجية اك السياؽ الثقافي كالتنظيمي، كيم

 البعد التقني، البعد التنظيمي، البعد المؤسسي، البعد) الأكلى الأبعاد تصنيف يمكف المثاؿ، سبيل عمى      
 التكنكلكجيا كاستخداـ التنظيمي الييكل كتنظيـ تصميـ عمى تركز حيث الييكمية المقاربة ضمف( المعرفي
 .التميز تحقيق في كالمعرفة
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( الاستراتيجي التفكير التكنكلكجيا، التنظيمي، الييكل البشرية، المكارد الفاعمة، القيادة) الثانية العكامل أما     
 .التطكير استراتيجيات كتنفيذ الكفاءة كتحسيف العمميات إدارة عمى التركيز يتـ حيث العممية مقاربة في فتندرج

 تميز الاستراتيجي، تميز التنظيمي، الييكل تميز المرؤكسيف، تميز قيادؼ، تميز) الثالثة لمعكامل بالنسبةك 
 في التميز جكانب جميع كتكامل تناغـ عمى تركز حيث المنظكمة ركائز مقاربة فتتبع ،(التنظيمية الثقافة

 .المنظمة
 الاستراتيجي التفكير مقاربة في تندرج  (القيادة الاستراتيجية، التنظيمية، الثقافة) الرابعة العكامل كأخيرًا،     
 ىذه أف ملبحظة يجب ذلؾ، مع .بفعالية كتطبيقيا المنظمة كاستراتيجية رؤية عمى التميز يركز حيث

 لتحقيق معًا تعمل حيث التنظيمي، الكاقع في كتتداخل تترابط كلكنيا قطعي بشكل مفصكلة ليست المجمكعات
 .الشامل التنظيمي التميز
 مفيكـ فيـ في كالعمق التنكع كيعكس كالدراسات، البحث في الطبيعي التبايف ىذا يُظير النياية، في     
كالشكل التالي ىك  .التنظيمي الأداءك  الجكدة إدارة مجاؿ في كالمختصيف الباحثيف قبل مف التنظيمي التميز

 اختيارنا للؤبعاد التميز التنظيمي حسب المقاربة الشاممة.
 التميز التنظيمي(: أبعاد 07الشكل رقـ )

 
 المصدر: مف اعداد الباحث
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 : ادارة التميز التنظيميالثالثالمبحث 
 تيدؼ ادارة المنظمات  خاصة التعميمية  الى تعزيز الكفاءة كالفعالية في جميع جكانب المنظمة، بما

كالمجتمع، كلذػ تحتاج الى ادارة تتميز بالعديد  العملبء مع كالعلبقات كالمنتجات كالخدمات العمميات ذلؾ في
المنظمات، ىذه الادارة  في المستمر كالتحسيف التميز تحقيق إلى تيدؼ التي كالتقنيات كالأدكات مف المبادغ 

ىي ادارة التميز، كالتي بكاسطتيا تتحقق الجكدة كالتميز في التعميـ العالي كىما مف العكامل الحاسمة لجذب 
 كظفيف كالشركاء، كلذلؾ تكجب التعرؼ عمى ىذه الادارة الحديثة كادكارىا . الطلبب كالم

 الاكؿ: مفيكـ ادارة التميز التنظيمي طمبمال
ادارة التميز التنظيمي مف المفاىيـ الحديثة التي جاءت لتضاؼ الى قائمة كبيرة مف المصطمحات التي 

النجاح لممنظمات، كنسعى في ىذا المطمب التعرؼ عرفيا الفكر الادارؼ، في سبيل تحقيق أعمى مستكيات 
 عمى مفيكـ ادارة التميز التنظيمي كخاصة في حالة منظمات التعميـ العالي.

 :مفيكـ إدارة التميز التنظيمي -1
 المؤسسة لإدارة متكامل ىك نيج ( EFQM)ادارة التميز التنظيمي حسب المنظمة الاكركبية لإدارة الجكدة 

     ذلؾ في بما المؤسسي، الأداء جكانب جميع في المتفكقة النتائج تحقيق عمى تركز متميزة، بطريقة
  . (EFQM, 2019) كالبيئة كالمجتمع، كالشركاء، كالمكظفيف، كالعملبء، كالعممية، الجكدة،

 النتائج أفضل تحقيق عمى القدرة عمى انيا التنظيمي التميز فعرؼ ادارة Joseph M.Juranاما العالـ 
 كتحقيق كالمساىميف، كالمجتمع العملبء متطمبات كتمبية كالإنتاجية الجكدة تحسيف طريق عف كذلؾ الممكنة،
ىذا يعتبر مف اكائل مف عرؼ مصطمح ادارة التميز التنظيمي في سنة  .الطكيل المدػ عمى الاستدامة
 حيث ربط التميز بالجكدة. 1980

 الأداء لتحسيف مستمرة عممية عف عبارة ىي المؤسسي التميز "إدارة عمى أف Tom Petersخطط كعرفو 
، 2017)عمي،  التشغيمية" الخطط كتطكير الأداء كقياس العمميات كتحميل الأىداؼ تحديد كتتضمف المؤسسي،

. يركز ىذا التريف عمى الجانب العممي للئدارة مف تحديد الاىداؼ كالمعايير، ك التقييـ الخطط  (25صفحة 
 المكضكعة، كالتطكير المستمر. 

 التي كالاستراتيجيات كالعمميات لمممارسات المنيجي "التنفيذ عمى انيا تشير إلى التنظيمي التميز إدارة كعرفت
 لممكارد الفعاؿ الاستخداـ عمى تنطكؼ  كىي مستداـ، كنجاح مستمر، كتحسيف متفكؽ، أداء تحقيق إلى تيدؼ
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. يركز ىذا المكظفيف" كمشاركة العملبء عمى كالتركيز الابتكار تعزز التي ثقافة كخمق القدرات، كتطكير
 التعريف عمى الجانب الاستراتيجي للئدارة ك الافق المستقبمية لعمميا لصالح المنظمة.

 مف إطار إنشاء التنظيمي التميز إدارة ف ناحية الامكانيات عمى انيا: "تتضمفكمف ناحية اخرػ عرفت م
 الأىداؼ مكاءمة كتستمزـ كالابتكار، كالفعالية الكفاءة تعزز التي التنظيمية كالأنظمة كالعمميات اليياكل

 ,Marques) المنظمة نجاح في المساىمة مف المكظفيف كتمكيف المستمر، التحسيف ثقافة كتعزيز التنظيمية،

Ferreira, & Carvalho, 2017, p. 286). 

 أىداؼ تحديد يتضمف كالذؼ التنظيمي، الأداء لإدارة كمتكامل منظـ نيج ىك التنظيمي التميز كعرفت " إدارة
شراؾ الاستراتيجيات، كمكاءمة كاضحة،  تحقيق إلى كييدؼ باستمرار، العمميات كتحسيف المكظفيف، كا 
 .Al-Neyadi & Ahmed, 2009, p) الشاممة" التنظيمية كالفعالية العملبء، كرضا الجكدة، مف عالية مستكيات

 ك الاىداؼ. الأداءىذا التعريف ذك تكجو استراتيجي مف ناحية  .  (238

 التميز إدارة عبارة عف مجمكعة مف الادارات، تشمل كىناؾ تعريف آخر يعتبر ادارة التميز التنظيمي
 تتضمف كىي عميو، كالمحافظة العالي الأداء لتحقيق كالأفراد كالعمميات لممكارد الاستراتيجية "الإدارة التنظيمي
 التنظيمية القدرات كتحسيف التعمـ، ثقافة كتعزيز فعالة، أداء قياس أنظمة كتنفيذ كاضحة، أىداؼ كضع

 . (Khokhar & Sastry, 2018, p. 1355) "باستمرار

 ىي التنظيمي التميز مما سبق يمكف كضع تعريف شامل لأىداؼ ىذا المفيكـ ك سبب كجكده فيما يمي: إدارة
    الأداء مستكػ  كرفع كالخدمات المنتجات جكدة تحسيف إلى تيدؼ المؤسسة، لإدارة شاممة منيجية

 كتحسيف الأداء كقياس التشغيمية الخطط كتطكير الأىداؼ كتحديد العمميات تحميل خلبؿ مف كذلؾ المؤسسي،
دارة ،الأداء في كالفعالية كالكفاءة الجكدة  إلى بالإضافة المستمر، كالتعمـ الابتكار كتعزيز المخاطر كا 

 محددة بمعايير الالتزاـ التنظيمي التميز إدارة تطبيق كيتطمب العملبء، كاحتياجات السكؽ  لتحديات الاستجابة
جراءات  .المستمر التحسيف لتحقيق فعالة كا 
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  :التنظيمي التميز ادارة اىمية -2
 الجكدة تحقيق في تساىـ حيث العالي، التعميـ مؤسسات في حيكيًا دكرًا تمعب التنظيمي التميز إدارة     
 مؤسسات في التنظيمي التميز لإدارة الرئيسية الأىمية بعض يمي كفيما. العممي كالبحث التعميـ في كالتميز
 :العالي التعميـ

 المناىج تطكير خلبؿ مف التعميـ جكدة مستكػ  رفع في التميز إدارة تساىـ :التعميـ جكدة تحسيف -2-1
 تضمف كبذلؾ،. التدريس ىيئة أعضاء ميارات كتعزيز كالتقكيـ، التدريس أساليب كتحسيف الدراسية،

 .التفكؽ  تحقيق مف كيمكّنيـ الطلبب احتياجات يمبي الجكدة عالي تعميـ تقديـ
 ىيئة أعضاء قدرات كتعزيز تطكير في التميز إدارة تساىـ :التدريس ىيئة أعضاء قدرات تعزيز -2-2

 يساعد كىذا العممي، كالبحث التدريب فرص كتكفير الميني التطكير برامج تقديـ خلبؿ مف التدريس
 البحث في كالمساىمة متميز تعميـ تقديـ في قدراتيـ كزيادة كالبحثية التدريسية مياراتيـ تطكير عمى

 .العممي
 تعميمية بيئة خمق عمى التميز إدارة تعمل :المميزة الأكاديمية كالككادر بالطلاب كاحتفاظ جذب -2-3

 المكىكبيف الطلبب جذب في يساعد كذلؾ. المتميزة الأكاديمية كالككادر لمطلبب كجاذبة ملبئمة
 .كالمبدعة المتميزة الأكاديمية الككادر جذب ككذلؾ العالي بالتعميـ كالميتميف

 في كالابتكار العممي البحث تعزيز في التميز إدارة تساىـ :كالابتكار العممي البحث في التميز -2-4
 كتحكيل الابتكار عمى كتشجع المتميزة العممية للؤبحاث اللبزـ الدعـ كتكفر. العالي التعميـ مؤسسات
 .المجتمع تفيد عممية تطبيقات إلى البحثية النتائج

 تطكير عمى العالي التعميـ مؤسسات في التميز إدارة تعمل :المجتمعية التنمية في المساىمة تحقيق -2-5
 كبحثية تعميمية خدمات تقديـ خلبؿ مف. المجتمعية التنمية في المساىمة إلى تيدؼ كمشاريع برامج
 كالاقتصادؼ الاجتماعي التطكر كتعزيز التعميمي المستكػ  تحسيف في المؤسسات تساىـ متميزة،
 .لممجتمع

   التعميـ مؤسسات في كالتفكؽ  الجكدة كتعزز الفكائد ىذه تتحقق التنظيمي، التميز إدارة في بالاستثمار      
 سكؽ  متطمبات مكاكبة مف تمكنيـ بميارات الخريجيف كتأىيل المتميز التعميـ تحقيق في يسيـ مما العالي،
 كتحديد تكجيو في تساعدنا التنظيمي التميز لإدارة معرفة أىمية فإف. المستدامة التنمية كتحقيق العمل

 الإدارة. ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ
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 :اىداؼ ادارة التميز التنظيمي -3
 :بينيا مف أىداؼ، عدة تحقيق التنظيمي التميز إدارة يدؼستت     

 عف تحقيقو كيتـ التنظيمي، التميز إدارة في رئيسي ىدؼ ىك :كالخدمات المنتجات جكدة تحسيف -3-1
دارة الجكدة، في التحكـ كأدكات أساليب تطبيق طريق  تمبية كضماف المستمر، التحسيف عمميات كا 

 الأخطاء كتصحيح كالخدمات، المنتجات جكدة عمى تؤثر التي العكامل كتحديد العملبء، متطمبات
 . (47-46، الصفحات 2015)السكيدؼ،  المستمر الأداء كتحسيف

 كالإنتاجية الكفاءة تحسيف إلى ييدؼ حيث التنظيمي، التميز إدارة في رئيسي ىدؼ العمميات: تطكير -3-2
 كتقنيات أدكات استخداـ خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يتـ. كتطكيرىا العمميات كتحميل مراجعة خلبؿ مف
دارة كتحسينيا كتصميميا العمميات تحميل مثل الأعماؿ عمميات إدارة . كتغييرىا العمميات جكدة كا 
)الشمرؼ عاـ  بشكل المؤسسي الأداء كتحسيف المؤسسة كفاءة تحسيف إلى اليدؼ ىذا تحقيق يؤدؼ

 . (23، صفحة 2016ف.، 
 ذلؾ كيتـ التنظيمي، التميز لإدارة رئيسياً  ىدفاً  يعد :المؤسسي الأداء في المستمر التحسيف تحقيق -3-3

 ذلؾ يتضمف. المستمر التحسيف لتحقيق عمل كخطط استراتيجيات كتنفيذ الأىداؼ تحديد طريق عف
 زمنياً  كمحددة كاضحة أىداؼ ككضع تحسينيا، يمكف التي المجالات كتحديد الحالي الأداء تحميل
 التحسيف لقياس استخداميا يمكف التي للؤداء الرئيسية المؤشرات تحديد إلى بالإضافة لمقياس، كقابمة

 .المؤسسي الأداء في المستمر
 حيث التنظيمي، التميز إدارة في الرئيسية الأىداؼ أحد ىك المخاطر إدارة تحقيق :المخاطر إدارة -3-4

دارة تحديد إلى ييدؼ       تحميل ذلؾ يتضمفك  ،المؤسسة تكاجو قد التي المحتممة المخاطر كا 
 تسيـ المخاطر إدارة. معيا لمتعامل كقائية إجراءات كتطبيق كتصنيفيا، المخاطر، كتقييـ البيانات،

)الشمرؼ ف.، التجارييف  كالشركاء العملبء لدػ الثقة كتعزز كالخدمات، المنتجات جكدة تحسيف في

 . (25، صفحة 2016
 التميز كتحقيق المؤسسات أداء تحسيف في حاسماف عنصراف ىما المستمر: كالتعمـ الابتكار -3-5

يجاد المؤسسة داخل المستمر كالتعمـ الابتكار بتشجيع ذلؾ يتـ. التنظيمي  للبستفادة مشجعة بيئة كا 
 اللبزمة المكارد كتخصيص متخصصة عمل فرؽ  إنشاء ذلؾ يتضمف. السابقة كالتجارب الأخطاء مف

 .العمل ككرش التدريب برامج كتنفيذ الدعـ كتكفير
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 في كالتفكؽ  التميز تحقيق التنظيمي يدؿ عمى اف  التميز إدارة مفيكـ أف نستنتج أف يمكننا الختاـ في     
 تحقيق خلبؿ مف كذلؾ كمستداـ، شامل بشكل المؤسسة جكانب جميع تحسيف إلى ييدؼ المنظمة الأداء
محددة، كمعرفة مفيكـ كاىمية ادارة التميز التنظيمي يساعد المنظمة عمى تحقيق التفكؽ كالتميز عمى  أىداؼ

قرنائيا في السكؽ. كلممساعدة عمى تحقيق ذلؾ عممت منظمات دكلية ككطنية عمى المساعدة مف خلبؿ 
 نماذج لمتميز كتحفيزىا بجكائز.  

 كاىميتيا  التميز التنظيميادارة : نماذج نيالثا طمبمال
 جكدة كتعزيز الأكاديمية المؤسسات أداء لتحسيف الميمة الأدكات مف التنظيمي التميز إدارة نماذج تعد
 الجكدة كتحسيف المؤسسية الأىداؼ لتحقيق المثمى الممارسات تحديد في النماذج ىذه العالي، كتساعد التعميـ

، ك خاصة في الأداء في كالتفكؽ  التميز تحقيق نحك كالمكظفيف الإدارة تكجيو عمى تساعد كما كالكفاءة،
الادارؼ كباقي العمميات اليامة في الجامعة التي تحقق بكاسطتيا   الأداءمنظمات التعميـ العالي مف حيث 

اىدافيا ك منيا التفكؽ عمى بقية الجامعات رغـ قيكد مركزية التمكيل كمعظـ القكانيف المسيرة لمجامعات 
 الجزائرية.
 :التنظيمي التميز ادارة نماذج -1
 منظمات قبل مف تطكيرىا تـ التي كالأدكات النيج مف مجمكعة ىي التنظيمي التميز إدارة نماذج     

 ىذه كتكفر كالإدارة، الأعماؿ مجالات مختمف في التميز كتحقيق المؤسسات أداء لتحسيف عالمية كجمعيات
كالتفكؽ، يجعل منو الخيارات  الاستدامة لتحقيق اتباعو لممنظمات يمكف شاملبً  كمنيجاً  مكحداً  إطاراً  النماذج

 التنظيمي: التميز إدارة في الميمة العالمية النماذج بعض يمي مناسبو في البيئة التي نعيشيا اليكـ، كفيما
 : Demingالياباني  التميز نمكذج -1-1

 عاـ في ،(Edward Deming)الأمريكي الإدارة عالـ أنشأه كقد التميز نماذج أساس ىك ديمنج نمكذج     
 مشر في كبير بشل اسيـ كلقد كنظرياتو، بأفكاره كبيرًا اىتمامًا كجد حيث الياباف إلى ديمنج انتقل كقد. 1951
 كالتحسيف الشاممة الجكدة ادارة مفاىيـ عمى يركز ديمنج كنمكذج الياباف، في الشاممة الجكدة ادارة مفاىيـ

  دكرة مثل كالأدكات المفاىيـ مف العديد النمكذج يشمل المنظمات، في المستمر
PDCA (Plan-Do-Check-Act)  شراؾ البيانات كتحميل القياس كأىمية  في المؤسسة أفراد جميع كا 

 . التحسيف عممية
، كىي المؤسسات في الجكدة كتحسيف التميز تحقيق في يساىـ أساسيًا مبدأ عشر اربعة عمى النمكذج كيرتكز

 التالي: في الجدكؿ
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 الجكدةمبادئ الاربعة عشر اساس التميز ك (: ال09جدكؿ رقـ )
 .الكظائف كتكفير العمل، في كالبقاء المنافسة عمى قادرة الخدمة لتككف  أك المنتج لجكدة المستمر : التحسيف1 المبدأ
 جديدة فمسفة تبني: 2 المبدأ
 الجكدة بناء خلاؿ مف جماعية قاعدة عمى الفحص إلى الحاجة مف التفتيش أي تخمص عمى الاعتماد إنياء: 3 المبدأ
 .الأكؿ المقاـ في المنتج في

 مكرد نحك التحرؾ خلاؿ مف الإجمالية التكمفة تقميل نحك السعي المنخفض أي يجب السعر مع التعاقد كقف: 4 المبدأ
 .كالمكرد المؤسسة بيف كالثقة الكلاء إلى تستند الأمد طكيمة علاقة كتطكير كاحد عنصر لأي كاحد
لى النظاـ تحسيف: 5 المبدأ  .باستمرار التكاليف خفض كبالتالي ، كالإنتاجية الجكدة لتحسيف ، الأبد باستمرار كا 
 العمل مكاف في التدريب :6 المبدأ
 التكجيو )القيادة( إنشاء: 7 المبدأ
 .الشركة لصالح بفعالية الجميع يعمل الخكؼ حتى عمى القضاء: 8 المبدأ
 كاحد كفريق كالإنتاج كالمبيعات كالتصميـ البحث في الأشخاص يعمل أف يجب. الإدارات الحكاجز بيف إزالة: 9 المبدأ

 .الخدمة أك المنتج تكاجو قد التي كالاستخداـ الإنتاج مشاكل لمعالجة
 الفارغة لمعماؿ) صفر عيكب، مستكى انتاجي جيد( الشعارات تجنب: 10 المبدأ
 )نظاـ الحصص في العمل(. الغاء الادارة بالأىداؼ. الأداء لإدارة الرقمية المعايير إلغاء: 11 المبدأ
 اليدؼ(. حسب كالإدارة الجدارة تصنيف أك السنكي  التصنيف لمشركة)إلغاء بالانتماء لمفخر الفرصة إعطاء :12المبدأ
 الذات كتحسيف التعميـ تشجيع. 13المبدأ 
 الشركة )التحكؿ عمل الجميع(. تحكيل في الجميع إشراؾ. 14المبدأ

 (29-28، الصفحات 2019)ميداكؼ،  المصدر: الباحث بالاعتماد عمى

 كالإدارة الأعماؿ إدارة في كالجكدة التميز لتحقيق أساسيًا مبدأً  عشر أربعة الجدكؿ ىذا يستعرض     
 القدرة كتعزيز الأداءك  الجكدة في المستمر التحسيف لتحقيق ميماً  أساساً  المبادغ ىذه كتعتبر. التنظيمية
 كالتركيز الجكدة إدارة في الحديثة الاتجاىات المبادغ ىذه تعكس. السكؽ  في كاستدامتيا لمشركة التنافسية

 .الجماعي كالعمل كالابتكار البشرية المكارد في الاستثمار عمى
 عبر تطبيقيا يمكف كلكف محددة مجالات عمى تقتصر لا المبادغ ىذه أف نلبحع أف الميـ كمف     

 التنظيمي التميز تحقيق لممؤسسات يمكف كتنفيذىا، المبادغ ىذه فيـ خلبؿ كمف. كالمنظمات الصناعات
 .تنافسية أعماؿ بيئة في كالنجاح

 :رؤكسو تمثل اساسية مبادغ ثلبث مف مثمث بكاسطة تمثيميـ تـ 14 الػ المبادغك 
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 لمجكدة ديمنج مثمث(: 08) رقـ الشكل

 
 (225، صفحة 2005)قكيدر، : المصدر

 إدارة في رئيسية عناصر ثلبث بيف المترابطة العلبقة لتكضيح يستخدـ نمكذج ىك لمجكدة ديمنج مثمث     
 .الشييريف الجكدة إدارة ركاد أحد كىك ديمنج، إدكارد الامريكي العالـ بكاسطة المثمث ىذا تطكير تـ. الجكدة

 :التالية العناصر مف لمجكدة ديمنج مثمث يتألف     
 كتكفير المستمر التحسيف لعممية العميا الإدارة دعـ ضركرة إلى تشير: لمتحسيف الإدارة كمؤازرة دعـ -

 .الأفضل الممارسات كتطبيق التحسيف لتحقيق كالمكظفيف التنفيذية لمفرؽ  كالتحفيز اللبزمة المكارد
 كالمكرديف العملبء مع تعاكنية علبقات بناء أىمية عمى ديمنج يشدد: الخارجية العلبقات تحسيف -

 المستدامة كالشراكة المشترؾ التفاىـ عمى التركيز خلبؿ مف كذلؾ الآخريف، التجارييف كالشركاء
 .المشترؾ الأداءك  الجكدة تحسيف لتحقيق

 في الميمة كالتحسيف التحميل أدكات مف كاحدة الإحصاء ديمنج يعتبر: الإحصائي المنيج تطبيق -
 البيانات تحميل في الإحصائية التقنيات استخداـ عمى يشجع. المستمر التحسيف كتحقيق الجكدة إدارة
 .الإحصائية الأدلة عمى القائمة القرارات كاتخاذ لممشاكل الجذرية الأسباب كفيـ

دارة لمجكدة ديمنج فمسفة في ميمة جكانب تمثل الثلبثة المفاىيـ ىذه  تطكير في كتساىـ المستمر، التحسيف كا 
 .المنظمات في كالتفكؽ  الجكدة لتحقيق شاممة منظكمة
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 (Deming) لمتميز الياباني النمكذج(: 09) الشكل

 
 (112، صفحة 2017)سارؼ، المصدر: 

 مجاؿ في ميمة إنجازات تحقق التي لممنظمات يمنح( Deming Prize) لمجكدة ديمنج جائزة نمكذج     
 الجكدة ضماف عمى يركز الذؼ النمكذج، لمعايير كفقًا المتنافسة الشركات تقييـب يقكـ. كتحشينيا الجكدة مراقبة

الى قياس نجاح المنظمة في تنفيذ سياسة الجكدة كالتميز مف خلبؿ ىذا النمكذج ييدؼ كالخدمات، ك  لممنتجات
: كىي لممتابعة مجمكعات أربع يضع النمكذج يستخدمو الذؼ المخطط داـ ادكات مكثكقة منيا الاحصائيةخاست
 نتائج، كالتي ترتكز عمى المبادغ الاربعة عشر  لديمنج.التنفيذ، الدعـ؛ التكجيو؛ ال
  :(EFQM) الأكركبي التميز نمكذج -1-2

 كحكؿ أكركبا في كالمنظمات المؤسسات مف العديد في كاسع نطاؽ عمى كمستخدـ بو معترؼ نمكذج ىك     
   ثـ تحديثيا الى نمكذج لمجكدة في عاـ  1992العالـ، كانت نكاتو الاكلى جائزة اكركبية لمجكدة عاـ 

 ,Yousaf) 2020، كاخيرا 2019، 2013، 2010، 2003،  ثـ تغيير كالتحسينات انطلبقا مف 1999

2021, p. 15)، القيادة تحسيف خلبؿ مف الأداء كتطكير المؤسسي التميز تحقيق إلى النمكذج ىذا كييدؼ 

 التأثٌر السٌاسات

 التنظٌم

 توحٌد المقاٌٌس

 تنمٌة الموارد

 المعلومات

أنشطة ضمان 

 الجودة

 صٌانة ومراقبة

 أنشطة التحسٌن

 الخطط المستقبلٌة

التوج

 ه

النتائ التنفٌذ الدعم

 ج
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كيعرؼ شكل نمكذج الاخير بالتقييـ  المختمفيف، يعتمد المصمحة كأصحاب العملبء رضا كتحقيق كالعمميات
بسبعة معايير، حيث انيا تكضع في ثلبث  EFQM2020 كفقًا أداء المنظمة قياس كمرجعة الذاتي، كيتـ

مناطق كاممة ىي الاتجاه؛ التنفيذ؛ النتائج، كلتكسع في المناطق يعتمد النمكذج منطق بسيط كقكؼ بطرح 
ما الغرض مف تحقيقو؟. لماذا ىذه  .ثلبث اسئمة عمى اصحاب المنظمة ىي: لماذا تكجد ىذه المنظمة؟

 الاستراتيجية بالذات؟.
 يعطي مخطط لممناطق الثلبثة كمعايير كل منيا، كسيتـ شرح الشكل بعده. التالي  الشكل 

 EFQM(:النمكذج الاكركبي10الشكل رقـ )

 
 .(EFQM, 2020)المصدر: 

كتسمسميا اكلا مف النظرة الاكلى نلبحع الممسة الجمالية لمشكل، مف ناحية الالكاف كاليندسة الفنية في الدكائر 
كالركابط بينيا، تتكسط الشكل المؤسسة التي تريد بناء عممية التميز فييا، حيث يطرح النمكذج ثلبث اتجاىات 
يمكف اعتبارىـ معايير رئيسية كىي التكجو، التنفيذ، النتائج، كتقاطعيـ يمثل المنظمة، ثـ بجكار كل اتجاه 

سبعة، كسيتـ التكمـ كلك بشكل مكجز عف كل  ىناؾ دكائر صغيرة تمثل كل كاحدة معيار فرعي كعددىا
 معيار.
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  التكجو: -1-2-1
 المتميز الأداء تحقيق عمى يساعد حيث ،EFQM 2020 نمكذج في الرئيسية العناصر أحد الاتجاه يعتبر     
 الأىداؼ نحك المؤسسة أفراد جميع كتحفيز كمنسقة فعالة استراتيجية كتطبيق الرؤية تحديد خلبؿ مف

 :(EFQM, 2020) كلو معياريف ىما .المستمر كالتحسيف التميز لتحقيق المشترؾ كالعمل المشتركة
 الغرض كتحقيق تحديد عمى المعيار ىذا يركز :كالاستراتيجية( كالرؤية المعيار الاكؿ)الغرض -

 رؤية تعكس متكاممة استراتيجية كتنفيذ تحديد المستقبمية، كيشمل رؤيتيا كتكجيو لممنظمة الأساسي
 تحديد كالرؤية؛ الغاية ، كيشمل تحديد(ITQM, 2020, p. 13) المستقبمية أىدافيا كتحقق المؤسسة

 تطكير الرئيسية؛ كالتحديات الذاتية كالقدرات الأيككلكجي النظاـ المعنييف؛ ىـ احتياجات كفيـ
دارة لمحككمة نظاـ كتنفيذ تصميـالاستراتيجية؛   .الأداء كا 

 قكية تنظيمية ثقافة تطكير عمى المعيار ىذا : يركزكالقيادة( المؤسساتية المعيار الثاني)الثقافة -
 عمى كمبنية مبتكرة تنظيمية ثقافة بناء في تسيـ كممتزمة فعالة قيادة كجكد لمتميز، كيتطمب كمشجعة

 ميارات كتطكير المستمر كالتحسيف لمتعمـ كتشجيعية داعمة بيئة تكفير كالأخلبؽ، يشمل القيـ
 التميز لتحقيق الميمة القيادة عناصر مف كاحدًا كتنفيذه الاستراتيجي التكجيو كيعتبر العامميف،
 كرعاية المؤسسة ثقافة ، كيشمل تكجيو(Fonseca, Amaral, & Oliveira, 2021, p. 6) المؤسسي

 تحقيق في كالانخراط الصفكؼ كالابتكار؛ تكحيد الإبداع التغيير؛ تمكيف لتحقيق الظركؼ القيـ؛ تييئة
 .الاستراتيجية كالرؤية الغاية

  التنفيذ: -1-2-2
 التنفيذ يتطمب المرجكة، كما النتائج كتحقيق بفعالية استراتيجيتيا تنفيذ عمى المؤسسة قدرة عمى يركز    

المناسبة، ىذا المعيار الرئيسي يشمل ثلبث  القرارات لاتخاذ المتاحة كالمعمكمات البيانات مف الاستفادة الفعاؿ
 معايير فرعية ىي:

شراؾ المتعامميف؛ جذب مع مستدامة علبقات كىك يشمل بناءالمعنييف(  الثالث)إشراؾ المعيار -  كا 
 كرفاىية تطكير في المساىمة المستمر؛ كالدعـ كالحككمة الأعماؿ مصالح مراعاة العامميف؛ كتطكير
 .كالمكرّديف الشركاء مع مستدامة قيمة لبناء الدعـ كضماف العلبقات بناء المجتمع؛ كازدىار

 كبيع التكاصل القيمة؛ كبناء المعيار تصميـ ىذا يتضمفمستدامة(  قيمة الرابع )بناء المعيار -
 .الشاممة التجربة كتطبيق تحديد القيمة؛ تقديـ القيمة؛
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دارة الأداء كيشمل قيادة كالتحكّؿ الأداء قيادة: الخامس المعيار -  المؤسسي التحكّؿ المخاطر؛ كا 
 إدارة كالمعرفة؛ كالمعمكمات البيانات مف الاستفادة التكنكلكجيا؛ مف كالاستفادة الابتكار لممستقبل؛ قيادة

 كالمكارد. الأصكؿ
 :  النتائج محكر -1-2-3

 كيشمل معياريف 
المتعامميف؛  انطباعات كيشمل نتائجالانطباعات(  ىذه مف المعنييف )انطباعات السادس المعيار -

 انطباعات كالحككمة؛ نتائج الأعماؿ بمصالح المعنييف انطباعات العامميف؛ نتائج انطباعات نتائج
 كالمكرديف. الشركاء انطباعات المجتمع؛ نتائج

 كبناء المؤسسة غاية تحقيق في كيشمل الانجازاتكالتشغيمي(  الاستراتيجي الأداءالسابع ) المعيار -
 الأىداؼ تحقيق الرئيسييف؛ المعنييف تكقعات تحقيق لممؤسس؛ المالي الأداء مستدامة؛ قيمة

 .المستقبمية التكقعات مقاييس التحكّؿ؛ قيادة إنجازات ؛الأداء قيادة إنجازات الاستراتيجية؛
 المماثمة المؤسسات مف بغيرىا المؤسسة لمقارنة دكليًا بو معترؼ قياسيًا إطارًا EFQM نمكذج يكفر أخيرًا،
 نمكذج إلى مستندة كاعترافات جكائز عمى لمحصكؿ التقدـ لممؤسسات يمكف. المستداـ التطكر كتحقيق
EFQM، السكؽ  في كمكانتيا سمعتيا يعزز مما. 

 : Baldrige الأمريكي التميز نمكذج -1-3
 الاستراتيجية، كتطكير تحسيف القيادة، خلبؿ مف المؤسسي الأداء تحسيف عمى النمكذج ىذا يركز     

 التجارة كككالة لمجكدة Baldrige مؤسسة قبل مف تطكير تـ .كالاستدامة الابتكار كتعزيز العمميات، كتحسيف
 لمتطمبات كفقًا جكانب عدة معيار كل كيتضمف معايير،  سبعة مف النمكذج يتككف  ،1987 عاـ في الأمريكية
 مف العديد في كخارجيا الأمريكية المتحدة الكلايات في كاسع نطاؽ عمى النمكذج ىذا استخداـ يتـ النمكذج،

كالشكل المكالي يبيف معايير النمكذج كالعلبقات  . (NIST, 2022)كالحككمية  كالصناعية التعميمية المؤسسات
 بينيا.
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 (: النمكذج التميز الامريكي11الشكل رقـ )

 
 (Foster, Johnson, Nelson, & Batalden, 2007, p. 336 )المصدر: 

تنظيمي كيشمل ىذا النمكذج لمتميز مجمكعة مف المعايير عمى المنظمات السير كفقيا لتحقيق التميز ال     
 لأجل التميز كاكتساب قدرة تنافسية في كسط السكؽ. سكػ شاركت في المسابقة اك

رشادىا المنظمة قيادة عمى المعيار ىذه تركز: القيادة -  بيئة كتكفير كالأىداؼ، كالقيـ الرؤية كتحديد كا 
 .المستمر كالتحسيف الابتكار تحفز عمل

 كتخطيط الاستراتيجية الأىداؼ كتحقيق تطكير عمى المعيار ىذه تركز: التخطيط استراتيجية -
 .القرارات لاتخاذ كالمعمكمات البيانات كاستخداـ لتحقيقيا، اللبزمة كالمشاريع العمميات

 كتحديد المنظمة، أىداؼ لتحقيق العمميات كتحسيف كتنفيذ تصميـ عمى المعيار ىذه تركز: العمميات -
 .بالعمميات المتعمقة المخاطر كتحسيف

 كالمنتجات كالمشاريع كالعمميات المنظمة أداء كقياس تحميل عمى المعيار ىذه تركز: الأداء تحميل -
 .القرارات لاتخاذ كاستخداميا البيانات كتحميل باستمرار، كتحسينيا كالخدمات

 بطريقة كالتكنكلكجية كالمعرفية كالمالية البشرية المكارد إدارة عمى المعيار ىذه تركز: المكارد إدارة -
 .كآمنة صحية عمل بيئة كتكفير كمستدامة، فعالة

(7نتائج ) (1قٌادة )   

(4القٌاس التحلٌل وادارة المعرفة)  

التركٌز على 
الموارد 

(5البشرٌة)  

ادارة 

 (6العملٌات)

التخطٌط 

 (2الاستراتٌجً )

التركٌز على 

 (3الزبون )

 البٌئة، العلاقات، التحدٌات
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 كفي فعالة بطريقة كتمبيتيا كتكقعاتيـ العملبء احتياجات فيـ عمى المعيار ىذه تركز: العملبء تركيز -
 البيانات كاستخداـ العملبء رضا كقياس المناسب، الكقت

 النتائج كتتضمف المؤسسة، أداء جكانب جميع في متكازنة نتائج تحقيق المعيار ىذه تتطمب: النتائج -
 .المجتمعية للبحتياجات كالاستجابة كالعممية المالية

 دقيقة تقييـ إجراءات تستخدـ مختصة تحكيـ لجاف بكاسطة النمكذج لمعايير كفقًا المؤسسات تقييـ يتـ     
 كتكصية كالضعف القكة نقاط كتحديد المختمفة المجالات في المؤسسي الأداء تقييـ التقييـ كيتضمف

 .التميز كتحقيق أدائيا تحسيف نحك المؤسسة لتكجيو التقييـ تقارير استخداـ كيتـ الممكنة، بالتحسينات
 : فكائد عدة تحقيق لممؤسسات Baldrige نمكذج يتيح

 في تؤثر متعددة جكانب عمى التركيز خلبؿ مف شامل بشكل المؤسسات أداء تحسيف في يساعد -
 .المؤسسي النجاح

. كرضاىـ العملبء كتجربة كعممياتيا المؤسسة استراتيجية كتحسيف الفعالة القيادة تعزيز في يساىـ -
 .كالمستدامة الجديدة الممارسات تشجيع خلبؿ مف المؤسسات في كالاستدامة الابتكار يعزز ثالثاً،

 استراتيجية قرارات لاتخاذ كالمعمكمات البيانات استخداـ خلبؿ مف المستمر كالتعمـ التحميل يعزز -
 كالتجارب الممارسات أفضل مف لمتعمـ لممؤسسات فرصة Baldrige نمكذج يكفر كأخيراً،. مستنيرة
 .التميز نيج تنتيج أخرػ  منظمات مع المشتركة

 :  (NQI) الكندي التميز نمكذج -1-4
 في الممتاز الأداء كتحقيق الجكدة إدارة تعزيز إلى ييدؼ تميز نمكذج ىك (NQI) الكندؼ التميز نمكذج     

 لتعزيز النمكذج ىذا بتطكير كقاـ 1982 عاـ في لمجكدة الكندؼ الكطني المعيد تأسس. الكندية المؤسسات
 .بكندا المؤسسات في الممارسات كتحسيف التميز ثقافة
 عممياتيا كتطكير كخدماتيا، منتجاتيا جكدة تحسيف عمى المؤسسات تشجيع إلى ييدؼ النمكذج ىذا     

 كالمعايير المبادغ مف مجمكعة يشمل شامل إطار بتكفير النمكذج يقكـ. ممتاز أداء لتحقيق إدارتيا كأساليب
 .التنظيمي التميز كتحقيق ممتاز أداء لتقديـ اعتمادىا لممؤسسات يمكف التي
 القطاعات في الجكدة مستكػ  كرفع الأداء تحسيف تعزيز ىك الكندؼ التميز لنمكذج الرئيسي اليدؼ     

 النمكذج ىذا يعتمد. كالدكلي الكطني الصعيديف عمى الكندية المؤسسات تنافسية زيادة كبالتالي بكندا، المختمفة
 لمجكدة، الكطنية (Malcolm Baldrige) جائزة مثل الأخرػ  العالمية التميز لنماذج مشابية كأسس مفاىيـ عمى
 .الكندؼ المجتمع في كالتميز الجكدة تعزيز في يسيـ مما
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 (NQIنمكذج التميز الكندي) :(12الشكل رقـ)

 
 (Corbet, 2004, p. 127): المصدر

 : (126، صفحة 2017)سارؼ،  كمعاييره    
 كسمكؾ الإدارة تفكير في كالتغيير التحكؿ نيج تطكير عمى القيادة تعمل: المشاركة خلبؿ مف القيادة -

 .العميا للئدارة كالنشطة الفاعمة المشاركة كتحقيق المستكيات، جميع في
بالمنظمة  الجميع كيسعى، اليدؼ تحقيق أجل مف: المصمحة كأصحاب العملبء عمى التركيز -

 .العملبء احتياجات لتمبية جاىديف
 .الأطراؼ بيف العلبقات لتنمية الرئيسية الزاكية ىي العمل فرؽ : العمل كفرؽ  التعاكف  -
 التحسف يتـ تحقيق كلتيسير العمميات، مف مترابطة شبكة المنظمة تعد حيث: العمميات إدارة كقائية -

 .للؤخطاء الجذرية الأسباب عمى لمقضاء كالتصحيح الكقاية تطبيق
الداخمية  كالمقارنات البيانات، مف كاقعية أسس عمى القرارات تتخذ: القرار اتخاذ في الكاقعية -

 .العمل آليات كتأثير أسباب كفيـ كالخارجية،
           إمكاناتيـ لتطكير لمجميع الفرصة تعطى أف يجب: الأفراد كمشاركة المستمر التعمـ -

 .التميز إلى السعي لتحقيق الإبداع عمى قدراتيـ مف الكاممة، كالاستفادة

التمٌز للجودةار ــــاط  

 الاداء التنظٌمـــــــــــــــــــً

التركٌز على 

 تخطٌط العمٌل/المواطن
 القٌادة

 مبــــــــــــــــــــــــادئ التمــــــــــــــــــــــٌز

التركٌز على 

 شرٌك المواد

التركٌز 

 ادارة العملٌات على الناس
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 ىك الزاكية الفكرؼ  العصف عمى التركيز إف: الفكرؼ  كالعصف المستمر التحسيف عمى التركيز -
دائما طرؽ  فيناؾ انجازه، تـ الذؼ التحسف مقدار عف النظر فبعض المستمر، لمتحسيف الرئيسية
 .بالأفضل لمقياـ مبتكرة

   لتمبية تطمعات مسؤكلياتيا لممنظمة: كالمجتمع المصمحة أصحاب لجميع بالالتزامات التقيد -
 .تجاه المجتمع بالمسؤكلية الاىتماـ فييا بما المصمحة، أصحاب مف كغيرىـ كعملبئيا مكظفييا،

 تحقق التي لممؤسسات كالاعتراؼ الجكائز منح كيتـ NQI معايير عمى بناءً  المؤسسات تقييـ يتـ     
 تشجيع إلى الجكائز ىذه تيدؼ كالأعماؿ، الجكدة إدارة في الممتاز الأداءك  التميز مف عالية مستكيات
 .أدائيا في المستداـ التحسيف كتحقيق التميز ممارسات تبني عمى الكندية المؤسسات

 (:ABEFالاسترالي) التميز نمكذج -1-5
 كذلؾ ،2002 عاـ في الاسترالي التميز نمكذج SAI Global الاسترالية الدكلية المعايير منظمة أنشأت     

   التميز كنمكذج الأمريكي Baldrige نمكذج مثل بيا المعترؼ العالمية التميز نماذج مف باستفادتيا
 تبني طريق عف الاسترالية المؤسسات أداء في تحسيف تحقيق إلى الاسترالي النمكذج كييدؼ الأكركبي،

 :(135، صفحة 2017)سارؼ،  التالية التميز مفاىيـ
 الأىداؼ تحقيق عمى كقدرتيا لممؤسسة كاضحة كاستراتيجية رؤية كجكد عمى يركز: كالقيادة التكجيو -

 .المحددة
 إلى تحتاج التي المجالات كتحديد الأداء بيانات تحميل عمى المؤسسة بقدرة ييتـ: كالتحميل التخطيط -

 .التحسيف لتحقيق فعالة خطط ككضع تحسيف
 العمميات كتطكير الابتكار كتبني المستمر التحسيف ثقافة تطكير أىمية يعزز: المستمر التحسيف -

 .كالخدمات المنتجات جكدة كتحسيف
 كالتعميمية التدريبية الفرص كتكفير المكظفيف كتنمية تطكير عمى يركز: البشرية المكارد تطكير -

 .كمياراتيـ قدراتيـ لتعزيز
 كفيـ كالمجتمع العملبء مع قكية علبقات بناء أىمية عمى يؤكد: كالمجتمع العملبء مع العلبقات -

 .ليـ مضافة قيمة كتكفير احتياجاتيـ
 المنظمات مف العديد قبل مف اعتمد كقد كنيكزيمندا، أستراليا في كاسع نطاؽ لنمكذج عمى كيستخدـ     

 تعتبر الاسترالي التميز لنمكذج كفقًا المؤسسات كامل عممية تقييـ بيـ، الخاصة الجكدة إدارة لأنظمة كأساس
    تقدميا التي كالخدمات العمميات في كالتميز الجكدة كتعزيز التنظيمي الأداء كتحسيف لقياس فعالة طريقة
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 يسيـ مما المكظفيف، لدػ كالقدرات الميارات كتنمية المستمر التحسيف ثقافة تعزيز في يساىـ كما المنظمات،
 .لممؤسسة المستداـ كالتميز النجاح تحقيق في
 : (GES)التميز الحككمي للأداء ظبي أبك برنامج نمكذج -1-6

 كتعزيز الحككمي الأداء تحسيف بيدؼ المتحدة، العربية الإمارات ظبي، أبك في إطلبقو تـ برنامج ىك     
 2006 عاـ في المتميز الحككمي للؤداء ظبي أبك جائزة إنشاء تـ. الحككمية الخدمات قطاع في التميز
كاستدامة، حيث  بفعالية الحككمي القطاع في الإيجابي التنافس كتعزيز المتميز الأداء كتشجيع لتقدير ككسيمة

 .2020مر بعدة تحسينات كاف آخرىا سنة
 (: نمكذج ابكظبي لأداء الحككمي المتميز13الشكل رقـ)

 
 (Topic ،2022)المصدر: 

 & Souraj) كتتألف مف اثنى عشر معايير منيا معايير رئيسية كمعايير فرعية، تندرج في ثلبث ركائز

Danial, 2019, p. 124): 
الامارات، الكظائف اك المياـ تحقيق الرؤية:) الاجندة الكطنية عمى المستكػ الاتحادؼ اك خطة  -

 الرئيسية، تقديـ الخدمات، الحككمة الرقمية(.
 الابتكار:) ادارة الابتكار، تشكيل المستقبل(. -
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  البشرؼ كالتكطيف، الحككمة كالتشريعات،  رأس الماؿالعكامل التمكيف اك الدعـ التنظيمي: )  -
 ماؿ، ادارة المكارد كالاصكؿ(.التمكيل، الاتصاؿ المؤسسي، ادارة المخاطر كاستمرارية الاع

 في المتميز الأداء كتعزيز المستمر التحسيف تحفيز إلى ييدؼ المتميز الحككمي للؤداء أبكظبي برنامج     
 إلى تحتاج التي المجالات كتحدد المحددة، كالمبادغ لممعايير كفقًا المؤسسات تقييـ يتـ. الحككمي القطاع
 العمميات كتحسيف الاستراتيجية القيادة كتطكير التميز ثقافة تبني البرنامج في المشاركة يتطمب. تطكير

 .الاستدامة كتحقيق كالشركاء المستفيديف رضا كتحقيق الأداءك 
 :النمكذج الجزائري لمتميز -1-7

 النمكذج كيعتمد جزائرية، بيئة في التنظيمي التميز لتحقيق مفاىيمي إطار التميز ىك الجزائرؼ  النمكذج     
لمتميز، كاقتداء بالنماذج العالمية المعركفة، لمكاكبة مختمف التطكرات  عالمية تنظيمية ممارسات عمى

 .الجزائرييف كالسياؽ الثقافة مراعاة مع كالتحديات العالمية، 
، ك يقدـ جائزة تسمى الجائزة 2002تـ انشاء النمكذج الجزائرؼ لمتميز مف طرؼ كزارة الصناعة سنة      

 ( التي تمنح سنكيا، كتعني كل المؤسسات الكطنية بمختمف انكاعيا )صغيرةPAQلمجكدة )الجزائرية 
 لمتميز الجزائرؼ  النمكذج ركز كما ربحي(. غير أك ربحي طابع ذات خاصة، أك عمكمية كبيرة، أك كمتكسطة

 لمعملبء كتحسيف الجكدة ،الاستماع لمجكدة استراتيجية ككضع الإدارة كالتزاـ التميز، لبمكغ معايير عدة عمى
 المنظمة، كما في الجدكؿ التالي:  بعمل المتعمّقة النتائج مختمف قياس إلى بالإضافة العامميف، كمشاركة

 (: معايير النمكذج الجزائري لمتميز10الجدكؿ رقـ)

 
 (172، صفحة 2016)بمكبير، المصدر: 
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 : (172-171، الصفحات 2008)زيد الخير،  معياركىذا شرح لكل      
 جكدة نمكذج كتقديـ المستمر التحسيف برامج في كالمشاركة المكارد تخصيص يعني : الإدارة التزاـ -

 العملبء مع العلبقات كتقكية ، التصرؼ حق كممارسة ، المعمكمات نشر يشمل كىذا. قكؼ 
 التزاميا. صميـ في ىي الجكدة لتحقيق الإدارة جيكد بأف الإقرار. كالمكرديف

 يتـ. الجكدة تحسيف عمى التركيز كتعكس العامة المنظمة الاستراتيجية في : تدمجالجكدة استراتيجية -
 .تحقيقيا في بنشاط المشاركة عمى المكظفيف تشجيع كيتـ الكظائف لجميع كأىداؼ نشرىا

 كتتبع العاـ، الرأؼ استطلبعات خلبؿ مف العملبء رضا بقياس المنظمة تقكـ :لمعملاء لإصغاء -
 كتحسيف المستيمكيف، جمعية مع كالتكاصل العملبء، رضا تقييـ طرؽ  كتحسيف كالاقتراحات، الشكاكػ 
 .التنافسية كالقدرة الجكدة

 كدعميا العمميات كتطكير ، كالخدمات السمع جكدة في المنظمة تتحكـ كيف :الجكدة عمى السيطرة -
 المكرديف؟ أداء كجكدة ،

 نربط ككيف الجكدة،  لتحسيف تعمل ككيف الميمة، النتائج تطكر بتحمل كيف تقكـ: الجكدة تحسيف -
 .التحسيف أعماؿ فعالية نضمف ككيف المحققة كالنتائج الأىداؼ بيف

لى الجكدة، تنفيذ في المكظفيف مشاركة كيفية حكؿ السؤاؿ عمى الإجابة : تتـ المكظفيف مشاركة -  كا 
لى ذلؾ عف بالرضا يشعركف  مدػ أؼ  في العمل كجكدة اليدؼ تحقيق إلى الطريق يركف  مدػ أؼ كا 

 .المنظمة
 النتائج ككذلؾ المكظفيف،  كتعبئة كبرضا العملبء برضا المتعمقة المحققة النتائج ىي ما: النتائج -

 مؤشرات كقياس كالسمعة السكقية كالحصة كالأرباح المالية النتائج تطكير حيث مف تحقيقيا تـ التي
 البيئة. في المنظمة مساىمة مدػ ، الجكدة ؟ النتائج تحقيق كتكمفة القياسية الأداء

 :الجزائرؼ  لمنمكذج كفقا الجكدة رؤية يكضح التالي الشكل
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 (معايير) لمجكدة الجزائري  النمكذج(: 14) رقـ الشكل

 
 (98، صفحة 2020)يكنسي ك مرزؽ، المصدر: 

 المنظمة تحققيا التي النتائج اف فكرة عمى يقكـ الجزائرؼ  النمكذج اف نلبحع السابق الشكل خلبؿ مف     
 استراتيجية تضع ممتزمة عميا ادارة كجكد مف اساسا تتحدد انما المجتمع، اك العماؿ اك لممتعامميف سكء

 مخرجات عمى يؤثر ما كىذ العامميف، لمشاركة كبيرة اىمية كتعطي كالجكدة، النكعية في كتتحكـ كاىداؼ،
 . كتميزىا المنظمة جكدة مستكػ  كتحسيف سمع اك خدمات كانت سكػ 
 كأكضاعيا كثقافتيا بيئتيا تناسب التي التميز نماذج بصياغة الدكؿ قامت التميز، إلى لمكصكؿ     

 المنظمات لتكريـ جكائز أنشأت النيج، ىذا كلتعزيز. كالدينية كالثقافية كالسياسية كالاجتماعية الاقتصادية
 الشاممة الجكدة تعزيز في كبير بشكل التميز جكائز ساىمت كقد. متميزًا أداءً  حققت التي كالرائدة المتفكقة

 خلبؿ مف التميز تحقيق إلى الأعماؿ منظمات تسعى كبالتالي،. المنظمات تطكر إلى كأدت المتميز، الأداءك 
 . كطمكحاتيا متطمباتيا لتحقيق كتطكيرىا التميز عكامل عف المستمر البحث

 (: مقارنة بيف مبادئ كمجالات تطبيق بعض النماذج11جدكؿ رقـ )
 مجالات تطبيقو اسس مبادئو النمكذج

 التميز نمكذج
 الأمريكي

(Baldrige) 

 كتحقيق العميا، القيادة كقيادة العملاء، عمى التركيز
دارة الاستراتيجية، الأىداؼ  الابتكار، كتشجيع المكارد، كا 
 .المؤسسية كالنتائج العمميات، كتحسيف

 مف كاسعة مجمكعة في يستخدـ
 القطاعات بمختمف المنظمات
 .كالخدمية الصناعية

 التميز نمكذج
 (EFQM) الأكركبي

 

 العالية، كالقيادة النتائج، عمى كتركيز العميل، نحك التكجو
دارة  كتحسيف كالابتكار، العمميات كتحسيف المكارد، كا 

 .المجتمع كتأثير المكظفيف،

 الدكؿ مف كعديد أكركبا في يستخدـ
 .القطاعات مختمف في العالـ حكؿ

 الياباني التميز نمكذج
(Deming) 

شراؾ المستمرة، الجكدة تحسيف  كالتحسيف المكظفيف، كا 
 .لمعمميات المستمر

 في كاسع نطاؽ عمى يستخدـ
 في كالعالمية اليابانية الشركات
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 .الصناعات مختمف 
 الكندؼ التميز نمكذج

(NQI) 
 

 كتحسيف فعالة، كقيادة كالشركاء، العملاء عمى التركيز
 .القرارات لاتخاذ البيانات كاستخداـ العمميات،

 كالمنظمات الشركات في يستخدـ
 مف متنكعة في مجمكعة الكندية

 .القطاعات
 التميز نمكذج

 (ABEF) الاسترالي
 

 كتخطيط كالإدارة، كالقيادة العملاء، عمى التركيز
 كالتحسيف كالتعمـ، كالابتكار ،الأداء كتحسيف الاستراتيجية،

 .المستمر

 كمنظماتيا أستراليا في يستخدـ
 .القطاعات بمختمف

 ظبي أبك برنامج
 الحككمي للؤداء
 (GES) التميز

 الحككمية، الخدمات تقديـ في كالتميز التفكؽ  تحقيق
 مع التفاعل كتعزيز القدرات، كتطكير الأداء كتحسيف
 .كالشركاء العملاء

 إمارة في الحككمي القطاع في يستخدـ
 .ظبي أبك

 الجزائرؼ  النمكذج
 لمتميز

 كالقيادة كالمجتمع، لمعملاء المضافة القيمة عمى تركيز
 كتطكير كالتفكؽ، الأداء كتحسيف الفعالة، كالإدارة

 .المكظفيف

 في التميز لتحقيق الجزائر في يستخدـ
 .المنظمات مختمف

 المصدر: اعداد الباحث

ميز كتحسيف مف الجدكؿ نلبحع اف ىناؾ نقاط اتفاؽ بيف النماذج ، حيث تسعى كميا الى تحقيق الت     
العملبء، القيادة الاستراتيجية المنظمات بمختمف انكاعيا خاص اك عاـ، كالتركيز عمى في المؤسسات ك  الأداء

 كالتحسيف المستمر.

الاخرػ عات ، كمنيا تركز عمى الابتكار ك اما نقاط الاختلبؼ فكانت مثلب التركيز عمى بعض القطا     
تركز عمى العمميات، كالبعض يمكف تطبيقو في اكثر مف دكؿ رغـ اختلبؼ الثقافات كاخر خاص بدكؿ 

 كثقافة معينة أؼ محمي.
 كأكضاعيا كثقافتيا بيئتيا تناسب التي التميز نماذج بصياغة الدكؿ قامت التميز، إلى مكصكؿل     

 المنظمات لتكريـ جكائز أنشأت النيج، ىذا كلتعزيز. كالدينية كالثقافية كالسياسية كالاجتماعية الاقتصادية
 الشاممة الجكدة تعزيز في كبير بشكل التميز جكائز ساىمت كقد. متميزًا أداءً  حققت التي كالرائدة المتفكقة

 مف التميز تحقيق إلى الأعماؿ منظمات تسعى كبالتالي،. المنظمات تطكر إلى كأدت المتميز،      الأداءك 
  .كطمكحاتيا متطمباتيا لتحقيق كتطكيرىا التميز عكامل عف المستمر البحث خلبؿ
التميز لجنكب افريقيا؛ نمكذج التميز لأمريكا كىناؾ لـ يتـ ذكرىا نمكذج التميز السنغافكرؼ؛ نمكذج      

 جائزة مصر؛ بجميكرية القكمية التميز جائزة (؛ نمكذج جائزة الممؾ عبد العزيز؛ نمكذجIEMاللبتينية )
 كالإبداع. لمتميز الدكلية فمسطيف
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 :التنظيمي لممنظمة التعميمية التميز ادارة نماذج اىمية -2
 الأىداؼ لتحقيق كحيكيًا ضركريًا التعميمية المؤسسات في التنظيمي التميز إدارة نماذج تبني عتبري     

 العمل عمميات كتحسيف كالجكدة التميز ثقافة تعزيز عمى تساعد النماذج فيذه لممؤسسة، المستقبمية
 تحديد عمى النماذج ىذه تبني يساعد كما كالمجتمع، العملبء مع العلبقات كتحسيف الأفراد قدرات كتطكير

 ,Al-Mashaqba) المرجكة النتائج عمى كالحصكؿ الأداء تحسيف نحك الجيكد كتكجيو الجيدة الممارسات

2015, p. 93). 
 مما كالأساتذة، الطلبب كقدرات ميارات كتطكير التعميـ مستكػ  تحسيف يمكف النماذج، ىذه كباستخداـ

 التميز إدارة نماذج تبني يساعد كما. الجكدة عالي لمتعميـ مرجعًا كجعميا المؤسسة سمعة تعزيز إلى يؤدؼ
 رضا كزيادة كفعاليتيا كفاءتيا كتحسيف التنافسية قدرتيا تعزيز عمى التعميمية المؤسسات في التنظيمي
 .المصمحة أصحاب

 كتحديد كالجكدة التميز لمعايير تحقيقيا مدػ لتحديد لممؤسسة دكرية كمراجعة تقييـ عمميات إجراء كيتـ
 الاستدامة ثقافة تطكير عمى النماذج ىذه استخداـ يساعد كما. كتطكير تحسيف إلى تحتاج التي المجالات
 كالمجتمع لمبيئة الصديقة الممارسات تحديد يتـ حيث التعميمية، المؤسسات في الاجتماعية كالمسؤكلية
 .العمل عمميات في كتطبيقيا
 في يساعدىـ أف يمكف العالي التعميـ مؤسسات في المؤسسي التميز إدارة نماذج استخداـ فإف عاـ، بشكل
 .سمعتيـ كتحسيف أدائيـ، كتعزيز الاستراتيجية، أىدافيـ تحقيق
 كمعكقاتو التنظيمي التميز تحقيق متطمبات: الثالث المطمب
 النجاح سياؽ في كمتكاممتاف مترابطتاف مسألتاف ىما كمعكقاتو التنظيمي التميز تحقيق متطمبات     

 في المنافسيف عمى كتفكؽ  متفكؽ  أداء تحقيق عمى المؤسسة بقدرة التنظيمي التميز كيتعمق المؤسسي،
 عمى كالتغمب الأساسية المتطمبات مف عدد تكفير يجب التنظيمي، التميز كلتحقيق. قطاعيا أك صناعتيا
 :الرئيسية كالمعكقات المتطمبات مف بعضًا نستعرض ىنا. العممية تعيق التي المعكقات
 :التنظيمي التميز تحقيق متطمبات -1
 القدرة كيعكس الحالية، التنافسية البيئة في كالمؤسسات لمشركات ميمًا ىدفًا يعد التنظيمي التميز تحقيق      
 سيمة، ميمة ليس التنظيمي التميز تحقيق أف إلا السكؽ، في المنافسيف عمى كالتفكؽ  متميز أداء تحقيق عمى

 تكفرىا منيا: يجب التي الأساسية المتطمبات مف مجمكعة كجكد كيتطمب
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 المستقبمية، الاستراتيجية كأىدافيا المنظمة كرسالة رؤية تحديد تشمل: فعالة استراتيجية قيادة كجكد -
 .(Kotter, 1996, pp. 69-70) التميز تحقيق نحك الجيكد كتكحيد كتكجيو

 كالإجراءات السياسات كتحديد كنكعيًا، كميًا الأداء كقياس المعايير كضع تتضمف: للؤداء فعالة إدارة -
 .التنظيمي الأداءك  العمل قكاعد كتنظـ تكجو التي

 تحسيف في كتساىـ كالخارجية، الداخمية التغيرات مع التكيف لممنظمة تتيح: مرنة تنظيمية ىياكل -
 .(Daft, 2015, p. 88) كالتكاليف الكقت في كالتالف الفاقد مف كالتخمص الأداء سرعة

 تكافقيا كضماف التنظيمي التميز لتحقيق محددة كأىداؼ استراتيجيات تحديد يجب: استراتيجي تكجيو -
 .(Porter M. , 1996, p. 63) المنظمة رؤية مع

 كالتطكير للببتكار تحفيزية بيئة كتكفير البشرية الككادر كتدريب تطكير يجب: البشرية المكارد تنمية -
 .المستمر

 مستكيات عمى كالحفاظ بتحقيق التزاـ ىناؾ يككف  أف يجب: المستمر كالتحسيف الجكدة عمى التركيز -
 .الخدمات أك كالمنتجات لمعمميات المستمر التحسيف كاستمرار الجكدة مف عالية

 المكظفيف كتشجيع كالإبداع، للببتكار داعمة بثقافة المنظمة تتمتع أف يجب: كالإبداع الابتكار تعزيز -
 لمتفكير مشجعة بيئة إنشاء خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف. مبتكرة كتجارب جديدة أفكار تقديـ عمى

 .كالتغيير المستمر التحسيف تعزز كآليات عمميات كتبني الابتكارؼ 
 العملبء كتكقعات احتياجات فيـ عمى حريصة المنظمة تككف  أف ينبغي: العملبء مع التفاعل -

 كتقديـ العملبء، مع كالتفاعل التكاصل تعزز آليات تطكير ذلؾ يتطمب. فعّاؿ بشكل ليا كالاستجابة
 ,Anderson, Fornell, & Lehmann, 1994) ممتازة عملبء كتجربة الجكدة عالية خدمات أك منتجات

p. 54). 
 كتقميل الكفاءة كزيادة التنظيمية العمميات تحسيف نحك الجيكد تكجيو يجب: كالكفاءة العمميات تحسيف -

 كاستخداـ الممارسات أفضل كتطبيق الحالية العمميات كتقييـ تحميل ذلؾ يتطمب. الزائدة التكاليف
 .المحددة الأىداؼ لتحقيق المناسبة التكنكلكجيا

 كتطكير المستمر التعمـ بتعزيز ممتزمة المنظمة تككف  أف يجب: كالتطكير التعمـ عمى التركيز -
 مناسبة كتطكيرية تدريبية برامج تكفير خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف. المكظفيف كمعرفة ميارات
 .Garvin, Edmondson, & Gino, 2008, p) المعرفة كتبادؿ الفريق خبرات مف الاستفادة كتشجيع

110). 
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 كمعالجة النتائج كالمكظفيف المنظمة أداء كتقييـ لقياس قكؼ  نظاـ كضع يجب: الأداء كتقييـ قياس -
 كتفسير كالمعمكمات، تحميل البيانات الرئيسية، جمع الأداء مؤشرات ذلؾ تحديد يتطمب فعاؿ بشكل

 المستمر. كالتحسيف المستمر التصحيحية، التعمـ الإجراءات البيانات، اتخاذ
 إليؾ. التنظيمي التميز لتحقيق الرئيسية المتطمبات أحد ىك القيـ عمى قائمة تنظيمية ثقافة تطكير -

 القيـ. عمى قائمة تنظيمية ثقافة تطكير في مراعاتيا ينبغي التي النقاط بعض
 بعض إليؾ. التنظيمي التميز تحقيق في أساسي عنصر ىي كالمكرديف الشركاء مع العلبقات إدارة -

 كالمكرديف. الشركاء مع العلبقات إدارة في مراعاتيا ينبغي التي النقاط
 النقاط بعض إليؾ. التنظيمي التميز تحقيق مف أساسي جزء ىك التقني كالابتكار التكنكلكجيا استخداـ -

 التقني. كالابتكار التكنكلكجيا استخداـ في مراعاتيا ينبغي التي
 بعض إليؾ. المنظمة عمميات في كالفعالية الكفاءة مف مستكػ  أعمى تحقيق ىك التشغيمي التفكؽ  -

 التشغيمي. التفكؽ  لتحقيق مراعاتيا ينبغي التي النقاط
 احتياجات فيـكمتطمبات،  عكامل عدة إلى النظر يتطمب التنظيمي التميز مما سبق نلبحع اف تحقيقك      

  كتقميل الكفاءة كزيادة التنظيمية العمميات الجكدة؛ تحسيف عالية كخدمات منتجات كتقديـ العملبء كتكقعات
 أداء كتقييـ لقياس قكؼ  نظاـ لممكظفيف؛ كضع المستمر كالتطكير التعمـ عمى الزائدة؛ التركيز التكاليف
 .كالمكظفيف المنظمة
 :التنظيمي التميز معكقات تحقيق -2
اف تحديد العناصر التي تعيق تحقيق التميز التنظيمي يمكف استنتاجيا مف عنصر متطمبات تحقيق      

التميز التنظيمي كذلؾ في الاتجاه السمبي، كرغـ ىذا لقد تطرؽ لذلؾ عدة كتاب حيث تـ تحديد اىـ عكائق 
 : (72صفحة ، 2015)بكسالـ ا.،  تحقيق التميز فيما يمي

 العاـ، المدير خاصة التنفيذية، القيادة في الاستقرار العدـ يككف  أف يمكف: الإدارؼ  الاستقرار عدـ -
 كالرؤية الأىداؼ استقرار عدـ إلى يؤدؼ حيث التنظيمي، التميز تحقيق عدـ في مؤثرًا عاملبً 

 .المطمكبة
 مثل الأجل، القصيرة الأىداؼ تحقيق عمى المفرط التركيز عند: الأجل قصيرة الأىداؼ عمى التركيز -

 .لمتيديد التنظيمي التميز يتعرض أف يمكف استراتيجية، رؤية كجكد دكف  الكبيرة، السيكلة تحقيق
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 عمى يؤثر المناسب المعمكمات نظاـ مف الكاممة الاستفادة عدـ: المعمكمات نظاـ مف استفادة عدـ -
 قرارات اتخاذ عمى القدرة مف يقمل مما كفعاؿ، سريع بشكل المعمكمات إلى الكصكؿ عمى القدرة

 .مستنيرة استراتيجية
 كتكنكلكجيا الإلكتركنية بالإدارة يتعمق فيما خاصة ضعيفة، تحتية بنية كجكد: التحتية البنية ضعف -

 .الفعاؿ التنظيمي التميز تحقيق أماـ عائقًا يشكل أف يمكف المعمكمات،
 تمبية كعدـ العملبء، كتطمعات رغبات بدراسة الاىتماـ عدـ: العملبء كتطمعات رغبات إىماؿ -

 .التنظيمي التميز تحقيق يعيق أف يمكف المنظمة، مخرجات مف كاستفادتيـ احتياجاتيـ
 بيف كتكامل تكافق كجكد عدـ: المنظمة كاستراتيجية البشرية المكارد استراتيجية بيف التكافق نقص -

 يجب. التنظيمي التميز تحقيق عدـ إلى يؤدؼ المنظمة كاستراتيجية البشرية المكارد إدارة استراتيجية
 .المنظمة كرؤية أىداؼ مع كمتناغمة متكافقة البشرية المكارد استراتيجية تككف  أف

 تطكير عمى يؤثر أف يمكف المناسبة كالتطكير التدريب فرص تكفير عدـ: كالتطكير التدريب نقص -
 كبيرًا اىتمامًا المنظمة تكلي أف يجب. التنظيمي التميز تحقيق يعكؽ  مما المكظفيف، كقدرات ميارات
 .مستمرة كتطكيرية تدريبية برامج تقديـ خلبؿ مف مكظفييا لتطكير

 القصيرة الأىداؼ عمى التركيز الإدارؼ، الاستقرار تشمل التنظيمي التميز كذلؾ نلبحع معيقات تحقيق     
  يجب لذا،. العملبء رغبات كا ىماؿ التحتية، البنية ضعف المناسب، المعمكمات نظاـ مف استفادة عدـ الأجل،
 البنية كتطكير التكنكلكجيا استخداـ الأجل، طكيمة استراتيجية كرؤية إدارؼ  استقرار بناء عمى المنظمة تركيز

 في كتفكقيا تميزىا عمى الحفاظ لممنظمة يمكف المعيقات، ىذه بتجاكز. العملبء تجربة كتحسيف التحتية،
 .السكؽ 
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 البشري  رأس الماؿالرابع: علاقة الادارية بيف التميز التنظيمي ك  المطمب
 المنظمات، كتطكير البشرية المكارد إدارة مجاؿ في ميمة مفاىيـ البشرؼ  رأس الماؿك  التنظيمي التميز     

البشرؼ، يتعيف اكلا معرفة متغيرات كل منيما  رأس الماؿك  التنظيمي التميز بيف الإدارية العلبقة كلتحديد
 الميارات، مثل لممكظفيف كالكمية النكعية البشرؼ ىي المؤشرات رأس الماؿلتحديد الاثر بينيما، فمتغيرات 

 تشمل فقد التنظيمي بالتميز المتعمقة المتغيرات أما. التنظيمي كالالتزاـ الكظيفي، كالرضا كالتدريب، كالتعميـ،
التشغيمية. كاما العلبقة التي تربط بينيما يمكف  كالفعالية العملبء، كالرضا كالابتكار، كالجكدة، المالي، الأداء

 اختصارىا في النقاط التالية:
 : مف ناحية التأثير كالتأثر -1
 رأس الماؿ يؤثر حيث كتأثر، تأثير ذات علبقة ىي التنظيمي كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ بيف العلبقة     
التنظيمي، كتظير عند ملبحظة  التميز بتحقيق يتأثر نفسو الكقت كفي التنظيمي التميز تحقيق عمى البشرؼ 

 :(Becker & Gerhart, 1996, p. 803) العلبقة بيف المتغيرات
 العمميات كتحسيف متميز أداء تقديـ يستطيعكف  المناسبة، كالمعرفة الميارات المكظفكف  يمتمؾ فعندما  -

 كالجكدة المالي الأداء عمى طردؼ تأثير كالمعرفة لمميارات يككف  أف يمكف .التنظيمية كالعمميات
 .المنظمة في كالابتكار

 المكظفكف  يشعر حيث التنظيمي، التميز مع إيجابي بشكل ترتبط :التنظيمي كالالتزاـ الكظيفي الرضا -
بداعًا انخراطًا أكثر يككنكف  كبالتالي لممنظمة كالتحمس بالانتماء كالممتزمكف  الراضكف  العمل،  في كا 

 مستكػ  كتدني الغياب مف كيقممكف  التشغيل، كفعالية العمل تكاليف عمى طردؼ حيث يككف التأثير
 .الأداء

 التميز لتحقيق يككف  أف يمكف :التشغيمية كالفعالية العملبء كالرضا كالابتكار كالجكدة المالي الأداء  -
 كزيادة المالي الأداء تحسيف في التميز يساىـ حيث المتغيرات، ىذه عمى طردؼ تأثير التنظيمي

 ,Huselid) التشغيل فعالية كتعزيز العملبء رضا كتحقيق الابتكار كتعزيز كالخدمات المنتجات جكدة

1995, p. 645). 
 كالاحتكاء:مف ناحية الانتماء  -2

 الاندماج تعزيز إلى كيشير لممكظفيف،  كداعمة مشجعة عمل بيئة خمق يشير الاحتكاء إلى     
البشرؼ  رأس الماؿبالمنظمة، اما عف الاختيار العلبقة المناسبة بيف  لممكظفيف العاطفي كالانتماء

 بينما لممكظفيف، كالميني الشخصي كالتطكر النمك تعزز الاحتكاء بيئة تكفر كالتميز التنظيمي، فإف
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 حيث أف كلب المنظمة، داخل لممكظفيف العاطفي كالاندماج الاجتماعية الركابط الانتماء يعزز
 العمل في كالتفاني المكظفيف إنتاجية زيادة خلبؿ مف التنظيمي التميز تعزيز في يساىماف العنصريف
 ، كيتـ تكضيح ذلؾ في النقاط التالية: (Ramlall, 2006, p. 58) المنظمة أىداؼ كتحقيق كالابتكار

 كالاحتراـ بالتقدير يشعركف  حيث لممكظفيف، كملبئمة داعمة عمل بيئة إنشاء إلى الاحتكاء يشير -
 .المفتكح كالتكاصل

 .لممكظفيف المستمر كالتدريب التطكير فرص تكفير خلبؿ مف الاحتكاء يتحقق  -
 .كآرائيـ أفكارىـ كتقديـ القرار صنع في المشاركة عمى المكظفيف تشجيع أيضًا الاحتكاء يتضمف -
 بالانتماء يشعركف  حيث بالمنظمة، لممكظفيف العاطفي كالانتماء الاندماج تعزيز إلى الانتماء يشير -

 .المشتركة كاليكية لمفريق
 .المنظمة أعضاء بيف كالتعاكف  الجماعي العمل تشجيع طريق عف الانتماء يتحقق -
 .المكظفيف بيف الجيد كالتكاصل الاجتماعي التفاعل فرص تكفير أيضًا الانتماء يتضمف -
 :التنظيمي التميز كتحقيق البشري  رأس الماؿ بيف المقارنة -3

 رأس الماؿ تأثير مدػ عمى التركيز حيث يتـ كالاتفاؽ، الاختلبؼ حيث مف بينيما العلبقة تعكس     
 نقاط ىناؾ تككف  قد. بينيما تعارض أك تكافق ىناؾ كاف إذا كما التنظيمي التميز تحقيق عمى البشرؼ 
 العمل يعزز مما التنظيمي، التميز كعكامل البشرؼ  رأس الماؿل المختمفة المككنات بيف كتكامل مشتركة
المنظمة، كقد تـ تحديد نقاط الاتفاؽ كنقاط الاتفاؽ في جدكؿ تكضيحي يشمل  أىداؼ كيحقق الجماعي
 النقاط..بعض 
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 البشري كالتميز التنظيمي رأس الماؿ( المقارنة بيف 12الجدكؿ رقـ)
 نقاط الاختلبؼ نقاط الاتفاؽ

 المكارد كتطكير استثمار عمى يعتمداف العنصريف كلب
 .المنظمة أداء كتعزيز الأىداؼ لتحقيق البشرية

 كالقدرات. كالمعرفة الميارات إلى يشير البشري  رأس الماؿ
 تنافسية ميزة تحقيق عمى القدرة إلى التنظيمي لتميز

 المنافسيف عمى كالتفكؽ 
 في المنظمة استثمار عمى يعتمداف العنصريف كلب

 كالتدريب التعميـ خلبؿ مف البشرية المكارد تطكير
 .كالتطكير

 المنظمة، داخل البشرية بالمكارد يرتبط البشري  رأس الماؿ
 كتحقيق المنظمة بأداء التنظيمي التميز يتعمق حيف في

 .الأىداؼ
 كالابتكار التميز نحك كالتكجو القكية التنظيمية الثقافة
 .العنصريف كلب عمى يؤثر مشتركًا عاملبً 

 بينما الفردية، الميارات إلى يستند البشري  رأس الماؿ
 .الجماعي كالعمل التعاكف  التنظيمي التميز يتطمب

 تحسيف في يسيـ البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار
 مجالات في التنظيمي التفكؽ  كتحقيق المنظمة أداء
 .العملبء كرضا كالابتكار الجكدة مثل

 التنظيمي، التميز تحقيق عمى يؤثر البشري  رأس الماؿ
 تطكير عمى يؤثر أف يمكف التنظيمي التميز كبالمقابل
 .البشري  رأس الماؿ

 مف جزءًا يعتبر لممكظفيف كالتطكير التدريب تكفير
 الكفاءات تعزيز في كيسيـ البشرؼ، رأس الماؿ
 .التنظيمي التميز تحقيق كبالتالي كالميارات

 بينما كالميارات، الأفراد مع يتعامل البشري  رأس الماؿ
 .لممنظمة العاـ الأداءك  النتائج عمى يركز التنظيمي التميز

 التميز كتحقيق البشرؼ  رأس الماؿ بيف العلبقة تتطمب
 بتكظيف ترتبط شاممة استراتيجية اتباع التنظيمي
 لتحقيق كتحفيزىـ مناسب بشكل المكظفيف كتطكير
 .المنظمة أىداؼ

 بينما العامميف، ميارات لتطكير ييدؼ البشري  رأس الماؿ
 عمى المنظمة تفكؽ  لتحقيق ييدؼ التنظيمي التميز

 .المنافسيف

 المصدر: مف اعداد الباحث 

البشرؼ كالتميز التنظيمي ك ذلؾ بيدؼ  رأس الماؿالجدكؿ اعلبه يبيف نقاط الاختلبؼ كنقاط الاتفاؽ بيف      
 معرفة العلبقة بينيما كخاصة مدؼ التأثر كالتأثير بينيما، كالملبحع اف: 

 منظمةال أداء تحسيف في كيساىـ العنصريف ، كلب عمى يؤثر كالتطكير كالتدريب التعميـ خلبؿ  في الاستثمار
 نحك كالتكجو القكية التنظيمية الثقافة ككذلؾ العملبء، كرضا كالابتكار الجكدة في التنظيمي التفكؽ  كتحقيق
 العنصريف. كلب عمى يؤثراف كالابتكار التميز

 يرتبط حيف في الفردية، كالمعرفة بالميارات يتعمق البشرؼ  رأس الماؿاما نقاط الاختلبؼ يمكف اختصارىا اف  
 عمى البشرؼ  رأس الماؿ يؤثر. المنافسيف عمى كتفكؽ  تنافسية ميزة تحقيق عمى المنظمة بقدرة التنظيمي التميز
رأس . البشرؼ  رأس الماؿ تطكير عمى يؤثر أف يمكف التنظيمي التميز المقابل، كفي التنظيمي، التميز تحقيق
 .لممنظمة العاـ الأداءك  النتائج عمى التنظيمي التميز يركز بينما كالميارات، الأفراد مع يتعامل البشرؼ  الماؿ
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 ػػلاصة:خػ
، الأعماؿ عالـ في التنظيمي التميز أىمية عمى التأكيد يمكننا  الفصل ىذا ختاـ في       ظل في اليكـ
 مبادغ تتبنى أف المنظمات عمى الضركرؼ  مف أصبح كالتكنكلكجية، التجارية البيئة في متسارعة تغيرات
 تحقيق في يساعد كالإبداع التفكؽ  عمى تشجع تنظيمية بيئة النجاح، كتكفير كتحقيق المنافسة في لمبقاء التميز
 الركتيف يتجاكزكا أف المنظمة داخل الأعضاء مف التنافسية، الامر الذؼ يتطمب كزيادة ممتازة نتائج

 كمركنة. حيكية أنظمة يتبنكا كأف التقميدية، كالممارسات
كالابتكار، خمق ثقافة  المعرفة كتنكيع الميارات تطكير في الاستثمار يستمزـ التنظيمي التميز تحقيق     

 التحكلات مع التكيف عمى عمى القادرة المنظمة تنظيمية قكية كممتزمة بالتحسيف المستمر،  لكي تساعد
بمختمف  كالعملبء، كامتلبؾ ميزة تنافسية مف خلبؿ مكاردىا السكؽ  متطمبات كتمبية كالاقتصادية التكنكلكجية

 المتفكؽ. الأداءانكاعيا كاىميا المكارد البشرية مف جانب 
 يتطمب تنظيمي حياة أسمكب ىك بل ىدؼ، مجرد ليس التنظيمي التميز اعتبار النياية يمكننا في     

ذا كالتطكر، التعمـ في الاستمرار  أعماليا، جكانب كل في كتعزيزىا التميز ثقافة تبني مف المنظمة تمكنت كا 
 عمى يجب القائمة، ككذلؾ كالتحديات المتغير الأعماؿ عالـ في كالازدىار التفكؽ  عمى قادرة ستككف  فإنيا

الأساسية، كىيكل تنظيمي  ىكيتيا مف جزءًا كجعميا التنظيمي لمتميز قكية أسس بناء عمى تعمل أف المنظمات
متماسؾ مرف متغير يساير تقمبات البيئة، كييسر عمى المنظمة ككل تطبيق مبادغ كمعايير التميز مف خلبؿ 

 خلبؿ مف لأنو كخاصة ادارة التميز التنظيمي،المتفكؽ، كل ىذا مف خلبؿ مشاركة الجميع في التغيير  الأداء
المستقبل. كفي اليكـ الأعماؿ عالـ في كالتفكؽ  النجاح تحقيق في الاستمرار لممنظمات يمكف التميز
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 تمييد
 كالنجاح التنظيمي التميز تحقيق في الحاسمة العناصر أحد الكظيفي الأداء يعتبر الحالي عصرنا في     

دارة البشرؼ  رأس الماؿ في المنظمات استثمار كيعد لممنظمات، المستمر  الأسس أحد فعاؿ بشكل أدائيـ كا 
 أىداؼ تحقيق إلى الكظيفي الأداء إدارة المتنافس، كتيدؼ العمل سكؽ  في كالتفكؽ  التميز لتحقيق الأساسية
 العامة الاستراتيجية إطار في كفاعمية بكفاءة يعممكف  المكظفيف أف ضماف طريق عف كرؤيتيا المؤسسة
 ىذه تحقيق عمى تساعد التي كالممارسات الأدكات مف مجمكعة الكظيفي الأداء إدارة تتضمف لممؤسسة،
، كالتدريب التكجيو كتكفير لمقياس، كالقابمة الكاضحة الأىداؼ تحديد مثل الأىداؼ،  الفعل ردكد كتكفير اللبزـ
 .كالمستمرة الفكرية
 يمكف فكيف. تقييمو عممية إلى الإشارة دكف  الكظيفي الأداء أك البشرؼ  المكرد أداء دراسة يمكف لا     

 تقييـ عممية أىمية تبرز كىنا أىدافيا، تحقيق في فعلًب  يساىـ مكظفييا أداء كاف إذا ما تحدد أف لممنظمة
 الفعمي الأداء مقارنة للئدارة يمكف العممية، ىذه خلبؿ مف. الإدارية لمكظائف جكىرًا تعتبر كالتي ،الأداء

 لتحديد أسبابيا عمى كالتعرؼ بينيما الفجكة تحديد ثـ كمف الأىداؼ، لتحقيق المطمكبة بالمعايير لممكظفيف
 التي بالمعمكمات الإدارة الأداء تقييـ عممية تزكد ذلؾ، إلى بالإضافة. المناسبة التصحيحية الإجراءات
 كغيرىا. المكظفيف، كترقيات كالمكافآت، الحكافز بنظاـ تتعمق قرارات اتخاذ في تساعدىا
 :كعميو سنتطرؽ في ىذا الفصل الى ثلبث مباحث ىي     

 الكظيفي للؤداء النظرؼ  الاطار المبحث الاكؿ:
 الكظيفي الأداء ادارة المبحث الثاني:

 الكظيفي الأداء المبحث الثالث: تقييـ
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 المبحث الاكؿ: الاطار النظري للأداء الكظيفي
الكظيفي مجالًا ميمًا في إدارة المكارد البشرية، حيث ييدؼ إلى تقييـ كتحسيف أداء الفرد في  الأداءيُعَدّ      

و، مف أجل تطبيق استراتيجيات فعالة لتعزيز سياؽ عممو. يتطمب ذلؾ فيمًا عميقًا للؤداء الكظيفي كمحددات
الكظيفي  الأداءكتحقيق أىداؼ المنظمة، كيُركّز ىذا المبحث عمى تحديد المفاىيـ الأساسية المرتبطة ب الأداء

 كتكضيح أىمية فيميا في سياؽ إدارة المكارد البشرية.
 الكظيفي الأداءالمطمب الاكؿ: اسس كنظريات حكؿ 

 بمكرة كالمفكريف ادػ الى الباحثيف اىتماـ المنظمات في الأفراد يمعبو الذؼ الميـ بالدكر الكعي لفت     
كالمنظمات، كتيدؼ الى فيـ كتحميل  كالجماعات كالأفراد الأداء بيف العلبقة تشرح التي النظريات مف العديد

   الكظيفي الأداء تشرح التي النظريات بعض نناقش يمي فيما اداء المكظفيف كفيـ العكامل التي تؤثر عميو،
 كتحممو، كلقد صنفت الى مجمكعات كفق العنصر العناصر التي تيتـ بيا:

 :النظريات المرتبطة بالدافعية كالتحفيز -1
 عمى النظريات كتركز ىذه المتميز، كظيفي أداء كتحقيق العمل عمى الأفراد يحفز ما كشرح تيتـ بفيـ     

 تحفيز كيفية فيـ إلى كتسعى المرغكب الأداء تحقيق عمى كتحفزه الفرد دافعية عمى تؤثر التي العكامل
 .المحددة الأىداؼ كتحقيق النتائج تحقيق عمى الأفراد كتشجيع

  (:Expectancy Theory) التكقعات نظرية -1-1
 دافعية "تقكـ عمىك 1956سنة  The Art of Lovingفي كتابو بعنكاف  تركز فركـ فيكتكر كضعتيا التي     
 تحقيق مف المتكقعة لمعكائد محصمة نتيجة ىي الدافعية أف افتراض عمى كتقكـ معيف، عمل لأداء الفرد

 الجذب قكة كتعتبر (153، صفحة 1993)احمد،  العكائد" ىذه إلى الكصكؿ إمكانية في الفرد كاعتقاد الأىداؼ
 المعادلة في العلبقة ىذه أدائو، كتتمثل عف تنجـ التي العكائد مف الفرد عمييا سيحصل التي لممنفعة ممثمة
 التالية

 العكائد تحقق احتماؿ×  العكائد منفعة= للأداء الدافع
 يقكـ. مترابط بشكل كالقيمة كالنتيجة كالجيد الأداء بيف العلبقة ترتبط ، (Fromm)لػ  الدافعية نظرية في     
 الأداء يتحقق كعندما. محددة نتائج إلى يؤدؼ الأداء كىذا المرغكب، الأداء لتحقيق جيكده ببذؿ الفرد

 .محددة نتائج أك عكائد الفرد يحقق المطمكب
 بالحاجة يشعر معينة غاية لتحقيق كتكجيو الفرد سمكؾ تحرؾ التي الذاتية "القكة بأنيا الدافعية تعرؼ     
 . (215، صفحة 2014)جديدؼ،  لو" بالنسبة" النفسية المعنكية أك المادية بأىميتيا أك إلييا
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 كتكفير تدريبية دكرات عقد خلبؿ ذلؾ مف الكظيفي، الأداء لتحسيف ميمًا ىدفًا تعد الدكافع اف تنمية     
       الأداء تحقيق عمى قدرتو في ثقتو كزيادة الفرد كقدرات ميارات تعزيز يمكف كالتدريب، التطكير فرص

 لممكظفيف. كالدعـ التكجيو كتكفير الفعّاؿ الاشراؼ خلبؿ مف الكظيفي الأداء تحسيف يمكف ككما المطمكب،
 خلبؿ كالمكافآت مف المتميز الأداء بيف تربط التي المكافآت نظـ كضع في أيضًا فركـ فيكتكر ساىـ كقد 

   الأداء تحقيق في كرغبتو الفرد دافعية تعزيز يتـ المتميز، للؤداء كجذابة ملبئمة مكافآت كتكفير تحديد
 الارتباط يعزز مما عمل، مف يؤديو ما مقابل عمييا سيحصل التي بالمكافآت عمـ عمى الفرد كيككف  العالي،

 . (116، صفحة 2013)قركؽ،  المرتقبة كالعكائد المبذكلة الجيكد بيف
 : (Goal-Setting Theory) بالأىداؼ التحفيز نظرية -1-2

  Edward E. Locke أسسيا ،"الأىداؼ تحقيق نظرية" باسـ أيضًا كالمعركفة بالأىداؼ التحفيز نظرية     

 الباحثيف. مف العديد بكاسطة السنكات مر عمى كتطكيرىا تكسيعيا تـ كقد. 0222في عاو  Gary P. Lathamو
، أداء لتحقيق كمحددة كاضحة أىداؼ تحديد أىمية عمى النظرية كتركز   تحقيق أف تكضح حيث عاؿ 

 يككف  أف يجب الأىداؼ تحديد أف عمى كتنص في العمل، كالتفاني كالإنتاجية التحفيز مف يزيد الأىداؼ
معقكلًا )محدد، قابل لمقياس، ذك صمة زمنيا(، كيجب اف تككف ىناؾ ألية لتقديـ تغذية راجعة مستمرة لتقدـ 

 الشييرة النظريات مف بالأىداؼ التحفيز نظرية ، تعتبر(Locke & Latham, 1990, pp. 46-47 ) تحك اليدؼ
 مجالات في النطاؽ كاسعة كتطبيقات بدراسات حظيت كقد العمل، سياؽ في كالتحفيز الدافعية مجاؿ في

 .مختمفة
 :(Equity Theory) العدالة نظرية -1-3

 المنظمة، في كالمكافآت الحكافز تكزيع في العدالة فكرة عمى (Adam's)أدامز كضعيا التي العدالة نظرية     
 العلبقات في أساسيًا أمرًا التكزيع في العدؿ يُعتبر حيث الاجتماعي، التكازف  لفكرة استمرارًا النظرية ىذه تعتبر

 .(Adams, 1965, p. 268 )الاجتماعية 
 التي الجيكد بيف النسبة تكازف  مدػ مقارنة خلبؿ مف العدالة يقيمكف  الأفراد أف إلى العدالة نظرية تشير     

 بيف النسبة كانت فإذا المماثمة، كالظركؼ المستكػ  نفس في بآخريف مقارنة يتمقكنيا التي كالمكافآت يبذلكنيا
 تككف  أف بالضركرة ليس أنو بالذكر الجدير كمف بالعدالة، يشعركف  فإنيـ الأفراد بيف متكازنة كالمكافآت الجيكد
 لممنظمات يمكف العدالة، نظرية فيـ خلبؿ كمتكازنة، مف قريبة تككف  أف يجب كلكف بالضبط، مطابقة النسبة

 المكظفيف كالتزاـ رضا تعزيز في يساىـ مما كالمكافآت، الحكافز تكزيع في العدالة تحقيق عمى تعمل أف
 .أدائيـ كتحسيف
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 :(Procedural Justice Theory) الإجرائية العدالة نظرية -1-4
المنظمات كليس عمى عدالة تكزيع المكافآت  في كتنفيذه القرار اتخاذ عممية في العدالة عمى تركز     

 التي كالعممية القرار اتخاذ بطريقة ييتمكف  الأفراد أف مفيكـ إلى النظرية ىذه كانما تتعداىا لتستند كالحكافز
عادؿ، كىذا ما يعرؼ بالعدالة الاجرائية ذلؾ البعد  بشكل المنظمة في كالمكافآت المكارد تكزيع إلى تؤدؼ

لمعدالة التنظيمية الذؼ يمثل انعكاسا لمدػ احساس العامل بعدالة الاجراءات التي استخدمت في تحديد 
 .(150، صفحة 2007)العطكؼ، العكائد 

بانيا: العدالة المتعمقة بالمناىج كالاليات كالعمميات المستخدمة في  Crapanzanoو  Folgerكعرفيا كل مف 
 . (Marjorie, 2000, p. 73 ) تحديد المخرجات

 كتشمل العدالة الاجرائية عمى جانبيف ىما:
 المادؼ: يشمل الاجراءات الرسمية المتخذة داخل المنظمة مف تقييـ؛ الاجكر؛ الترقية كغيرىا.الجانب  -
 الجانب الاجتماعي: يمثل احتراـ متخذؼ القرار لمعماؿ، كذلؾ بإخبارىـ عف طريقة اتخاذ القرارات. -
 .(38، صفحة 2021)رابح الله، متميزيف  بعديف تتضمف الإجرائية العدالة أف البعض يرػ 
 الإجراءات، كانصاؼ بكضكح ذلؾ تعمقو ذاتيا، الرسمية الإجراءات خصائص بو الييكمي: يقصد البعد -

 .المكظفيف حقكؽ  كاحتراـ لمجميع، متساكية فرص كتكفير
 تنفيذ أثناء المكظفكف  يتمقاىا التي المعاممة كيفية إلى يشير التفاعمية اك)البيف شخصي(: العدالة بعد -

 المساعدة كتقديـ الفعاؿ، كالتكاصل كالاعتبار الاحتراـ مثل عناصر البعد ىذا كيتضمف الإجراءات،
 بصكرة التنظيمية العدالة أبعاد مف متميزا بعدا الباحثيف بعض اعتبره لممكظفيف كالذؼ المناسب كالدعـ
 .الإجرائية العدالة عف مستقمة

 :الشخصي كالرضا الاحتياجات عمى ترتكز التي النظريات -2
 حيث كأدائو، سمككو عمى الفرد رضا كمدػ البشرية الاحتياجات تأثير كيفية ىذه النظريات بفيـ تيتـ     
 يشعركف  الاحتياجات، تمؾ تحقيق يتـ كعندما لتمبيتيا، يسعكف  أساسية احتياجات لدييـ البشر أف تعتبر
 .الأداءالشخصية، كيؤدؼ ذلؾ الى التفاني في العماؿ كتحقيق مستكػ متميز مف  كالراحة بالرضا

 :(Job Satisfaction Theory) الكظيفي الرضا نظرية -2-1
 الرضا تحقيق عمى تؤثر التي كالعكامل كظيفتو عف الفرد رضا دراسة عمى تركز الكظيفي الرضا نظرية     

 الرضا نظرية تنص. العمل بيئة في كأدائو المكظف سمكؾ لفيـ قيمة أداة النظرية ىذه كتعتبر الكظيفي،
 كظركؼ كظيفتو تجاه الشخص بو يشعر الذؼ كالإيجابي العاـ الشعكر ىك الكظيفي الرضا أف عمى الكظيفي
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   الفردية الحياة في الميمة الجكانب مف العديد عمى الكظيفي الرضا كيؤثر فييا، يعمل التي العمل
-Behzadi & and, 2012, pp. 1029 ) الشخصي كالنمك التنظيمية كالمشاركة الإنتاجية مثل كالتنظيمية،

1030) . 
 :يمي ما الكظيفي الرضا عمى تؤثر التي العكامل تشمل
 كغيرىا. الشخصيةلعكامل الداخمية لمفرد: تتضمف القدرات كالميارات الشخصية، كالقيـ كالاىتمامات ا -
 كالعملبء كغيرىا. كالزملبء المديريف مع كالعلبقات كظركفيا، العمل بيئة تشمل: لمفرد الخارجية العكامل -
جراءاتيا، كفرص الترقية كالتطكير المينيا - كالعدالة  لعكامل التنظيمية: تشمل سياسات المنظمة كا 

 التنظيمية كغيرىا.
 :(Maslow's Hierarchy of Needs) لمحاجيات ماسمك نظرية -2-2

 تيتـ نفسية نظرية ىي لماسمك، الخمسة الاحتياجات بنظرية أيضًا المعركفة لمحاجات، ماسمك نظرية     
 تعتبر كىي ،1943 عاـ في ماسمك أبراىاـ النفسي العالـ كضعيا البشرية، الاحتياجات كتفسير بتصنيف
 الإنساني. النفس كعمـ التطكرؼ  النفس عمـ مجاؿ في النظريات أىـ مف كاحدة

)زكيمف ك العصايمية، حيث برغ ماسمك أف "الانساف كائف مميز يسعى لتحقيق اىداؼ ميمة لتحقيق الذات" 

 ,Dubois ) يمي كما ماسمك نظرية في أىميتيا لتدرج كفقا الحاجات ىذه عرض ، كيمكف(29، صفحة 1996

1994, pp. 394-395) . 
 الاحتياجات تشمل :(Physiological Needs) الفسيكلكجية )الأساسية( المستكػ الاكؿ: الاحتياجات     

 .الحياة قيد عمى لمبقاء ضركريًا الاحتياجات ىذه تمبية يعتبر. كالنكـ كاليكاء كالماء الطعاـ مثل الأساسية
 الجسمي كالأماف الأماف إلى بالحاجة تتعمق (:Safety Needs) الأمنية المستكػ الثاني: الاحتياجات     

 .العاـ كالاستقرار كالتيديدات الخطر مف الحماية ذلؾ يشمل. كالمادؼ كالنفسي
 كالمحبة الانتماء إلى الحاجة تشمل (:Social Needs) الاجتماعية المستكػ الثالث: الاحتياجات     

 .كالحب مجمكعات إلى كالانتماء كالصداقات الاجتماعية العلبقات ذلؾ يتضمف. الاجتماعية كالمشاركة
 الذاتي الاحتراـ إلى الحاجة تشمل (:Esteem Needs) المستكػ الرابع: الاحتياجات التقدير)الاحترامية(     

 القدرات في كالثقة الشخصية بالقيمة الشعكر ذلؾ يتضمف. كالتقدير بالثقة كالشعكر الآخريف مف كالاحتراـ
 .النجاح كتحقيق الذاتية
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 في مستكػ  أعمى ىي (:Self-Actualization Needs) الذات تحقيق المستكػ الخامس: احتياجات     
الكاممة،  الإمكانات كتحقيق القدرات كتطكير الشخصي النمك تحقيق إلى الحاجة كتشمل اليرمي، التسمسل
 الحياة. في كغاية معنى كتحقيق الشخصي رضاه لتحقيق لمفرد المستكػ  عالي ىدفًا الذات تحقيق كيعتبر
 استطاع كمما ماسمك ترتيب حسب حاجاتو المستكيات مف مستكػ  الفرد اشبع كمما النظرية ىذه فحسب     
 منطقي تنظيـ أك ثابت ترتيب ىناؾ اداءه، لكف في الحقيقة الحاجات متداخمة كمترابطة، كليس مف الرفع
 كليس كاحد، كقت في حاجة مف أكثر تمبية عمى يعمل أف يمكف الفرد أف ذلؾ يعني. الحاجات ىذه لتمبية
 عمى لمحفاظ جدًا ميمة الأساسية الحاجات تمبية أف نفيـ أف الحاجات، كيجب تحقيق في ثابت تسمسل ىناؾ
 بتحقيق تتعمق خاصة كرغبات اىتمامات لديو يككف  أف لمفرد يمكف ذلؾ كمع النفسي، كاستقراره الفرد رضا
 ,Deci & Ryan ) الأساسية الحاجات تمبية مع بالتزامف تحقيقيا عمى يعمل كقد الشخصي، كالنمك الذات

2000, pp. 223-224) . 
 لمحاجات : ىرـ ماسمك(15)الشكل رقـ 

 
 . (Dubois, 1994, p. 36 ) در:المص
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 :كالتكاصل العلاقات عمى ترتكز التي النظريات -3
 كعممية الاجتماعية العلبقات تأثير كيفية بفيـ تيتـ كالتكاصل العلبقات عمى ترتكز التي النظريات     

 الاجتماعية كالتفاعلبت البينية العلبقات أىمية عمى النظريات ىذه تركز. كأدائيـ الأفراد سمكؾ عمى التكاصل
 العاـ. كمف ىذه النظريات ما يمي:الخاص ك  الأداءكذلؾ عمى الآخريف ك  عمى كتأثيره الفرد سمكؾ تشكيل في
 :(Communication and Participation Theory) كالمشاركة الاتصاؿ نظرية -3-1

المساىميف الرئيسييف في مجاؿ تطكير ىذه النظرية التي  مف  Ivan Steinerو  Kurt Lewin يعد كل مف      
 التكاصل أىمية عمى كتركز المنظمات، سياؽ في الأداء تحسيف في كالمشاركة الاتصاؿ دكر فيـ إلى تيدؼ
 الفعاؿ الاتصاؿ أف عمى ايضا كيؤكد المشتركة، الأىداؼ كتحقيق العلبقات بناء في الجيدة كالمشاركة الفعاؿ
 بشكل المعمكمات كتبادؿ تكجيو كبكاسطة المنظمة، داخل الأفراد بيف كالأفكار المعمكمات تبادؿ في يسيـ

 الأداء كتعزيز الأىداؼ لتحقيق الجيدة المشاركة كتعزيز الفعاؿ الاتصاؿ استراتيجيات كطكير صحيح،
 . (Argyle & Cook, 2004)الكظيفي 

 مف نظريات عمـ الادارة كعمـ النفس التنظيمي، تتميز بعدة خصائص منيا:كتعد ىذه النظرية 
 الاتصاؿ لنظرية الأساسية الخصائص أحد المجمكعة أعضاء بيف كالكاضح الفعاؿ التكاصل عمى لقدرة -

 كالمشاركة 
 الأىداؼ. كتحقيق المياـ كتنفيذ القرارات صنع في المجمكعة لأعضاء كالتفاعمية الفعالة لمشاركة -
 المجمكعة. أعضاء بيف الثقة بناء -
 المجمكعة. أعضاء بيف كالمشاركة التكاصل في كمساكاة تكازف  كجكد -
 :(Human Relations School) الإنسانية العلاقات مدرسة -3-2

 في نشأ الإدارؼ  الفكر مف تيار ىي الإنسانية، المدرسة باسـ أيضًا الإنسانية المعركفة العلبقات مدرسة     
 المدرسة ىذه تركز. للئدارة الكلبسيكية لمدرسةا ظيرت عقب العشريف، القرف  مف كالأربعينيات الثلبثينيات

المنظمات، كاىتمت بالفرد كسمككو في التنظيـ  سياؽ في الأفراد بيف كالتفاعلبت الإنسانية العلبقات أىمية عمى
جماعة يتعرض لضغكطيا  كانو لا يمكف معالجة الفرد ككحدة منعزلة، كلكف يجب معالجة الفرد كعضك في

)ديرؼ، كتأثيراتيا....كليذا اىتـ انصار ىذه المدرسة بالتنظيـ غير الرسمي كالصداقات بيف اعضاء التنظيـ 

 . (34، صفحة 2011
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 تجاربعدة تجارب مع آخريف بتجارب سميت)مف اىـ ركادىا، حيث قاـ ب Elton Mayoكيعتبر      
Hawthorn :كمف اىميا تجربة الاضاءة كتجربة غرفة الكابلبت، حيث تكصل الى مجمكعة مف النتائج اىميا )

 . (10، صفحة 2011)عقمة، 
 لا يتحدد حجـ العمل الفرد بقكتو الجسدية كانما ايضا بخمفيتو الاجتماعية كارادة الجماعة. -
 غير المادية دكر ىاـ في تحفيز الافراد كاحساسيـ بالرضاء.لممكافآت كالحكافز  -
 اىمية كضركرة تدريب الرؤساء عمى المعاممة الانسانية لمعامميف. -
 اىمية التنظيمات غير رسمية لتأثيرىا في السمكؾ الفردؼ. -

تماـ، تأثير كبشكل عاـ يمكف ذكر عناصر التأثير كىي: تأثير العكامل الاجتماعية كتأثير التكجيو كالاى     
في الظركؼ العممية، تأثير الاتصاؿ كالمشاركة كغيرىا، كميا ليا تأثير كبير في سمكؾ كاداء العامل في 
المنظمة سكػ كاف إيجابيا اك سمبيا، كعمكما يمكف تمخيص الافكار الاساسية لنظرية العلبقات الانسانية في 

 . (61، صفحة 2015زاؼ، )بف النقاط التالية 
 .أفرادىا بيف البينية كالتفاعلبت بالعلبقات تتأثر اجتماعية بيئة المنظمة تعتبر: اجتماعي بناء المنظمة -
 .كتحفيزىـ لمعمل الأفراد دكافع إثارة في دكر المعنكية لمحكافز: المعنكية الحكافز -
 النفسية حاجاتيـ تحقيق خلبؿ مف المنظمة في العامميف تحفيز يتـ: العامميف حاجات تحقيق -

 .كالاجتماعية
 الأفراد كأداء اتجاىات تحديد في دكر المنظمة في الرسمية غير لمجماعة: الرسمية غير الجماعة دكر -

 .العامميف
 صنع في العامميف كمشاركة الديمقراطي الأسمكب اتباع القادة عمى يجب: كالمشاركة الديمقراطية القيادة -

 .القرارات
 .كأدائو إنتاجيتو زيادة في يسيـ العامل الفرد رضا: الإنتاجية رفع إلى يؤدؼ العامل رضا -
 المعمكمات لتبادؿ المنظمة مستكيات مختمف بيف الاتصاؿ نظاـ تطكير يجب: الاتصاؿ نظاـ تطكير -

 .فعاؿ بشكل
 جانب إلى الاجتماعية الميارات امتلبؾ إلى المنظمة مدير يحتاج: لممدير الاجتماعية الميارات -

 .الفنية الميارات
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 :كالقدرات الميارات تطكير عمى ترتكز التي النظريات -4
 كالتنظيمي الفردؼ الأداء لتعزيز قيمة أدكات كالقدرات الميارات تطكير عمى ترتكز التي النظريات تعتبر     
 التدريب عبر كقدراتيـ الأفراد ميارات كتطكير تحسيف كيفية فيـ إلى النظريات ىذه تيدؼ. العمل سياؽ في

 في إنتاجيتيـ كزيادة الأفراد أداء تحسيف في يساىـ أف يمكف الميارات تطكير أف كتؤكد المستمر، كالتعمـ
 .العمل سياؽ
 :(Human Capital Theory) البشري  رأس الماؿ نظرية -4-1

 في كدكرىا المنظمات في البشرية المكارد قيمة عمى تركز التي كالإدارية الاقتصادية النظريات مف تعتبر     
 يمكف الذؼ الحيكؼ  كالمكرد لممنظمة الرئيسية الأصكؿ أحد البشرؼ  العامل كتعتبر الكظيفي، الأداء تحقيق
 خلبؿ مف الكظيفي الأداء مستكيات أعمى لتحقيق المنظمة، كالنجاح القيمة مف المزيد لتحقيق كاستثماره تطكيره
 .مكظفيفال ككفاءات كميارات قدرات كتعزيز تطكير
 رئيسي كمصدر كتطكيرىا البشرية المكارد في الاستثمار أىمية عمى تركز البشرؼ  الرأسماؿ نظرية     
 :التالي النظرية ليذه الأساسية الأفكار كتتضمف المنظمات، في الكظيفي الأداء لتحقيق
 استثمار أىمية النظرية كتعزز قيـ، رأسمالي كمصدر المنظمة في العاممة القكػ  تعتبر: كرأسماؿ العمالة -

 .إنتاجيتيـ كزيادة أدائيـ لتحسيف العامميف كمعرفة ميارات كتنمية تطكير في المنظمات
 تجاه يظيركنو الذؼ كالالتزاـ المشاركة بمستكػ  الكظيفي المكظفيف أداء يرتبط: كالالتزاـ المشاركة زيادة -

 .المكظفيف بيف كالتعاكف  التكاصل كتشجيع ملبئمة عمل بيئة خمق خلبؿ مف عمميـ
 عمل بيئة كتكفير المكظفيف احتياجات تمبية عمى البشرؼ  الرأسماؿ نظرية تركز: المكظفيف رضا تعزيز -

 بالتحفيز. كمميئة محفزة
 كقدرات ميارات كتحسيف تطكير عمى البشرؼ  الرأسماؿ نظرية تركز: المكظفيف كقدرات ميارات تطكير -

 .المستمر ـكالتعم التدريب خلبؿ مف المكظفيف
 كتعزز المكظفيف بيف كالتعاكف  التكاصل البشرؼ  الرأسماؿ نظرية تعزز: العممية العلبقات تحسيف -

 .الإيجابية العممية العلبقات
 :(Ability and Skill Theory) كالميارة القدرة نظرية -4-2

 النظرية ىذه تفترض. المتميز الكظيفي الأداء تحقيق في كالميارات القدرات أىمية عمى ترتكز نظرية ىي     
 أداء لدييـ سيككف  العمل لمتطمبات الملبئمة كالميارات القدرات مف متنكعة مجمكعة يمتمككف  الذيف الأفراد أف

 المياـ تنفيذ في كتساعده الفرد يمتمكيا التي الفطرية القدرة ىي القدرات أف إلى تشير الكظيفة، في أفضل
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 )كالخبرة  كالتدريب التعميـ طريق عف الفرد يتعمميا كالتي المكتسبة القدرات الميارات تعتبر بينما. المختمفة
Wood & Bandura, 1989, p. 414) . 

 مف الفرد تمكف فالقدرات. الفعاؿ الكظيفي الأداء تحقيق في أساسييف عنصريف كالميارات القدرات تعتبر     
 المثاؿ، سبيل عمى. كفاعمية بكفاءة المياـ ىذه تنفيذ عمى الميارات تساعد بينما صحيح، بشكل بالمياـ القياـ
 .كالإدارية كالاتصالية التقنية الميارات تشمل حيف في كالجسدية، كالفكرية العقمية القدرات تشمل أف يمكف

غير مباشر كمنيا: نظرية الكظيفي بشكل مباشر اك  الأداءكىناؾ عدد كبير اخرمف النظريات التي تناكلت 
 جريغكر. ماؾ دكغلبس yك xالادارة العممية؛ نظرية 

 كمككناتالكظيفي  الأداء: مفيكـ ثانيال طمبمال
 الأفراد أداء كيفية إلى يشير فيك. البشرية المكارد إدارة في الأساسية المفاىيـ أحد الكظيفي الأداء يُعتبر     

 ضركريًا الكظيفي الأداء مفيكـ فيـ كيعد عمميـ، سياؽ في المتكقعة لمنتائج كتحقيقيـ الكظيفية لكاجباتيـ
المنظمة، بما في ذلؾ التميز التنظيمي مف خلبؿ ادارة  أىداؼ كتحقيق العمل في كالتحسيف التطكير لتحقيق

المكظفيف الذيف يممككف راس ماؿ بشرؼ قادر عمى تحقيق اىداؼ المنظمة كالتفكؽ عمى منافسييا كارضا 
 صحاب المصمحة داخميا كخارجيا.جميع ا
 الكظيفي: الأداء مفيكـ -1
 يمكننا فيو، يُدرس الذؼ العممي كالمجاؿ فيو يُستخدـ الذؼ السياؽ عمى بناءً  يتنكع الكظيفي الأداء مفيكـ     

 .الكظيفي الأداء عمى التركيز ثـ كمف منفصمة بصكرة العاـ الأداء مفيكـ عف التحدث
 :الأداءمفيكـ  -1-1

 الفرد أداء جكانب جميع يشمل أنو بمعنى المجمل، في لمفرد الشامل الأداء إلى العاـ الأداء مفيكـ يشير     
 الكظيفي، الأداء مثل عكامل العاـ الأداء ىذا يشمل أف يمكف. بيا يقكـ التي كالمياـ المجالات مختمف في

 .الإدارؼ  الأداءك  الاجتماعي، الأداء
ك  Performerاللبتينية ك  To Performمشتقة مف الكممة الانجميزية  Performance الأداءإف كممة  :لغة  -

 . (15، صفحة 2016)يكسف ـ.، التي تعني تنفيذ ميمة أك تأدية عمل 
في المغة العربية مصدره الفعل أدػ، يؤدؼ كفقا لعرؼ معيف، كيعني في المغة القياـ بالكاجب كىك مشتق مف ك 

. كعرفو القامكس بأنو: نتيجة كمية محصمة (89، صفحة 2018)بف محمد، الفعل أدػ تأدية بمعنى أكصمو كقضاه 
 ,Larousse)عد بذؿ جيد معيف، كيتـ الحكـ عميو، الجيد، الكفء...الخ مف طرؼ فرد اك مجمكعة أفراد ب

1997, p. 32) . 
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 اصطلاحا: -
 (166، صفحة 1984)بدكؼ، بو  لمقياـ مجمكعة اك شخص الى اسند ما عمل اك كاجب اك امر تنفيذ ىك الأداء 

في مجاؿ العمل بأنو "الافعاؿ كالسمككيات، كالنكاتج القابمة لمقياس التي يقكـ بيا  Viswesvaram.  كعرفو 
 .  (229، صفحة 2012)الينداكؼ، داؼ التنظيمية كتسيـ في تحقيقيا"العاممكف أك يندمجكف فييا كالتي ترتبط بالأى

بانو: عبارة عف " تأدية عمل أك انجاز نشاط أك تنفيذ ميمة، أؼ القياـ بفعل يساعد  A.Kherakhem كعرفو
. حيث يركز ىذا التعريف عمى القياـ  (16، صفحة 2016)يكسف ـ.، عمى الكصكؿ الى الاىداؼ المسطرة" 

 بالأعماؿ كالانشطة كالميمات لتحقيق اىداؼ المنظمة. 
    عمى انو: "انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لممكارد المالية  Miller and Bromilyكعرفيا كل مف 

.  (231، صفحة 2000)الحسيني،  كالبشرية، كاستغلبليا بكفاءة كفعالية بصكرة تجعميا قادرة عمى تحقيق أىدافيا"
بالربط بيف الكفاءة كالفعالية، حيث الكفاءة تعني العلبقة بيف  الأداءحصر كمف الملبحع اف ىذا التعريف 

 المكارد المخصصة كالنتائج، كالفعالية بيف الاىداؼ كالنتائج.
بانو: "قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية كالديمكمة، بتحقيق  الأداءعرؼ  Peter Druckerاما الكاتب الاقتصادؼ 

 . كعرفو كذلؾ في مكضع اخر عمى اف: (17، صفحة 2016)يكسف ـ.، التكازف بيف رضا المساىميف كالعماؿ" 

 ككفاءة. بفعالية المحددة الأىداؼ تحقيق أك المطمكبة النتائج تحقيق عمى القدرة ىك الكظيفي الأداء
عمى انو" ترابط بيف اربعة ابعاد متكازنة ىي المالي، العملبء،  الأداء Nortonو Kaplanكعرؼ كل مف 

 . (Vimrova, 2015, p. 167 )العمميات الداخمية، التعميـ كالنمك" 
 كتحقيق الأنشطة تنفيذ عمى القدرة ىك الأداء يمي: كما السابقة التعاريف كفق الأداء تعريف يمكف كمنو     
 الفرد بأداء الأداء ربط يمكف تخصصية، غير أك تخصصية كانت سكاء سياؽ أؼ في بفعالية ككفاءة النتائج
 كرضا احتياجات بيف التكازف  تحقيق كغيرىا، مع الدراسة الرياضة اك العمل اك مثل المجالات مختمف في

 .كالمساىميف العماؿ
  :الأداءاقطاب  -1-2

 ىذا كبمكجب. كفعالية بفاعمية النتائج كتحقيق الأنشطة تنفيذ عمى القدرة إلى يشير الأداء تعريف     
 للؤداء الأربعة كالأقطاب المرجكة، النتائج كتحقيق الأىداؼ بتحقيق يرتبط الأداء أف تكضيح يتـ التعريف،

 : (29، صفحة 2017)زرنكح، الأىداؼ، كالاقطاب ىي  كتحقيق النتائج ىذه تحقيق في دكرًا منيا كل تمعب
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 كالخدمات المنتجات لأفضل المؤسسة تقديـ أىمية إلى كيشير( العميل) بالمتعامل يتعمق: الأكؿ القطب -
 احتياجات كتمبية المقدمة كالخدمات المنتجات نكعية عمى كيركز العملبء، ثقة ككسب لإرضاء الممكنة
 .العملبء

 بأفضل الجيدة النتائج تحقيق مسؤكلية عاتقيـ عمى يمقى الذيف المسيريف في يتمثل: الثاني القطب -
 .المنتجة المكارد استخداـ

 أىمية يعزز. التكقف مف بدلاً  العمل في للبستمرارية حاجتيـ إلى كيشير بالمكظفيف يتعمق: الثالث القطب -
 .كالمينية الشخصية القدرات تطكير كفرص بميارات المكظفيف كدعـ كمحفزة ملبئمة عمل بيئة تكفير

 الدخل زيادة في لممساىمة جيدة نتائج تحقيق مثلب المؤسسات مف تريد التي الدكلة فيك: الرابع القطب -
 النمك كتعزيز المؤسسات أداء تحسيف إلى تيدؼ التي كالتشريعات الحككمية بالتكجييات القكمي كيرتبط
 الاقتصادؼ.

 الأداء(: اقطاب 16الشكل رقـ)

 
  (29، صفحة 2017)زرنكح، بالاعتماد عمى الباحث  مف اعدادالمصدر: 

 :الأداءأنكاع  -1-3
 تقسيـ عمى الاعتماد كيمكف المؤسسة، أىداؼ بتحقيق الذؼ يرتبط المفيكـ حيث مف الأداء يتـ تصنيف     
كىناؾ عدة  جزئية، كأىداؼ كمية أىداؼ إلى المؤسسة أىداؼ يقسـ الشمكلية، حيث لمعيار كفقًا الأداء

 تصنيفات للؤداء كذلؾ كفق المعيار الذؼ تـ كفقو كمنيا:
 الجزئي الأداءك  الكمي الأداء: كينقسـ الى تصنيف كفق معيار الشمكلية -1-3-1
 التكاليف بػأدنى الرئيسية أىدافيا تحقيق عمػى المؤسسة قدرة الأداء مف النكع ىذا كيعني الكمي: الأداء -

 المصالح جميع تضافر تتطمب بل تحقيقيا لكحدىا كظيفة أك لقسـ يمكف لا التي الأىداؼ الممكنة، ىذه

 العميلقطب 

 الدكلةقطب  المسيريفقطب 

 المكظفيفقطب 

 الكظيفي الاداء
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 الإيرادات مؤشرات مثل بكاسطة عادة الكمي الأداء ، يُقاس (18، صفحة 2002)عشي، لممؤسسة  الفرعية
 .النمك كمؤشرات السكؽ، كحصة كالأرباح، الإجمالية،

 أىداؼ إلى الكمية المؤسسة أىداؼ تفصيل يتـ لممؤسسة، الجزئية الأىداؼ بتحقيق يتعمق: الجزئي الأداء -
 مراقبة طريق عف الجزئي الأداء تقييـ يتـ المختمفة، المؤسسة كحدات أك أقساـ تخص فرعية أك جزئية
 مثل مؤشرات الجزئي الأداء تشمل قد بيا، الخاصة الأداء كمؤشرات الفرعية الأىداؼ ىذه تحقيق

 .الخدمات أك المنتجات كجكدة العملبء، لدػ الرضا كمعدؿ الفردية، الإنتاجية
 الخارجي الأداءالداخمي ك  الأداءكينقسـ الى تصنيف كفق معيار نطاؽ البيئة:  -1-3-2
 ىذا كيركز لممنظمة، الداخمية الحدكد داخل كتقييمو قياسو يتـ الذؼ الأداء إلى يشير الداخمي: الأداء -

 العمميات كتحسيف لممنظمة المحددة الداخمية كالمعايير الأىداؼ تحقيق كيفية عمى الأداء مف النكع
 .(Martory, 1999, p. 236) المالي الأداءالتقني؛  الأداءالبشرؼ؛  الأداء، كينتج مف التكليفة الأداءك 
 كالعملبء المستيدؼ الجميكر تكقعات كتمبية أىدافيا تحقيق عمى المنظمة لدػ القدرة : أنوالخارجي الأداء -

       كرغبات احتياجات تمبية في النجاح تقييـ المفيكـ ىذا كيشمل الأخرػ، الخارجية كالأطراؼ
 الاقتصادية التنمية في كالمساىمة المحمي، كالمجتمع الجميكر مع الإيجابي كالتفاعل العملبء،

 الخارجي المحيط في تحدث التي التغيرات عف الناتج الأداءلممجتمع، كيمكف تمخيصو ) كالاجتماعية
 .  (17، صفحة 2002)عشي، لممؤسسة( 

 الجماعي، الأداء الفردؼ، الأداءكىناؾ تصنيفات اخرػ للؤداء كفق عدة معايير منيا: معيار المصدر)     
معيار   ؛(المقبكؿ الأداءك  الجيد، الأداء الممتاز، الأداء)الجكدة  معيار  الكظيفي(؛ الأداءالتنظيمي،  الأداءك 

 الأداءالشخصي(؛ معيار الطبيعة) الأداءالاستراتيجي، ك  الأداء العممياتي، الأداء المالي، الأداءاليدؼ)
 السياسي( ك غيرىا. الأداءالاجتماعي، التكنكلكجي،  الأداءالاقتصادؼ، 

 :الكظيفي الأداء -1-4
 الكظيفي الأداء دراسة عمى يركز الأكؿ المدخل مختمفيف، مدخميف مف الكظيفي الأداء الباحثكف  تناكؿ     
 أداء أثناء المكظف سمكؾ عمى التركيز يتـ حيث سمككي كخاصة عمماء النفس كعمـ الاجتماع، منظكر مف

 بناءً  كتقييمو المكظف سمكؾ تحميل يتـ السياؽ ىذا كفي السمكؾ، ىذا عمى تؤثر التي العكامل كتحميل عممو
 الكظيفي الأداء":  Campbell( 0222)عرفو  التكجو ىذا سياؽ كفي الكظيفة، كتكجييات المحددة المعايير عمى
 منتظـ بشكل لممكظف المحددة كالكاجبات المياـ أداء في يتجمى الذؼ لمتقييـ كالقابل المرئي السمكؾ ىك



  كادارية نظرية مفاىيـ الكظيفي الأداءالفصل الثالث:                                                      
         

 
182 

 عف تمييزه كيجب سمكؾ ىك الأداء" :1993. كعرفو كذلؾ  سنة(270، صفحة 2020)مرزكؽ ك خطاب،  كفعاؿ"
 .(Armstrong & Baron, 2005, p. 264) الانظمة" بعكامل يتمكث أف يمكف لأنو النتائج

دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيكد الصافي الأثر الكظيفي بانو: الأداءكفي نفس السياؽ يعرؼ      الدكر كا 
تماـ درجة تحقيق إلى يشير كالذؼ المياـ أك . في (26، صفحة 2016)الضمكر،  الفرد لكظيفة المككنة المياـ كا 
 بطريقة المحددة كالكاجبات بالمياـ القياـ عمى قدرتو كمدػ المكظف سمكؾ تقييـ عمى التركيز يتـ التعريف ىذا
تماـ تحقيق عمى قادرًا المكظف كاف إذا كمتفكقة، فعالة  كظيفيًا أداءً  يعتبر فإنو ممتاز، بشكل المياـ تمؾ كا 
  .جيدًا
 الشخصية للؤىداؼ الفرد تحقيق مدػ عف أيضًا يعبر الكظيفي الأداء: "في نفس المجاؿ السمككي يعرؼك 

 مفيكمي بيف كتداخل لبس يحدث ما غالبًا .(Bernardin & Beatty, 1984, p. 4) بكظيفتو" المرتبطة كالمينية
 المياـ.  لتنفيذ الفرد قبل مف المبذكؿ كالمجيكد الطاقة إلى يشير الجيد. كالجيد الأداء

 جاىديف إلى تحقيق يسعكف  الذيف المكظفيف سمكؾ أنو عمى الأداء :كالتعريف في ىذا المجاؿ الذؼ اخترناه
 ,Wu) مع الاىداؼ التنظيمية المنظمة قبل مف المحددة المشركع هدافكأ مسبقاً  المحددة التنظيمية المعايير

Hu, & Zheng, 2019, p. 4). 
    ميامو أداء في المكظف سمكؾ ىك الكظيفي الأداء"  الأداءكعرؼ احمد الدسكقي في نفس المجاؿ 

 كبإشراؼ متفكقة بطريقة المطمكبة الأىداؼ تحقيق عمى القدرة في الكظيفي الأداء جكدة كتتجمى الكظيفية،
    "إليو المسندة المياـ أداء في كالالتزاـ التفاني مع  فعاؿ، بشكل المكتسبة كالمعرفة الميارات كاستخداـ ذاتي،

 .(102، صفحة 2015)الدسكقي، 
 الأداء كدراسة تعريف عند بالنتائج اىتمكا الذيف كالباحثيف العمماء مف عدد ىناؾ الثاني لممدخل كبالنسبة

 كفاعمية جكدة تحديد في ىامًا دكرًا تمعب المحققة النتائج أف اعتبركا الكظيفي، كمنيـ عمماء الادارة حيث
 :النتائج عمى الباحثكف  فييا يركز التي التعريفات عف الأمثمة بعض كىذه الكظيفي، الأداء

 في عمل مجمكعة أك مركز أك شخص يبدييا التي "القدرة أنو عمى الكظيفي الأداء كفق معيار النتائج عرؼ
 درجة تقييـ طريق عف الكظيفي الأداء قياس يتـ. كظيفتيا إطار في منيا كالمطمكبة المحددة الأىداؼ تحقيق
 . (85، صفحة 2013)فريدة،  كالإنتاجية" الفعالية ذلؾ في بما المحددة، الرئيسية كالمعايير الأىداؼ تحقيق

 الفرد يبديو الذؼ كالتميز القدرة إلى انو "يشير معيار النتائج عمى الاتجاه حسب الكظيفي الأداءكعرؼ كذلؾ 
 ميمة أخرػ  عكامل أيضًا كيشمل ليا، المحددة الكظيفية كالمطالب الأىداؼ تحقيق في العاممة المجمكعة أك
 كتحقيق الشركة، أك المنظمة تطكير في كالمساىمة العاممة، كالفرؽ  الزملبء مع كالتعاكف  الميني السمكؾ مثل
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 أك المكظف يحققيا التي النتائج عمى التعريف ىذا يركز .(James, 2012, pp. 92-94) كالابتكار" التفكؽ 
ضافة أثر تحقيق كأىمية الانتاجية بالجكانب الاىتماـ كيعكس شامل، بشكل العاممة المجمكعة  لممنظمة قيمة كا 

 التطكير في كالمساىمة كالتعاكف  الميني السمكؾ خلبؿ مف كأيضًا الكظيفية المياـ أداء خلبؿ مف الشركة أك
 .كالابتكار كالتفكؽ 

 عمل نتيجة يعكس الذؼ الأداء هى" بأنو الكظيفي الأداءككذلؾ ىذا العريف في نطاؽ معيار النتائج : 
 المؤىميف المجمكعة أك الشخص كصكؿ مدػ يعكس مما معيف كقت في ما منظمة في مجمكعة أك شخص
 .(271، صفحة 2015)الدسكقي،  المنظمة" كاىداؼ رسالة لتحقيق لمكظيفة

 كمف خلبؿ التعاريف السابقة نلبحع اف الكتاب كالمفكريف ركزكا في التعارؼ الكاردة عمى كل مف:   
  لكظيفتو. المككنة كالكاجبات لممياـ الفرد تحقيق كيفية إلى يشير مفيكـ ىك الكظيفي الأداء -
 كفي فعالة بطريقة لكظيفتو المحددة كالمعايير الأىداؼ تحقيق عمى الفرد قدرة عف الكظيفي الأداء يعبر -

 . المناسب الكقت
 كالتعامل المطمكبة، النتائج كتحقيق المياـ، تنفيذ في الفرد كميارات قدرات تقييـ الكظيفي الأداء يتضمف -

  المختمفة. كالتحديات الكظيفية المتطمبات مع إيجابي بشكل
 .العمل بيئة في كتطكيره الفرد أداء تقييـ في أساسياً  عاملبً  الكظيفي الأداء يعتبر -

، مما يؤدؼ الى التباس الأداءكىناؾ مفاىيـ اخرػ كالكفاءة كالفعالية، كالفاعمية ترتبط بشكل ما بمفيكـ      
 يمعب Gilbertمثمث  ككف المفاىيـ متقاربة، يستدعي تكضيح اكجو الاتفاؽ كاكجو الاختلبؼ بينيما، كنمكذج

 قد أنو مف الرغـ كعمى كالفاعمية، كالفعالية كالكفاءة الكظيفي الأداء مفاىيـ بيف الربط تكفير في ىامًا دكرًا
بينيا، كقبل  العلبقة كتحديد تكضيح في يساعد النمكذج أف إلا المفاىيـ، ىذه في كتقارب تشابو ىناؾ يككف 

 الفعالية؛ الملبءمة. ذكرة يجب معرفة مفاىيـ كل مف الكفاءة؛
 :الكظيفي الأداءمككنات  -2
 عناصر تتضمف العمكـ في كلكف المختمفة، كالنماذج المصادر بيف تختمف الكظيفي الأداء مككنات     
 : (1158، صفحة 2010)عبد البحر ك ابك يكيرح، تشمل  رئيسية

 المؤىلبت مثل عكامل تشمل كما يمتمكو مف معرفة كميارات كقيـ كاتجاىات كدكافع، :المكظف -
 .الشخصية كالمكاصفات كالإدارية، الفنية كالميارات العممية، كالخبرة الأكاديمية،

       ىداؼالأ مثل عكامل ما تتصف بو مف متطمبات كما تقدمو مف فرص عمل، تشمل :الكظيفة -
 .المياـ لتنفيذ المحددة كالتكقعات ،الأداء كمعايير الكظيفة،
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تتصف بو البيئة التنظيمية كالتي تتضمف مناخ العمل كالاشراؼ كالانظمة الادارية كىك ما  يشير :المكقف -
 كالفرص المؤسسي، كالتكاصل الإدارة، دعـ مثل عكامل تشمل. التنظيمية كالييكل التنظيمي كالثقافة

 .كالتعكيضات كالمكافآت التطكيرية،
 :(96، صفحة 2003)درة ع.،  البارؼ حسب فاعميتو الى عبد كتـ تقسيميا مف طرؼ درة

 تؤثر التي الأساسية الخصائص كتعتبر كقيمو، كاتجاىاتو كمياراتو معمكماتو إلى تشير  المكظف: كفايات -
 بما فئات، عدة إلى المكظف كفايات تصنيف كيمكف فعاؿ، أداء تحقيق في كتساىـ أداء المكظف عمى
 المعرفة كالميارات؛ القدرات العقمية؛ السمكؾ كالاتجاىات؛ الدافعية كغيرىا. :ذلؾ في

 أداء أك محدد بعمل لمقياـ نحتاجيا التي كالمسؤكليات المياـ إلى تشير الكظيفة: أك العمل متطمبات -
المياـ كالكاجبات؛ المسؤكليات؛ المؤىلبت كالميارات؛ القيكد  :عادةً  العمل متطمبات كتشمل معينة، كظيفة

 كالضكابط.
 الأداء في تؤثر التي الداخمية العكامل كتتضمف كخارجية، داخمية عكامل مف تتككف  كىي :التنظيـ بيئة -

 فيو(، المستخدمة كالإجراءات الاستراتيجي كمركزه كمكارده كأىدافو كىيكمو )التنظيـ لممكظف الفعاؿ
 كالاجتماعية الاقتصادية العكامل فيي الفعاؿ الأداء في كتؤثر التنظيـ بيئة تشكل فيي الخارجية كالعكامل

 .(251، صفحة 2014)زىرة،  كالقانكنية كالسياسية كالحضارية كالتكنكلكجية
الكظيفي ينظر اليو عمى انو عبارة عف مجمكعة مف العناصر المتداخمة مع  الأداءكمنو يمكف القكؿ اف      

 بعضيا، حيث لا يمكف الاىتماـ بكاحدة عمى حساب الاخرػ نظرا لترابطيا كتكامميا.
 الكظيفي  الأداءكابعاد  محددات: لثالثا طمبمال

 النتائج تحقيق في كتسيـ العمل في الفرد أداء عمى تؤثر التي العكامل ىي الكظيفي الأداء محددات     
 الأبعاد فيي الكظيفي، الأداء لأبعاد بالنسبة أما المختمفة، الجكانب مف العديد المحددات ىذه كتشمل المرجكة،

 الرئيسية المحددات بعض يمي كفيما. الفرد لأداء شاممة نظرة كتكفر خلبليا مف الكظيفي الأداء قياس يتـ التي
 :كأبعاده الكظيفي للؤداء
 الكظيفي: الأداءمحددات  -1
 الاستنتاج إلى كتكصمكا الكظيفي، الأداء محددات ىذه أىـ تحديد إلى الإدارة عمـ في الباحثكف  سعى كقد     
 العمل، في كالدافعية العمل، عمى القدرة كىي رئيسية، عكامل ثلبثة بتفاعل رئيسي بشكل يتأثر الفرد أداء أف

 :التالية المعادلة في التفاعل ىذا تمثيل كيمكف. التنظيمي الدعـ كدرجة
 التنظيمي الدعـ درجة×  العمل في الفرد دافعية×  العمل عمى الفرد قدرة=  الفرد أداء
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المعادلة اعلبه كىنا شرح  الثلبثة عناصر كما في  Robbins, S. P., and othersفي تصنيف اكؿ طرحو ك      
 . (Robbins S. P., 2019, pp. 41-50)لعناصره 

 كالكظائف المياـ لأداء الفرد يمتمكيا التي كالقدرات كالمعرفة الميارات عف تعبر :العمل عمى الفرد قدرة -
 .كغيرىا كالاتصالية كالإدارية الفنية القدرات ىذه المطمكبة، كتشمل

   بشكل ميامو لتنفيذ الفرد بو يشعر الذؼ كالتحفيز الاىتماـ مدػ إلى تشير :العمل في الفرد دافعية -
 الكظيفي الرضا كتحقيق كالمعنكية، المادية الحكافز مثل بعكامل الدافعية مستكػ  يتأثر فعاؿ، حيث

 .الميني كالتطكير
 يحصل التي الإدارية كالمساندة المؤسسية كالمكارد الدعـ تكفر مدػ عف تعبر :التنظيمي الدعـ درجة -

 مف كالمكجو كالتكجيو كالزملبء، المديريف مف الدعـ ذلؾ يشمل أف كيمكف العمل، سياؽ في الفرد عمييا
 .الفعاؿ كالتكاصل كالثقة الإدارة،

الكظيفي الى محددات داخمية كاخرػ خارجية يما  الأداءكمف ناحية اخرػ قسـ باحثيف اخريف محددات      
 . (57-56الصفحات ، 2020)عزكز،  يمي
 المحددات الداخمية: -1-1
الجسمية  الطاقات إلى يترجـ كالذؼ كالحافز الدعـ عمى العامل حصكؿ مف الناتج الجيد كىك الجيد: -

 لإنجاز البعض بعضيا مع الطاقات ىذه تتآزر حيث ميمتو، لأداء العامل يبذليا التي كالعقمية كالحركية
 . (113، صفحة 2013)المحاسنة، العمل المطمكب  

 الأفراد كميارات خصائص تنمية في تساعد التي البرامج إلى يشيراف كالتطكير التدريب كالتككيف: التدريب -
. الشخصية السمات أك الكفاءات تنمية باسـ أخرػ  بأحياف   كتعرؼ بفعالية، كظيفتيـ مياـ لأداء اللبزمة
 يستخدميا التي الشخصية الخصائص تحديد خلبؿ مف الأداء عمى مباشر بشكل كالتطكير التدريب يؤثر

 كالتطكير التدريب يتيح. صحيح بشكل الكظيفية المياـ متطمبات لتناسب كتطكيرىا عممو أداء في العامل
 المياـ. لتنفيذ اللبزمة كالقدرات الميارات عمى الحصكؿ للؤفراد

 المؤسسة داخل كمكانتو دكره يدرؾ العامل أف يعني حيث العمل، مجاؿ في ميـ مفيكـ ىك: الدكر إدراؾ -
 الميـ كمف. تحقيقيا يجب التي الأىداؼ ىي كما تنتظره التي المسؤكليات ىي ما كيدرؾ بيا، يعمل التي
 فعاؿ بشكل جيكدىـ تكجيو مف يتمكنكا حتى المؤسسة، في لمعامميف جيد بشكل الدكر ىذا تكضيح يتـ أف

 .المنشكدة الأىداؼ كتحقيق
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  المحددات الخارجية: -1-2
 كىي كما يمي:     
مف  المأمكلة كالتكقعات كالأدكات كالمسؤكليات الكاجبات مف بكل تتعمق(:  الكظيفة)  العمل متطمبات -

 لميامو. العامل ممارسة في المستخدمة كالمعدات كالأدكات كالأساليب الطرؽ  إلى بالإضافة العامل الفرد
 كنجاح عاؿ   أداء لتحقيق المؤسسة في العميا الإدارة كدعـ التزاـ مدػ إلى يشير العميا: الإدارة التزاـ -

 التزاـ كيُعتبر المؤسسة، في العميا القيادة تنشئيا التي كالثقافة التنظيمية بالبيئة الأمر كيتعمق العامميف،
 .المرجكة النتائج كتحقيق العامميف كأداء فعالية تعزيز في الحاسمة العكامل أحد العميا الإدارة

 خلبؿ مف أعضائيا رفاىية كتعزيز رعاية عمى المؤسسة قدرة إلى التنظيمي الدعـ يشير :التنظيمي الدعـ -
 بالعدالة معاممتيـ ذلؾ كيتضمف مشاكميـ، حل في كمساعدتيـ لشكاكييـ كالاستماع الدعـ تقديـ

 الدعـ كتكفير النفسية بصحتيـ المؤسسة اىتماـ عف فضلبً  اللبزمة، المساعدة تقديـ في كالمساىمة
، الإيجابي  كالاستجابة أفرادىا احتياجات عمى التعرؼ عمى المؤسسة بقدرة التنظيمي الدعـ كيتميز اللبزـ

 .كمستدامة فعالة بطريقة ليا
 كالتحديات الخارجية المنافسة مثل عكامل، بعدة المؤسسة أداء عمى الخارجية البيئة تؤثر :الخارجية البيئة -

 كاختلبفات كالحكافز الركاتب تقمبات مثل ،الأداء تأثير في دكرًا الاقتصادية التحديات تمعب. الاقتصادية
يجابيًا انخفاضيا حالة في العامميف أداء عمى سمبيًا يككف  قد تأثيرىا. المؤسسات بيف الرتب  حالة في كا 

، صفحة 1997)العبيدؼ، المؤسسي  الأداء إدارة مف ىامًا جزءًا التحديات ىذه كمكاجية فيـ يعد. ارتفاعيا

174) . 
 معرفة أىمية كتتمثل. العمل بيئة في الأفراد أداء عمى تؤثر التي العكامل ىي الكظيفي الأداء محددات     
 :(Robbins S. P., 2019, pp. 41-50)يمي  ما في المحددات ىذه كفيـ
 المجالات تحديد لممؤسسات يمكف الكظيفي، للؤداء الرئيسية المحددات معرفة خلبؿ مف: الأداء تحسيف -

 .أفضل أداء لتحقيق كتطكيرىا تحسينيا يمكف التي
 تككف  فعندما. صائبة استراتيجية قرارات اتخاذ في الأداء محددات معرفة تساعد: استراتيجية قرارات اتخاذ -

 الأداء لتعزيز الملبئمة القرارات اتخاذ يمكنيا العامميف، أداء عمى تؤثر التي بالعكامل دراية عمى المؤسسة
 .أىدافيا كتحقيق
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 يعرؼ فعندما. فعاؿ بشكل كالتطكير التدريب عمميات تكجو أف الأداء لمحددات يمكف: القدرات تطكير -
 ىذه تنمية نحك الجيكد تكجيو يمكف أداءىـ، لتحسيف يحتاجكنيا التي كالمعرفة الميارات ىي ما الفريق
 .اللبزمة القدرات

 أفضل رضا تحقيق يمكف تحسينيا، عمى كالعمل الأداء محددات فيـ يتـ عندما: المكظفيف رضا تعزيز -
 الظركؼ كتكفير الممتاز بالعمل اعترافيـ يتـ عندما كالدعـ بالتقدير يشعركف  فالمكظفكف . لممكظفيف
 .عاؿ   أداء لتحقيق الملبئمة

 كجيات لاختلبؼ يعكد كذلؾ الكظيفي الأداء لمحددات مختمفة كتقسيمات تصنيفات عدة ىناؾ صحيح،     
الزمني،  البعد عمى بناءً  كمثاؿ تصنيف التصنيفات ىذه بعض ذكر يمكف. المختمفة النظرية كالنماذج النظر

 كالسمككية. الشخصية الجكانب عمى بناءً  المؤسسية، تصنيف العكامل عمى بناءً  تصنيف
 :الكظيفي الأداءابعاد  -2

الكظيفي امرا اساسيا لتحقيق النجاح  الأداءفي سياؽ تطكر المنظمات كتزايد التحديات، اصبح ادارة       
 تسيـ الكظيفي مختمف المجالات التي يتـ تقييـ اداء المكظفيف فييا، كىي الأداءكالاستدامة، تعكس ابعاد 

أدائيـ، حيث اف اختيار الابعاد مف كجية  كتحسيف المنظمة للؤىداؼ تحقيقيـ مدػ تحديد في كبير بشكل
نظر تقييمية كاستراتيجية بعد ذك اىمية في التكامل بيف اىداؼ المنظمة كالمكظفيف، ككفق ىذا التكجو تـ 

 الكظيفي الى بعديف ىما الكفاءة كالفعالية: الأداءتقسيـ ابعاد 
 الكفاءة:بعد  -2-1

 المكاد مف ممكنة كمية بأدنى أؼ ،(الانتاج كسائل)المتاحة لممكاد الامثل الاستخداـ عف الكفاءة تعبر     
 عاـ كبشكل. اقل باستثمار نتائج اكبر عمى الحصكؿ عمى القدرة انيا ايضا عنيا كيعبر. النتائج كتحقيق
 بطريقة المطمكبة المياـ لإنجاز المتاحة كالمكارد كالجيد الكقت استغلبؿ بكيفية ترتبط الكفاءة اف القكؿ يمكف

  . (39، صفحة 2008)محمد ابراىيـ، ممكنة  تكمفة بأقل المرغكب اليدؼ تحقيق بيا كيقصد كمناسبة، اقتصادية
الى زيادة الانتاجية كتقميل  ، كيمكف اف يؤدؼالأداءتحقيق الكفاءة يسيـ في تحسيف عمميات الانتاج ك      

 يعبّر عادة الكفاءة كلحساب التكاليف، مما يسيـ في تعزيز التنافسية كتحقيق اىداؼ المنظمة بشكل افضل.
 :يمي كما تمثيميا يمكف. النتائج تمؾ لتحقيق المستخدمة كالمكارد المحققة النتائج بيف بالنسبة عنيا

 (المستخدمة المكارد( / )المحققة النتائج= ) الكفاءة
 كالمكارد عمييا، الحصكؿ تـ التي المخرجات أك الإخراج عف عبارة المحققة النتائج تككف  حيث     

 لتحقيق استخداميا تـ التي العكامل مف كغيرىا كالطاقة كالمكاد كالماؿ كالجيد الكقت عادة تشمل المستخدمة
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كىذه المعادلة لا تعبر بشكل دقيق عف الكفاءة، لاف الكفاءة  .(6، صفحة 2001)عبد الله ع.،  النتائج تمؾ
 كالإدارؼ. الكظيفي الأداء سياؽ في المرجكة النتائج لتحقيق أمثل تتضمف كيفية استخداـ المكاد   بشكل

 :بعد الفعالية -2-2
    المستخدمة الكسائل كمية عف النظر بغض كامل، بشكل المطمكبة الأىداؼ القدرة عمى بمكغ ىي الفعالية     
، كعرفت كذلؾ  كنسبة بيف الاىداؼ (26، صفحة 2000)بف حبيب،  العممية ىذه في المستيمكة المكارد أك

 لمخطة، طبقا تحقيقو في ترغب كانت ما إلى فعمية نتائج مف الاقتصادية الكحدة تحققو ما كالنتائج، "ىي نسبة
سبيل  في المستنفذة المكارد كمية إلى النظر دكف  النيائية المخرجات بكمية ترتبط المفيكـ بيذا كالفعالية
 .(86-85، الصفحات 2016)الحمادؼ،  عمييا الحصكؿ

 كيمكف التعبير عنيا رياضيا بالمعادلة: 
 المسطرةالفعالية= النتائج المحققة/ الاىداؼ 

المسطرة، حيث  المحققة كالاىداؼ كمف ىذه المعادلة نلبحع اف الفعالية ىي علبقة نسبية بيف النتائج     
كذلؾ اذا المنظمة ارباح يعني انيا قعالة ك كمما كانت النتائج عالية كانت الفعالية احسف، فمثلب اذا حققت 
ما كانت كمية المكاد المستخدمة، فمفيكـ حقق العامل عدد الكحدات المطمكب منو كاف فعاؿ، كذلؾ مي

 الفعالية دائما يطرح سؤاؿ ىل حققت المنظمة اىدافيا؟.
 :العلاقة بيف الكفاءة كالفعالية -2-3

 تتعمق الكفاءة. الفعّاؿ الأداء تحقيق في يسيـ منيما كل أف في تتمثل الأداءب كالفعالية الكفاءة علبقة     
 بتحقيق ترتبط الفعالية بينما ممكنة، تكمفة بأقل المطمكبة النتائج لتحقيق أمثل بشكل المكارد استغلبؿ بكيفية
 .المستخدمة المكارد كمية عف النظر بغض كاممة أىداؼ
 بشكل المتاحة الكسائل استخداـ تضمف فالكفاءة. ممتاز أداء تحقيق يتـ معًا، كالفعالية الكفاءة دمج يتـ عندما
 كنتيجة الأداء اعتبار يمكف كبالتالي،. كامل بشكل المرجكة الأىداؼ تحقيق الفعالية يتيح حيف في مثالي،
 كيعبر عنو رياضيا بالعادلة:  .كالفعالية الكفاءة مف لكل تراكمية

 الفعالية ×= الكفاءة الأداء
 فالعمل. نفسو الكقت في الفعالية كزيادة الكفاءة تحسيف يتـ عندما الأداء تعزيز يتـ المعادلة، ىذه كبمكجب

 العاـ الأداء عمى إيجابيًا ينعكس جيد بأقل المرجكة النتائج كتحقيق المكارد استخداـ كفاءة تحسيف عمى
 .لممؤسسة
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. تشمميا كأنيا بل الكفاءة، مف كأكسع أشمل الفعالية ترػ  الآراء بعض أف نجد السابق، النص خلبؿ مف     
 يُمكف المسطرة، كالأىداؼ المحققة النتائج بيف الفارؽ  تقميص أك ليا المخطط الأىداؼ إلى الكصكؿ يُعتبر

 رؤية يمكف الزاكية، ىذه مف. المكارد استخداـ كتحسيف الإنتاج تكاليف تقميل عمى التركيز خلبؿ مف تحقيقيا
 .المفيكميف بيف قكؼ  تقارب

كىناؾ علبقة ثانية يمكف الحصكؿ الييا مف الجمع بينيما كالمحصمة تككف الملبءمة حسب مثمث جيمبرت 
 ي:ى

 الكفاءة+ الفعالية= الملاءمة.
في مركز مثمث الذؼ يجمع مفاىيـ الكفاءة كالفعالية كالفاعمية كما في  الأداءكلقد كضع تكماس جيمبرت 

 الشكل التالي: 
 (1980 جيمبرت) الأداء (: مثمث17الشكل رقـ )

 
 (Maranzana, 2009, p. 57)المصدر: 

الكظيفي، حيث  الأداءىك نمكذج يكضح العلبقة بيف المكاد كالنتائج كالاىداؼ في سياؽ  Gilbertمثمث      
الكظيفي في كسط المثمث كرؤيس المثمث كضع المكاد؛ النتائج؛ الاىداؼ، كبيف كل اثنيف كضع  الأداءكضع 

 عنصرا مف الكفاءة؛ الفعالية؛ الفاعمية، ك يفيـ ىذا النمكذج عمى النحك التالي:
 لتحقيق فعاؿ بشكل المتاحة المكارد استخداـ عمى العلبقة ىذه تركز(: الكفاءة) النتائج إلى المكاد مف -

 التي الأخرػ  كالمكارد كالخبرة كالمعرفة الميارات كتناسب تطابق بمدػ تتعمق الكفاءة المرجكة، نتائجال

 الكفاءة

 الاهداف

 النتائج الموارد

 الوظيفيالاداء 
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 قادريف يككنكا أف الأفراد عمى يتعيف كبالتالي،. المطمكب العمل أك الميمة متطمبات مع الفرد بيا يتمتع
 .المطمكبة النتائج لتحقيق باقل الامكانيات المتاحة المكاد استخداـ عمى

 المطمكبة كالمخرجات الأىداؼ بتحقيق ترتبط التي العممية إلى يشير( الفعالية) الأىداؼ إلى النتائج مف -
 كمناسبة فعالة بطرؽ  المرجكة النتائج بتحقيق تتعمق كالفعالية. إلييا الكصكؿ تـ التي النتائج إلى استنادًا
 تحكيل عمى القدرة يتطمب الأىداؼ إلى النتائج مف التكجو أف استنتاج كيُمكف المناسب، الكقت كفي

 المكارد استخداـ طريق عف كذلؾ ، فعّاؿ بشكل كمرجكة محددة أىداؼ تحقيق إلى المحققة النتائج
 كمثمى ملبئمة بطرؽ  المتاحة كالإمكانيات

 فاعل بشكل المتاحة المكارد كاستخداـ بتكظيف العلبقة ىذه ترتبط(: الفاعمية) الأىداؼ إلى المكارد مف -
     . كالأىداؼ النتائج تحقيق في كالفعالية الكفاءة بيف تجمع الفاعمية المرجكة، الأىداؼ لتحقيق

 .النتائج لتحقيق فعّاؿ بشكل المتاحة المكارد استخداـ عمى قادريف يككنكا أف الأفراد عمى يتعيف كبالتالي،
 مقارنة التالي يعطي الجدكؿ فإف ذلؾ كلتكضيح كالفعالية، الكفاءة بيف كثيقا ارتباطا ىناؾ بأف نجد سبق مما
 كالفعالية: الكفاءة بيف تفصيلب أكثر

 (:مقارنة بيف العناصر الكفاءة كالفعالية13الشكل رقـ )
       الأداءمقاييس                  
 تقييـ مف حيث

 الفعالية الكفاءة

 الاىداؼ الكسائل الاىتماـ
 النتائج  المكاد تعالج
 نقطة الكصكؿ كيفية الكصكؿ تحمل

المدخلات: العمل، المعمكمات،  معيار القياس
 المكاد، المعدات.....

الارباح، العائد،  المخرجات:
 رقـ الاعماؿ....

 (170، صفحة 2005)شنكفي، المصدر: 

مف خلبؿ الجدكؿ السابق كالاعتماد عمى المفاىيـ كل مف  الكفاءة كالفعالية نلبحع اف العلبقات الثنائية       
 تككف كما يمي: 

الكفاءة كالفعالية: نلبحع اف اذا كانت المنظمة تتمتع بالكفاءة فإنيا فعالة في استخداـ المكاد مع اقل 
عكس صحيح يعني المنظمات الفعالية تتمتع بمستكػ عاؿ استيلبؾ، أؼ الكفاءة تسيـ في زيادة الفعالية، كال

 كافيا شرطا ليست الكفاءة أف كما عناصرىا، أحد كلكنيا الفعالية تعادؿ لا الكفاءة أف كنستنتج مف الكفاءة،
 المستعممة بالكسائل بالاىتماـ إلا المسطرة الأىداؼ بمكغ يمكف لا حيث ليا، ضركرؼ  متطمب كلكنيا لمفعالية

 كيفية) إلييا الكصكؿ طريق تحميل بالضركرة يتطمب( الأىداؼ تحقيق)الكصكؿ نقطة دراسة أف كما لتحقيقيا،
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ذا ،(المكارد استخداـ  مستكػ  تحديد فإف لقياسيا، كمعايير المدخلبت عمى يعتمد الكفاءة مستكػ  تحديد كاف كا 
 في ىاـ مككف  ىي المدخلبت أف العمـ مع لقياسيا، كمعايير المخرجات أك النتائج عمى يعتمد الفعالية

 .المخرجات
 :الكظيفي كاستراتيجيات تعزيزىا الأداءفي المؤثرة  : العكاملرابعال طمبمال

 النتائج كتحقيق ميامو تنفيذ عمى الفرد قدرة عمى تؤثر عناصر ىي الكظيفي الأداء في المؤثرة العكامل     
 ىذه لتعدد كنظرًا بينيا، كالتفاعل المستكػ  ىذا تحدد التي العكامل فيـ الكظيفي يتطمب الأداء كتعزيز المرجكة،
 المنظمة فييا تتحكـ عكامل إلى تقسيميا تكجب تـ الأداء عمى منيا كل تأثير درجة تحديد كصعكبة العكامل
 .المنظمة فييا تتحكـ لا كعكامل
 :الكظيفي الأداء في المؤثرة العكامل -1
 عكامل إلى الكظيفي الأداء في المؤثرة العكامل تقسيـ كيمكف مختمفة، عكامل بعدة يتأثر الكظيفي الأداء     
 :العكامل مف نكع لكل تكضيح يمي كفيما. المنظمة فييا تتحكـ لا كعكامل المنظمة فييا تتحكـ

 :العكامل التي تتحكـ فييا المنظمة -1-1
الكظيفي اك العكس، حيث منيا ما يتعمق  الأداءكىي عناصر داخمية في المنظمة تسمح بتحسيف      

 . (Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2016, pp. 40-41) اك سياسات المنظمة بالتنظيـ 
 الأداء كتحقيق العمل تكجيو في يساىـ حيث الكظيفي، الأداء في مؤثرًا عاملبً  يعتبر  الكظيفي: التكجيو -

 نحك المكظفيف تكجيو يتـ الإدارة، قِبل مف الكاضحة كالتكجييات الأىداؼ تحديد يتـ المطمكب، كعندما
 .كمنظمة فعالة بطريقة المحددة المياـ كتنفيذ الأىداؼ ىذه تحقيق

 الكظيفي الأداء تعزيز في حاسمًا عاملًب  كالمزايا لممكافآت كالمحفز العادؿ النظاـ يعتبر كالمزايا: المكافآت -
 المكظفكف  يشعر كعادؿ، متكازف  كمزايا مكافآت نظاـ كتنفيذ تصميـ يتـ كعندما المنظمة، أىداؼ كتحقيق
 أداء لتحقيق كالحافز الدافع لدييـ يزداد كبالتالي العمل، في كمساىماتيـ بجيكدىـ كالاعتراؼ بالتقدير
 . (Armstrong M. , 2014, p. 370) المطمكبة الأىداؼ كتحقيق متميز

 لتحسيف حاسمًا أمرًا يعد الميني كالتطكير الملبئـ التدريب عمى المكظفيف حصكؿ :كالتطكير التدريب -
 مياميـ لتنفيذ اللبزمة كالميارات المعرفة المكظفكف  يكتسب الفرص، ىذه خلبؿ كمف الكظيفي الأداء
 الكظيفية كالمتطمبات التحديات مع أفضل بشكل التعامل عمى قادريف كيصبحكف  أعمى، ككفاءة بفعالية

 . (Armstrong & Taylor, 2017, pp. 375-380)المتغيرة 
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ف أداء تحقيق عمى المكظفيف كتشجيع تحفيز في مؤثرًا عاملبً  تعد التنظيمية: الثقافة - ، كا   ثقافة عاؿ 
 العمل، كعندما في كتكجييـ المكظفيف سمكؾ تحكـ التي كالسمككيات كالمعتقدات القيـ إلى تشير المنظمة
 المتميز الأداء تحقيق في المكظفيف رغبة تعزيز في تسيـ كمحفزة، إيجابية التنظيمية الثقافة تككف 

 .(Robbins & and all, 2019, p. 9) المنظمة أىداؼ تحقيق في كالمساىمة
 : المنظمة فييا تتحكـ لا التي العكامل -1-2

 :العناصر التالية كتشمل
 مكاف في كفعاليتيـ أدائيـ تحقيق في حاسمًا دكرًا تمعب لممكظفيف الفردية الميارات :الفردية الميارات -

 كالتدريب التعميـ خلبؿ مف المكظفكف  يكتسبيا التي كالمعرفة القدرات الفردية الميارات كتشمل العمل، 
 كالميارات العممية كالميارات الفنية الميارات مثل مختمفة مجالات في تتنكع الميارات ىذه. كالخبرة
 .(Latham & Pinder, 2005, pp. 485-516) كغيرىا المشكلبت حل كقدرة الاتصالية كالميارات الإدارية

ف  لذا،. المينية الحياة مسار في كالتقدـ الميني التفكؽ  لتحقيق جكىريًا يعد الميارات ىذه كتعزيز تطكير كا 
 الفردية الميارات تعزيز إلى تيدؼ التي كالتطكير التدريب برامج في الاستثمار المنظمات عمى ينبغي

 . (Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2016, pp. 40-41)مستمر  بشكل كتطكيرىا لممكظفيف
 كتشمل الجيد، الكظيفي الأداء تحقيق في ىامًا دكرًا تمعب لمفرد الشخصية المكارد :الشخصية المكارد -

 المكارد ىذه. النجاح تحقيق عمى كالعزـ بالعمل كالالتزاـ الشخصية كالدافعية الطمكح مثل الداخمية العكامل
 تحقيق في كتساىـ كتفاف   بجيد لمعمل كتحفزه الميني، النجاح كتحقيق التقدـ في الفرد رغبة عف تعبر
 . (Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2016, pp. 40-41)العمل  في الممتاز الأداء

 الشخصية العكامل ىذهالعمل  في أدائو عمى تؤثر أف يمكف بالمكظف تتعمق التي :الشخصية الظركؼ -
 قدرتو عمى تؤثر قد إصابات أك صحية مشاكل الصحية مثل تشمل الحالة المنظمة إرادة عف الخارجة
كغيرىا مما  العائمة، في الكفاة أك الزكاج، مثل الأحداث الشخصية كالأحداث بكفاءة، بالمياـ القياـ عمى
 .الكظيفي الأداء عمى ينعكس كعاطفي نفسي تأثير الأحداث ليذه يككف  قد

 العمل زملبء مف يككف  حيث العمل مكاف في المكظفيف كأداء رفاىية عمى يؤثر :الاجتماعي الدعـ -
 الرفاىية زيادة مثل كالمنظمة لممكظفيف فكائد الاجتماعي الدعـ كيكفر العاـ، كالمجتمع كالفرؽ  كالمشرفيف
 التفاعل كيعزز العمل لممجتمع كالانتماء الالتزاـ تعزيز عمى كيساعد كالإنتاجية، الأداء كتحسيف النفسية
 الحياة جكدة تحسيف إلى الاجتماعي الدعـ يؤدؼ أف يمكف النياية في ك الأفراد، بيف كالتعاكف  الإيجابي

 .(Rl & et al, 1986, pp. 500-507) المكظفيف أداء كتعزيز العمل مكاف في
 كل ىذه العكامل في شكل مختصر يبينيا اجمالا: كتـ طرح
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 الكظيفي الأداء(: العكامل المؤثرة في 18الشكل رقـ )

 
 (Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2016, pp. 40-41) المصدر: مف اعداد الباحث انطلاقا مف الصادر

الكظيفي مثل: )عكامل عامة، عكامل تقنية كتنظيمية،  الأداءكىناؾ تقسيمات اخرػ لمعكامل المؤثرة في 
عكامل انسانية(، )عكامل تكنكلكجية، عكامل بشرية(، )عكامل ذاتية، عكامل مكضكعية(، )عكامل داخمية، 

 . (37، صفحة 2017)زرنكح، عكامل خارجية( 
 :الكظيفي الأداءاستراتيجيات تعزيز  -2

 إلى كتيدؼ البشرية المكارد إدارة مف ىامًا جزءًا تعتبر لممكظفيف الكظيفي الأداء تعزيز استراتيجيات     
 القكة أصل ىـ المكظفيف أف المنظمات كتدرؾ المنظمة، في المرجكة النتائج كتحقيق متميز أداء تحقيق
 كلذلؾ، عاـ، بشكل المنظمة نجاح عمى إيجابي بشكل يؤثر الكظيفي أدائيـ كتعزيز تحفيزىـ كأف العاممة
 .مكظفييا أداء كتعزيز لتحفيز فعالة استراتيجيات تبني المنظمات عمى يتعيف

 المكظفيف، أداء لتحسيف حاسمًا أمرًا كالتطكير التدريب فرص تكفير يعتبر: كالتطكير التدريب تكفير -2-1
 مكاجية عمى كقادريف كفاءة أكثر يصبحكف  المكظفيف، كمعرفة ميارات تطكير في استثمار خلبؿ مف

 تطكيرية عمل ككرش خارجية أك داخمية تدريبية دكرات تنظيـ كيمكف بفاعمية، المينية التحديات
 .لممكظفيف كالاتصالية كالقيادية الفنية الميارات لتطكير

 الكظيفي الأداء تحقيق في يسيـ لمقياس كالقابمة الكاضحة الأىداؼ تحديد :الكاضحة الأىداؼ تحديد -2-2
 كتحقيق بتفاف   لمعمل اللبزـ التكجيو لديو يككف  كمعركفة، محددة أىداؼ لممكظف يككف  عندما. العالي
 . (Locke & Latham, 2002, p. 706)المرجكة  النتائج

الوظيفي التوجيه  

والمزايا المكافآت  

التنظيمية الثقافة  

 والتطوير التدريب

 الفردية المهارات

 الشخصية الموارد

 الشخصية الظروف

 الاجتماعي الدعم

 تتحكملا 

 فيها

 المنظمة

 الاداء الوظيفي
 تتحكم

 فيها

 المنظمة
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 الأداء يعزز أف يمكف المنظمة في كالإبداع الابتكار ثقافة تشجيع :كالإبداع الابتكار ثقافة تعزيز -2-3
 يمكف مبتكرة، حمكؿ كتجريب جديدة أفكار تقديـ في بالحرية المكظفكف  يشعر كعندما الكظيفي،
 .أفضل نتائج كتحقيق العممية تحسيف

 يمكف المناسبة المكافآت كتقديـ بالإنجازات الاعتراؼ خلبؿ مف المكظفيف تحفيز :المكظفيف تحفيز -2-4
، أداء لتحقيق يحفزىـ أف  بالجيكد كيعترؼ الأداء يعزز كشفاؼ عادؿ تحفيز نظاـ تكفير كيجب عاؿ 

 . (Deci & Ryan, 2008, p. 182)المبذكلة 
 مكاقع يتكلكف  الذيف المكظفيف لدػ القيادة ميارات لتطكير فرص تكفير يجب :القيادة ميارات تطكير -2-5

دارة الاتصاؿ، في مياراتيـ تحسيف عمى يساعدىـ أف يمكف ذلؾ. إدارية  القرارات كاتخاذ الفريق، كا 
 .الاستراتيجية

 فعاليات تنظيـ يمكف. المكظفيف بيف كالتعاكف  الفريق ركح تشجيع يجب :كالتعاكف  الفريق ركح تعزيز -2-6
 & Salas)المشتركة  كالفرؽ  العمل كرش مثل الأفراد، بيف الإيجابي كالتفاعل التكاصل تعزز كأنشطة

Cooke, 2008, p. 540)  . 
 التفكؽ  لتحقيق تسعى التي لممنظمات حاسمًا ىدفًا يعتبر الكظيفي الأداء تعزيز إف القكؿ يمكف الختاـ في     

     كزيادة المكظفيف رضا تعزيز يمكف الكظيفي، الأداء تعزز استراتيجيات تبني خلبؿ كالنجاح، مف
 .أفضل بشكل المنظمة الأىداؼ تحقيق كبالتالي إنتاجيتيـ،

 الكظيفي الأداءالمبحث الثاني: ادارة 
 أىداؼ كتحقيق لممكظفيف المتميز الأداء تحقيق إلى تيدؼ شاممة عممية ىي الكظيفي الأداء إدارة     

    كالتطكير الملبحظات كتكفير الأداء كتقييـ كالتكقعات الأىداؼ تحديد العممية ىذه تشمل. المنظمة
 .المنظمة في كالتفكؽ  التميز كتعزيز المكظفيف أداء لتحسيف قكية أداة الكظيفي الأداء إدارة كتعتبر المستمر،

 الكظيفي الأداءالاكؿ: مفيكـ ادارة  طمبمال
 المكظفيف أداء تحسيف إلى كتيدؼ البشرية، المكارد إدارة مف ىامًا جزءًا تعتبر الكظيفي الأداء إدارة     

 عدة تتضمف متكاممة كعممية الكظيفي الأداء إدارة تعمل كمستمر، فعاؿ بشكل المنظمة الأىداؼ كتحقيق
 خطكات: التخطيط؛ التنفيذ؛ التكجيو، التقييـ.
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 الكظيفي: الأداءمفيكـ ادارة  -1
 الكظيفي مف التعاريف الحديثة في عمـ الادارة ك مف ىذه التعريف ما يمي: الأداءمفيكـ ادارة      

 المكظفيف قدرات كتطكير المتميز الأداء تحقيق إلى كمنيجية تيدؼ استراتيجية عممية كعرفت عمى انيا: ىي
 عزيزالت كتقديـ كتطكيرىـ، المكظفيف، كتكجيو ،الأداء كتقييـ الأىداؼ، تحديد خلبؿ مف المنظمة سياؽ في

، كنلبحع اف ىذا (Aguinis, 2019, p. 3)كالابتكارية  الفعّالة العمل ثقافة كتشجيع المناسب، كالتعكيض
 التعريف يركز عمى جانب النتائج في اداء المكظف مف خلبؿ تحقيق الاىداؼ كالنتائج. 

 البيانات عمى التركيز  مدخل عمى تعتمد التي المنظمة "الطريقة أنيا عمى الكظيفي الأداء ادارة عرفت
 اىمية الايجابي التعزيز اك الدعـ اعطاء مع العمل، بيئة كسط الافراد اعماؿ كضبط لإدارة الدقيقة كالمعمكمات

كيلبحع مف التعريف التركيز  .(35، صفحة 2009)الخطيب، ممكف"  حد اعمى الى الأداء مستكيات لرفع خاصة
عمى تفاعل كتعاكف القيادات كالافراد لتحقيق اىداؼ المنظمة، مع جعل كافة المعمكمات كالامكانيات في 

 متناكؿ الجميع، كىنا ايضا يركز عمى النتائج اكثر مف السمكؾ.
 تشمل متكاممة عممية ىي الكظيفي الأداء عمى انيا: إدارة Armstrong, M., & Baron, Aكعرفيا كل مف 

 ردكد كتقديـ محددة، معايير عمى بناءً  كتقييمو أدائيـ كقياس لممكظفيف الكاضحة كالتكقعات الأىداؼ تحديد
كمياراتيـ  قدراتيـ كتطكير المرجكة النتائج لتحقيق لممكظفيف المستمر كالتطكير الدعـ كتكفير بناءة، فعل

 كل عمى يركز التعريف . كنلبحع اف ىذا(Armstrong & Baron, 2005, pp. 3-4)كبالتالي تحسيف اداءىـ 
 النتائج تحقيق إلى تيدؼ متكاممة عممية الكظيفي الأداء إدارة يعتبر المكظف حيث كسمكؾ النتائج مف

 معايير عمى بناءً  كتقييمو أدائيـ كقياس لممكظفيف الكاضحة كالتكقعات الأىداؼ تحديد خلبؿ مف المرجكة
 .محددة

 مف المنظمة، سياؽ في المكظفيف أداء كتطكير تكجيو عممية ىي الكظيفي الأداء إدارة"تعريف اخر ذكر اف: 
 كالتعكيض التعزيز كتكفير محددة، معايير عمى بناءً  الأداء كتقييـ الكاضحة كالتكقعات الأىداؼ تحديد خلبؿ

 ,Mathis & Jackson, 2018)المكظفيف  قدرات كتطكير المتميز الأداء لتحقيق كالدعـ التكجيو كتقديـ الملبئـ،

p. 346)تكجيو إلى تيدؼ الكظيفي الأداء إدارة. المكظف كسمكؾ النتائج مف كل عمى يركز التعريف . كىذا 
 .المنظمة سياؽ في المرجكة النتائج لتحقيق المكظفيف أداء كتطكير

 عمى المكظفيف تشجع عمل بيئة إنشاء "عممية ىي الكظيفي الأداء مف ناحية بيئة العمل عرفت بػ: إدارةك 
 معايير عمى بناءً  الأداء كتقييـ الكاضحة، كالتكقعات الأىداؼ تحديد خلبؿ مف ممكف، أداء أفضل تحقيق
 . ىذا(Dessler, 2019, p. 300)" الأداء لتحسيف اللبزـ كالدعـ المستمرة الراجعة التغذية كتكفير محددة،
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 أفضل تحقيق عمى المكظفيف تشجع عمل بيئة إنشاء. المكظف كسمكؾ النتائج مف كل عمى يركز التعريف
 تقييـ. المرجكة النتائج عمى يركز كىذا لممكظفيف، الكاضحة كالتكقعات الأىداؼ تحديد يتطمب ممكف أداء

 .الأداء كتحسيف النتائج ىذه تحقيق في يساىـ محددة معايير عمى بناءً  الأداء
 تركيز ضماف إلى تيدؼ إدارية عممية ىي الكظيفي عمى انيا الأداءت ادارة كاما مف الناحية العممية عرف

 المشرؼ بيف الدائـ كالتكاصل المطمكب الأداء تحديد خلبؿ مف المنظمة رسالة كتحقيق المكظفيف جيكد
 :(473، صفحة 2015)بكمزايد،  التالية المراحل كتتضمف المحددة، الأىداؼ نحك المحقق الأداء كتقييـ كالمكظف

 .المكظفيف مف المطمكب الأداء تحديد -
 .لو المسطر المسار في الأداء عمى كالمكظف المشرؼ بيف الدائـ التكاصل -
 .المسطرة الاىداؼ نحك المكظف احرزه الذؼ الأداء تقييـ -
 .أدائيـ لتحسيف لممكظفيف اللبزـ كالتكجيو الدعـ مف تكفير الأداء كتعزيز تطكير -

 المراحل كتشمل كالتعزيز، التطكير إلى التخطيط مف الكظيفي الأداء إدارة دكرة يكضح السابق التعريف
 المراحل ىذه كتطبيق تنفيذ كيفية ىك الكظيفي الأداء إدارة فاعمية يحدد ما كبالفعل. كالتقييـ لمتكاصل الرئيسية
 ضمنيا، كيمكف اضافة مرحمة التكاصل كالتغذية العكسية. كالعمميات

 ىي الكظيفي الأداء كمما سبق ككفق البحث الذؼ نحف بصدده يمكف كضع تعريف اجرائي التالي: إدارة
 قدرات تطكير إلى بالإضافة المنظمة، في العامميف أداء كتحسيف الفعالية تعزيز إلى ييدؼ ملمتكا مدخل
 خلبؿ مف لممنظمة المحددة الأىداؼ كتحقيق تحديد عمى العممية ىذه كتركز الفريق، فعالية كتعزيز الأفراد
 البشرؼ.كمعرفتيـ، مف خلبؿ الاستثمار في راس ماليـ  مياراتيـ كتطكير الأفراد تكجيو
 :الكظيفي الأداءنظاـ ادارة  -2
 كتقييـ الأىداؼ كتحديد التخطيط مراحل تشمل كمتكاممة، مستمرة عممية الكظيفي الأداء إدارة نظاـ يعد     
 كتعزيز كالجماعي الفردؼ الأداء في المستمر التحسيف تحقيق في النظاـ ىذا كيساىـ القدرات، كتطكير الأداء
 المنظمة، بناء عمى معايير محددة كبالاستعانة بالتغذية الراجعة. كالكفاءة الفعالية

 الكظيفي:  الأداءفيما يمي اجزاء نظاـ ادارة ك 
 أداء تحقيق إلى تيدؼ التي ممنيجة  كمنظمة ىي عممية (:Performance Planning) الأداء تخطيط -

 مف الأداء خطة كضع يتـ التقييـ، فترة خلبؿ الفردية أك التنظيمية الأىداؼ تحقيق إطار في لمفرد فعّاؿ
 كظركفيا لمشركة الاستراتيجية الأىداؼ الاعتبار في كتأخذ البشرية، المكارد مسؤكلي قبل
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مكاناتيا، كخلبليا يتـ تحديد الاىداؼ كالمعايير كاضحة كتحديد المكارد كالدعـ اللبزميف لتحقيق ”كا 
 . (Armstrong & Baron, 2005, p. 260)الاىداؼ"  

 عممية ببساطة ىك (:Constant communication about performance)الأداء بشاف الدائـ التكاصل -
 كالمكظف المدير الطرفيف كلب كاعطاء ،الأداء معكقات كتحديد الامكر، سير لتعقب اتجاىيف في

، أؼ اف (62، صفحة 1999)اشرؼ ك مكسى، المشكلبت  كحل التكاصل يتيح....لمنجاح اللبزمة المعمكمات
 النجاح تحقيق عمى كيساعد كالمكظف، المدير بيف كالشفافية التفاىـ يعزز الأداء بشأف الدائـ التكاصل

 .العمل سياؽ في المحتممة المشكلبت كحل
 المسندة كالكظائف لممياـ تنفيذىـ مدػ كتحديد المكظفيف أداء بتقييـ تيتـ التي العممية ىك :الأداء تقييـ -

 مياميـ تنفيذ عمى المكظفيف قدرة مدػ تحديد عمى التقييـ عممية تعمل المطمكبة، للؤىداؼ كتحقيقيـ إلييـ
 جمع الأداء تقييـ عممية كتشمل ، (474، صفحة 2015)بكمزايد، المرجكة  النتائج كتحقيق فعاؿ بشكل

 المعمكمات ىذه كتقييـ تحميل أيضًا العممية ىذه كتتضمف المكظفيف، بأداء المتعمقة كالبيانات المعمكمات
 بشكل المكظفيف أداء لتقييـ إطار تكفير اليدؼ كذلؾ مسبقًا، المحددة المعايير عمى كبناءً  بمكضكعية

 كتطكير أدائيـ، بشأف لممكظفيف الراجعة التغذية كتكفير كالضعف، القكة نقاط كتحديد كمكضكعي، عادؿ
 .اللبزمة كالتطكير لمتحسيف خطط

 تحسيف إلى يؤدؼ كالتكجيو التدريب، الدعـ، خلبؿ مف المكظفيف قدرات تطكير: القدرات كتعزيز تطكير -
 كزيادة الابتكار عمى القدرة تعزيز يتـ مياراتيـ، تطكير في بالاستثمار. كالنمك الرضا كزيادة الأداء

 .المنظمة في كمتميزة بارزة نتائج تحقيق إلى النياية في يؤدؼ مما الإنتاجية،
 الكظيفي الأداء(: دكرة نظاـ ادارة 19الشكل رقـ )

 
 (464، صفحة 2015)بكمزايد، المصدر: الباحث بالاعتماد عمى المرجع 

 تخطٌط الاداء

الأداء تقٌٌم  

وتعزٌز القدرات تطوٌر الدائم الاداء التواصل   
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 بانتظاـ العمميات ىذه تكرار يتـ حيث الكظيفي، الأداء إدارة نظاـ في مستمرة دكرة تشكل الأجزاء ىذه     
 إدارة مجاؿ في كالنظريات النماذج مف العديد عمى المفيكـ ىذا يرتكز. القدرات كتطكير الأداء تحسيف لتحقيق
 .التنظيمي كالسمكؾ البشرية المكارد

 الكظيفي الأداءالمطمب الثاني: اىمية كاىداؼ ادارة 
 الممتاز الأداء تحقيق إلى تيدؼ البشرية المكارد إدارة سياؽ في حيكية عممية ىي الكظيفي الأداء إدارة     

 حاسمًا أمرًا كأىدافيا الكظيفي الأداء إدارة أىمية فيـ يعد. المنظمة أىداؼ إطار في كتطكيرىـ لممكظفيف
 المتنافسة. العمل بيئة في كالنجاح التفكؽ  لتحقيق لممنظمات
 الكظيفي:  الأداءاىمية ادارة  -1
الى تحقيق اىداؼ  الأداءالمنظمات، مف تحسيف  سياؽ في كبيرة أىمية تمتمؾ الكظيفي الأداء إدارة     

 إدارة جكانب أىمية بعض إليؾ المنظمة، كتتميز بعدة مزايا كفكائد تؤثر بشكل اجابي عمى المنظمة كافرادىا
 :الكظيفي الأداء

 كاضحة أىداؼ تحديد خلبؿ مف الكظيفي الأداء إدارة إليو يسعى ميـ ىدؼ الممتاز: الأداء تحقيق -
دارة كالتفكؽ. الأداء مف عالية مستكيات تحقيق لممكظفيف كيمكف المستمر، كالدعـ التكجيو كتكفير  كا 
 البناءة الملبحظات تكفير طريق عف الممتاز الأداء كتعزيز تكجيو في حاسمًا دكرًا تمعب الكظيفي الأداء

 ,Weiss & Hartle) المستمر كالتعمـ التدريب فرص كتكفير التطكير عمميات كتكجيو الراجعة، كالتغذية

1997, pp. 100-102). 
 في كالكفاءة الانتاجية تعزيز في الشامل التكجيو يساىـ: المؤسسية الأىداؼ نحك الجيكد تكجيو -

 بيف كالتكامل التناغـ يتحقق المؤسسية، الأىداؼ تحقيق نحك المكظفيف جيكد تكجيو يتـ عندما. المنظمة
 .عاـ بشكل المنظمة أداء كتحسيف المؤسسي النجاح تحقيق في يساعد مما كالفرؽ، الأفراد

 كالالتزاـ ارتباطيـ كتعزز المكظفيف رضا الكظيفي الأداء إدارة تعزز: كالالتزاـ المكظفيف رضا تحسيف -
 المكظفكف  يشعر المستمر، كالتطكير العادؿ كالتقييـ كالدعـ التكجيو تكفير طريق عف كذلؾ بالمنظمة،
 .كالمنظمة بالعمل الالتزاـ كتعزيز الرضا زيادة إلى يؤدؼ كىذا كالاىتماـ، بالتقدير

 التعاكف  كتعزيز لمتكاصل فعالة آليات إنشاء عبر يتـ كالتعاكف  التكاصل تعزيز :كالتعاكف  التكاصل تعزيز -
 في كالتكامل التعاكف  كيعزز المعمكمات كتبادؿ التفاىـ يحسف مما المنظمة، داخل كالفرؽ  المكظفيف بيف

 كالدعـ الاىتماـ كيعزز كملبئمة، إيجابية عمل ثقافة بناء في كالتعاكف  الفعاؿ التكاصل كيساىـ العمل،
أفضل  بشكل الأىداؼ كتحقيق الجماعي الأداء تحقيق إلى يؤدؼ مما كالانتماء، الفريق كركح لممكظفيف
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(Lee & Hong, 2020, pp. 311-333) حافز؛ مصدر  ذلؾ في اىمية التكاصل لأنو يعتبر، كنمخص
 .الأداءلممعمكمات؛ تغيير مكقف الفرد؛ التنشئة الاجتماعية؛ التحكـ في عممية 

 استراتيجية قرارات اتخاذ عمى المنظمة قدرة تعزيز إلى ييدؼ القرارات اتخاذ تكجيو :القرارات اتخاذ تكجيو -
 قرارات لاتخاذ اللبزمة المعمكمات لتكفير المتاحة البيانات كتحميل الأداء تقييـ عممية ذلؾ كيشمل كفعالة،
 المكظف أداء مراجعات مثل كالتقنيات الأدكات مف متنكعة مجمكعة استخداـ كيتضمف مستنيرة،

 .الأىداؼ تحديد كمراجعات
 :الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ-2
 تركز الرئيسية، الأىداؼ مف عدد تحقيق إلى تيدؼ التي المنظمات في ميمة عممية ىي الكظيفي الأداء إدارة
 بالإضافة. التنظيمي كالتميز الفردؼ النجاح لتحقيق قدراتيـ كتطكير المكظفيف أداء تحسيف عمى العممية ىذه
 .التنظيمي تميزىا كتعزيز الاستراتيجية المنظمة أىداؼ تحقيق إلى تسعى ذلؾ، إلى
 :لممكظف بالنسبة الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ -2-1

 بعض يمي كفيما لممكظفيف، بالنسبة الرئيسية الأىداؼ مف عدد تحقيق إلى الكظيفي الأداء إدارة تيدؼ     
 :الأىداؼ

 تكجييات كتكفير المكظفيف، قدرات كتعزيز تطكير في حاسمًا دكرًا يمعب الشخصي: الأداء تحسيف -
 تطكير لممكظفيف كيمكف تطكيرية، أىداؼ كتحديد التحسيف مجالات تحديد في يساعد فردية كتعميمات
دارة التحمل عمى القدرة تنمية إلى بالإضافة كالقيادة، الاتصاؿ ميارات كتعزيز كالمينية الفنية مياراتيـ  كا 
دارة التنظيـ كتحسيف الضغكط  .الكقت كا 

 مف ذلؾ تحقيق يتـ. الكظيفي الأداء إدارة في رئيسي ىدؼ ىك كالميارات: الأداء بيف التكازف  تحقيق -
 المناسب التدريب كتكفير تحسينيا، إلى يحتاجكف  التي المجالات في المكظفيف كتطكير تدريب خلبؿ
 لتنمية المناسبة الفرص كتكفير لممكظفيف التدريبية الاحتياجات تحديد ذلؾ كيتضمف مياراتيـ، لتعزيز

 .كالقيادية كالمينية الفنية الميارات
  "الأداء عمى أثر الذؼ عمميـ عف المكظفيف رضا مستكػ  يعني الكظيفي "الرضا: الكظيفي الرضا تعزيز -

( Kannapat, 2021, p. 94)شخصي كتدريب إيجابية ملبحظات تكفير خلبؿ مف ذلؾ تحقيق ، كيمكف 
 فإنيـ قدراتيـ، في ثقتيـ كتعزز إنجازاتيـ تؤكد إيجابية فعل ردكد المكظفكف  يتمقى عندما. لممكظفيف
 . (Saks, 2006, p. 602) المينية أىدافيـ تحقيق في كالرغبة بالرضا يشعركف 
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 ذلؾ كيتـ الكظيفي، الأداء إدارة أىداؼ أحد يعتبر :الشخصية كالحياة العممية الحياة بيف التكازف  تحقيق -
 إدارة كتشجع الشخصية، المكظفيف احتياجات لتلبئـ مرنة كتكقيتات العمل مركنة برامج تكفير خلبؿ مف

 كالمكارد الدعـ كتكفير صحيح، بشكل كتنظيميا الشخصية أكلكياتيـ تحديد عمى المكظفيف الكظيفي الأداء
-Dessler, 2015, pp. 250)الشخصية  كالحياة العممية الحياة بيف التكازف  كتحقيق الكقت لإدارة اللبزمة

251) . 
 :لممنظمة بالنسبة الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ -2-2

  الكظيفي تككف عمى مستكؼ المؤسسة كمف ضمنيا: الأداءاىداؼ استراتيجية مف ضمف غايات ادارة  ىناؾ  
 المكظفيف كتكجو العالية الأداء معايير تحدد حيث الكظيفي، الأداء إدارة ىدؼ ىك :المتميز الأداء تحقيق -

 كميارات بالمكاعيد؛ الالتزاـ العمل؛ جكدة الإنتاجية؛ مثل كالنكعية الكمية المعايير ىذه كتشمل لتحقيقيا،
 ,Dessler)كالإدارة  المكظفيف قبل مف لمتحقيق كقابمة لمقياس قابمة الأىداؼ تككف  أف كيجب الاتصاؿ،

2019, pp. 250-251) . 
 كتعزيز الاستراتيجية المنظمة أىداؼ تحقيق إلى الكظيفي الأداء إدارة تيدؼالمنظمة:  أىداؼ تحقيق -

 المنظمة في كفعاؿ عاؿ   أداء تحقيق يمكف المكظفيف، أداء كتحسيف تكجيو خلبؿ مف التنظيمي، تميزىا
 .المرجكة النتائج كتحقيق

 ذلؾ ييدؼ. الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ أحد ىك كالتطكير الابتكار تعزيز  :كالكفاءة الإنتاجية زيادة  -
 التميز كتحقيق العمميات لتحسيف الإبداعية قدراتيـ كاستخداـ مياراتيـ تطكير عمى المكظفيف تحفيز إلى
 التفكير عمى المكظفكف  يشجع حيث للببتكار كمحفزة داعمة بيئة تكفير ذلؾ يتطمب. المنظمة في

 .كالمبتكرة الجديدة الأفكار كتقديـ الإبداعي
 قدراتيـ كاستخداـ مياراتيـ لتطكير المكظفيف تحفيز إلى الأداء إدارة تيدؼكالتطكير:  الابتكار تعزيز -

للببتكار  كمحفزة داعمة بيئة تكفير ذلؾ كيتطمب المنظمة، في التميز كتحقيق العمميات لتحسيف الإبداعية
 جاىزيف يككنكا كأف كالمبتكرة الجديدة الأفكار تقديـ عمى المكظفيف تشجيع كالمدراء القادة عمى كيجب

 المخاطر تحمل عمى كالقدرة جريئة تجارب بركح المنظمة تتمتع أف يجب. العمل في كتطبيقيا لاستكشافيا

(Armstrong & Taylor, 2017, p. 302) . 
 العاـ الأداء مستكػ  تحسيف إلى الكظيفي الأداء إدارة تيدؼ: لممنظمة العاـ الأداء مستكى  تحسيف -

 تحسيف إلى تحتاج التي المجالات كتحديد المكظفيف أداء كتقييـ رصد خلبؿ مف مستداـ، بشكل لممنظمة
 .المؤسسية الأىداؼ كتحقيق التميز لتحقيق كتطكير
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 الأداء إدارة في ميمًا جانبًا يعد لممنظمة كالانتماء الالتزاـ تعزيز: لممنظمة كالانتماء الالتزاـ تعزيز -
 لدػ كالانتماء الالتزاـ بناء في تساىـ كمشجعة محفزة عمل بيئة خمق إلى الأداء إدارة كتيدؼ الكظيفي،
 كمريحة؛ الاحتراـ صحية عمل بيئة طريق تكفير: عف ذلؾ تحقيق كيمكف المنظمة، تجاه المكظفيف

 كالانتماء. الفريق الجماعي؛ كركح كالعمل الفعاؿ؛ التعاكف  كالتقدير؛ التكاصل
 المكظفيف أداء في تحسننًا تحقق أف الكظيفي الأداء لإدارة يمكف الأىداؼ، ىذه تحقيق خلبؿ مف     

 مستكػ  كتحسيف المكظفيف رضا يتحقق كما التنظيمي، كالتميز الاستدامة كتعزز عاـ، بشكل كالمنظمة
 في الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ تحقيق يسيـ المطاؼ نياية كفي كالمنظمة، العمل مع كالتفاعل الانخراط
المرجكة، كبعديد الاىداؼ تنتقل الادارة الى اختيار الاساليب التي لتقييـ  نتائجيا كتحقيق المنظمة نجاح تعزيز
 . الأداء

 الكظيفي الأداءادارة اساليب كادكات  :لثالثا طمبمال
 العاـ الأداء كتحسيف الأىداؼ تحقيق إلى تيدؼ منظمة أؼ في حاسمة عممية ىي الكظيفي الأداء إدارة     

 الناجح التحقيق لضماف حيكيًا أمرًا الأداء لإدارة الفعالة الأساليب كاختيار الأىداؼ تحديد كيعتبر لممكظفيف
 أىميتيا كتكضيح الكظيفي الأداء إدارة كأساليب أىداؼ استكشاؼ إلى المطمب ىذا كييدؼالمنظمة،  للؤىداؼ
 . عاـ بشكل كالمنظمة لممكظفيف العاـ الأداء عمى كتأثيرىا
  :الأداء ادارة اساليب -1
 فعاؿ بشكل المكظفيف أداء كتحسيف لإدارة المستخدمة كالتقنيات الأساليب ىي الكظيفي أداء إدارة طرؽ      
 كاتخاذ الملبحظات كتقديـ الأداء كقياس الأداء تكقعات تحديد عادةً  الأساليب ىذه تتضمف المنظمة، داخل

الكظيفي مثل تحديد  أداء لإدارة الاستخداـ الشائعة الأساليب ، نذكر بعضالأداء لتحسيف المناسبة الإجراءات
الرئيسية؛ خطط تحسيف  الأداءكمؤشرات  الأداء؛ التغذية الراجعة كالتكجيو؛ مقاييس الأداءاليدؼ؛ تقييـ 

 غيرىا، كلقد تـ تقسيميا الى: ؛ التقدير كالمكافآت ك الأداء
 : السمبي كالتقييـ التقميدية الأساليب -1-1

 تطكير عمى التركيز دكف  الأخطاء، كتصحيح لممكظفيف الضعيفة النقاط تحديد عمى رئيسي بشكل تركز     
 في الكظيفي الأداء إدارة أىداؼ تحقيق في فعالة غير الأساليب ىذه تعتبر. الجيد الأداء كتعزيز المكظف
 التي المجالات في الأداء كتحسيف الأخطاء تصحيح عمى التركيز يتـ الأساليب ىذه الحديث، كفي العصر
 التركيز ىذا يؤثر أف كيمكف ليـ، مستمرة كانتقادات سمبية تكجييات إلى يؤدؼ مما لممكظفيف، ضعيفة تعتبر
 .(Pulakos & et al, 2015, pp. 52-54) بالمنظمة كالتزاميـ المكظفيف رضا عمى الأخطاء عمى الشديد
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 : الأىداؼ نحك المكجية الأساليب -1-2
 تمؾ تحقيق عمى المكظفيف كتركيز لمقياس، كقابمة كمحددة كاضحة أىداؼ تحديد حكؿ تتمحكر       
المحددة  الأىداؼ نحك التقدـ كمراقبة العمل خطط إعداد الأساليب ىذه تشمل. الأداء كتحسيف الأىداؼ

(Armstrong & Baron, 2005, pp. 89-97) : 
 يجب. لمتحقيق كقابمة لمقياس قابمة كتككف  لممكظفيف، ككاضحة محددة أىداؼ تحديد يتـ: الأىداؼ تحديد -

 (.لمتحقيق قابمة بزمف، محددة لمتحقق، قابمة لمقياس، قابمة محددة،) ذكاء الأىداؼ تككف  أف
. الأىداؼ لتحقيق اللبزمة كالمياـ الإجراءات تكضح التي العمل خطط تطكير يتـ: العمل خطط إعداد -

 ,Pulakos) الزمنية كالجداكؿ المسؤكليات كتحديد المطمكبة كالميارات المكارد تحديد ذلؾ يتضمف

Hanson, Arad, & Moye, 2015, p. 52). 
 كالتقييـ الأداء مؤشرات استخداـ يتـ. المحددة الأىداؼ تحقيق في المكظفيف تقدـ مراقبة يتـ: التقدـ مراقبة -

 .إجراؤىا يجب تعديلبت أك تحسينات أؼ كتحديد التقدـ لتقييـ المستمر
 ذلؾ يشمل. الأىداؼ تحقيق في لمساعدتيـ لممكظفيف كالتكجيو الدعـ تكفير يتـ: كالتكجيو الدعـ تكفير -

 .كالتطكير التدريب كتكفير اللبزمة المكارد كتكفير البناء كالتكجيو الملبحظات تقديـ
 الفردي:  كالتكجيو التفاعمية الأساليب -1-3

 لتحسيف الفردؼ كالإرشاد الملبحظات كتقديـ كالمكظف، المدير بيف الفعاؿ التكاصل الأساليب ىذه تشمل     
 الرئيسية العناصر مكظف، تتضمف لكل الشخصي كالتكجيو الدعـ عمى التركيز يتـ. الميارات كتطكير الأداء

 : (Dessler, 2019, p. 190)يمي  ما الفردؼ كالتكجيو التفاعمية للؤساليب
 عمى التركيز يتـ. كالمكظف المدير بيف كالملبحظات لممعمكمات الثنائي التبادؿ يشمل: الفعاؿ التكاصل -

 قدرة الفعاؿ التكاصل يشمل كما. كاضح بشكل كالمسؤكليات المياـ كتكضيح كالأىداؼ التكقعات تكضيح
 .كتحدياتو احتياجاتو كفيـ لممكظف بعناية الاستماع عمى المدير

 كيتـ كسمككيـ، أدائيـ بشأف لممكظفيف كبناء منتظـ بشكل الملبحظات تقديـ يتـ: الملبحظات تقديـ -
 تحسينيا يجب يمكف التي النكاحي تحديد إلى بالإضافة الممحكظة، كالمنجزات الجيد الأداء عمى التركيز

 .لممكظف الشخصي كالتطكير النمك عمى كتركز أدلة إلى كمستندة محايدة الملبحظات تككف  أف
 أف يمكف. كتطمعاتو احتياجاتو عمى بناءً  مكظف لكل الشخصي كالإرشاد الدعـ تكفير يتـ: الفردؼ الإرشاد -

 كالمشكرة الاستشارة كتكفير كالمينية الشخصية أىدافو تحديد في المكظف تكجيو الفردؼ الإرشاد يشمل
 .(Pulakos & et al, 2015, pp. 52-54) المستمر كالتحسيف الميارات لتطكير



  كادارية نظرية مفاىيـ الكظيفي الأداءالفصل الثالث:                                                      
         

 
203 

 : الذاتي كالتكجيو المشاركة عمى المبنية الأساليب -1-4
 ىذه تعتمد. بيـ الخاصة العمل خطط كتطكير الأىداؼ تحديد عممية في المكظفيف مشاركة عمى تشجع     

 العناصر الشخصية، تتضمف المبادرة كتحفيز كالمكظف المدير بيف المستمر كالتكاصل التفاعل عمى الأساليب
-Latham & Locke, 1991, pp. 220 ) يمي ما الذاتي كالتكجيو المشاركة عمى المبنية للؤساليب الرئيسية

230): 
 الآراء تبادؿ يتـ حيث كالمكظف، المدير بيف بالتعاكف  الأىداؼ تحديد يتـ: بالتعاكف  الأىداؼ تحديد -

 .كالملبئمة الكاقعية الأىداؼ لتحديد كالمعمكمات كالافتراضات
 مف كذلؾ بيـ، الخاصة العمل خطط تطكير عمى المكظفيف تشجيع يتـ: الشخصية العمل خطط تطكير -

 .الملبئمة كالمسؤكليات المياـ كتحديد الأىداؼ، لتحقيق المطمكبة كالمكارد الخطكات تحديد خلبؿ
 تنفيذ لمتابعة كالمكظف المدير بيف المستمر كالتفاعل التكاصل تشجيع يتـ: المستمر كالتفاعل التكاصل -

 .الميارات كتطكير الأىداؼ لتحقيق لممكظفيف الضركرؼ  كالإرشاد الدعـ تقديـ يتـ. التقدـ كتقييـ الخطط
 الأىداؼ تحقيق في الشخصية المبادرة اتخاذ عمى المكظفيف تشجيع يتـ: الشخصية المبادرة تحفيز -

 .المستمرة التحسينات كتنفيذ القرارات لاتخاذ لممكظفيف اللبزمة كالثقة الدعـ تكفير يتـ. أدائيـ كتطكير
  :كالتعمـ التنمية عمى المبنية الأساليب -1-5

 تشمل. المستمر كالتعمـ التدريب تكفير خلبؿ مف كمياراتيـ قدراتيـ كتعزيز المكظفيف تطكير عمى تركز     
 كالتعمـ التنمية عمى المبنية التعمـ، الأساليب فرص كتقديـ الشخصي التطكير خطط إعداد الأساليب ىذه

 :التالية العناصر تشمل
 ملبئمة خطط كا عداد لممكظفيف الفردية التطكير احتياجات تحديد يتـ: الشخصي التطكير خطط إعداد -

 كالمكارد الإجراءات كتحديد كالمينية الشخصية الأىداؼ تحديد ذلؾ كيشمل كمياراتيـ، قدراتيـ لتطكير
 الأىداؼ.  تمؾ لتحقيق اللبزمة

 الفرص ىذه تشمل أف كيمكف لممكظفيف، المستمر كالتعمـ التدريب فرص تكفير يتـ: التعمـ فرص تكفير -
 لممكظفيف التعميمية الاحتياجات تحديد يتـ. المتخصصة التعميمية كالبرامج التدريبية، كالدكرات العمل كرش
 .(Noe, 2010, pp. 4-5) كالتعمـ لمتطكير اللبزـ الدعـ كتكفير

 أداء في المستمر كالتحسيف الابتكار عمى المكظفيف تشجيع يتـ: المستمر كالتحسيف الابتكار تشجيع -
 كتحقيق العمميات لتحسيف كالاقتراحات الجديدة الأفكار تقديـ عمى تشجع عمل بيئة تكفير يتـ. أعماليـ
 .الأداء في المستمر التحسيف



  كادارية نظرية مفاىيـ الكظيفي الأداءالفصل الثالث:                                                      
         

 
204 

 كتحديد كالضعف القكة نقاط تحديد بغرض المكظفيف لأداء مستمر تقييـ تقديـ يتـ :المستمر التقييـ -
 كالتعمـ التطكير لتعزيز كالمشكرة البناءة الملبحظات تقديـ ذلؾ كيشمل تحسيف إلى تحتاج التي المجالات

(DeNisi & Pritchard, 2006, p. 254). 
الكظيفي، كاف اختيار النكع  الأداءىذه الاساليب التي طرحت ىي بعض ما ىك مطركح في ساحة ادارة      

المناسب يرجع لعدة ظركؼ مف تحديات كعكائق تحكؿ دكف اداء الادارة المياـ المطالبة بيا، كسنعرض في 
 المطمب المكالي تمؾ العكائق ككيفية تجاكزىا للبستخداـ الامثل ليذه الاساليب خاصة الحديثة.

 :الكظيفي الأداءادكات ادارة  -2
 تحقيق إلى تيدؼ متكاممة منيجية إنيا. المتطكر الأعماؿ عالـ في أساسيًا أمرًا كظيفيال الأداء إدارة أصبحت
 التي المركزية الأدكات كمف. المؤسسة أىداؼ تحقيق بيدؼ المكظفيف، كمكارد إمكانيات مف استفادة أقصى
 الأداء تقييـ نماذج: ادكاتيا بيف مف الكظيفي، الأداء إدارة أدكات تأتي الكظيفي، الأداء إدارة نجاح في تسيـ

 كالمكافآت، التحفيز كنظـ الشخصي، التطكير كخطط المكظفيف، رضا لقياس الرأؼ كاستطلبعات المعيارية،
 تناغـ تحقيق في تسيـ الأدكات ىذه كل. البيانات تحميل تقنيات استخداـ إلى بالإضافة ،الأداء تطكير كنماذج

 .مكظفييا كقدرات كتطمعات المؤسسة أىداؼ بيف
 المعيارية:  الأداء تقييـ نماذج -2-1

 المعايير مف مجمكعة مقابل المكظف أداء كتقدير لتقييـ الكظيفي الأداء إدارة في تستخدـ أدكات ىي     
 كمياميـ، أىدافيـ تحقيق في المكظفيف نجاح مدػ تحديد في النماذج ىذه تساعد. مسبقًا المحددة كالمؤشرات

 لمراجعات الشائعة الأشكاؿ بعض يمي فيما. المنظمة تحددىا التي كالتكقعات بالمعايير التزاميـ مدػ كتقييـ
 الأىداؼ تقييـ المدير؛ نمكذج قبل مف المكظف تقييـ درجة؛ نمكذج 360 تقييـ نمكذج :المعيارية الأداء

 .(DeNisi & Pritchard, 2006, p. 255) المشاركة عمى بناءً  الأداء تقييـ كالتحقيق؛ نمكذج
 :المكظفيف رضا لقياس الرأي استطلاعات -2-2

 مف يتمقاىا التي كالمعاممة الدعـ كمستكػ  كظركفو العمل بيئة عف المكظفيف رضا لقياس ميمة أداة ىي     
 العمل بيئة تحسيف أجل مف المكظفيف كمشاعر آراء كتحميل لجمع الاستطلبعات ىذه تصميـ تـ. المنظمة
أدائيـ، ك مف مجالاتيا مثل البيئة العممية؛ التكاصل  عمى إيجابي بشكل كالتأثير المكظفيف رضا كزيادة

 .(Saks, 2006, p. 604) كالمشاركة؛ التنمية المينية؛ التقييـ كالمكافأة؛ مقابلبت مع المكظفيف
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 :الشخصي التطكير خطط -2-3
 الشخصية كالقدرات الميارات كتعزيز لتطكير كالاستراتيجيات الخطكات كتنفيذ لتحديد تستخدـ أداة ىي     

 كتنمية كالشخصية المينية أىدافيـ تحقيق عمى المكظفيف لمساعدة البرامج ىذه كتستخدـ لممكظف، كالمينية
 الفجكات؛ تحديد كالتطمعات؛ تحميل الأىداؼ تحديد نذكر بعضيا مثل ،التميز كتحقيق أدائيـ لتعزيز مياراتيـ

 .(London & Smither, 2002, p. 90) النتائج كالخطكات؛  تقييـ الإجراءات
 :الأداء تطكير كنماذج -2-4

 كاستراتيجيات خطط ككضع الحالي الأداء تقييـ نتائج لتحميل تُستخدـ أدكات ىي الأداء تطكير نماذج     
 إلى تحتاج التي المجالات تحديد عمى النماذج ىذه تعمل. المستقبل في المكظفيف أداء كتحسيف لتطكير
 كالتحسيف الفجكات تحميل التطكير، كمنيا مثل ىذا لتحقيق محددة عمل خطط ككضع كتطكير تحسيف

 المستمر. كالتقييـ التقدـ كالتطكير؛ مراقبة التعمـ الكظيفي؛ خطط كالتطكير المستمر؛ الترقيات

 تحسينات تحقيق لممؤسسات يمكف كالمتكاممة، المتنكعة الكظيفي الأداء إدارة أدكات استخداـ خلبؿ كمف
 كتطمعات التنظيمية الأىداؼ بيف الانسجاـ النيج ىذا كيتيح قدراتيـ، كتطكير المكظفيف أداء في مستدامة

 .اليكمية العمل بيئة في كالنجاح التميز في يساىـ مما المكظفيف،

 الكظيفي ككيفية تجاكزىا الأداءتحديات كعكائق تطبيق ادارة : رابعال طمبمال
 القادة عمى يتعيف كلذلؾ تطبيقيا، عند كعكائق تحديات عدة تكاجو الكظيفي الأداء ادارة عممية اف     

 التحديات ليده تصنيفات عدة كىناؾ كاستراتيجية، بحكمة معيا كالتعامل التحديات ىذه عمى التعرؼ كالمدراء
 :منيا نذكر العكائق اك

 :الكظيفي الأداء ادارة التحديات تطبيق -1
-Aguinis, 2013, pp. 235)الى  كالييكمي القانكني المفيكـ معايير حسب التحديات ىذه تصنيف تـ لقد     

251): 
  :المنظماتية التحديات -1-1

 كفيـ. الكظيفي الأداء إدارة عممية تنفيذ عند المنظمات تكاجو أف يمكف التي العكائق مف مجمكعة تشمل     
 التحديات بعض يمي كفيما. تجاكزىا عمى كالعمل المحتممة المشكلبت تحديد عمى يساعد التحديات ىذه

 :الكظيفي الأداء إدارة تطبيق في الشائعة المؤسسية
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 الأداء إدارة عممية لتنفيذ اللبزـ الدعـ عمى الحصكؿ في صعكبة المدراء يكاجو قد :الإداري  الدعـ نقص -
 .المباشريف كالمشرفيف العميا الإدارة مف الكظيفي

 عمى المنظمة قدرة عمى كالبشرية المالية المكارد نقص يؤثر أف يمكف: الكافية المكارد تخصيص عدـ -
 .فعاؿ بشكل الكظيفي الأداء إدارة تنفيذ

 كبرامج أنظمة استخداـ إلى الكظيفي الأداء إدارة تطبيق يحتاج قد: كالتكنكلكجيا التحتية البنية نقص -
 بشكل لتنفيذىا عائقاً  التحتية البنية ىذه في النقص يككف  كقد البيانات، كتحميل الأداء لإدارة كتكنكلكجيا

 .الصفحة كرقـ كامل المرجع مع. فعاؿ
 كىي ،Cascio.W.F & Aguinis, Hكتشمل عدة تحديات ذكرىا  :متعمقة بالمنظمة التحديات -1-2

(Cascio & Aguinis, 2008, pp. 769-773.)   : 
 الشخصية أىدافيـ تحقيق في صعكبة كالأفراد العمل فرؽ  يكاجو قد: كالتكجيات الأىداؼ تكافق عدـ -

 .المنظمة أىداؼ مع كالتكافق
 المتميز الأداء كتقدير المساءلة ثقافة تطبيق في نقص ىناؾ يككف  قد: الأداءك  المساءلة ثقافة كجكد عدـ -

 .الكظيفي الأداء إدارة فعالية عمى يؤثر مما المنظمة، في
 لمتفاعل فعالة آليات كجكد كعدـ التكاصل قمة تؤثر أف يمكف: كالأفراد الفرؽ  بيف كالتفاعل التكاصل قمة -

 .كمتناغـ سمس بشكل الكظيفي الأداء إدارة تنفيذ عمى كالأفراد الفرؽ  بيف
  الكظيفي:  الأداء إدارة تطبيق في الفردية التحديات -1-3

 :كتشمل ىذه التحديات ما يمي     
 إدارة نظاـ لتغيير مقاكمة المكظفكف  يكاجو أف يمكف: كالمكافأة بالتقييـ المتعمقة كالمخاكؼ لمتغيير المقاكمة -

 يخشكف  قد. الكظيفة بفقداف تيديدات أك عادؿ غير بشكل تقييميـ مف المخاكؼ بسبب الكظيفي الأداء
 .بأدائيـ المرتبطة المكافآت عمى سمبية عكاقب أيضًا

 بسبب فعاؿ بشكل الكظيفي الأداء إدارة تنفيذ في صعكبة المكظفكف  يكاجو قد: كالقدرات الميارات نقص -
 كتحديد الأداء بتقييـ المرتبطة الميارات تطكير إلى يحتاجكف  قد. اللبزمة كالقدرات الميارات نقص

 .المكظفيف كتكجيو الأىداؼ
 المطمكبة، كالمعايير الأداء لتكقعات كاضح تكضيح كجكد عدـ حالة في: كالمعايير التكقعات كضكح عدـ -

 في النقص ىذا يؤدؼ قد. الأداء تحسيف إجراءات كتنفيذ أىدافيـ تحديد في صعكبة المكظفكف  يكاجو قد
 .المرجكة النتائج تحقيق عدـ إلى الكضكح
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 كالإدارة المشرفيف مف الكافي كالدعـ التكجيو كجكد عدـ مف المكظفكف  يعاني قد: كالدعـ التكجيو قمة -
رشاد تكجيو إلى يحتاجكف  قد. العميا  .قدراتيـ كتطكير أىدافيـ لتحقيق منتظميف كا 

 متقاربة الى:كفق مجمكعات  التحديات ىذه تصنيف تـ لقد
  :كالسمككية الثقافية التحديات -1-4
 الجديد، الكظيفي الأداء إدارة نظاـ لتبني العامميف مف مقاكمة المنظمة تكاجو قد: لمتغيير المقاكمة ثقافة -

 .المحتممة السمبية الآثار مف مخاكفيـ أك التغيير في رغبتيـ عدـ بسبب كذلؾ
 سمككيات لكجكد نتيجة لعراقيل الكظيفي الأداء إدارة عممية تتعرض قد: للؤداء مشجعة غير سمككيات -

 Robinson) .الممتاز الأداء تحقيق يعكؽ  كىذا بالمياـ، الاستيتار أك التسكيف مثل للؤداء، مشجعة غير

& Moore, 2021, pp. 120-125) . 
 :كالبيانات التقنية التحديات -1-5

 كتتمثل في:
 الكظيفي الأداء إدارة في المستخدمة كالأدكات الأنظمة كانت إذا: فعالة غير الكظيفي الأداء إدارة نظـ -

 .الأداء كتتبع التقييـ عممية كصحة البيانات جكدة عمى ذلؾ يؤثر فقد متكاممة، غير أك فعالة غير
 يككف  قد المكظفيف، بأداء المتعمقة البيانات مف كبيرة كمية لديؾ يككف  عندما: كالتفسير التحميل صعكبة -

 .للؤداء الصحيح كالتفسير اليامة النتائج كاستخلبص تحميميا الصعب مف
 كتتمثل في :كالقيادة بالتكجيو المتعمقة التحديات -1-6
 عدـ يؤدؼ قد. الكظيفي الأداء إدارة تطبيق يعكؽ  أف يمكف كفعالة قكية قيادة كجكد عدـ: فعالة غير قيادة -

 .المحددة الأىداؼ كتحقيق التقييـ عممية فشل إلى منيـ اللبزـ الدعـ كجكد كعدـ المدراء تكجيو
 بيف كالتفاعل لمتكاصل فعالة آليات تكفير في صعكبة المنظمة تكاجو قد: كالتفاعل التكاصل تحديات -

 كتقديـ كالتكقعات المتطمبات فيـ عمى ذلؾ يؤثر قد. الكظيفي الأداء إدارة إطار في كالمكظفيف المدراء
 .اللبزمة كالتعميمات التكجيو

 :كسائل تجاكز العكائق -2
 كممارسات أفكار كتبني إجراءات عدة اتخاذ يمكف الكظيفي، الأداء إدارة تطبيق عكائق لتجاكز     
 :العكائق ىذه تجاكز في تساعد التي الرئيسية العناصر بعض كىذه فعالة،
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 الكظيفي الأداء إدارة بأىمية الكعي تعزيز يجب :(Robert, 1998, pp. 45-62 ) كالتكعية الكعي زيادة -
 خلبؿ مف ذلؾ تحقيق التعميمية، كيمكف المكاد كتكزيع العمل ككرش الندكات خلبؿ مف كذلؾ كفكائدىا،

 إجراءات عدة
 كالمدراء المكظفيف لتكعية المنظمة داخل عمل ككرش ندكات عقد يمكف: العمل ككرش الندكات تنظيـ -

 الممارسات أفضل عمى الضكء تسمط أف الفعاليات ليذه يمكف. كفكائدىا الكظيفي الأداء إدارة بأىمية
 .تنفيذىا في الناجحة الخبرات كتشارؾ كالاستراتيجيات

 الكتيبات مثل الكظيفي، الأداء بإدارة المتعمقة التعميمية المكاد كتكزيع تطكير يمكف: التعميمية المكاد تكزيع -
 إدارة لعممية فيميـ لتعزيز كالمدراء المكظفيف عمى المكاد ىذه تكزيع يتـ. الإرشادية كالمراجع كالممصقات

 .المؤسسية الأىداؼ تحقيق في كدكرىا الكظيفي الأداء
 الأداء إدارة تطبيق في حياً  كمثالاً  قدكة يككنكا أف المنظمة في القادة عمى يتعيف: بالمثالية القيادة -

 الكعي تعزيز لمقادة يمكف كالتكجيو، الدعـ كتقديـ الصحيحة السمكؾ نماذج ممارسة خلبؿ مف. الكظيفي
 .الكظيفي الأداء إدارة بأىمية كالتكعية

 ردكد تقديـ ثقافة تعزيز يجب: بناءة كمرتجعات فكرية فعل ردكد تكفير: كالتكجيو المسائمة ثقافة تطكير -
 كقنكات آليات تكفير طريق عف ذلؾ يمكف. كالمكظفيف المديريف بيف البناءة كالمرتجعات الفكرية الفعل
 كالتكجيو التقدير تقديـ أيضًا كيمكف. المكظفيف أداء لتحسيف الدكرية كالمراجعات الملبحظات لتقديـ فعالة

 .(Robert, 1998, pp. 45-62 ) المحددة للؤىداؼ كتحقيقو أدائو عمى بناءً  مكظف لكل الشخصي
 التقنية كالأدكات الإلكتركنية الكظيفي الأداء إدارة أنظمة استخداـ يمكف: المعمكمات تكنكلكجيا استخداـ -

 ىذه استخداـ كالمكظفيف لممدراء كيمكف الملبحظات، كتكثيق كتقييمو الأداء إدارة عممية كتحسيف لتسييل
 كسيل مركزؼ  بشكل كالملبحظات التحديثات كتسجيل كالتقييمات الأىداؼ كتتبع لإدخاؿ الأنظمة
 التقارير كا عداد الأداء تحميل كالتعاكف، التكاصل أدكات الحصكؿ عمى تكفير يمكف كبكاسطتيا. الكصكؿ
 .  (Lawler & and all, 2004, pp. 27-35)التقدـ  كتعقب دكرية مراجعات تكفير الإدارية،

 أف يمكف لكنيا ،الكظيفي الأداء إدارة تطبيق في متنكعة كعكائق تحديات المنظمات تكاجو الختاـ، في     
في  ذكرنا كما المناسبة كالاستراتيجيات العممية الخطكات بعض اتخاذ خلبؿ مف التحديات ىذه عمى تتغمب

 كسائل تجاكزىا.
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 الكظيفي الأداء: تقييـ الثالثالمبحث 
 تحقيقيـ مدػ كقياس المكظفيف أداء تقييـ إلى تيدؼ إدارة، حيث في أساسية عممية الأداء تقييـ يعد
فعالية مف تزكيدىا  الأداء إدارة أدكات أكثر أحد الأداء تقييـ يعد. المحددة كالمعايير المحددة للؤىداؼ

 المكظفيف أداء تحسيف عمى يساعد في اتخاذ القرارات، كمف ناحية اخرػ  بالمعمكمات كالبيانات التي تساعد
 لممؤسسة. العامة الأىداؼ كتحقيق مياراتيـ كتطكير
 تحديد إعادة خلبؿ مف الفعاؿ، كتنفيذه الأداء قياس أىمية عمى الضكء إلقاء ىك البحث ىذا مف الغرض     

 كتكصيات الراجعة التغذية كتقديـ التحميل، كطرؽ  المعمكمات كجمع الفعالة، كالتدابير الصمة ذات المعايير
 .لممكظفيف المستمر التطكير أجل مف الفرص كخمق التطكير،

 كاىميتياالكظيفي  الأداءالاكؿ: مفيكـ عممية تقييـ  طمبمال
 سياؽ في المكظفيف أداء كتقكيـ تقييـ إلى ييدؼ كمنظـ منيجي إجراء ىي الكظيفي الأداء تقييـ عممية

 تحميل فيو كيتـ الميني، الأداء تقييـ أك الأداء تقييـ مثل أخرػ  بمصطمحات أيضًا  إلييا يشار عمميـ حيث
 التي كالميارات كالإنجازات القدرات تقدير بيدؼ كذلؾ مسبقًا، محددة معايير عمى بناءً  المكظفيف أداء كقياس
 .المستقبمي لمتطكير كالتكجيو الراجعة التغذية كتكفير كالضعف القكة نقاط كتحديد المكظفكف  بيا يتمتع
 :الكظيفي الأداءمفيكـ عممية تقييـ  .1
الكظيفي بتعدد اتجاىات الفكر الادارؼ، كاختلبؼ العمكـ  الأداءتعددت تسميات كتعريف عممية تقييـ      

 التي تستخدـ ىذا المصطمح كالامكانيات المتاحة لإجراء ىذه العممية، كمف ىذه المفاىيـ ما يمي:
 Performance Appraisal: Expert Solutions to Everyday في كتابو Richard J. Groteعرؼ كل مف 

Challenges كالمساىمة الأداء كتقييـ قياس إلى تيدؼ عممية ىي الكظيفي الأداء تقييـ عمى انيا: عممية 
 المنظمات تستخدميا التي الرئيسية الأدكات أحد الكظيفي التقييـ يعتبر. المنظمة أىداؼ تحقيق في الفردية
عناصرىا  ذكر . حيث (Gtote, 2016, p. 6)أداءىـ  كتحسيف كضعفيـ قكتيـ كتحديد مكظفييا أداء لتقييـ

 ، كىدفيا تحقيق الاىداؼ؛ كشف نقاط قكة كنقاط ضعف المكظفيف .الأداءقياس كتقييـ 
لدػ الادارة يعزز الفعالية كالكفاءة في المنظمة عمى عدة مستكيات، كفي ىذا  الأداءكاف الاىتماـ بعممية تقييـ 

 في كالكفاءة الفعالية تعزز الإدارة لدػ الأداء الكظيفي عمى انيا: "عممية تقييـ الأداءالاطار عرفت عممية 
 النتائج، أفضل لتحقيق كتحفيزىـ العامميف، أداء حكؿ كمكثكقة دقيقة معمكمات تكفير خلبؿ مف المنظمة
 . (Daniels, 2009, pp. 25-26)كالعامميف"  الإدارة بيف كالتفاعل التكاصل كتعزيز
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 كسمككو بكاجباتو يتعمق فيما  المكظف ىذا تقدـ عمى لمحكـ إدارؼ  كعرفو محمد بف عمي المانع عمى انو "عمل
 كضعو يتـ محدد نمكذج شكل في تقريرًا العممية ىذه كتصدر كاحدة، سنة تتجاكز لا محددة زمنية فترة خلبؿ
 الأداءكىنا يعتبر  . (7، صفحة 2006)المانع،  كالقانكنية" الإدارية آثاره عنو كينتج المكظف أك العامل عمى

 سمكؾ كيككف التقييـ عمى اساسو.
ك مف ناحة اخرػ عرفت عمى انيا: التقييـ المنظـ لمفرد فيما بتعمق بادئو الحالي لعممو، كقدراتو المستقبمية 

. حيث ركز ىذا التعريف  (15، صفحة 2012)بف عيسى، عمى النيكض بأعباء كظائف ذات مستكػ عالي 
 قبمية لو أؼ انو ىدؼ استراتيجي.عمى تقييـ الفرد حاليا كالافاؽ المست

الفعمي كمقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق تحديدىا المستمدة  الأداءكعرفو زىير ثابت بانو: قياس 
 (15، صفحة 2001)ثابت،  الأداءمف الاىداؼ المتكقعة كتحديد الانحرافات ككضع الخطط اللبزمة لتحسيف 

 الأداءالفعمي ك  الأداءالكظيفي عبارة عف عممية قياس كمقارنة بيف  الأداءكىذا التعريف اعتبر عممية تقييـ 
 المطمكب كاضافو التقكيـ في العممية مف تصحيح الانحرافات.

الزعبي  اما مف ناحية معيار الانجازات الفردية لتحديد المكافآت ك المزايا المتاحة لممكظفيف، قد عرؼ فايز
 مكافاتيـ ليتـ كعادؿ، منصف بشكل العامميف جيكد تقدير بمكجبيا يتـ التي العممية : ىيالأداءعممية تقييـ 

 بيا أدائيـ مستكيات مقارنة أساسيا عمى تتـ كمعدلات عناصر إلى بالاستناد كذلؾ كينتجكف، يعممكف  ما بقدر
 . (191، صفحة 1991)الزغبي، إلييـ  المككمة الأعماؿ في كفاءتيـ مستكيات لتحديد

مما سبق نلبحع اف ىناؾ عدد كبير مف نقاط اتفاؽ بيف التعريفات كعدد مف نقاط اختلبؼ اك تنكيع، نذكر 
 بعض منيا:

 النقاط المشتركة: 
 الكظيفي)مف تحقيق الاىداؼ، النتائج، متطمبات العمل( الأداءقياس كتقييـ  -
 تحقيق الاىداؼ)اىداؼ المنظمة، التكقعات الكظيفية، اىداؼ المكظف(. -
 تحديد نقاط القكة كالضعف لممكظفيف) الميارات كالقدرات(. -
 تحفيز المكظفيف كتحسيف الاتصاؿ ك التفاعل) بيف الادارة كالمكظفيف(. -
 اداة ادارية) المدير، الرئيس المباشر، المكمف( -
 لذؼ يحتاجو اداء المكظف لتحسينو كتطكيره(.) تحديد مجالات ا الأداءتحسيف  -
 مراجعة دكرية) دكرؼ منظـ، مستمر(. -
 تطكير المكظفيف) تعزيز القدرات، تنمية الميارات كالمعارؼ( -
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ىي تعتبر مف باب تنكع اىداؼ العممية كاختلبؼ المنظمات  ،ك اما النقاط التي يمكف القكؿ عنيا اختمف فييا
 تاجية خدماتية، كمف ىذه النقاط نذكر:ىامة كخاصة، كبيرة كصغيرة، ان

 مدة التقييـ )يعتمد عمى احتياجات كظركؼ  المنظمة(. -
 اختلبؼ معايير التقييـ)بيف معايير كمية كنكعية(. -
 اختلبؼ اساليب التقييـ) حسب الظركؼ كىدؼ العممية(. -
 الغرض مف التقييـ) الترقية، المكافآت، التطكير(.  -
 فردؼ اك جماعي(. الأداءى اساس تقييـ تكزيع المكافآت كالمزايا) عم -
 المشاركة كالتكاصل) المشاركة الفعالة لممكظفيف، نيج قيادؼ في تحديد الاىداؼ كالتقييـ(. -

 الكظيفي كما يمي:  الأداءكمما سبق كمع سياؽ الدراسة يمكف طرح تعريف اجرائي لعممية تقييـ 
 منيجية بطريقة عمميـ سياؽ في المكظفيف أداء تقييـ خلبلو مف يتـ إجراء ىي الكظيفي الأداء تقييـ عممية 

 المؤسسة أىداؼ تحقيق في كمساىمتيـ لأىدافيـ المكظفيف تحقيق مدػ تحديد إلى حيث تيدؼ كعادلة،
    إلييـ المككمة كالمسؤكليات المياـ أداء في كقدراتيـ كفاءتيـ تقدير إلى أيضًا تيدؼ ككما كتميزىا،

 لأىميتيا.كتعزيزىا، كذلؾ نظرا 
 الكظيفي ك تقييـ الداء الكظيفي الأداء( الفرؽ بيف ادارة 14الجدكؿ )

 الكظيفي الأداءتقييـ  الكظيفي الأداءادارة  
 مرتبطة بحركة المكظف نقل اك ترقية مرتبطة بأىداؼ المكظف كالادارة كالمنظمة الاىمية

 لا تكجد اىداؼ استراتيجية اىداؼ استراتيجية نكعية الاىداؼ
 ثابتة مرنة قابمة لمتصحيح الأداءعممية تقييـ 
 المدير المباشر ادارة المكارد البشرية المسؤكلية

 نياية العاـ مستمر طكاؿ العاـ فترات التقييـ
 فقط عمى النتائج  يركز عمى الاىداؼ بالإضافة الى السمككيات التركيز
كالتحسيف المستمر كالتطكير  الأداءتعزيز  الفعالية

 العاـ
تحديد نقاط القكة كالضعف كاتخاذ 

 الاجراء المناسب.
 اداة تشغيمية اداة استراتيجية نكع الاداة
  عممية محدكدة نظاـ شامل الييكل
 فردي كمي كالمجاؿ

 الجانب الكمي الجانب النكعي مجاؿ التركيز
 المصدر: مف اعداد الباحث 
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    الأداءالكظيفي كتقييـ  الأداءمف خلبؿ تتبع الجدكؿ السابق يمكف التفريق الاف بيف مصطمح ادارة      
الكظيفي، كىي اداة مف  الأداءالكظيفي ىي جزء مف نظاـ اداءة  الأداءالكظيفي، حيث نستنتج اف تقييـ 

 ادكاتيا لمكصكؿ الى المعمكمات المطمكبة لاتخاذ القرارات المناسبة التي تساعد عمى  نجاح كتطكر المنظمة 
 الكصكؿ بيا الى التميز التنظيمي.ك 
الكظيفي  الأداء تحقيق اىداؼ المنظمة كاىداؼ المكظف اما كتقييـ الكظيفي الأداء مف حيث الاىمية ادارة -

 ة المكظف، كبالتالي يمكف اعتبار الاكلى استراتيجية ك الثانية تشغيمية.في حرك
 فيك جزئي كمحدكد كلفترة فقط. الأداءكمف ناحية المجاؿ الادارة كمية كمستمرة كنظاـ شامل اما تقييـ  -
 كتكفير الخطط، كتطكير الأىداؼ، تحديد ذلؾ في بما بمجمميا الكظيفي الأداء إدارة اعتبار ككذلؾ يمكف -

 تحسيف إلى ييدؼ" نظاـ" بأنيا الأنشطة، مف كغيرىا كالمساندة، الملبحظات كتقديـ كالتطكير، التدريب
 النظاـ مف جزءًا الكظيفي الأداء تقييـ عممية اعتبار يمكف كالمؤسسات، كبالتالي، الأفراد أداء كتنظيـ
 .الكظيفي الأداء لإدارة الأكبر

 :الكظيفي الأداءاىمية عممية تقييـ  .2
 الأداء تقييـ عممية حيث تكفر البشرية المكارد إدارة سياؽ في كبيرة أىمية ليا الكظيفي الأداء تقييـ عممية     
 الشخصي التطكير كتكجيو التدريبية الاحتياجات كتحديد الإدارية القرارات لاتخاذ قيمة كمعمكمات بيانات

 : لمعممية الرئيسية النقاط بعض إليؾ.  لممكظفيف
      أداء في كالضعف القكة نقاط لتحديد فرصة الأداء تقييـ عممية تكفر :الفردؼ الأداء تحسيف -

 لكل كتدريبو المستقبمي العمل كتكجيو الأداء تحسيف خطة تطكير النتائج يمكف عمى كبناءً  المكظف،
 كالقدرات الميارات لتطكير متاحاف كالإرشاد المساعدة. لمفرد العاـ الأداء تحسيف كبالتالي مكظف،
 .DeNisi & Murphy, 2017, p)المتميز  للؤداء القكية كالقدرات الميارات كتحسيف تعزيز مع الضعيفة

423) . 
    الإدارية القرارات اتخاذ عمى الإدارة تساعد قيمة معمكمات العممية تكفر اتخاذ القرارات الادارية: -

 أظيركا الذيف أكلئؾ كمكىبة، كفاءة الأكثر المكظفيف تحديد يمكف الأداء تقييمات عمى بناءً  الرئيسية،
 إطارًا الأساسية المعمكمات ىذه كتكفر مياميـ، تنفيذ في الجيد الأداءك  المرجكة النتائج تحقيق عمى القدرة
 ) الرئيسية كالمشاريع الرئيسية المسؤكليات في الناجحيف المكظفيف كتكجيو ، الاستراتيجية القرارات لاتخاذ

Gary & Jack, 2019, p. 61). 
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بيف القائد  كالمفتكح المباشر لمتكاصل فرصة الأداء تقييـ يعتبر :العلبقات كتحسيف التكاصل تعزيز -
العممية  العلبقات كتحسيف المينية كالمشكرة الراجعة التغذية لتقديـ الفرصة ىذه استخداـ كيتـ كالمكظف،

 كمتآزرة. قكية العمل فرؽ  كبناء كالمشاركة الثقة تعزيز يمكف الفعاؿ، التكاصل تعزيز خلبؿ كمف
 الأداء تقييـ عممية في الميمة الجكانب مف الكظيفي ـيكالتقد التطكير يعد :كالتركيج الكظيفي التطكير -

 تكفير لممنظمات يمكف المعمكمات، ىذه عمى كبناءً نمكىـ  إمكانات حددتك  المكظفيف قدرة حددت ، الكظيفي
. التميز لتحقيق الفرص كتكفير أدائيـ كتحسيف المكظفيف ميارات لبناء التطكير كفرص المناسب التدريب
 لاتخاذ منو المستمدة البيانات استخداـ يمكف الكظيفي، الأداء لتقييـ متكامل نظاـ لديؾ يككف  عندما
 قبل مف المتفكقيف كالقدرة الأداء ذكؼ  المكظفيف تعييف كيمكف الكظيفي، كالتطكير الترقية بشأف قرارات
الكظيفي  تطكرىـ كتعزيز تحفيزىـ عمى يساعد كىذا ميمة، مشاريع أك أعمى مسؤكليات في القيادة

(Hackman & Oldham, 1976, p. 262). 
 بمعرفة العميا الإدارة الأداء تقييـ عممية تساعد: كالترقية النقل إجراءات انجاز :كالترقيات النقل عمميات -

 بمعرفة المكضكعي التقييـ يساعد حيث كالقدرات، الميارات حيث مف عندىا العامميف الأفراد حقيقة
 ذكؼ  العامميف المكظفيف ترقية أك نقل اختيار الممكف كمف ناحية مف البشرية بالمكارد الندرة أك الفائض
مكانية ،الأداء في كقابميتيـ إمكانياتيـ مع تنسجـ كظيفية مراكز أك لمكاقع كالعممية العممية الكفاءات  كا 
، صفحة 2020)الجكاىرؼ،  الأداء في المنخفضة الكفاءات ذكؼ  العامميف عف الاستغناء أك النقل أك التحسيف

19) .  
 الأداء تقييـ عممية نتائج حكؿ مقابمة خلبؿ مف الفرد إطلبع فييا يتـ التي الراجعة: التغذية عممية -

 تقييـ مستكػ  إليو يشير ما عمى مبنية كىي ، الصحيح المسار نحك لتقكيمو كضعفو قكتو نقاط كتكضيح
ذا لمسلبمة اختبارا المكظفيف كتدريب اختيار في المستخدمة الطريقة تعتبر. الأداء  تقييـ أظير كالنجاح، كا 
 .المكظفيف كتعييف لاختيار المستخدمة الأساليب كدقة سلبمة عمى دليل فيذا ، عالية نسبة الكفاءة

  يشعركف  كعندما الكظيفي: الأداء تقييـ لعممية الرئيسية الفكائد أحد ىك المكظفيف كالالتزاـ: الرضا تعزيز -
 الذؼ العمل عف كالميني الشخصي رضاىـ مف ذلؾ يزيد كمكضكعي، عادؿ بشكل تقييمو يتـ أدائيـ بأف

سياماتيـ، بجيكدىـ كالاعتراؼ يقدمكنو فيما بالثقة كيشعركف  بو، يقكمكف   زيادة إلى يؤدؼ بدكره كىذا كا 
 .كأىدافيا المؤسسة تجاه كالكلاء الالتزاـ مستكػ 
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 :الكظيفي الأداء تقييـ عممية اىداؼ -3
 الكظيفي يمكف تقسيميا عمى ثلبث مستكيات فيي في النقاط التالية: الأداءكعف اىداؼ عممية تقييـ      

  :المنظمة مستكى  عمى -3-1
 كتتمثل في     
 الأداءلتعزيز  اللبزمة التدابير كاتخاذ كالضعف القكية النقاط تحديد خلبؿ مف لممنظمة العاـ الأداء تحسيف -
 المطمكب للؤداء كاضحة رؤية تقديـ خلبؿ مف المنظمة كأىداؼ المكظفيف أىداؼ بيف التكافق تحقيق -

 .الأىداؼ ىذه تحقيق نحك المكظفيف كتكجيو
 بناءً  كالتدريب كالترقية كالتطكير التكظيف بشأف فعالة قرارات كاتخاذ البشرية المكارد استراتيجيات تطكير -

 .الأداء تقييـ عمى
 :(DeNisi & Pritchard, 2006, p. 255) المكظفيف مستكى  عمى -3-2
 كتكجيو كالضعف القكة نقاط تحديد خلبؿ مف كمياراتيـ قدراتيـ كتعزيز الفردؼ المكظفيف أداء تحسيف -

 .اللبزـ كالتطكير التدريب
 جيكدىـ كتقدير لأدائيـ كمكضكعي عادؿ تقييـ تكفير طريق عف المكظفيف لدػ كالالتزاـ الرضا زيادة -

سياماتيـ  .كا 
 تحسيف خطط ككضع التقييـ نتائج مناقشة خلبؿ مف كالإدارة المكظفيف بيف كالتفاعل التكاصل تحسيف -

 الأداء
 :المدراء مستكى  عمى -3-3
 كالعقكد كالمكافآت بالترقيات الخاصة القرارات كاتخاذ المكظفيف أداء لتقييـ كاضحة كمعايير أدلة تكفير -

 .العامميف كفصل
 كتحسيف التقييـ لإجراءات كدعـ تدريب تقديـ خلبؿ مف المدراء لدػ البشرية المكارد إدارة ميارات تطكير -

 .الأداء
 .الأداء تحسيف نحك كتكجيييـ كالمكظفيف المدراء بيف التكاصل تعزيز -
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 الكظيفي الأداء تقييـ عممية (: اىداؼ20شكل رقـ )

 
 الباحث مف اعداد المصدر: 

الكظيفي كقف معيار السياؽ، حيث فصل بيف  الأداءيضع الشكل السابق تصنيف لأىداؼ عممية تقييـ      
اىداؼ كل مستكػ، كاختلبؼ الاىداؼ كالتكقعات المرجكة تظير اىمية تحديد الاىداؼ مسبقا لاف ذلؾ تبنى 

 عميو العممية مف مرحمة التخطيط ليا)معايير، اساليب( الى التنفيذ ثـ التقييـ.
 :الكظيفي كاستخداماتيا الأداءمعايير عممية تقييـ : لثانيا المطمب
 تعتبر لأنيا عمييا، تعتمد سكؼ التي المعايير تحدد لـ اف الكظيفي الأداء تقييـ بعممية القياـ يمكف لا     
 كاضحة تككف  اف كيجب مسبقًا، عمييا كمتفق محددة معايير عمى بناءً  المكظفيف أداء كتقييـ لقياس أدكات
 .العممية اطراؼ كل مف لمتطبيق قابمة تككف  حتى كدقيقة
 :الكظيفي الأداء تقييـ عممية المعايير -1
سنتطرؽ في ىذا المطمب الى ىذه المعايير بمختمف تصنيفاتيا ككذا استعمالاتيا، كلقد اختمف الباحثكف      

في تحديد ىذه المعايير كمجالات استعماليا، فمنيـ مف صنف بناء عمى طبيعتيا كمحتكاىا أؼ نكع 
 تقيسيا، كىذه بعض التقسيمات:المعمكمات التي 

 :المعايير الشخصية -1-1
 في تؤثر التي كالمينية الشخصية كمياراتو المكظف صفات عمى تركز التي المعايير مف مجمكعة ىي     
 تؤثر كالتي المكظف يمتمكيا التي كالقدرات الشخصية صفات المعايير ىذه تعكس. فردؼ بشكل العمل أداء

 

الوظيفي الاداء تقييم عم ية اهداف  

المنظمة ع   م تو  الموظفي  م تو  ع   ع   م تو  المديري    

ال ام ا داء تح ي   

الهدف التوافق تحقيق  

 الموارد ا تراتيجيات تطوير

 ال شرية

ا داء تقييم م ايير  

ا دارة مهارات تطوير  

والتوجيه التواص  ت زيز  

الفرد  ا داء تح ي   

والالتزام الر ا زيادة  

والتفاع  التواص  تح ي   
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     العمل مثل الشخصية صفات الشخصية المعايير تشمل كفعالية، كما بكفاءة المياـ تنفيذ عمى قدرتو عمى
 حل عمى كالقدرة الفعاؿ، كالتكاصل التنظيمية، كالميارات كالمركنة، النفسي، كالتحمل كالانضباط، الجاد،

المشكل، كلكف مف الملبحع حساسية كصعكبة تطبيق ىذا النكع مف المعايير نظرا لارتباطو بالعامل 
 الشخصي الذاتي كلأسباب اخرػ ىذه بعضيا: 

   المكضكعية: صعكبة تقييـ الصفات الشخصية بشكل مكضكعي كمحايد، نظرا لإمكانية كجكد تحيزات  -
 اك انطباعات شخصية تأثر عمى صحة التقييـ.

 الغمكض: يمكف كركد عبارات غامضة في الكصف الشخصي تأثر عمى عممية التقييـ.  -
 التنكع الثقافي: كىي احد العكامل التي تقييـ كفق المعايير الشخصية صعبة. -
الجانب الشخصي: حيث يمس الجانب الشخصي لمعامل كليس العممي، كيككف التقييـ ذك اثار سمبية  -

، 2001)ثابت، سمكؾ الدفاعي...كمف ثـ يؤثر سمبا عمى ادائو  عمى نفسية المكظف مثل عداء، ال
 . (89صفحة 

 :المعايير السمككية -1-2
 تنفيذ كيفية تقييـ إلى المعايير ىذه تيدؼ. لممكظفيف العممي الأداءك  السمكؾ عمى تركز تقييـ معايير ىي     
 قياس في تساعد لأنيا ميمة السمككية المعايير كتعتبر. العمل مكاف في لممكظفيف الميني كالسمكؾ المياـ
العمل، كمف المعايير السمككية ما يمي  في كتصرفاتيـ سمككيـ عمى بناءً  لممكظفيف الفعمي الأداء كتقييـ

(Bernardin & Beatty, 1984, pp. 100-105) : 
 .كالمشاريع المياـ مف للبنتياء المحددة بالمكاعيد المكظف بو يمتزـ الذؼ المدػ تقيّـ قد: بالمكاعيد الالتزاـ -
 كالاىتماـ التفاصيل دقة ذلؾ في بما المكظف، يقدمو الذؼ العمل جكدة قياس يمكف: العمل جكدة -

 .بالتفاصيل
 عمل بيئة في كالمساىمة الآخريف مع التعاكف  عمى المكظف قدرة مدػ تقييـ يمكف: التعاكف في فريق -

 ) الخارجية كالجيات كالعملبء الزملبء مع كفعالية بكضكح التكاصل عمى المكظف قدرة كفريق كاحد، أؼ

Angela & Michael, 1998, pp. 125-126). 
 .الآخريف مع المعمكمات كتبادؿ بفعالية التكاصل عمى المكظف قدرة مدػ قياس يمكف: الاتصاؿ ميارات -
دارة التحمل قدرة - دارة العمل ضغكط مع التعامل عمى المكظف قدرة مدػ تقييـ يمكف: الضغط كا   كا 

 .فعاؿ بشكل التحديات
 ككذلؾ ىناؾ صعكبات في تطبيق ىذا النكع مف المعايير نظرا لعدة اسباب منيا:     
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 المنظمة لأىداؼ عميقًا فيمًا المناسبة السمككية المعايير تحديد يتطمب: المناسبة السمككية المعايير تحديد -
 . (Herman & Richard, 1984, p. 100 )الكظيفة  كمتطمبات

 .الكظيفي السمكؾ لتقييـ كالمكثكقة المكضكعية البيانات جمع الصعب مف: المعايير كتقييـ البيانات جمع -
 كغير عادؿ غير تقييـ إلى مسبقة كتكقعات تحيزات كجكد يؤدؼ أف يمكف: كالمكضكعية التحيز -

 .السمككي للؤداء مكضكعي
)بكبرطح، كىناؾ اصناؼ اخرػ سمككية منيا اتخاذ القرار، تحديد الاكلكيات، التنظيـ، التخطيط، الاتصاؿ 

 . (24، صفحة 2012
 النتائج:معايير  -1-3

ىي معايير تركز عمى قياس النتائج ك الانجازات التي يحققيا المكظف في عممو، بغض النظر عف      
 تحقيق مدػ تحديد إلى النتائج معايير السمكؾ اك الاساليب المستخدمة في تحقيق ىذه النتائج، تيدؼ

 يمي: ىذه المعايير ماالمنظمة، كمف  نجاح في فعالة إسيامات كتكفير المحددة لأىدافو المكظف
 زمنية فترة خلبؿ يحققيا التي المبيعات مستكػ  عمى بناءً  المكظف أداء قياس يتـ: المبيعات تحقيق -

 .محددة
 أداء في الكفاءة تحسيف أك الإنتاجية زيادة عمى قدرتو عمى بناءً  المكظف تقييـ يتـ: الإنتاجية تحسيف -

 .المحددة  المياـ
 المحددة المالية الأىداؼ تحقيق عمى قدرتو عمى بناءً  المكظف تقييـ يتـ: المالية الأىداؼ تحقيق -

 .(Ittner & Larcker, 2001, p. 353 )التكاليف  تقميل أك الإيرادات زيادة لممؤسسة، مثل
 تحسيف أك الجكدة معايير تمبية مثل يقدمو، الذؼ العمل جكدة عمى بناءً  المكظف تقييـ يتـ: العمل جكدة -

 . (Bernardin & Beatty, 1984, pp. 106-111)المقدمة  الخدمة مستكػ 
الخارجية  كالجيات كالعملبء الزملبء مع كفعالية بكضكح التكاصل عمى المكظف قدرة: الفعاؿ الاتصاؿ -

 . (24، صفحة 2012)بكبرطح، 
 كمصدر طبيعة إلى يستند مكضكعية كمعايير ذاتية معايير كىناؾ مف الباحثيف مف صنف المعايير الى     

 .(Angela & Michael, 1998, pp. 125-126 ) تصنيف لكل تكضيح ىنا. المعيار
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  :ذاتية معايير -1-4
 كتقييـ بتحميل المكظف كيقكـ الميمة، الأداء لعناصر كاعتباره نفسو المكظف قبل مف الأداء بتقييـ تعنى     
 لمتعبير لممكظف فرصة يعتبر المعيار كىذا كقدراتو كمسؤكلياتو الشخصية أىدافو إلى مستندًا الشخصي أدائو
 تعتمد عمى الخصائص التالية:  .لأدائو ذاتي تقييـ كتقديـ تطمعاتو عف
 .كمياراتو كقدراتو لأدائو ادراكو عمى بناءً  لنفسو المكظف تقييـ عمى تعتمد -
 .عممو في التحسيف كنقاط القكة نقاط كتحديد أدائو تحميل مف المكظف يتمكف -
 .لنفسو المكظف تقدير عمى كبير بشكل كتعتمد كمكضكعية شخصية المعايير ىذه تعتبر -
 :مكضكعية معايير -1-5

 مسبقًا المحددة الأىداؼ مثل محددة معايير عمى بناءً  الأداء لتقييـ كمكضكعية قياسية معايير إلى تستند     
 مثل المحددة كالمؤشرات الكمية الأداء معدلات عمى بناءً  المكظف أداء قياس كيتـ المحددة، الأداء كمعايير
 & Schraeder) كغيرىا، كتعتمد عمى الخصائص التالية الخطأ معدؿ أك الإنتاجية أك الشيرية المبيعات

Becton, 2007, pp. 55-56): 
 .لمقياس كقابل مكضكعي بشكل المكظف أداء لقياس كمحددة كاضحة معايير عمى تعتمد -
 المحددة، الأىداؼ تحقيق الإنتاجية، الجكدة، المنجزة، الكمية مثل كمحددة قياسية معايير إلى تستند -

 .كغيرىا المستغرؽ، الزمف الخطأ، مستكػ 
 .لنفسو المكظف تقدير تتجاكز ككاضحة محددة معايير عمى بناءً  المكظف تقييـ يتـ -

الكظيفي كضعت حسب الطبيعة اك اليدؼ مثل: معايير  الأداءكىناؾ تقسيمات اخرػ لمعايير تقييـ      
الكظيفي بالخصائص التالية:  الأداءكتتميز معايير تقييـ  كمية، معايير الجكدة، معايير الكقت ك غيرىا.

 . (122فحة ، ص2018)بف محمد،    الصدؽ، الثبات، التمييز، القبكؿ، التحديد، سيكلة استخداـ المقاييس
 :الكظيفي الأداءاستخدامات عممية تقييـ  -2

. المكظفيف كتطكير البشرية المكارد إدارة سياؽ في متعددة استخدامات ليا الكظيفي الأداء تقييـ عممية     
 :الكظيفي الأداء تقييـ لعممية العممية الاستخدامات بعض إليؾ
 تحديد خلبؿ مف أدائيـ كتحسيف المكظفيف تكجيو في الكظيفي الأداء تقييـ يساعد :الأداء كتحسيف تكجيو -

 تكفر أف البناءة كالملبحظات المنتظمة لمتقييمات كيمكف فييا، التحسيف إلى يحتاجكف  التي المجالات
 .المحددة الأىداؼ كتحقيق مياراتيـ تطكير عمى كتساعدىـ أدائيـ حكؿ لممكظفيف فكرية كتعميقات تكجييًا
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 لمترقية المستحقيف المكظفيف لتحديد الكظيفي الأداء تقييـ يستخدـ :كالتطكير الترقية قرارات اتخاذ -
. عمميـ مجاؿ في كتطكرىـ المحددة للؤىداؼ كتحقيقيـ المكظفيف أداء تقييـ عمى ذلؾ يعتمد. كالتطكير
 .التطكير فرص كتخصيص الترقيات بشأف كمستنيرة عادلة قرارات اتخاذ في ىذا يساعد

 أداء تقييـ خلبؿ مف. كالنقل التعييف قرارات لاتخاذ الكظيفي الأداء تقييـ استخداـ يمكف :كالنقل التعييف -
 أك جديدة كظائف في تعيينيـ حكؿ قرارات اتخاذ كيمكف كمياراتيـ، قدراتيـ كتحديد الحالييف المكظفيف

المنظمة، كبالتالي تعتبر العممية كسيمة فعالة لمعرفة الذيف ىـ بحاجة الى  في أخرػ  أقساـ إلى نقميـ
 . (268، صفحة 2008)درة ك الصالح، الانتقاؿ لكظيفة اخرػ تتلبءـ قدراتيـ 

 كنقاط القكة نقاط تحديد يمكف الكظيفي، الأداء تقييـ خلبؿ مف: كالتطكير التدريب احتياجات تحديد -
اللبزمة "لاكتساب  التدريب احتياجات لتحديد المعمكمات ىذه استخداـ كيمكف المكظفيف، لدػ التحسيف

 المكظفيف ميارات لتطكير كلتعزيز ، (133، صفحة 2008)لكغاف، مجمكعة مف المعارؼ النظرية كالعممية" 
 .التدريبية البرامج فعالية كتحسيف التدريبية الجيكد تكجيو ىذا يتيح. أدائيـ كتحسيف

 خلبؿ المؤسسة، كمف في البشرية المكارد لتخطيط الأداء تقييـ استخداـ يمكف :البشرية المكارد تخطيط -
 متطمبات مع كتناسبيا كاحتياجاتيا المتاحة العاممة القكة تحديد يمكف كتقييمو، المكظفيف أداء تحميل

 .فعاؿ بشكل البشرية المكارد كتطكير لتكظيف الجيكد تكجيو كبالتاليالعمل، 
 المكظفيف بيف كالتعاكف  التكاصل لتعزيز الكظيفي الأداء تقييـ استخداـ يمكف :كالتعاكف  التكاصل تحسيف -

اك بيف المشرؼ كمرؤكسيو فييا يخص الاىداؼ المخططة كالتكجيات كطرؽ كاساليب  العمل، كفرؽ 
 لممكظفيف يمكف بناءة، كتقييمات ملبحظات تقديـ خلبؿ . كمف (380، صفحة 2007)برنكطي،  الأداء
 .العمل بيئة في الآخريف مع رؤسائيـ اك مع علبقاتيـ كتحسيف كالتعاكف  التكاصل ميارات تعزيز

    الأداءب المرتبطة كالمزايا المكافآت لتحديد الكظيفي الأداء تقييـ استخداـ يمكف :المكافآت تحديد -
 المكافآت تحديد يمكف كمكضكعية، كاضحة معايير عمى بناءً  المكظفيف أداء تقييـ يتـ كعندما المتميز،
 .كالإنتاجية التحفيز كتعزز التفكؽ  تعكس التي كالحكافز

 عند العقكبات كتطبيق الانضباط لتعزيز الكظيفي الأداء تقييـ استخداـ يمكف: كالمعاقبة الانضباط -
 إجراءات اتخاذ يمكف المعايير. أك لمسياسات انتياؾ أك ضعيف أداء ىناؾ يككف  الحاجة، عندما

 الانضباط كضماف التحسيف لتحفيز المناسبة العقكبات تطبيق أك كالتدريب التكجيو مثل تصحيحية
المناسب، اك انياء خدمة العامميف الذيف يككف مستكػ ادائيـ متدني لانيـ في الحقيقة يعتبر عبء      

 .  (56، صفحة 2006)سالـ، اك تكمفة اضافية عمى المنظمة 
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 :كاساليبيا الكظيفي الأداء عمى التقييـ عممية مراحل: لثالث المطمب
 سياؽ في المكظفيف أداء تقييـ إلى تيدؼ كالمنظمة، لمعماؿ فاصمة مرحمة الكظيفي أداء تقييـ عمميةإف      
 المستقبل في الأداء لتحسيف اللبزمة الراجعة التغذية كتكفير المحددة، للؤىداؼ تحقيقيـ مدػ كتحديد العمل
 كمكضكع ىدؼ مع متكافقة كمعايير مناسب اسمكب اختيار حيث مف لمعممية الجيد التحضير يجب كلذػ
 التقييـ.
 :الأداء عمى التقييـ عممية مراحل -1
 .التقييـ اىداؼ لتحقيق كمتكاممة متتالية مراحل بعدة العممية ىذه كتمر     
 :(Planning Stage)مرحمة التخطيط  -1-1

لا يستقيـ أؼ عمل ميما كانت أىميتو الا اذا انطمق بعممية التخطيط، كلذػ تعتبر ىذه الخطكة اساس      
 في المنظمة، كتضـ ىذه المرحة عدة عناصر اىميا: الأداءنجاح عممية تقييـ 

  :المنظمة الأىداؼ تحديد -1-1-1
 العامة الأىداؼ تشمل أف يمكف حيث المكظفيف، مع كمشاركتيا لممنظمة الرئيسية الأىداؼ تحديد يجب     
 منيا المنظمة، بأداء صمة ذات أخرػ  أىداؼ أؼ أك العملبء خدمة تحسيف الإنتاجية، زيادة الربحية، تحقيق
 .الأداء تقييـ اىداؼ ككذلؾ الادارة أىداؼ

  :التقييـ عممية مف الغرض تحديد -1-1-2
 استخداـ كيمكف تقييمية، أك تطكيرية لأغراض كانت سكاء ،الأداء تقييـ عممية مف الغرض تحديد يتـك     
كترقيات  تكظيفية قرارات لاتخاذ أك الأداء لتحسيف الجيكد كتكجيو لممكظف كالضعف القكة نقاط لتحديد التقييـ

 .(118، صفحة 2013)كنيني، 
 :لمتقييـ المناسبة المعايير تحديد -1-1-3
 كفاءة المعايير ىذه تشمل المكظف، حيث أداء لتقييـ تستخدـ لمقياس كقابمة مناسبة كأداء معايير تحديد يتـ

الصمة، لاف المعايير  ذات الأخرػ  كالمعايير الإنتاج، ككمية كنكعية الجماعي، أك الشخصي كالبحث العمل،
، صفحة 2009)فدكؼ، تعتبر مف ركائز عممية التقييـ، كعند اختيارىا يحب مراعات مجمكعة مف المبادغ منيا 

99) : 
 في ذلؾ يساعد. المتاحة المعايير مف كاسعة مجمكعة مف الكظيفي الأداء تقييـ معايير اختيار ينبغي -

 .لمعمل المختمفة الجكانب كتقييـ الأداء مف متعددة جكانب تغطية ضماف
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 الأداء تقييـ في ذلؾ يساعد. كمحدد مكضكح بشكل لمقياس كقابمة مكضكعية المعايير تككف  أف يجب -
 .تحيز دكف  كمكضكعية عادلة بطريقة

 المعايير إبراز في ذلؾ يساعد. المختارة المعايير مف معيار لكل نسبية أىمية تعييف أك أكزاف تحديد يمكف -
 .الكظيفي الأداء تقييـ في تكازف  كتحقيق العالية الأىمية ذات

. المقيَّميف كالمكظفيف المقيِّميف جميع عبر بو كمكثكؽ  متسق بشكل لمتطبيق قابمة المعايير تككف  أف يجب -
 .لممقيِّميف كتدريب كاضحة تكجييات تكفير خلبؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف

 :التقييـ عممية تنفيذ عف المسؤكؿ تحديد -1-1-4
 أف كيمكف التقييـ، عممية في ىامة خطكة يعتبر الكظيفي الأداء تقييـ عممية تنفيذ عف المسؤكؿ تحديد     
 بالتقييـ، المعنييف المشرفيف مف فريق أك لممكظف المباشر المشرؼ ىك التقييـ تنفيذ عف المسؤكؿ يككف 

الخاصة، كعند اختيار المسؤكؿ عف التقييـ يجب  كاحتياجاتيا المؤسسة كىيكل حجـ عمى ذلؾ كيتكقف
 مجمكعة مف المبادغ منيا:

. التقييـ عممية خلبؿ ليـ كالتكجيو المساعدة كتكفير المكظفيف تكجيو عمى قادرًا المسؤكؿ يككف  أف ينبغي -
 .فعاؿ بشكل الأداء لتقييـ المطمكبة كالميارات بالكظائف عميقة معرفة لديو يككف  أف يفضل

 أف ينبغيك  تمييز أك تحيز دكف  كمكضكعي، عادؿ بشكل الأداء تقييـ عمى قادرًا المسؤكؿ يككف  أف يجب -
 .مستنيرة قرارات كاتخاذ مكضكعي بشكل كالمعمكمات البيانات تحميل عمى بالقدرة يتمتع

 كالمعايير التقييـ عممية كشرح المكظفيف مع الفعاؿ التكاصل عمى قادرًا المسؤكؿ يككف  أف يجب -
 تكجيو عمى كالقدرة الجيدة التكاصل ميارات لديو يككف  أف ينبغي. كمفيكـ كاضح بشكل المستخدمة
 .أدائيـ لتحسيف المكظفيف

 :المناسب التقييـ أسمكب اختيار -1-1-5
 مف اكثر تكجد كمتطمباتيا، كأىدافيا المنظمة لطبيعة كفقًا الأداء لتقييـ المناسب الأسمكب اختيار يجب     
 التقييـ، عممية مف كالغرض المنظمة متطمبات مع يتكافق الذؼ الأسمكب اختيار كيجب الأداء لتقييـ طريقة
، 2006)السالـ ك صالح،  كرئيس المكظف بيف العلبقة عميو ترتكز الذؼ المحكر ستصبح المختارة الطريقة لاف

 الأساليب منيا التقميدية ك اخرػ حديثة. تشمل قد .(106صفحة 
 :(Measuring Actual Individual Performanceلمفرد )  مرحمة قياس الانجاز الفعمي -1-2

ىذه المرحمة الى قياس اداء الفرد كتقييمو بناء عمى المعايير كالاىداؼ المحددة، حيث تككف القيـ تيدؼ      
)السالـ ك  كزنا اك حجـ اك مسافة اك زمنا اك غير ذلؾ بمعنى القياس ىك معرفة قيمة الشيء المراد قياسو
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رحمة يتـ جمع البيانات المتعمقة بأداء الفرد كتسجيميا بطرؽ مختمفة . كفي ىذه الم(107، صفحة 2006صالح، 
، ثـ يمييا تحميل البيانات سكػ كانت كمية اك نكعية كالمؤشرات الأداءنظرا لاستخداـ طرؽ متعددة لقياس 

كما الاخرػ المتاحة، لتكفير رؤية شاممة لأداء الفرد كتقدير مدػ تحقيقو للؤىداؼ كالمعايير المحددة، كتتـ 
 : (DeNisi & Murphy, 2017, p. 223)يمي 
 جمع البيانات: بعدة طرؽ منيا  -
 كتقنيات أدكات استخداـ كيتـ الفردؼ، الأداء لتقييـ كمنيجي مكضكعي بشكل تحميل البيانات: التحميل -

 البيانات.مثل تقنيات الاحصاء كتحميل  البيانات تحميل
تسجيل البيانات: أؼ تكثيقيا بشكل مناسب للبطلبع عمية كفيمو كاستخدامو في تقييـ كالتغذية العكسية  -

 كاتخاذ القرارات.
 (:Feedback Stage) العكسية التغذية مرحمة -1-3

، حيث الأداءتعتبر التغذية العكسية اك الراجعة كما يطمق عمييا نتيجة كمرحمة ىامة في عممية تقييـ      
تساىـ في تكفير المعمكمات كالملبحظات لمفرد بشاف اداءه كتكجييو لمتحسيف في المستقبل، ك تتضمف ىذه 
العممية عمى اكلا تزكيد العامل عمى اداءه السابق كتكضيح التكقعات المستقبمية كتكفير ملبحظات كارشادات 

 منيا: الأداءكىناؾ عدة طرؽ لاستعماؿ التغذية العكسية في عممية تقييـ  . (Dessler, 2013, p. 286 )بناءة 
 ىك أحدىما محدديف، شخصيف بيف تحدث التي المعاملبت مف معيف نمكذج إنو :الشخصية مقابلبت -

 تدعيـ اخرػ  ناحية كمف لعلبجيا، الآراء كتبادؿ الأداء ضعف نقاط لمناقشة لمتقييـ، الخاضع كآخر المقكـ
  (428، صفحة 2005)عقيمي، المستقبل  في الأداء لتحسيف  منيا كالاستفادة لديو القكة نقاط

 العناصر التقارير تشمل. العامل لأداء شامل تقييـ عمى تحتكؼ  تقييمية تقارير إعداد يمكف: التقييـ تقارير -
 .الأداء لتحسيف العكسية كالتغذية التكصيات كتقديـ التقييـ نتائج كتحميل للؤداء المحددة

 قكاه كتحميل الخاص أدائو بتقييـ يقكـ حيث ذاتي تقييـ عممية في العامل يشترؾ أف يمكف: الذاتي التقييـ -
 أك لممشرؼ يمكف. المستقبمية أىدافو كيستعرض كتطمعاتو تحدياتو عف يتحدث أف لمعامل يمكف. كضعفو
 .الذاتي العامل تقييـ عمى بناءً  بناءة عكسية كتغذية تعميقاتو يقدـ أف المدير

 :الأداءمرحمة تحسيف كتطكير  -1-4
 التقييمات نتائج تستخدـ حيث ،الأداء تقييـ عممية في الأخيرة المرحمة ىي كتطكيره الأداء تحسيف مرحمة     
كذلؾ بعد استكشاؼ نقاط  كتطكير، تحسيف إلى تحتاج التي المجالات لتحديد نتمقاىا التي كالتعميقات السابقة
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النتائج، كىناؾ  أفضل لتحقيق التحسيف فرص مف كالاستفادة الفردؼ الأداء القكة كالضعف في اداءه، لتحسيف
 منيا: الأداءعدة استراتيجيات كممارسات لتحسيف 

 ذات كانت سكاء المكظف، أداء في تحسيف إلى تحتاج التي المجالات تحديد يجب: الاحتياجات تحديد -
 .القسـ أك الفريق كاحتياجات المؤسسية الأىداؼ عمى بناءً  كذلؾ جماعي، أك فردؼ طابع

 أىدافًا الخطة ىذه كتشمل المكظف، أداء لتحسيف محددة خطة كضع يجب: التحسيف خطة كضع -
جراءات لمتحقق قابمة قياس كمعايير  .محددة تحسيف كا 

 يككف  أف يمكف. كقدراتو مياراتو لتعزيز لممكظف كالتطكير التدريب تكفير يمكف: كالتطكير التدريب تكفير -
 .فردؼ تكجيو أك تعميمية مكاد عمل، كرش تعميمية، دكرات شكل في التدريب

 :الكظيفي الأداءاساليب تقييـ  -2
 الطرؽ  في كتختمف الحديثة، كالأساليب التقميدية الأساليب بيف تتنكع الكظيفي الأداء تقييـ أساليب     

 :الكظيفي الأداء لتقييـ كالحديثة التقميدية الأساليب لبعض مثالًا  إليؾ. المستخدمة كالأدكات
 الاساليب التقميدية:  -2-1

الطرؽ التقميدية ىي التي تعتمد عمى عممية التقييـ عمى الحكـ الشخصي لمرؤساء عمى المرؤكسيف      
لاعتمادىا عمى العامل الشخصي في عممية التقييـ، كمف كسيكلة تطبيقيا كالكاقعية، كلكنيا غير دقيقة نظرا 

 اىميا:
 (:Graphic Rating Scale)طريقة التدرج البياني -2-1-1

تعتبر اقدـ طريقة مستخدمة في تقييـ اداء العامميف، حيث يقاس اداء المكظف كفقا لمعايير محددة      
المشاكل،....كغيرىا، كتحدد الدرجات  نكعية اك كمية مثل تكعية العمل، المظير، التعاكف، القدرة عمى حل

)السالـ ك صالح، اعلبىا  3اك 5اقل درجة لمتقييـ ك العدد 1حيث يمثل  3الى 1اك مف 5الى1عمى اساس مف

 .  (110، صفحة 2006
 (:Paired Comparison Methodالمزدكجة) المقارنة طريقة -2-1-2

 كفي البعض، بعضيـ مع مقارنتيـ خلبؿ مف المكظفيف أداء كترتيب لتصنيف تستخدـ تقييـ طريقة ىي     
حيث  للؤداء، محددة معايير عمى بناءً  الفريق أك القسـ نفس في الأفراد بباقي فرد كل مقارنة يتـ الطريقة ىذه
كىي سيمة  .النتائج كاحتساب ثنائية كل في الأفضل العامل تحديد يتـ ثنائيات كمنو إلى المكظفيف تقسيـ يتـ

 العالي كتكفر رؤية شاممة للؤداء العاـ الأداءالتطبيق الا في حالة زيادة عدد الافراد في المقارنة، كتحفز عمى 

( Angela & Michael, 1998, pp. 120-121) ، كعدد المقارنات في حالة عدد الافراد الكميn  فاف عدد
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       قارنات ىكالم

 
)المرسي، ، عيكبيا طكيمة نسبيا كصعكبة التفريق بيف العناصر في الرتب المتقاربة 

 . (276، صفحة 2004
 (: Graduated scales method)طريقة المقاييس المتدرجة -2-1-3

 مثل ،الأداء مف مختمفة لجكانب المقاييس مف مجمكعة تحديد المرجعية كيتـ كتسمى كذلؾ المصفكفة     
 كل أداء مستكػ  تحديد يتـ المقاييس ىذه أساس كعمى كالإبداع، كالتعاكف  التكقيت كحسف كالكمية الجكدة
 إلى بالجكدة المتعمق المقياس تصنيف يمكف المثاؿ: سبيل عمى بخطكة، خطكة مقياس أساس عمى مقياس

 تحديدا المتدرج المقياس طريقة كتكفر ،...إلخ،"ممتازة" ،"جيدة" ،"مرضية" ،"مرضية غير" مثل مستكيات
 فإف ذلؾ ، كمعالأداء كتحسف المكظفيف بيف المقارنات كتسيل المكظفيف أداء لمستكيات كمحددا كاضحا
 )استخداميا  عمى المقيميف كتدريب المقاييس لإعداد كجيدا كقتا تتطمب كقد معقد الطريقة ىذه تطبيق

Angela & Michael, 1998, pp. 165-167)  . 
 : Critical Incidents Metho) )طريقة الاحداث الحرجة -2-1-4

 يتـ حيث المكظفيف، سمكؾ في الحرجة أك الحاسمة الكقائع تحميل إلى يستند الأداء تقييـ في أسمكب ىي     
     قبل مف مرض   غير أداءً  أك ممتازًا أداءً  تعكس محددة أحداث أك كمكاقف الحرجة الكقائع تحديد

 الفرد كفاءة تحديد منو كينتج كتحميمو، المكقف كصف خلبؿ مف الحرجة الكقائع تكثيق كيتـ المكظفيف،
 المعدؿ استخراج ثـ كمف السرية القائمة في قيمتيا كاحتساب اداءه في حدثت التي الحكادث عدد مف انطلبقا
 . (139، صفحة 2013)قركؽ، الفرد  كفاءة عف يعبر الذؼ الاخير

  الاساليب الحديثة: -2-2
نظرا لتطكرات التي تحدثت في مختمف المجالات الادارية كاقتصادية كاجتماعية كغيرىا تكجب عمى      

جديدة تكاكب  الأداء، استعماؿ اساليب لتقييـ الأداءالمنظمات التي تبحث دكما عمى التميز خاصة في 
العصر ك مستمزماتو، كلقد تـ انشاء اساليب حديثة ترتكز عمى اتجاىات حديثة منيا: الاتجاه نحك التقميل مف 
استخداـ  الطرؽ البسيطة كالاعتماد اكثر مف طريقة؛ المشاركة بأكثر مف جية في المستكيات الادارية في 

، صفحة 2000)بربر، المتقدمة  كالبرامج التكنكلكجيا التقييـ؛ استخداـ عممية في المتعددة اركةعممية التقييـ؛ المش

 . كتكجد العديد مف الطرؽ الحديثة مف اىميا: (135
  (: Management method by objectivesطريقة الادارة بالأىداؼ ) -2-2-1

 القابمة الأىداؼ تحديد عمى كىي اسمكب تخطيط، يركز ((Peter Druckeتنسب ىذه الادارة عمى المفكر      
 المنظمة أىداؼ بيف التكافق تحقيق إلى كتيدؼ أؼ العبرة بالنتائج، الأداء لتقييـ كمعيار كتحقيقيا لمقياس
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كيسعى ىذا الاسمكب الى تقريب كجيات النظر بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، حيث  الفردية، المكظفيف كأىداؼ
، صفحة 2003)الصكفي، اعتبر احد اىـ الطرؽ التي استخدمت لمساعدة الادارة عمى التقييـ المكضكعي للؤداء 

تنفيذ حيث يساعد  -الاىداؼ)النتائج( المطمكب تحقيقياتحديد  -كتمر ىذه الطريقة بالخطكات التالية:  . (9
عند نياية الكقت يتـ مقارنة النتائج الفعمية مع الاىداؼ التي -الرئيس المرؤكسيف عمى تحقيق الاىداؼ

 كضعت في البداية كتحديد الانحراؼ ايجابا اك سمبا.
  (:Appreciation centers methodطريقة مراكز التقدير أك التقييـ) -2-2-2

 تحديد خلبؿ مف كالعلبقات كالتنظيـ التخطيط مثل معينة كصفات ميارات قياس الطريقة ىذه تحاكؿ     
 الإدارية، المستكيات مختمف مف المديريف لتقييـ الطريقة ىذه استخداـ يتـ كلكف الصفات، ليذه محددة مقاييس
 ،  (13، صفحة 2004)حمداف، العميا  الإدارة إلى لمترقية المرشحيف كخاصة

  :Total Quality Management)طريقة ادارة الجكدة الشاممة) -2-2-3
 العمل، نتائج مع العامل كخصائص السمكؾ دمج يتـ حيث ،الأداء تقييـ في مركب مزيج عمى تركز     
 عمى قدرتو كتقييـ مختمفة، مكاقف في كأدائو سمككو مراقبة خلبؿ مف العامل سمكؾ بتقييـ الأمر كيتعمق
 بمشاركة التقييـ عممية في المشتركة كالمشاركة التعاكف  تعزيز يتـ المينية، كالمشكلبت التحديات مع التعامل
أنفسيـ، كتمر ىذه الطريقة بالخطكات  كالمكظفيف كالعملبء كالزملبء المديريف مثل المعنية الأطراؼ مختمف

 البيانات جمع -الرئيسية الأداء مؤشرات تحديد -الأداء كمعايير أىداؼ تحديد -التالية لتنفيذىا: 
، 2018)ماىر، المستمر  كالتحسيف النتائج تقييـ -كالتطكير الفعل ردكد -كالتقييـ البيانات تحميل -كالمعمكمات

 .الاعتماد عمى التحسيف المستمر للؤداء-الأداءكمزاياىا قياس جكدة  . (180-150الصفحات 
  (:Behavioral Gradient Scaleالسمككي) الأساس عمى التدرج مقياس -2-2-4

 المقياس ىذا العمل، كييدؼ مجاؿ في سمككيـ عمى بناءً  العامميف أداء تقييـ عممية في تستخدـ أداة ىك     
 كيتككف  العمل، محيط في كتطبيقيا تطكيرىا العامميف مف يتكقع التي كالميارات السمككيات كتقييـ تحديد إلى

 مجالات في العامل سمكؾ تصف التي المعايير أك العناصر مف عدد مف السمكؾ أساس عمى التدرج مقياس
 كيتـ ليا، كفقًا العامل تقييـ المقيـ عمى يتعيف محددة قائمة شكل في العناصر ىذه تقديـ يتـ ما كعادةً  محددة،
 العامميف مختمفة كمميزاتو: تكجيو أداء مستكيات تمثل كالتي تقييـ عنصر لكل المختمفة التدرج مستكيات تحديد
 السمككية كغيرىا. مياراتيـ كتطكير أدائيـ تحسيف عمى يحفز العامميف -المطمكب السمكؾ نحك
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 الكظيفي الأداء تقييـ عممية كعكائق تحديات: الرابع المطمب
 المشاكل كجكد تجنب يمكف لا كبالتالي بشرؼ، طابع ذات عممية ىي الكظيفي الأداء تقييـ عممية     

 عممية عمى تؤثر التي الأخرػ  كالعكامل الشخصية كالتصكرات التحيزات بعض تحدث كقد فييا، كالأخطاء
 البشرية العمماء ادارة المكارد طرؼ مف بذلت التي الجيكد مف الرغـ عمى التقنية، الجكانب ذلؾ في بما التقييـ

 الاخطاء. بعض مف تعاني مازالت انيا الا كالفعالية، المكضكعية مستكػ  كزيادة العممية لتحسيف كلتطكير
 :المنظمة في التقييـ بنظاـ متعمقة مشاكل -1
اف كجكد عدد كبير مف طرؽ التقييـ جاء ليس لمعدد فقط بل لتنكع  طبيعة كنكعية ثقافة المنظمات،      

 كعممية الاختيار كتطبيق طرؽ التقييـ يمكف اف تقع فييا اخطاء، نظرا لمخبرة اك عدـ التكافق اك غيرىا. 
 النظاـ:  في كشفافية كضكح كجكد عدـ -1-1

 قد ىذا التقييـ، عممية في تطبيقيا ككيفية المستخدمة لمعاييرا في كضكح كجكد عدـ يحدث أف يمكف     
 عكامل أدائيـ، كىناؾ تقييـ يتـ ككيف منيـ يتكقع ما حكؿ المكظفيف قبل مف فيـ كعدـ ارتباؾ إلى يؤدؼ
 : (Dessler, 2013, pp. 218-219 )كالشفافية منيا  الكضكح غياب في تسيـ متعددة

 المستخدمة. المعايير تكضيح عدـ -
 كالتكقعات. الأىداؼ تكضيح عدـ -
 التقييـ. عممية في الشفافية عدـ -
 المنظمة. كأىداؼ التقييـ أىداؼ بيف التكافق عدـ -
   :المنظمة ثقافة مع النظاـ تكافق عدـ -1-2

 يجبلذا . المكظفيف قبل مف كاحتجاج تكتر ينشأ فقد كقيميا، المنظمة ثقافة مع يتكافق لا النظاـ كاف إذا     
العكامل التي تأدؼ الى أىدافيا،  تحقيق كتعزز المنظمة كثقافة قيـ مع تتكافق بطريقة النظاـ تصميـ يتـ أف

 ذلؾ منيا:
 التقييـ. نظاـ إلييا يستند التي كالمعايير الأسس عف تختمف الثقافية كالمبادغ القيـ -
 المنظمة. كثقافة ىيكل في اختلبفات -
 المعتمد. كالنظاـ المنظمة بيف التقييـ عممية مف كالغاية الرؤية في اختلبؼ -
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 : المنظمة احتياجات مع النظاـ تكافق عدـ -1-3
 فعالية عدـ إلى ذلؾ يؤدؼ فقد الاستراتيجية، كأىدافيا المنظمة احتياجات مع يتكافق لا النظاـ كاف إذا     
 المنظمة احتياجات لتمبية النظاـ تصميـ يتـ أف يجب. المرجكة النتائج تحقيق عمى قدرتيا كعدـ التقييـ عممية
 كتطكرىا، كالعكامل التي ادت الى ذلؾ ميا: أدائيا كتعزيز

 النظاـ. في مركنة كجكد عدـ -
 ثقافي. تكافق كجكد عدـ -
 المنظمة. استراتيجية مع النظاـ تكافق عدـ -
 :مشاكل متعمقة بالقائـ بعممية التقييـ -2

تتـ عممية التقييـ مف قبل شخص اك عدة اشخاص كذلؾ حسب الحاجة كحسب متطمبات العممية، كايضا      
   ، المرؤكسيف، الزملبء، المكظف نفسو، الجاف ختارة لمتقييـ، كيقكـ بيا الرئيسحسب الطريقة الم

 المتخصصة، العملبء، كطبعا تككف ىناؾ عدة صعكبات كتحديات يكجييا المقيـ منيا:
  :لمقيِّـا تحيز -2-1

قد يتأثر العامل بالتحيز الشخصي لمرئيس اك انحيازيات غير مكضكعية مما يؤدؼ الى تقييـ لا يعكس      
الفعمي لمعامميف، كنستطيع اف نقمل مف ىذا التحيز باف نشرؾ الاخريف في العممية، خاصة  الأداءمستكػ 

. كىناؾ عكامل تسيـ في حدكث التحيز  (68، صفحة 2001)ثابت، الذيف لدييـ معرفة بمستكػ اداء العامميف 
 منيا:
 التحيز الشخصي: مثل تفضيل شخص عمى اخر نتيجة علبقات شخصية اك تفضيلبت سابقة كغيرىا. -
 يرىا.غ جنسية، أك ثقافية، كانت سكاء معينة، لمجمكعة أك المرؤكس المقيـ انتماء تحيز مجمكعاتي: يؤثر -
 المرؤكس أك المقيـ الثقافة اك جنس أك العرؽ  يؤثر عندما الثقافي اك جنسي: يحدث أك العرقي التحيز -

 التقييـ. قرارات عمى
 : التقييمية كالتدريب غير كافي الميارات قمة -2-2

اللبزميف، كىناؾ فعاؿ اك عدـ تكفر التكجيو كالتدريب  بشكل العممية لتنفيذ اللبزمة كالمعرفة الميارات قمة     
 عكامل تسيـ في ذلؾ:

 كالتأىيل. التدريب نقص -
 الفعاؿ. التقييـ بأىمية الكعي عدـ -
 كالتقييـ. الإدارة مجاؿ في الخبرة قمة -
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 الشخصية كالضغكط الزمنية. بالقدرات الثقة نقص -
  التأثر بالكظيفة اك المركز: -2-3

 يككف  أك الكظيفة نفس يمتمؾ التنظيمي أك الييكل نفس يتبع شخص ىك المقيِّـ يككف  عندما ذلؾ يحدث     
المقيَّـ، فاف المقيـ يعطي شاغميا تقرير جيد اك العكس، فالمشرؼ عمى التقييـ  المكظف مع تنافسي مكقع في

نما يبني تقييمو عمى اسـ الكظيفة اك سمعتيا اك مركزىا  الأداءىنا لا يركز عمى  الفعمي لشاغل الكظيفة كا 
 . كالعكامل التي تؤدؼ الى ذلؾ منيا:(157، صفحة 2013)قركؽ، 

 الكظيفية. الصراعات -
 المؤسسي. الانتماء -
 الشخصية. العلبقة -
 النفسي. الانحياز -
 الميل تحك الكسط في التقييـ:  -2-4

 جيل ىك التحيز ىذا حدكث كراء السبب يككف  ، قدالأداءكىي مف اكثر الاخطاء شيكعا في تطبيق تقييـ      
 تقديـ إلى كيؤدؼ صحيح، بشكل اكتشافيا عمى قدرتو عدـ أك المكظفيف بيف الفردية بالفركقات المشرؼ
 التحيزية السمككيات ىذه المتميزيف، تككف  لممكظفيف ظممًا يعتبر مما المكظفيف، لجميع متكسطة تقييمات
 عكامل: لعدة نتيجة

 التمييز البعض. مف الخكؼ -
 الصعكبات. تجنب في الرغبة -
 بيـ. الخاصة التقييمية القدرة في الثقة عدـ -
 كالثقافية. المنظماتية الضغكط -
 :مشاكل يمكف اف تعترض عممية التقييـ  -3

 كتتمثل في ما يمي: 
  عدـ الاىتماـ بعممية التقييـ: -3-1

 بطريقة منيا التخمص ثـ كمف كالرؤساء المديركف  عمى كعبء طارئة الأداء تقييـ عممية اف اعتبار     
 : (Dessler, 2017, p. 276)مثل  أسباب، لعدة يحدث أف يمكف المناسبة الجيكد بذؿ دكف  ركتينية
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 : العمل ضغط -3-2
 التركيز عمييـ يجب التي الأخرػ  كالمسؤكليات المياـ مف كبير عدد كالرؤساء المديركف  لدػ يككف  قد     
 .إضافية كجيكد كقت تستمزـ زائدة إضافة أنيا عمى الأداء تقييـ عممية إلى ينظركف  كبالتالي عمييا،

  :التقييـ بأىمية الكعي قمة -3-3
 تنجـ أف يمكف التي المحتممة لمفكائد كالرؤساء المديركف  فيـ عدـ عف التقييـ بأىمية الكعي قمة ينتج قد     
 .بسرعة منيا التخمص أك تجاىميا إلى يؤدؼ مما ،الأداء تقييـ عممية عف
  :كالتدريب الميارات نقص -3-4

 أك بالحيرة يشعركف  فقد فعاؿ، بشكل الأداء لتقييـ اللبزمة الميارات كالرؤساء المديركف  لدػ يكف لـ إذا     
 مف لتمكينيـ التقييمية الميارات كتطكير تدريب إلى يحتاجكف  قد. صحيحة بطريقة العممية تنفيذ في العجز
 .كفعالية بثقة العممية مع التعامل

  مقاكمة التقييـ: -3-5
 عمى كتأثيره المستمرة لمرقابة لتعرضيـ نتيجة الأفراد قبل مف الأداء تقييـ سيتمقاىا التي المقاكمة تكقع     

 تأثيره كمدػ التقييـ مكضكعية مدػ مف بالقمق الأفراد كيشعر ىامًا، تحديًا يككف  أف يمكف الكظيفي مستقبميـ
الأفراد  قبل مف الأداء تقييـ مقاكمة إلى تؤدؼ قد أسباب عدة الميني، ىناؾ كتطكيرىـ ترقية فرص عمى

(Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2016, p. 326)  .الأسباب: ىذه بيف كمف 
 السمبية. العكاقب مف الخكؼ -
 التقييـ. مكضكعية في الثقة عدـ -
 لمتغيير. المقاكمة -
 التقييـ. لأىداؼ كاضحة رؤية كجكد عدـ -
 صعكبة تقييـ الكظائف الادارية:  -3-6

 مف يككف  قد. كصعبة معقدة مشكمة تككف  أف يمكف الإدارية الكظائف في الأداء تقييـ نتائج كدقة صحة     
 يقكمكف  التي المياـ كتنكع الإدارؼ  العمل طبيعة بسبب الكظائف ىذه في للؤفراد الفعمي الأداء قياس الصعب

 قياسيا يصعب التي الشخصية كالصفات المعايير عمى القائمة التقييـ تقنيات تعتمد ذلؾ، إلى بالإضافة. بيا
 كمف اسباب ذلؾ: . (159، صفحة 2013)قركؽ، بدقة 
 طبيعة العمل الادارؼ المتعدد المياـ. -
 الإدارية متعددة. الكظائف في القيادة صفات -



  كادارية نظرية مفاىيـ الكظيفي الأداءالفصل الثالث:                                                      
         

 
230 

 الإدارية. الكظائف في الأدكار تعدد -
 الإدارية. الكظائف أداء يككف  قد الأداء تعقيد -

 باتباع عمييا التغمب يمكف التي كالعكائق التحديات بعض تكاجو أف يمكف الكظيفي الأداء تقييـ عممية     
 كاف اذا كخاصة العائق ازاحة في يكمف حمكليا التحديات ىذه كاغمب. الفعالة كالممارسات الإجراءات بعض
 ادارؼ.
 :  (236، صفحة 1999)راكية،  كيمكف التغمب عمى تمؾ الصعكبات ك الاخطاء مف خلبؿ     
 تحسيف ك تعديل طرؽ التقييـ. -
 تحسيف ميارات القائميف بالتقييـ بالتكجيو كالتدريب. -
 التقييـ. عممية في كالمشاركة المشاركة تعزيز -
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 : خلاصة
 المختمفة النظر لكجيات كفقًا مفاىيمو تعددت حيث الباحثيف، اىتماـ جذب ميمًا مكضكعًا الأداء يعد

 يُفيـ أف كيمكف النتائج، أك السمكؾ إلى الأداء يشير فقد. كالإنتاجية الخدمية المنظمات في طبيعتو كتنكعت
 لا الأساسية الأداء مككنات فإف التنكع، ىذا مف الرغـ عمى. العمل في كالفعالية لمكفاءة مؤشر أنو عمى

 تفاعل عمى بناءً  الأداء مستكػ  تحديد كيتـ. لمعمل كمكاف كظيفة، عامل، كجكد الأداء يشمل حيث تتغير،
 .سمبًا أك إيجابًا العكامل مف بمجمكعة كتأثرىا بعضيا مع المككنات ىذه
 بدقة أىدافيا تحديد خلبؿ مف الكطني الاقتصاد كتطكر تقدـ في مساىمتيا كمدػ المنظمة أداء يتحدد     

 مستكػ  عمى المنظمة تتعرؼ أف الميـ كمف. أفرادىا أداء تحسيف خلبؿ مف إنتاجيا كتطكير لتحقيقيا كسعييا
 نقاط اكتشاؼ عمى تساعد كعممية الأداء تقييـ أىمية تبرز ىنا كمف. ذلؾ يتـ تكقيت أؼ كفي فرد   كل أداء
 كتحسيف تجنبيا عمى كالعمل الضعف نقاط اكتشاؼ ككذلؾ النجاح، لتحقيق كتعزيزىا المكظفيف لدػ القكة

 خلبؿ مف ذلؾ كيتحقق الكطني، الاقتصاد تقدـ في كمساىمتيا المنظمة أداء يحدد الذؼ ىك الكظيفي الأداء
 الاعتماد يتطمب المنظمة، في فرد كل أداء مستكػ  معرفة أجل كمف. قدراتيـ كتطكير الأفراد أداء تحسيف
 .الأداء تقييـ عممية عمى
 اللبزـ الدعـ كتكفير المكظفيف، لدػ كالضعف القكة نقاط كشف عف المسؤكلة العممية ىك الأداء تقييـ     

 الأداء كتعديل تحسيف إلى تحتاج التي المجالات تحديد في أيضًا التقييـ يساعد. النجاح نحك قدمًا لممضي
 المناسبة التقييـ معايير اختيار عمى الإدارة قدرة عمى يعتمد العممية ىذه نجاح إف. المطمكبة الأىداؼ لتحقيق

 كتعييف المناسب التكقيت اختيار يجب كما. المنظمة في الحالي لمكضع الملبئمة التقييـ طرؽ  كاستخداـ
 .التقييـ عممية عف مسؤكؿ شخص
 كضماف كالمؤسسي، الفردؼ الأداء تحسيف في حاسمًا دكرًا يمعب الأداء تقييـ أف القكؿ كفي الختاـ يمكف     
 كاضحة معايير كجكد مع كعادلة، شاممة العممية ىذه تككف  أف يجب. المنظمة كالتطمعات الأىداؼ تحقيق

.كرسالتيا ميمتيا تحقيق في المنظمة نجاح عمى إيجابي أثر ليا ستككف  كبالتالي فعالة، كمنيجية
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 تمييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد:
البشرؼ كالاستثمار فيو، التميز التنظيمي  رأس الماؿبعدما تناكلنا في الفصكؿ الثلبثة الاكلى كل مف 

 الكظيفي كمفاىيمو النظرية كالادارية. الأداءكنماذجو، 
 سنبدأ ،الدراسة ىذه في اتباعيا تـ التي المنيجية كالإجراءات القكاعد جميع بشرح سنقكـ الفصل، ىذا في     
 سنشرح ثـ. الدراسة فييا أجريت التي كالبيئة كسياقيا الدراسة فييا تمت التي لممؤسسة مفصل تعريف بتقديـ

 سنقكـ. الدراسة أداة كصلبحية الأكؿ المبحث في استخداميا تـ التي الإحصائية كالأساليب الأدكات بالتفصيل
 اختبار عمى بالتركيز سنقكـ النياية كفي الثاني، المبحث في العينة لبيانات الكصفي التحميل بعرض أيضًا

 .الثالث المبحث في الفرضيات
 كلقد اخترنا تقسيمو الى ثلبث مباحث تناكلنا فييا ما يمي:

 لمدراسة المنيجية المبحث الاكؿ: الاجراءات
 المبحث الثاني: الدراسة الكصفية لمحاكر الدراسة 

 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
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 لمدراسة المنيجية الاجراءات: الاكؿ المبحث
في ىذا سنقكـ بتكضيح الاجراءات المنيجية التي تـ اتباعيا في دراسة البحث، كسنقدـ تقديما 
لممؤسسة التي تـ فييا البحث، ثـ سنشرح ادكات كاساليب المستخدمة لتجميع كتحميل البيانات كالكصكؿ الى 

مكذج الدراسة المقترح النتائج. ستكضح في الجانب التطبيقي اكلا بدراسة استطلبعية لدراسة مدػ ملبءمة ن
 كنمكذج لمدراسة.  

 الدراسة محل القطاع تقديـ: الاكؿ المطمب
لمقطاع، ثـ  التاريخي بتطكر سنبدأ. الجزائر في العالي التعميـ شاملب لقطاع تعريفًا نقدـ في ىذا المطمب      

 كتحكـ القطاع عمييا يستند التي كالأسس كمنيا الى المبادغ الجزائر، في العالي سنتعرض لمنظكمة التعميـ
دارتو تنظيمو  . الجزائر في العالي التعميـ لقطاع المستقبمية كالآفاؽ الأىداؼ كفي الاخير سنستكشف .كا 
 :الجزائر في العالي التعميـ لقطاع التاريخي تطكرال -1
 المؤىمة البشرية الكفاءات كتطكير تأىيل في لما لو مف دكر ىامة اجتماعية مكانة العالي التعميـ يحتل     

 بعد المستكػ  في البحكث عمى التدريب أك الدراسة برامج"الدكلة، كيعرؼ عمى انو  تنمية في لممشاركة
 العالي لمتعميـ مؤسسات بصفتيا بيا المعترؼ الأخرػ  التعميمية المؤسسات أك الجامعات تكفرىا التي الثانكؼ،

 .(23، صفحة 2007)الربيعي س.،  "المختصة في الدكلة السمطات قبل مف
كيعتبر التعميـ العالي مف اىـ الكسائل المتاحة لمدكؿ النامية لإظيار امكانياتيا كتحقيق التقدـ كالحرية      

 العممي لمبحث كالديمكقراطية، كالعدالة الاجتماعية. فالجامعة ليست عنصرا لمتعميـ فقط، بل ىي مركزًا
 لمتنمية الرئيسية المحركات ىي فالجامعات. المجالات جميع في كتطبيقيا المعرفة لتكليد كالتطكير، كالابتكار

 .الكطنية كالثقافية كالاجتماعية الاقتصادية
 (:1969-1962المرحمة الاكلى بعد الاستقلاؿ) -1-1

بعد الاستقلبؿ لـ تكف الجزائر تممؾ سكػ جامعة كاحدة ىي جامعة الجزائر في العاصمة مكركثة مف      
المستعمر الفرنسي، ككانت الجامعة  فرنسية المنيج كالبرامج كالادارة، كالمغة كاليدؼ، كما يميز ىذه المرحمة 

معات جديدة في مختمف مناطق عدـ كجكد كزارة التعميـ العالي، كرغـ ىذا الا اف التكجو كاف انشاء جا
 . 1967ثـ جامعة قسنطينة سنة  1966الكطف، ككانت البداية بجامعة كىراف سنة 
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 :(1980-1970المرحمة الثانية ) -1-2
تميزت ىذه المرحمة اكلا بإنشاء كزارة لمتعميـ العالي، حيث تـ عمى اثرىا بإدخاؿ عدة تغيرات اك      

ي، كتقسيـ الكميات الى معاىد ك اعتماد نظاـ السداسيات المستقمة، التعديلبت عمى الييكمي كالبيداغكج
، 2013)بمكاىرؼ،  كالشيادات اصبحت اربعة سنكات لميسانس كماجستير سنتيف كدكتكراه عمكـ خمس سنكات

تمت كذلؾ جممة مف الاجراءات ك التعديلبت كفق استراتيجيات جديدة منيا ديمقراطية التعميـ؛ ، ك (24صفحة 
 جزأرة الاطارات، التعريب، ربط الجامعة بالتنمية ك سكؽ العمل.

    جامعة جامعات ىي: 6كالملبحع كذلؾ زيادة عدد الطمبة كالمؤسسات الجامعية حيث كصمت الى      
عنابة، كالعديد مف المراكز الجامعية  جامعة بكىراف، كالتكنكلكجيا العمكـ جامعة الزكار، باب كىراف، الجزائر،

 تيارت كمستغانـ. ، بمعباس سيدؼ سطيف، تيزؼ كزك، البميدة، منيا: تممساف،
 (: 1990الى1981المرحمة الثالثة) -1-3

 التخطيط نتيجة ظيرت التي النقائص يخص فيما اصلبحات مرحمة تعتبر المرحمة ىذه اف الملبحع مف     
)بمكاىرؼ،  الاصلبحات ىذه كمف العمل، لسكؽ  الجديدة المتطمبات ك الخرجيف عدد في اليائمة كالزيادة السابق

 :(25، صفحة 2013
 مثل البيداغكجية الاماكف بتقميص الفائض كتقميص .العمل سكؽ  يطمبيا التي الاختصاصات عمى التركيز -

 .كالطب الحقكؽ 
 كالتركيز ،الكطف مناطق مختمف عبر جامعية مراكز عدة كنشر بزيادة كذلؾ التككيف اللبمركزية اعتماد -

 .الخرجيف عند الملبحع لمضعف نظرا التككيف عممية في الكـ عكض الكيف عمى
 .1987سنة العميا الدراسات نظاـ تأسيس -
 . العممي لمبحث التكنكلكجية كتجييزات كمكتبات مخابر مف لمقطاع التحتية البنية تييئة -
 . 2000 كآفاؽ المستقبمي لمتخطيط 1984 سنة جامعية خريطة كضع -
 :(2000الى1991المرحمة الرابعة) -1-4

 كمف. الجزائر في العالي التعميـ مجاؿ في كالمعمكمات المعرفة كعكلمة انفجار فترة الفترة ىذه تعتبر     
 عمى كأثرت الجزائر، طالت التي السياسية كالاضطرابات الاستثنائية الظركؼ المرحمة ليذه الأخرػ  السمات
 اتجاه في تطكر فترة المرحمة كتعتبر ىذه .الفترة ىذه خلبؿ بأكمميا البلبد في كالمجتمع الاقتصاد جكانب جميع

 حيث مف الاتجاه ىذا متطمبات مكاكبة عمى الجامعية كالبيئة الجامعي النظاـ كحث ، كالعكلمة الحر الاقتصاد
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 احتياجات لتمبية كالباحثيف الأساتذة كتككيف التعميمي البرنامج تعديل تـ. التدريبية كالمشاريع كالأطر القدرات
 .كالتكنكلكجية الاقتصادية كالتغيرات السكؽ 
 التعاكف  تعزيز كتـ ، جديدة كفرصًا تحديات الجزائرؼ  العالي التعميـ قطاع كاجو ، الفترة ىذه خلبؿ     
 جكدة تحسيف إلى الاتجاه ىذا أدػ كقد. الدكلية كالمؤسسات الجامعات مع كالخبرة المعرفة كتبادؿ الدكلي
 .كالابتكار العممي البحث كتعزيز الجزائر في العالي التعميـ

 :(2010-2001المرحمة الخامسة ) -1-5
 كطنية لجنة تشكيل تـ ، الإصلبحات ىذه لتنفيذ. شاممة إصلبحات الجزائرؼ  العالي التعميـ قطاع نفذ     
 بسكؽ  كربطو العالي التعميـ تـ تحسيف جكدة .مجالات عدة عمى التركيز مع ، المجاؿ في خبراء مف مككنة
 ـ ؿ" اسـ تحت جديد جامعي تعميـ نظاـ تقديـ كتـ كالسياسية، كالاقتصادية الاجتماعية كالاحتياجات العمل

 .لمجميع الحياة مدػ التعمـ فرص كتكفير الشامل التعميـ تكفير إلى ييدؼ نظاـ إنو". د
 تعزيز تـ. الجزائرية الجامعات في كالمجتمع السكؽ  احتياجات لتمبية كتطكيرىا الدراسة برامج تحسيف تـ     
 ككفاءة حككمة تحسيف بيدؼ الدكلية، المؤسسات مع كالتعاكف  الجامعات استقلبلية كتعزيز كالابتكار البحث
 .البلبد في كالاجتماعية الاقتصادية التنمية في الجامعات دكر كتعزيز الجامعي النظاـ

 :(2023الى  2011مرحمة السادسة )ال -1-6
ادارية ات، مف جانب القرارات السياسية ك كتطكر  تغيرات عدة الجزائر في العالي التعميـ قطاع شيد  

 ىذه في حدثت التي التحكلات أبرز بيف جديدة كمكاصمة الاصلبحات التي اقرت في المرحمة السابقة، كمف
 :المرحمة

. البلبد في التعميـ نظاـ تحسيف بيدؼ 2012 عاـ في التعميـ إصلبح قانكف  صدر: التعميـ إصلبح قانكف  -
 .التعميـ في كالمساكاة الجكدة لتعزيز كتنظيمية ىيكمية إصلبحات القانكف  تضمف

 لمفترة العممي كالبحث العالي لمتعميـ كطنية استراتيجية كضع تـ: كالبحث العالي لمتعميـ استراتيجية -
 التنمية باحتياجات كربطو العالي التعميـ قطاع تطكير زيادة إلى الاستراتيجية ىذه تيدؼ. 2015-2030
 .كالابتكار العممي البحث تعزيز عف فضلبً  ، العالمية

 تطكير بيدؼ 2015 عاـ في الييئة إنشاء تـ: العالي التعميـ في الجكدة كضماف التأىيل لجنة إنشاء -
 العالي التعميـ جكدة كضماف الأكاديمية، كالبرامج الجامعية المؤسسات في الجكدة كالضماف التأىيل آليات
 .الجزائر في
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 الأكاديمي كالترقية التكظيف نظاـ في إصلبحات تنفيذ تـ: الأكاديمية كالترقية التكظيف إصلبحات -
 .كالابتكار الخبرة كتعزيز كالباحثيف الأساتذة كترقية تعييف لتحسيف

 ذكؼ  لمطلبب المالية المساعدة كتقديـ الدراسية المنح برامج تكسيع تـ: الطلبب كدعـ الدراسية المنح زيادة -
 .المالية أعبائيـ كتخفيف العالي بالتعميـ الالتحاؽ عمى لتشجيعيـ المنخفض الدخل

 في الأكاديمية الككادر كتطكير العممي البحث لتعزيز الدكتكراه مدارس إنشاء تـ: الدكتكراه مدارس إنشاء -
 .مختمفة مجالات

 جكدة لتحسيف كالتحضيرية العميا المدارس مف مزيد إنشاء تـ: كالتحضيرية العميا المدارس مف مزيد إنشاء -
 الطلبب تأىيل إلى المدارس ىذه تيدؼ. معينة مجالات في متخصصة برامج كتقديـ العالي التعميـ

 .كالمينية الأكاديمية مياراتيـ كتحسيف العميا المستكيات في دراستيـ لمكاصمة
 في بما ، لمجامعات كالييكمية الإدارية الجكانب بشأف ىامة قرارات اتخاذ تـ: كالحككمة الإدارية القرارات -

 . الحككمة كأنظمة الجامعات إدارة كتحسيف لمجامعات التنظيمي الاستقلبؿ تعزيز ذلؾ
 كعبر العقكد مر عمى ممحكظًا تطكرًا شيد قد الجزائر في العالي التعميـ قطاع أف القكؿ يمكف الختاـ، في

 نحك التكجو بمراحل كمركرًا الاستقلبؿ، مف الأكلى الفترة في العالي التعميـ تطكرات مف بدءًا. متعددة مراحل
 .كالجكدة الأداء كتحسيف التعميمي النظاـ إصلبح مرحمة إلى كصكلًا  كالعكلمة، الحر الاقتصاد

 التأطير ىيئة في ارتفاعا عرفت ، كما2022مؤسسة جامعية في  111كمف جامعة كاحدة عند الاستقلبؿ الى 
عند الاستقلبؿ الى  1317الأستاذية، كتعداد الطمبة مصف مف منيـ%  47 أستاذ 65509 نحك اليكـ لتبمغ

 .(2، صفحة 2021)كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي،  طالبا 1669000ما يناىز حاليا 
 (: تكزيع المؤسسات الجامعية حصب الطبيعة21الشكل رقـ )

 
 (2، صفحة 2021)كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي، المصدر: 
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 :كاىداؼ مبادئ: العالي التعميـ منظكمة -2
 في العالي التعميـ كتدير تنظـ التي كالقكانيف التنظيمية كالأطر الييكمية تعني العالي التعميـ منظكمة      
 إلى بالإضافة البحثية، كالمراكز العميا كالمعاىد كالكميات الجامعات المنظكمة ىذه تشمل. الجزائر دكلة

 .المؤسسات ىذه في كالبحثية التعميمية العممية تحكـ التي كالمعايير كالإجراءات السياسات
 مبادئ منظكمة التعميـ العالي: -2-1

 الأكاديمية، الحرية مثل الأساسية، المبادغ مف مجمكعة عمى مبنية الجزائر في العالي التعميـ منظكمة     
 المجتمع احتياجات مع العالي التعميـ كتكافق الأكاديمي، كالتميز كالجكدة التعميمية، الفرص في كالمساكاة
العمل، كلقد تـ كضع مبادغ بشكل اجمالي كفق المرحمة الاكلى مف تككيف القطاع بعد انشاء الكزارة  كسكؽ 

 : (17، صفحة 2013)بمكاىرؼ،  الخاصة، نذكر منيا
 العالي التعميـ عمى الحصكؿ في لمطلبب الفرص تكافؤ المنظكمة تضمف: المتساكية كالفرص التكافؤ -

 .الاقتصادية أك الاجتماعية خمفياتيـ عف النظر بغض
 اختيار في لمساعدتيـ لمطلبب كتدريب ميني تكجيو تكفير إلى المنظكمة تيدؼ: الميني التكجيو -

 .العممية مياراتيـ كتطكير المناسبة المينية المسارات
التعميـ  إمكانية تكفير خلبؿ مف الحياة مدػ العالي لمتعميـ مفتكح مجاؿ ضماف :الحياة مدى التعمـ -

 في لممساىمة الفرد كتنمية الاجتماعي لمتغيير التككينية الخيارات مف قدر أكبر لإعطاء لمجميع، كالتدريب
 الاجتماعي النشاط

نتاج كنشر تعزيز :كالابتكار العممي البحث -  اللبزمة الخبرات كتكفير العممي البحث خلبؿ مف المعرفة كا 
 البحث في تشجيع خلبؿ مف كذلؾ. كاقتصاديا كاجتماعيا ثقافيا التطكر عمى المجتمع لمساعدة كالمناسبة
 .كالابتكار الفني الإبداع ككذلؾ كالإنسانية، الاجتماعية العمكـ مجالات كفي كالتكنكلكجيا العمكـ

 العالي التعميـ مجاؿ في الدكلي كالتبادؿ التعاكف  تعزيز إلى المنظكمة تيدؼ :الدكلي كالتبادؿ التعاكف  -
 .الدكلي المجتمع مع كالعممي الثقافي التعاكف  لتعزيز العممي كالبحث

 لدػ النبيمة القيـ كترسيخ تككيف خلبؿ مف عمييا كالحفاظ الاجتماعية القيـ تعزيز الاخلاؽ كالثقافة: -
   الأنكاع جميع مف كالدكلية الكطنية الثقافات كتعزيز كتقكية كتفسير فيـ في كالمساىمة الشباب

 المستكيات. كل البلبد عمى في التعميـ كتحسيف كتطكير تككيف في كالمساىمة كالمناطق،
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 :العالي التعميـ منظكمة اىداؼ -2-2
 كالمجتمع الجزائرؼ  بالفرد المتعمقة الأىداؼ مف مجمكعة تحقيق أجل مف تعمل العالي التعميـ منظكمة

 كتحديات العالمية التغيرات كمكاكبة كالاجتماعية، الاقتصادية التنمية تحقيق إلى تيدؼ. عاـ بشكل كالدكلة
 :لتحقيقيا العالي التعميـ منظكمة تسعى التي الميمة الأىداؼ بيف مف. العصر

 : البحثية المعرفية العممية التنمية -2-2-1
 إجراء عمى الطلبب الجامعات تشجع. لمطلبب كالبحثية كالمعرفية العممية القدرات تنمية إلى ييدؼ     

 كالبحثي كالمعرفي العممي التطكير يعد. الأكاديمي كأدائيـ معرفتيـ لتحسيف البحث ميارات كاكتساب البحكث
 كتسيـ كالابتكار البحث تطكير الأىداؼ ىذه تعزز. كالعالـ الجزائر في العالي لمتعميـ الرئيسية الأىداؼ أحد
 .(99، صفحة 1997)التل، جبريل، ك ابك زينة،  لممجتمع كالاجتماعي كالتكنكلكجي العممي التقدـ في
 : كالاجتماعية الاقتصادية التنمية -2-2-2

 يمكف. كالاجتماعية الاقتصادية التنمية تحقيق في الجزائر في العالي التعميـ منظكمة أىمية تتمثل     
 :(65، صفحة 2004)طعيمة ك البندرؼ،  رئيسية نقاط خمس في ذلؾ في الجامعة دكر تمخيص
 . العممي البحث مجالات في قدراتيـ كتنمية لمتعمـ الطلبب إعداد -
 كصكرىا الحياة مسؤكليات كمكاجية لتحمل التخصص مجالات مختمف في خريجيف إعداد -

 .كالثقافية كالاجتماعية الاقتصادية
 .المستمر كالتدريب التعميـ أىمية عمى كالتأكيد ، لمجميع متاحًا التعميـ جعل -
 .المجتمع في كالاجتماعية الاقتصادية المؤسسات مع المشترؾ كالعمل التفاعل -
 .الدكلي التعاكف  كمجالات صيغ كتطكير العالمية المتغيرات مكاكبة -

 العالي التعميـ تطكر منظكمة -3
 ميمة كتطكرات تحكلات شيدت كقد السابقة، العقكد مر عمى كبير بشكل تطكرت العالي التعميـ منظكمة     
 :ذلؾ في بما جكانب، عدة في
 العميا كالمؤسسات الجامعات عدد بزيادة الجزائر في العالي التعميـ منظكمة تطكرت: كالتنكيع التكسع -

 .المتاحة التخصصات في التنكع كزيادة التعميمية الفرص نطاؽ تكسيع إلى أدػ مما التقنية، كالمدارس
مدرسة عميا  12مدرسة كطنية عميا ك 37مراكز جامعية ك 9جامعة ك 54حيث اصبحت تحكؼ 

 .للؤساتذة
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 كتطكير العممي البحث تعزيز عمى العالي التعميـ منظكمة ركزت: كالابتكار العممي البحث نحك التكجو -
 في تساىـ التي العممية ثكالأبحا الدراسات إجراء كتشجيع كالباحثيف، الأساتذة لدػ البحثية القدرات
 .كالابتكار المعرفة تطكير

 مف العمل، سكؽ  احتياجات تمبية نحك العالي التعميـ منظكمة تكجيت: العمل سكؽ  لاحتياجات الاستجابة -
 .كالتكنكلكجية الاقتصادية كالتحكلات السكؽ  احتياجات مع متكافقة كتدريبية تعميمية برامج تطكير خلبؿ

 كالمؤسسات الجامعات مع التعاكف  مف الجزائر في العالي التعميـ منظكمة زادت: كالانفتاح الدكلي التعاكف  -
 .كالتدريب البحث مجالات في الدكلية الشراكات كتطكير كالمعرفة، الخبرات كتبادؿ العالمية،

 العالي في الجزائر التعميـ كتحديات قطاع المطمب الثاني: افاؽ
 التربة يكفر حيث كالاقتصادية، الاجتماعية منيا جكانب عدة في كبير دكر لو العالي التعميـ قطاع
 مف جممة لو الجامعي كالتعميـ. الاساسي بمكرده الكطني الاقتصاد كيمد لمجريجيف، كالميارات كالمعرفة
 .اىدافو كل كتحقيق الييا لمكصكؿ يطمح مستقبمية كآفاؽ رؤية لو ككذلؾ الاىداؼ،
 :العالي التعميـ آفاؽ منظكمة -1
 أىداؼ لتحقيق سكيًا منظكمة التعميـ العالي ىي ىيئة تنظيمية معقدة تتألف مف مؤسسات كافراد يعممكف      
عاـ، كتصبك ىذه المنظكمة الى تحسيف جكدة التعميـ كالبحث  بشكل كالبمد المجتمع كتطكير العالي التعميـ

يخص البرامج التعميمية كالبحكث العممية، كما العممي لمكاكبة التطكر الحاصل عمى المستكػ العالمي فيما 
 التطكير لتعزيز الحككمية تسعى الى تحقيق التكامل بيف الجامعات كالمؤسسات الاقتصادية كالييئات

لمبمد. ك ىذه اىـ الافاؽ التي تيدؼ لمكصكؿ الييا منظكمة التعميـ العالي في  كالاجتماعي الاقتصادؼ
 الجزائر:

 طرؽ  كتطكير الدراسية، المناىج تحديث خلبؿ مف الجامعي التعميـ جكدة تعزيز: التعميـ جكدة تحسيف -
 الأبحاث كتعزيز الطلبب لدػ العممية الميارات بتطكير الاىتماـ تعزيز يمكف كما. كالتقكيـ التدريس
 .كالابتكار العممية

 ىذا كيشمل الجزائر، في العالي التعميـ جكدة تحسيف جكانب مف ىاما جانبا التحتية البنية تطكير يعتبر -
 التعميـ كمؤسسات لمجامعات التحتية البنية ككذلؾ كالتعميـ البحث مرافق كتطكير تحديث الاستثمار
 كجكدة كالباحثيف الطلبب تجربة تحسيف في تساىـ مناسبة حديثة تعميمية بيئة تكفير ىك ىدفيا. العالي
 .كالتعميـ العممي البحث
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 ىذا كيشمل الجزائرؼ، العالي التعميـ نظاـ تطكير في الأكلكيات أىـ مف العممي: يعد البحث تعزيز -
 يعتبر. الجكدة كعالية مبتكرة بحثية مشاريع تنفيذ عمى الباحثيف كتشجيع العممي البحث دعـ الجانب
 .كالاجتماعي كالاقتصادؼ كالتقني الاجتماعي التقدـ كتحقيق المعرفة تنمية أدكات أىـ مف العممي البحث

 لمطلبب، التخصصات مف مزيد كتقديـ العميا كالمؤسسات الجامعات عدد زيادة: التعميمية الفرص تكسيع -
 الاجتماعية، تحسيف البيئة التعمـ. أك الاقتصادية خمفياتيـ عف النظر بغض لمجميع تعميمية فرص كتكفير

 التعميـ، فرص تكسيع خلبؿ مف الشاممة الاجتماعية التنمية تعزيز إلى الجزائرؼ  العالي التعميـ نظاـ ييدؼ
 .العمل سكؽ  في فرصيـ كزيادة ، العالي التعميـ عمى بالحصكؿ الشباب مف لمزيد كالسماح

 المعرفة أخرػ، كتبادؿ دكؿ في العميا كالمؤسسات الجامعات مع التعاكف  تطكير: الدكلي التعاكف  تعزيز -
الجزائر، كمف  في العالي التعميـ مستكػ  تحسيف في الدكلي التعاكف  يساىـ أف كيمكف العممية، كالخبرات

 افاقو تحسيف مستكػ التعميـ كتبادؿ المعرفة العممية، كفتح آفاؽ التعاكف الثقافي كتطكير البحث العممي.
 كتكفير التعميـ عممية في الحديثة التكنكلكجيا استخداـ: الرقمي التعميـ تطكير: الرقمي التعميـ تطكير -

 كتحفيز المعرفة إلى الطلبب كصكؿ تحسيف في يسيـ أف يمكف ىذا. ترنتالإن عبر التعميمية المكارد
 .الذاتي التعمـ
 :العالي التعميـ قطاع تحديات -2

. كتطكيره التعميـ جكدة عمى تؤثر التي التحديات مف العديد الجزائر في العالي التعميـ قطاع يكاجو     
 عامة نظرة يمي فيما. التعميـ نظاـ في شاممة كتحسينات متكاصمة جيكدًا التحديات ىذه معالجة تتطمب
 في العالي التعميـ قطاع يكاجو :الجزائر في العالي التعميـ قطاع تكاجو التي الرئيسية التحديات بعض عمى

 جيكدًا التحديات ىذه معالجة تتطمب. كتطكيره التعميـ جكدة عمى تؤثر التي التحديات مف العديد الجزائر
 التي الرئيسية التحديات بعض عمى عامة نظرة يمي فيما. التعميـ نظاـ في شاممة كتحسينات متكاصمة
 :الجزائر في العالي التعميـ قطاع تكاجو

 :كالثقافة الاجتماعية التحديات -2-1
 كتتمثل في:

 في العالي التعميـ عمى عدد الطمب تزايد: العالي بالتعميـ الممتحقيف لعدد المتزايد كالنمك السكاني التكسع -
 تمبية أجل مف. العالي التعميـ عمى المجتمعي الطمب كتنامي التعميـ بأىمية المتزايد الكعي بسبب الجزائر

 .الجامعية الخدمات كتحسيف التحتية البنية تكفير يجب ، المتزايد الطمب ىذا
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 يؤثر مما التحتية كالبنية التمكيل في نقص مف الجزائرية الجامعات تعاني: التحتية كالبنية التمكيل نقص -
 بيئة لضماف تحسيف إلى بحاجة التحتية البنية في كالاستثمار التمكيل. كالبحث التدريس جكدة عمى سمبًا

 .مناسبة تعميمية
 كالمكاىب بالميارات الاحتفاظ في تحديات الجزائرؼ  التعميـ نظاـ يكاجو: المكاىب كنقص العقكؿ ىجرة -

 الميارات تعزيز يجب. أخرػ  بمداف في كالاستثمار لمعمل اليجرة إلى الخريجيف بعض يمجأ حيث الجزائرية
 .الجزائرية المكاىب في كالاستثمار الابتكار تشجع تعميمية بيئة كخمق

 لمكاكبة باستمرار الجزائرية الجامعية المناىج تحديث يجب: التكنكلكجيا كاستخداـ المناىج تحديث -
 المكارد مشاركة كفي التعميمية العممية في التكنكلكجيا استخداـ يجب. كالتكنكلكجية العممية التطكرات
 .الرقمية التعميمية

 دكر تعزيز كيجب كالتكنكلكجي، العممي التطكر مف أساسي جزء البحث :العممي البحث عمى الاعتماد قمة -
 .لمباحثيف المناسب الدعـ كتقديـ الجامعات في البحث

 استراتيجية دراسة دكف  خارجية تجارب عمى الاعتماد استمرار: الاستراتيجية الدراسة كنقص التقميد سياسة -
 .الإصلبحية لمسياسات الكامل النجاح يعكؽ  الجزائرية كالاجتماعية الاقتصادية لمبيئة

 البحث تمكيل مستكػ  أف إلا كنجاحو، البحث لتطكير مناسبة بيئة كجكد مف الرغـ عمى: البحث تمكيل  -
 .الإصلبح سياسات فشل إلى كيؤدؼ الجامعات تطكر يعيق البحث مراكز كنقص متدف  

 تحديًا يشكل مما العربية، الاجتماعية البيئة مع الإصلبحية السياسة تأقمـ عدـ: الاجتماعية الثقافة تحدؼ -
 .الجديد التعميـ نظاـ لتطبيق كبيرًا

 :الشغل كسكؽ  الاقتصادية التحديات -2-2
 في الزاكية حجر ىي الاقتصادية البيئة أف حيث ، العالي التعميـ سياسة إصلبح في حاسمًا دكرًا تمعب     
 تقكد التي العمل لسكؽ  المطمكبة التعميمية كالميارات العمل احتياجات تحديد في ميمًا دكرًا كليا التنمية

 ليـ تسمح كظيفة عف البحث عند الخريجكف  التي يكجييا في مشكمة التأثير ىذا رؤية كيمكف الاقتصاد،
 :التالية النقاط تمخيص يمكف ، العمل سكؽ  كمخاكؼ تحديات بيف مف. لالعم سكؽ  بدخكؿ

 سكؽ  احتياجات مع التخصصات تكافق كعدـ العمل عركض لقمة الخريجيف بيف البطالة معدؿ زيادة -
 .الشغل

 مما العالي، لمتعميـ إيرادات تكفر عدـ مع كالبحث المعدات تكاليف كتتزايد المجاني التعميـ نظاـ بسبب -
 .القطاع عمى المالية الضغكط مف يزيد
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 السياسة يعيق ما ىك الاقتصادؼ كالكاقع العالي التعميـ مؤسسات في النظرؼ  الجانب بيف التلبؤـ انعداـ -
 .الاقتصادؼ التنكع عمى تعتمد النظاـ ليذا الأصمية البيئة أف حيث العالي، لمتعميـ الإصلبحية

   الاقتصادية المؤسسات قبل مف المطمكبة خبرتيـ قمة بسبب كذلؾ الخريجيف تعييف في التأخر -
 يفسر كىذا مينية، شيادات كليست أكاديمية شيادات ىي عمييا يحصمكف  التي الشيادات كالإنتاجية، لأف

 .(63، صفحة 2007)عتكتة،  التطبيقي الكاقع. العممي كالكاقع النظرؼ  الكاقع بيف التكافق عدـ
 حتى الخاص، القطاع أك العاـ القطاع في المكجكدة سكاء الجزائر في الاقتصادية المؤسسات كفاية عدـ -

 تخصصاتيـ. اختلبؼ عمى الخرجيف مف اليائمة الأعداد تستكعب لا فيي كجدت كاف
 كأرباب الجامعات بيف كالتعاكف  الاتصاؿ يككف  أف يمكف: العمل كسكؽ  الجامعات بيف الركابط ضعف -

 .العالي لمتعميـ المناسب كالاستيداؼ العمل سكؽ  احتياجات فيـ عمى يؤثر مما ضعيفًا، العمل
 في تغييرات إلى كالتكنكلكجية الاقتصادية التغيرات تؤدؼ أف يمكف: كالتكنكلكجية الاقتصادية التحكلات -

 .التغييرات مع لمتكيف الدراسة مناطق كتحديث تجديد يتطمب مما المتاحة، الكظائف كأنكاع العمل سكؽ 
 :الرقمية كالتطكرات التكنكلكجية التحديات -2-3

بسرعة  حيث انيا تتطكر العالي، التعميـ مجاؿ في ميـ الرقمية عامل كالتطكرات التكنكلكجية التحديات     
       ىذه مكاكبة إلى التعميمية المؤسسات تحتاج. كالتعميـ التعمـ طريقة عمى التكنكلكجية الابتكارات كتؤثر

 المتعددة الكسائط كاستخداـ بعد، عف التعمـ مثل الحديثة التطكرات مع الأكاديمية برامجيا كتكييف التغييرات،
 .العممي البحث في الحديثة التكنكلكجيا ،كاعتماد التدريس في
 الحديثة التكنكلكجيا استخداـ إلى كالتحكؿ ، التدريس عممية في التكنكلكجيا دمج: التعميـ تكنكلكجيا -

 .كمحفزة مبتكرة بطرؽ  لمطلبب التعميمية كالمكاد المحاضرات لإلقاء الرقمية كالمنصات
 كالإدارة التسجيل أنظمة مثل ، التعميمية المؤسسات إدارة في الرقمي التحكؿ إدخاؿ يجب: الرقمي التحكؿ -

 .الإدارية كالفعالية الكفاءة لتحسيف ، الرقمية كالمكتبات الإلكتركنية
 شبكات ذلؾ في بما التحسيف، إلى لمجامعة التكنكلكجية التحتية البنية تحتاج: كالاتصالات التحتية البنية -

 إلى بسيكلة بالكصكؿ كالمكظفيف لمطلبب لمسماح قكية لاسمكية اتصالات كتكفير السريعة الإنترنت
 .(Khaled, 2019, pp. 138-148) التعميمية المكارد

 الإنترنت، عبر التعميـ برامج كتطكير الإلكتركني، كالتعمـ بعد عف التعمـ فرص تكفير: بعد عف التعمـ -
 .مكاف أؼ كفي كقت أؼ في بالتعمـ لمطلبب كالسماح
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 الإنترنت عبر كالحماية بالأمف المتعمقة التحديات تزداد التكنكلكجيا، استخداـ زيادة مع: السيبراني الأمف -
 ,Hina, Akhter, & Shakeel) التدريس ىيئة كأعضاء لمطلبب الشخصية كالبيانات الحساسة لممعمكمات

2020, pp. 1786-1791). 
 عمى تساعد التي التفاعمية التعميمية كالبرامج التعميـ تكنكلكجيا كتطكير تحسيف: التعميـ تكنكلكجيا تطكير -

 .النشطة الطلببية المشاركة كتحفيز التعمـ عممية تعزيز
 لتمبية التعميمية كالبرامج المناىج كتحديث الجارية التكنكلكجية التطكرات مكاكبة ضركرة: المستمر التحديث -

 .المجتمعية كالتحديات المتغيرة العمل سكؽ  متطمبات
 ساليب الدراسةكأ دكاتالمطمب الثالث: أ

سيتـ  الميدانية، حيث الدراسة في المستخدمة كالإجراءات كالأساليب المنيجية المبحث ىذا سيغطي     
 طرؽ  تحديد سيتـ. بينيما العلبقة لتحديد المستخدمة الطرؽ  جانب إلى الدراسة، كعينة الدراسة مجتمع تحديد

 قبكؿ حيث مف كتعديميا البحث نماذج مراجعة أيضًا سيتـ. كالاستنتاجات لمتحميل المعمكمات عمى الحصكؿ
 القياس ك التأكد مف صدؽ كثبات فقرات الاستبياف. مؤشرات

 :منيج الدراسةك  الدراسة تصميـ -1
متغيرات الدراسة  الى إضافة الدراسة، عينةك  مجتمع مف كل عمى التعرؼ المطمب ىذا في سنحاكؿ     

 كنمكذجيا.
 مجتمع كعينة الدراسة  -1 -1
  كيتككف مف :     
  مجتمع الدراسة: -1-1-1
ساتذة الدائميف في مؤسسات التعميـ العالي في كامل القطر الدراسة مف مجمكع الأ يتككف مجتمع     

 65509الجزائرؼ مف جامعات اك مراكز جامعية اك مدارس عميا اك مدارس عميا للؤساتذة، كالمقدر عددىـ بػ 
 .(2021)كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي،  2021استاذ دائـ سنة

  عينة الدراسة: -1-1-2
 الحجـ ىذا اختيار فرد. تـ 382تـ اختيار عينة عشكائية بسيطة مف مجتمع الدراسة، كحجـ العينة ىك      
 كالتي يمكف تكضيحيا في الشكل المكالي:  .العينة حجـ لحساب تكمسكف  ستيفف معادلة عمى بناءً 
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 (Steven, 2012, p. 59)المصدر: 

ساتذة التعميـ العالي عشكائيا، كبعد الحصكؿ عمى لكتركنيا عمى مجمكعة كبيرة مف احيث تـ تكزيعيا ا     
 العدد المطمكب مف العينة، تـ دراسة الاجابات كاستبعاد الغير صالحة لمتحميل ككانت كما في الجدكؿ التالي:

 
 الاستبياف(: نتائج تكزيع استمارات 15الجدكؿ رقـ)

الاجابات الغير  حجـ العينة حجـ المجتمع البيانات
 صالحة

الاجابات 
 الصالحة

 375 7 382 65509 المجمكع
 %98.16 %1.83 %100 ------ النسبة %

 المصدر: مف اعداد الباحث

 382( يتضح لنا انو: تـ الحصكؿ عمى العدد المطمكب مف العينة كىك15مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )     
% ، ك الصالحة 1.83سبة غير صالحة لمتحميل تـ استبعادىا أؼ بن 7اجابة. كبعد فحصيا كجد اف ىناؾ 

 %.  98.16قبمت أؼ بنسبة  375التحيل عددىا لمدراسة ك 
 الدراسة تصميـ -1-2
 تصميـ يعد. الدراسة في المستخدمة البحث كنماذج البحث كمتغيرات البحث طرؽ  القسـ ىذا يشمل     
 لجمع المتبعة كالخطكات الأساليب تحديد في يساعد حيث العممي البحث عممية مف ميمًا جزءًا الدراسة
 .النيائية النتائج إلى كالكصكؿ كتحميميا البيانات

 الدراسة: منيج -1-3
 عمى التركيز يتـ النظرؼ، الجزء في. البحث مكضكع لمعالجة التحميمي المنيج الكصفي ـاستخدتـ ا      

 الكظيفي الأداءك  التنظيمي، كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ استثمار التي تشمل البحث متغيرات كتحميل كصف
 .كأبعادىا معانييا تحديد كتـ العالي، التعميـ قطاع في
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 الجانب دعـ كتـ. العممية كالمجلبت كالكتب البحثية التقارير مثل مختمفة مصادر عمى الدراسة اعتمدت
 التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ استثمار تأثير فحص تـ حيث الحالة دراسة خلبؿ مف لمدراسة التطبيقي
 .الاثنيف بيف كسيطًا عاملبً  الكظيفي الأداء اعتبار مع الكظيفي، الأداءك  التنظيمي
 إجابات عمى لمحصكؿ كاسعة، جغرافية مساحة عمى إلكتركنيًا تكزيعو تـ استبيانًا استخدمنا ذلؾ، لتحقيق
 .كذلؾ الرتب الكظيفية كالطبيعة المنطقة حسب متنكعة
 تحتكؼ الدراسة عمى ثلبث متغيرات تقسيميا كما في الجدكؿ التالي: الدراسة: متغيرات  -1-4

 (: متغيرات الدراسة كترميزىا16جدكؿ رقـ)

 المصدر: مف اعداد الباحث

 البيانات جمع طرؽ  -2
 لجميع الاستمارة تصميـ تـ اللبزمة، كالمعمكمات البيانات عمى لمحصكؿ مكثكقا مصدرا الاستمارة يعتبر     

 رأس الماؿ في الاستثمارات تأثير كتحديد لاكتشاؼ الجزائرؼ  العالي التعميـ قطاع في الدائميف الأساتذة
 .إلكتركنيًا تكزيعيا كتـ ككسيط، الكظيفي الأداء كاعتبار التنظيمي التميز تحقيق عمى البشرؼ 
 :جزئييف إلى الاستمارة تنقسـ

 

ترميزىا في الدراسة  التسمية المتغيرات
 الاحصائية

 ترميز الاسئمة ابعادىا

المتغير 
 المستقل

الاستثمار 
رأس في 

 الماؿ
 البشري 

 
IHC 

 I1,I2,I3,I4,I5 التكظيف ك الاستقطاب
 t1,t2,t3,t4,t5 التدريب ك التعميـ
 Sa1,sa2,sa3,sa4,sa5 المينية السلامة ك الصحة
Tah1,Tah2,Tah3,Tah4,Ta الاحتفاظ ك التحفيز

h5 
 الأداء الكسيط المتغير

 الكظيفي
FP الكفاءة 

 الفعالية
P1,P2,P3,P4,P5. 
P6,P7,P8,P9,P10. 

 التميز التابع المتغير
 التنظيمي

 
OE 
 

 ,Stra1, Stra2, Stra3, Stra4 كالاستراتيجي الاداري  التميز
Stra5. 

 Hu1,hu2,hu3,hu4,hu5 البشري  التميز
 or1,or2,or3,or4,or5 التنظيمي الييكل التميز
 ,Tak1,Tak2,Tak3,Tak4 المنظمة ثقافة تميز

Tak5 
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 الجزء الاكؿ: -2-1
 الجنس، الحالة) :التالي النحك عمى كىي بالمستجكب المتعمقة كالكظيفية الشخصية المعمكمات في يتمثل     

 .(الاجر الخبرة، سنكات الرتبة، التعميمي، المستكػ  السف، الاجتماعية،
  الجزء الثاني: -2-2

 :ما يمي الى تقسيميا تـ حيث سؤاؿ 51 المتككنة الدراسة بمحاكر يتعمق      
  الأكؿ: المحكر -2-2-1

البشرؼ( كتـ تقسيمو الى اربعة  رأس الماؿكىك محكر خاص بالمتغير المستقل بعنكاف )الاستثمار في       
 ابعاد كىي:

 اسئمة. 5كالتكظيف: يضـ  الاستقطاب -
 اسئمة 5كالتدريب: يضـ  التعميـ -
 اسئمة. 5المينية: كالسلبمة الصحة -
 اسئمة. 5كالاحتفاظ: التحفيز -

 :المحكر الثاني -2-2-2
 الكظيفي(، كيتـ تقسيمو الى بعديف ىما:  الأداءكىك خاص بالمتغير الكسيط )      
 اسئمة. 5الكفاءة: يضـ  -
 اسئمة. 5الفعالية: يضـ  -

 : المحكر الثالث -2-2-3
 خاص بالمتغير التابع )التميز التنظيمي(، كتـ تقسيمو الى اربعة ابعاد كىي: كىك     
 اسئمة. 5كالاستراتيجي: ك يضـ  الادارؼ  التميز -
 اسئمة. 5البشرؼ: كيضـ  التميز -
 اسئمة. 5التنظيمي: كيضـ  الييكل التميز -
 اسئمة. 5المنظمة: كيضـ  ثقافة تميز -

 المستخدمة الإحصائية الأساليب -3
 التالية الإحصائية الأدكات استخداـ إلى المجكء يتـ كفرزه، الإلكتركني الاستطلبعي الاستبياف تكزيع بعد     
 :عمييا المتحصل البيانات كتفسير لتحميل
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 باخ: معمل الثبات ألفا كركن -3-1
 0 بيف تتراكح كركنباخ ألفا الثبات معمل قيـ يستخدـ لقياس مدػ ثبات عناصر الاستبانة كأداة لمدراسة      

 فقد ،0.7 مف أقل القيمة كانت إذا. 0.7 مف أعمى قيمتو كانت إذا مقبكلًا  (Cronbach's Alpha) كيُعتبر ،1ك
 . المستيدؼ المتغير قياس في قكيًا الاستبياف يككف  لا كقد الأسئمة بيف كبير اختلبؼ ىناؾ يككف 

 إيجاد تـ فئة أؼ في القيـ كلتجسيد. الاستبانة في المستخدـ الخماسي ليكارت مقياس خلبيا طكؿ كلتحديد
 إلى 0.80 يضاؼ ذلؾ كبعد 4/5=  0.80 الفئات عدد عمى المدػ قسمة ثـ 4=  1 - 5 المدػ طكؿ
 :يمي كما الفئات فتصبح لمقياس الأدنى الحد

 التقدير – ليكارت - المتكسط: كركنباخ ألفا (: تكزيع17جدكؿ رقـ )

 التقدير درجة مقياس ليكارت الخماسي قيـ المتكسط
 منخفض جدا غير مكافق مطمقا ]1.80؛  1.00]
 منخفض غير مكافق ]2.60؛  1.80]
 متكسط محايد ]3.40 ؛ 2.60]
 مرتفع مكافق ]4.20 ؛ 3.40]
 مرتفع جدا مكافق جدا ]5.00 ؛ 4.20]

 (Likert, 1932, p. 17)بالاعتماد  اعداد الباحث مف المصدر:

 كلقد كضعت العبارات الاستبياف عمى اساس سمـ ليكارت الخماسي كدرجاتو كما يمي:

 (: مقياس ليكارت الخماسي18الجدكؿ رقـ )

 مكافق جدا مكافق محايد مكافق غير مطمقا مكافق غير 
 5 4 3 2 1 الترميز

 (Likert, 1932, p. 14)بالاعتماد  المصدر: مف اعداد الباحث
 : مقاييس الاحصاء الكصفي -3-2

 الحسابي، المتكسط حكؿ المشاركيف استجابات تشتت تحميل في المعيارؼ  كالانحراؼ الحسابي المتكسط      
 (.Spss 21)برنامج باستخداـ الدراسة كأبعاد محاكر تجاه الدراسة عينة أفراد استجابات في الدراسة أىمية لتحديد

 : (SPSS 21)كبرنامج  (SMART PLS 4)برنامج  -3-3
 عمى المستقمة المتغيرات تأثير كقياس الفرضيات صحة لاختبار الييكمية المعادلات نمذجة استخداـ يعد      

 . بحثنا مف ميمًا جزءًا الكسيطة المتغيرات خلبؿ مف التابعة المتغيرات
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 لتحميل البنائية المعادلة نمذجة كنستخدـ الفرضيات كنختبر نحدد عندما بالتفصيل النيج ىذا بشرح سنقكـ
 مثل المينية الإحصائية البرامج استخداـ سيتـ. المقترحة الفرضيات صحة كتقييـ المتغيرات بيف العلبقات
SPSS كاستخلبص اختبار الفرضيات صحة لضماف كمكثكقية بدقة النتائج كتقديـ البيانات لتحميل 

 .كمفيدة دقيقة استنتاجات
 الاستطلاعية لمدراسة الأداة كثبات صدؽ المطمب الرابع: تقييـ

 كتقييـ القياس أدكات صحة مف التحقق عممية عمى التركيز إلى الاستطلبعية الدراسة مبحث ييدؼ     
 دقة لضماف ميمة عناصر عدة الجزء ىذا كيتضمف الاستطلبعي، البحث في المستخدـ القياسي النماذج
 . البحث نتائج كمكثكقية
 :صدؽ كثبات الاستمارة -1
 مما الاستطلبعية، كالبحث النفس كعمـ الاجتماع عمـ في يستخدـ مصطمح ىك كثباتيا الاستمارة صحة      
مقابمة  أك استبياف نمكذج ىذا يككف  أف كيمكف .البيانات لجمع المستخدمة الأدكات كثبات دقة مدػ إلى يشير
 .البحث في المشاركيف مف المعمكمات لجمع تستخدـ أخرػ  أداة أؼ أك ىيكمية

 :صدؽ الاستمارة  -1-1
 بشكل اختبارىا تـ التي المحاكر قياس في الاستمارة فقرات كجكدة صلبحية مدػ يعني الاستمارة صدؽ     
 :كمنيا طرؽ  عدة خلبؿ مف الاستمارة صدؽ تحقق يتـ. كمكثكؽ  دقيق
 :الظاىري  الصدؽ -1-1-1
كصلبحيتو، حيث بعد "اختيار الاستبياف صادقا اذا كاف  الاستبياف جكدة إلى الظاىرؼ  الصدؽ يشير     

 فقراتيا ككذلؾ كضكح ،(98، صفحة 2018)الفتمي،  يقيس ما أعد لقياسو فقط، كبخلبؼ ذلؾ يككف غير صادؽ"
 الاستبياف ارساؿ تـ ذلؾ الى الكصكؿاك  كلتحقق عمييا. كالاجابة فيميا مف كالقراء المشارككف  يتمكف حتى
 كالتعديلبت الاقتراحات كتقديـ كلغكيا عمميا بتحكيميا لمقياـ المجاؿ، في مختصيف اساتذة 5 مف مجمكعة الى
 .الدراسة عينة عمى تكزيعيا قبل

جراء المحكميف قبل مف المطركحة كالتعديلبت الاقتراحات أخذ بعد صحيح،        تـ اللبزمة، التغييرات كا 
رساليا الاستبياف لاستمارة النيائية الصيغة إعداد  في العالي التعميـ أساتذة مف كبيرة لمجمكعة إلكتركنيًا كا 

 في يساىـ حيث كجكدتو، الاستبياف صحة ضماف كسائل أىـ إحدػ التحكيـ يعتبر. الكطف جامعات مختمف
 .بدقة دراستيا تتـ التي المتغيرات تقيس الاستبياف عناصر أف مف التأكد
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 :الصدؽ الداخمي -1-1-2
 خلبؿ مف الفرعية كمؤشراتيا( القياسي النمكذج) القياسية الأداة صدؽ مف التحقق عممية عف عبارة ىك      
 التشبع مقاييس بحساب ذلؾ يتـ. النمكذج في المكجكدة لممتغيرات( Factor loading) التشبعات تحميل

(Factor loading) المفسر التبايف كمتكسط كمؤشر متغير بكل الخاصة (AVE )متغير لكل. 
 :الاستطلاعي الصدؽ -1-1-3

يتـ مف خلبؿ الاعتماد عمى العينة الاستطلبعية بغرض قياس صدؽ كثبات الاستمارة، ىذه المرحمة       
الغرض منيا اجراء بعض التعديلبت عمى بعض فقرات المحاكر اك حذفيا اذا كاف معامل التشبع ضعيف 

الكامف اصغر مف العتبة المقترحة. كمف اجل ىذا قمنا باختبار عينة استطلبعية عشكائية كالتبايف المشترؾ 
   ة ككضكح فقرات المحاكر الاستبياف.استاذ مف اجل معرفة درجة بساط 60مككنة مف 

 :ثبات اداة الدراسة -1-2
 عند المتكقعة النتائج نفس تحقيق عمى كقدرتيا البحث أداة لاستقرار مقياس ىي المكثكقية الكاقع، في      
 قياس يتـ .مختمفة زمنية فترات خلبؿ الأفراد مجمكعة أك العينة أك الفرد نفس عمى متكرر بشكل تطبيقيا
 :ذلؾ في بما مقاييس، عدة باستخداـ البحث أدكات ثبات
 (:Cronbach's Alpha) الثبات معامل -1-2-1
 قيـ تتراكح. الكامف المتغير نفس قياس عمى كقدرتيا الاستبياف في المستخدمة المؤشرات تجانس مقياس     
 .البحث لأداة الثبات المقبكؿ إلى للئشارة عاـ بشكل تعتبر 0.7 مف أكبر قيـ مع ،1 إلى 0 مف كركنباخ ألفا
 (:Composite Reliability)المركبة المكثكقية -1-2-2
 بمؤشرات المتعمقة الكامنة المتغيرات علبقة قياس طريق عف حسابو يتـ. البحث أداة لثبات آخر مقياس     

 .المقبكؿ لمثبات 0.7 مف أكبر تككف  أف كيفضل ،1ك 0 بيف المركبة المكثكقية تتراكح. النمكذج في مختمفة
 عميو الاعتماد يمكف لذلؾ كمستقر، ثابت الاستبياف أف إلى يشير فيذا ، عالية الثبات قيمة تككف  عندما
 .الدراسة في بدقة المتغير لقياس
 الاستطلاعية لمدراسة القياسي النمكذج تقييـ-2

خلبؿ ىذه الخطكة نقكـ بعمميات اختبار لمتحقق مف صحة كمكثكقية نمكذج القياس الدراسة      
 عامل) التشبع كمعامل (Cronbach Alpha) الثبات معامل بتحميل سنقكـ  الاختبارات ىذه الاستطلبعية، في

( AVE) المفسر التبايف متكسط أيضًا نحسب. المستخدمة الأدكات كمكثكقية صحة مف لمتحقق (التحميل
 .التابع لمتغيره مؤشر كل تفسير جكدة مدػ لقياس الدراسة في المستخدمة لممتغيرات
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 الفرضيات اختبار لبدء مستعديف سنككف  ، الأدكات كمكثكقية صحة مف كالتحقق الاختبارات ىذه اكتماؿ عند
 كصحة البيانات جكدة لضماف ميمة الخطكات ىذه. المتغيرات بيف لمعلبقات القياسية كالنماذج النتائج كتحميل
 .بحثنا مف عمييا نحصل التي النتائج
 النمكذج ككاف الضركرية بالاختبارات كالقياـ الدراسة نمكذج لتمثيل Smart Pls 4 برنامج باستخداـ      
رأس  في الاستثمار بيف الكظيفي الأداء لمتغير الكسيطة العلبقة تدرس التي الاستطلبعية لمدراسة الأكلي
 :التنظيمي كما يمي كالتميز البشرؼ  الماؿ

 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار بيف الكظيفي الأداء لمتغير الكسيطة العلاقة لدراسة الأكلي النمكذج: (22رقـ) الشكل
 التنظيمي كالتميز

 
 Smart Pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 (:Factor Loading) الخارجي التحميل معامل -2-1
البنائية، كيعتبر جزءا مف تقييـ صدؽ كثبات ادكات القياس.  النماذج تحميل في يستخدـ ىك مقياس      

 حيث يتـ استخدامو لقياس مدػ ارتباط المؤشرات )الفقرات( بالمتغيرات الكامنة، 
 الخارجية لجميع المؤشرات ذات دلالة احصائية كما يمي: يجب اف تككف التحميلبت Hullandكحسب 

 .المطمكب الأدنى كالحد المرجعية القيمة كىي% 70 مف أكبر قيمتيا كانت إذا -
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 حذفيا كاف إذا التأكد يجب حذفيا قبل بالمئة 70ك 40 بيف الخارجية تحميلبتيا تككف  التي المؤشرات -
 المقترحة العتبة مف أعمى كيصبح المستخمص التبايف أك المركبة، المكثكقية قيـ زيادة إلى يؤدؼ سكؼ
 .بيا الاحتفاظ يمكف الذكر السابقة العناصر مف يزيد لا حذفيا لككاف أما حذفيا، يمكف إذف عند

 .نيائيا تحذؼ أف يجب بالمئة 40 مف أقل ككف  التي المؤشرات -
 :البشري  رأس الماؿ في الاستثمار لمتغير الخارجية التحميلات -2-1-1

 كانت النتائج المتعمقة بالتحميلبت الخارجية لممتغير المستقل الاستثمار Smart Pls 4باستعماؿ برنامج       
 البشرؼ كما في الجدكؿ المكالي: رأس الماؿ في

 البشري  رأس الماؿ: نتائج التحميلات الخارجية لمتغير الاستثمار في (19)الجدكؿ رقـ

 معامل التشبع الفقرات المتغيرات الكامنة
 

 
 
 
 
 
 
 

رأس الاستثمار في 
 البشرؼ  الماؿ

 
 الاستقطاب كالتكظيف

I1 00798 
I2 00831 
I3 00818 
I4 00823 
I5 00438 

 
 التعميـ كالتدريب

 

t1 00855 
t2 00901 
t3 00788 
t4 00833 
t5 00777 

 
الصحة كالسلامة 

 المينية

sa1 00878 
sa2 00918 
sa3 00892 
sa4 00793 
sa5 00661 

 
 

 التحفيز كالاحتفاظ

Tah1 00808 
Tah2 00719 
Tah3 00618 
Tah4 00845 
Tah5 00849 

 Smart Pls4: مف اعداد الباحث كفق مخرجات برنامج المصدر
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( كىي قيـ مقبكلة، 097( أف كل المؤشرات معامل تحميميـ الخارجي أكبر مف )19يتضح مف الجدكؿ رقـ )
أؼ أف الأسئمة المطركحة تعبر عف المتغير الذؼ كضعت مف أجمو باستثناء السؤاؿ الخامس مف بعد 

 (sa=0.661)كالسؤاؿ الخامس مف بعد الصحة كالسلبمة المينية  (I5=0.438)الاستقطاب كالتكظيف 
، كعميو قمنا بحذؼ ىذه المؤشرات لأف التبايف (tah3=0,618) مف بعد التحفيز كالاحتفاظ  كالسؤاؿ الثالث

المشترؾ الكامف كمؤشره أصغر مف تبايف قياس الأخطاء، كما أف حذفيا أدػ إلى زيادة قيمة التبايف 
 tah3( ك09781( كالذؼ أصبح )09495) sa5(، ك09685( كالذؼ أصبح )09473) I5المستخمص ؿ

 (.AVE >0.5كىك أعمى مف العتبة المقترحة ) (09670( كالذؼ أصبح )09497)
 : الكظيفي الأداء لمتغير الخارجية التحميلات -2-1-2

 الأداءلممتغير الكسيط  الخارجية بالتحميلبت المتعمقة النتائج كانت Smart Pls 4 برنامج باستعماؿ     
 الكظيفي كانت النتائج كما في الجدكؿ التالي:

 الكظيفي الأداء: نتائج التحميلات الخارجية لمتغير (20)الجدكؿ رقـ

 معامل التشبع الفقرات المتغيرات الكامنة
 
 
 
 
 الكظيفي الأداء

 

 P1 00697 الكفاءة
P2 00847 
P3 00756 
P4 00771 
P5 00778 

 P6 00857 الفعالية
P7 00712 
P8 00800 
P9 00864 
P10 00816 

 Smart Pls4 برنامج مخرجات كفق الباحث اعداد المصدر: مف

( كىي قيـ مقبكلة، 097( أف كل المؤشرات معامل تحميميـ الخارجي أكبر مف )20يتضح مف الجدكؿ رقـ )
أؼ أف الأسئمة المطركحة تعبر عف المتغير الذؼ كضعت مف أجمو باستثناء السؤاؿ الأكؿ مف بعد الكفاءة 

(p1=0.691)  كعميو قمنا بحذؼ المؤشر لأف التبايف المشترؾ الكامف كمؤشره أصغر مف تبايف قياس
(، كىك 09646( كالذؼ أصبح )09495الأخطاء، كما أف حذفيا أدػ إلى زيادة قيمة التبايف المستخمص )

 (.AVE >0.5أعمى مف العتبة المقترحة )
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 : التنظيمي التميز لمتغير الخارجية التحميلات -2-1-3
 لممتغير التابع التميز الخارجية بالتحميلبت المتعمقة النتائج كانت Smart Pls 4 برنامج باستعماؿ     

 :التالي الجدكؿ في كما النتائج التنظيمي كانت

 : نتائج التحميلات الخارجية لمتغير التميز التنظيمي(21)الجدكؿ رقـ

 معامل التشبع الفقرات المتغيرات الكامنة
 
 
 
 
 
 
 التنظيميالتميز 

 
 
 
 
 
 

 
 التميز الإداري كالاستراتيجي

stra1 00822 

stra2 00861 

stra3 00835 
stra4 00799 
stra5 00671 

 
 الميز البشري 

hu1 00824 
hu2 00837 

hu3 00906 
hu4 00813 
hu5 00801 

 or1 00856 التميز الييكل التنظيمي

or2 00609 
or3 00717 
or4 00818 
or5 00854 

 Tak1 00818 التميز ثقافة المنظمة

Tak2 00931 

Tak3 00896 

Tak4 00700 

Tak5 00821 

 Smart Pls4 برنامج مخرجات كفق الباحث اعداد المصدر: مف

( كىي قيـ مقبكلة، 097( أف كل المؤشرات معامل تحميميـ الخارجي أكبر مف )21يتضح مف الجدكؿ رقـ )
التميز أؼ أف الأسئمة المطركحة تعبر عف المتغير الذؼ كضعت مف أجمو باستثناء السؤاؿ الخامس مف بعد 

  (or2=0.609)كالسؤاؿ الثاني مف بعد التميز الييكل التنظيمي  (stra5=0.671) الإدارؼ كالاستراتيجي
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كلكف تـ الاحتفاظ بيا لأف التبايف المشترؾ الكامف كمؤشره أكبر مف تبايف قياس الأخطاء كىك أعمى مف 
 (. AVE >0.5العتبة المقترحة)

 : المعدؿ النمكذج -2-2
باستخداـ  بعد الاختبار الاكؿ حكؿ مدػ العلبقة بيف المؤشرات بالمتغيرات الكامنة في النمكذج الاكلي     

كاف ا ضعيف تـ تعديل نمكذج الدراسة ك ، كبعد حذؼ عدد مف العبارات التي درجة تسبعيالعينة الاستطلبعية
 كما يمي:
 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار بيف الكظيفي الأداء لمتغير الكسيطة العلاقة لدراسة المعدؿ النمكذج: (23)رقـ الشكل

 التنظيمي كالتميز

 
 Smart Pls4 برنامج مخرجات كفق الباحث اعداد مف: المصدر: 

 :الداخمي الاتساؽ مكثكقية -2-3
لتقدير مكثكقية الاتساؽ الداخمي نستخدـ عدة اختبارات لتحقيق دقة النتائج كشمكليتيا، كمف ىذه      

 المؤشرات المستعممة في الاختبارات ما يمي:
 : دراسة ثبات العينة الاستطلاعية -2-3-1

 تحصمنا عمى المخرجات التالية:   Smart Pls 4باستعماؿ برنامج      
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 CRك RHO: قيمة مؤشر ألفا كرك نباخ كمؤشر (22)الجدكؿ رقـ

 CRالمكثكقية المركبة  RHOمؤشر  ألفا كرك نباخ المتغيرات
رأس الاستثمار في 

 البشرؼ  الماؿ
الاستقطاب 
 كالتكظيف

09847 09849 09897 

 09918 09891 09888 التعميـ كالتدريب
كالسلامة  الصحة

 المينية
09906 09928 09934 

 09890 09866 09835 التحفيز كالاحتفاظ
 09923 09914 09904 الاجمالي

 09879 09825 09817 الكفاءة الكظيفي  الأداء
 09906 09877 09869 الفعالية

 09918 09907 09900 الإجمالي
 التميز التنظيمي

 
التميز الإداري 
 كالاستراتيجي

09858 09866 09898 

 09920 09917 09894 التميز البشري   
التميز الييكل 
 التنظيمي

09831 09853 09882 

تميز ثقافة 
 المنظمة

09890 09901 09921 

 09952 09950 09945 الإجمالي
 Smart Pls4 برنامج مخرجات كفق الباحث اعداد مف: : المصدر

 معاملبت قيـ أما ،097مف أكبر فيي مرتفعة نباخ كرك ألفا معاملبت كل أف نلبحع السابق الجدكؿ خلبؿ مف
RHO إلى بالإضافة المكضكعة، الاستبانة عمى الاعتماد يمكف كمنو ،0970 كتتعدػ مرتفعة أيضا فيي 
 .بالثبات تتصف الدراسة أداة أف القكؿ يمكف كبالتالي الأبعاد، جميع في 0.7 مف أكبر فيك CR مؤشر

 : قياس صدؽ التقاربي -2-4
 0950 تساكؼ  أك أكبر المقبكلة AVE قيمة كانت إذا التقاربي بالصدؽ يتمتع النمكذج أف عمى الحكـ يتـ     
 التبياف متكسط يبيف التالي كالجدكؿ مؤشراتو، تبايف نصف مف أكثر متكسط في يفسر المبنى أف بمعنى

 :AVE المستخمص
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 قياس صدؽ التقاربي لمنمكذج: (23)الجدكؿ رقـ

 AVEمتكسط التبياف المستخمص  المتغيرات
 رأس الماؿالاستثمار في 
 البشرؼ 

 09685 الاستقطاب كالتكظيف
 09693 التعميـ كالتدريب

 09786 الصحة كالسلامة المينية
 09670 التحفيز كالاحتفاظ

 09575 الإجمالي
 09646 الكفاءة الكظيفي  الأداء

 09658 الفعالية
 09531 الإجمالي

 التنظيميالتميز 
 

 09640 التميز الإداري كالاستراتيجي
 09698 التميز البشري   

 09603 التميز الييكل التنظيمي
 09700 التميز ثقافة المنظمة

 09527 الإجمالي

 smart pls 4المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج 

مقبكلة مف الناحية الإحصائية لأف قيمتيا أكبر مف  AVEنلبحع مف الجدكؿ أعلبه أف جميع قيـ معاملبت 
 . ، كعميو يمكف الحكـ عمى أف النمكذج يتكفر عمى المصداقية التقاربية0950

بعد ما تـ حذؼ المؤشرات سابقة الذكر كالتي أثرت عمى نمكذج الدراسة، كتـ التأكد مف قيـ معاملبت ألفا 
ف نمكذج الدراسة النيائي كالذؼ يمكف الاعتماد عميو أنيا حققت الشرط، فإ RHO  ،CR ،AVE، كركنباخ

 في العينة النيائية التي نحف بصدد دراستيا يككف عمى الشكل التالي:
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 (: النمكذج المعدؿ لمدراسة الاستطلاعية24جدكؿ رقـ )

 
 smart pls 4المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج 

 الكصفية لمحاكر الدراسةالمبحث الثاني: الدراسة 
 جمعيا تـ التي البيانات بتحميل سنقكـ حيث الدراسة، لمحكر كصفية دراسة بإجراء القسـ ىذا في سنقكـ     
 أف مف لمتحقق الطبيعي التكزيع اختبار بإجراء سنقكـ. لمدراسة الميمة الجكانب بعض لتحديد العينة مف

 ذلؾ، إلى بالإضافة. لمعينة كالمينية الشخصية السمات أيضًا كسنعرض طبيعي، بشكل تكزيعيا يتـ البيانات
 جمعيا تـ التي البيانات لتمثيل ملبءمتو مدػ كتحديد الدراسة ليذه المقترح القياسي النمكذج بتقييـ سنقكـ
 يشرح ككيف لمبيانات ملبءمتو مدػ مف لمتحقق لمدراسة الييكمي النمكذج بتقييـ أيضًا سنقكـ. جيد بشكل
 .الدراسة في المختمفة المتغيرات بيف العلبقة

 المطمب الاكؿ: الخصائص الشخصية كالكظيفية لعينة الدراسة
سنقكـ في ىذا المطمب بعرض نتائج الاستبياف فيما يخص الخصائص الشخصية كالكظيفية لأفراد عينة      

 الدراسة مع التعميق عمييا كذكر مميزاىما:
 :الشخصية البيانات -1

 كتشمل كل مف:        
 :الجنس -1-1
 :التالي بعد تكزيعيا الجدكؿ في كما افراد العينة بجنس  المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ   
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 : تكزيع عينة الدراسة حسب الجنس(24)جدكؿ رقـ
 الجنس التكرار النسبة

 ذكر 224 %5907
 أنثى 151 %4003
 المجمكع 375 %100

 spss 21ر:  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصد

، فيما بمغت نسبة الإناث %5997يبيف الجدكؿ أعلبه أف النسبة الغالبة ىي فئة الذككر كالذؼ كانت بنسبة 
ي السابق ادت الى ىذا ، كذلؾ راجع ذلؾ الى الثقافة كالتكجيات الاجتماعية التي كانت سائدة ف4093%

التغير يسير في صالح الكصكؿ الى تفكؽ العنصر الانثكؼ في المستقبل نظرا لتفكؽ عدد  افك  التفاكت،
 الطالبات في الجامعة اليكـ.

 :التالي الشكل خلبؿ مف ذلؾ تكضيح يمكف
 الجنس متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (25)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الحالة الاجتماعية: -1-2
 الجدكؿ في كما  العينة افراد بالحالة الاجتماعية المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 الاجتماعية الحالة حسب الدراسة عينة تكزيع: (25)رقـ جدكؿ
 الحالة الاجتماعية التكرار النسبة

 متزكج 318 %8408
 أعزب 57 %1502
 المجمكع 375 %100

 spss 21ر:  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصد

 الجنس

 ذكر

 أنث 
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يبيف الجدكؿ أعلبه أف النسبة الغالبة ىي فئة الأفراد الذيف ينتمكف الى الحالة الاجتماعية متزكج كالتي كانت 
، كذلؾ راجع %1592أعزب ب ، فيما بمغت نسبة الأفراد الذيف ينتمكف الى الحالة الاجتماعية %8498بنسبة 

 لاف الاستبياف يخص الاساتذة الدائميف كالمثبتيف في الجامعات كىي فئة مستقرة ماديا كاجتماعيا.
 يمكف تكضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكل التالي:

 : تكزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية(26)الشكل رقـ

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 :السف -1-3
 بعد التالي الجدكؿ في كما  العينة افراد بالسف المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     

 :تكزيعيا
 السف: تكزيع عينة الدراسة حسب (26)جدكؿ رقـ

 السف التكرار النسبة
 سنة 35إلى أقل مف  25مف  31 %893
 سنة 45إلى أقل مف  35مف  183 %4898

 سنة 55إلى أقل مف  45مف  114 %3094

 سنة 65إلى أقل مف  55مف  41 %1099

 سنة 75إلى أقل مف  65مف  6 %196

 المجمكع 375 %100
 spss 21ر:  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصد

سنة بالجامعات، تمييا  45إلى أقل مف  35مف الأفراد تتراكح أعمارىـ مف  %4898يبيف الجدكؿ أعلبه أف 
 1099%سنة، تمييا مباشرة نسبة  55إلى أقل مف  45مف الأفراد الذيف تتراكح أعمارىـ مف  3094%نسبة 
 تتراكح الذيف الأفراد مف  893% نسبة تمييا ثـ سنة، 65 مف أقل إلى 55 مف أعمارىـ تتراكح الذيف الأفراد مف

 الحالة الاجتماعٌة

 متزوج

 أعزب
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 مف أعمارىـ تتراكح الذيف الأفراد مف 196% نسبة تأتي الأخير كفي سنة، 35 مف أقل إلى 25 مف أعمارىـ
 خارج العمل تجربة في التكظيف اك الرغبة فرص في التأخير إلى راجع كىذا ، سنة 75 مف أقل إلى 65

 . المدة محدكدة عقكد أك مؤقتة كظائف ككذلؾ تعييف. كالاقتصادية الحككمية التكجيات الجامعة اك

 السف متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (27)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 :التعميمية الشيادة -1-4
 الجدكؿ في كما  العينة افراد التعميمية بالشيادة المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 
 الشيادة التعميمية: تكزيع عينة الدراسة حسب (27)جدكؿ رقـ

 الشيادة التعميمية التكرار النسبة
 ماجستير 42 %1102
 دكتكراه 302 %8005

 أخرػ  31 %803

 المجمكع 375 %100
 spss 21ر:  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصد

مف الأفراد  1192%مف الأفراد متحصميف عمى شيادة دكتكراه، تمييا نسبة  %8095أعلبه أف يبيف الجدكؿ 
مف الأفراد المتحصميف عمى شيادات  893%المتحصميف عمى شيادة ماجستير، كفي الأخير تأتي نسبة 

 كدكتكراه أخرػ غير شيادة ماجستير

 السن

  نة 35ال  أق  م   25م  

  نة 45ال  أق  م   35م  

  نة 55ال  أق  م   45م  

  نة 65ال  أق  م   55م  

  نة 75ال  أق  م   65م  
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 التعميمية الشيادة متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (28)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحثة إعداد مف:  المصدر

 : البيانات الكظيفية -2
 كتتمثل في:

 :الرتبة العممية -2-1
 الجدكؿ في كما  العينة بالرتبة الكظيفية افراد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 العممية الرتبة حسب الدراسة عينة تكزيع: (28)رقـ جدكؿ
 الرتبة العممية التكرار النسبة

 أستاذ مساعد ب 13 %305
 أستاذ مساعد أ 43 %1105
 أستاذ محاضر ب 61 %1603
 أستاذ محاضر أ 153 %4008
 أستاذ تعميـ عالي 105 %2800
 المجمكع 375 %100

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 مف 28% نسبة تمييا أ، صنف محاضريف أساتذة ىـ العينة أفراد مف%  4098 نسبة أف أعلبه الجدكؿ يبيف
 محاضريف أساتذة ىـ الذيف الأفراد مف 1693%نسبة مباشرة تمييا ثـ عالي، تعميـ أساتذة ىـ الذيف الأفراد
 أفراد مف 395% نسبة تأتي الأخير كفي أ، صنف المساعديف الأساتذة  مف 1195% نسبة تمييا ب، صنف

 الشهادة التعلٌمٌة

 ماج تير

 دكتوراه

 أخر 
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 بالمسؤكليات الخبرة كالنجاح الاكاديمي كالتزاـ إلى راجع كىذا ب، صنف مساعديف أساتذة ىـ الذيف العينة
 الأكاديمية ك الاىتماـ بالتطكر الميني.

 العممية الرتبة متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (29)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 سنكات الخبرة:  -2-2
 التالي الجدكؿ في كما  العينة بسنكات الخبرة افراد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد

 الخبرة سنكات حسب الدراسة عينة تكزيع: (29)رقـ جدكؿ
 سنكات الخبرة التكرار النسبة

 سنكات 5إلى أقل مف  0مف  29 %707
 سنكات 10إلى أقل مف  5مف  71 %1809
 سنة 15إلى أقل مف  10مف  137 %3605
 سنة 20إلى أقل مف  15مف  73 %1905
 سنة 25إلى أقل مف  20مف  27 %702
 سنة 30إلى أقل مف  25مف  12 %302
 سنة 35إلى أقل مف  30مف  17 %405
 سنة 40إلى أقل مف  35مف  9 %204
 المجمكع 375 %100

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 15 مف أقل إلى 10 مف بالجامعات خبرتيـ كانت العينة أفراد مف% 3695 أف أعلبه الجدكؿ مف يتضح
 الأفراد نسبة تمييا سنة، 20 مف أقل إلى 15 مف خبرتيـ كانت الذيف الأفراد مف 1995% نسبة تمييا ثـ سنة،
 797% نسبة مباشرة تمييا ،1899% بنسبة كذلؾ سنكات 10 مف أقل إلى 5 مف بالجامعات خبرتيـ مدة الذيف

 الرتبة العلمٌة

 أ تاذ م اعد ب

 أ تاذ م اعد أ

 أ تاذ محا ر ب

 أ تاذ محا ر ب

 أ تاذ ت  يم عالي
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 الذيف الأفراد مف 792% نسبة تمييا ثـ سنكات، 5 مف أقل إلى 0 مف بالجامعات خبرتيـ مدة الذيف الأفراد مف
 مف بالجامعات خبرتيـ الذيف الأفراد مف 495%  نسبة تمييا ، سنة  25 مف أقل إلى 20 مف خبرتيـ مدة
 30 مف أقل إلى 25 مف خبرتيـ كانت الذيف الأفراد مف 392% نسبة تأتي ثـ سنة، 35 مف أقل إلى 30
 40 مف أقل الى 35 مف بالجامعات خبرتيـ كانت الذيف الأفراد مف 294% نسبة تأتي الأخير كفي سنة،
 المتبعة كالحاجة الى مناصب بيداغكجية لمجامعات كالمراكز الجامعية الجديدة.السياسات  الى راجع كىذا سنة،

 الخبرة سنكات متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (30)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الاجر:  -2-3

 بعد التالي الجدكؿ في كما العينة لأفراد بالأجر المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج باستعماؿ     
 :تكزيعيا

 الأجر حسب الدراسة عينة تكزيع: (30)رقـ جدكؿ

 سنوات الخبرة

  نوات 5ال  أق  م   0م  

  نوات 10ال  أق  م   5م  

  نة 15ال  أق  م   10م  

  نة 20ال  أق  م   15م  

  نة 25ال  أق  م   20م  

  نة 30ال  أق  م   25م  

  نة 35ال  أق  م   30م  

  نة 40ال  أق  م   35م  
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 الأجر التكرار النسبة
  136إلى أقل مف  46مف  183 %4808
 226إلى أقل مف  136مف  151 %4003
 316إلى أقل مف  226مف  21 %506
 406إلى أقل مف  316مف  3 %008
 496إلى أقل مف  406مف  17 %405
 المجمكع 375 %100

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 تمييا ثـ دج، 136 مف أقل إلى 46 مف يتراكح أجرىـ العينة أفراد مف% 4898 أف أعلبه الجدكؿ مف يتضح
 مف 596% نسبة تمييا ، دج 226 مف أقل إلى 136 مف يتراكح أجرىـ الذيف الأفراد مف 4093%  نسبة
 الذيف الأفراد مف 495% نسبة مباشرة تمييا ثـ دج، 316 مف أقل إلى 226 مف يتراكح أجرىـ الذيف الأفراد
 أجرىـ الذيف العينة أفراد مف 098% نسبة تأتي الأخير كفي دج، 496 مف أقل إلى 406 مف أجرىـ يتراكح
 الرتب الكظيفية كسياسات الركاتب اك الدكر الكظيفي. إلى راجع كىذا ، دج 406 مف أقل إلى 316 مف

 الأجر متغير حسب العينة أفراد تكزيع: (31)رقـ الشكل

 
 Excel برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

بعد الاطلبع عمى الخصائص الشخصية ك الكظيفية لأفراد العينة، يمكف تعميـ ذلؾ عمى اساتذة الجامعات 
في الجزائر كنظرة عممة، حيث قسمت الى فئات كتـ التعرؼ عمى الفئة الاعمى ك الفئة الاقل كحتى عمى 

 الباقي، مما يعطي فكرة عمى كضعيا في ىذه الفترة. 
 نتائج محاكر الدراسة الاساسيةالمطمب الثاني: عرض 

 الأجر

 136ال  أق  م   46م  

 226ال  أق  م   136م  

 316ال  أق  م   226م  

 406ال  أق  م   316م  

 496ال  أق  م   406م  
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 كالتميز الكظيفي، الأداء البشرؼ، رأس الماؿ في الاستثمار: أساسية محاكر ثلبثة لنتائج تفصيلًب  سنقدـ     
كالأكاديمي بالنسبة لكل  التعميمي المجاؿ كاقع كتقديـ النتائج تحميل سيتـ. الجزائرية الجامعات في التنظيمي

 .متغير مف متغيرات الدراسة
 :البشري  رأس الماؿ في الاستثمار محكر نتائج -1
تـ النظر الى ىذا المحكر مف اربعة ابعاد كظيفية شاممة تعطي لنا اىـ المقاييس التي تكفر لنا فيـ      

 البشرؼ، كارفق كل بعد بعدة فقرات)مؤشرات( ليتسنى لنا فيمس كل محكر.     رأس الماؿعممية الاستثمار في 
 :كالتكظيف الاستقطاب -1-1

 الجدكؿ في كما كالتكظيف ببعد الاستقطاب المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 كالتكظيف الاستقطاب لعبارات الحسابي الكسط: (31)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

في تحديد  الاستراتيجية أىدافياتعتمد الجامعة عمى  1
 حاجياتيا مف المكارد البشري.

 1 متكسط 10086 2094

 ةيكالميار  المعرفية الفجكات تحديد عمى الجامعة تعمل 2
 جذبيـ قبل للأفراد

 2 متكسط 00994 2062

 البحث في كفء نظاـ عمى الجامعةإدارة  تستند 3
 المناصب لشغل المؤىمة العناصر عمى كالتحري 

 الشاغرة.

 3 ضعيف 00996 2052

 كالقادرة كالمبدعة المتميزة العناصر الجامعة تستقطب 4
 التنافسية. الميزة المنظمة منح عمى

 2 متكسط 10018 2062

  متكسط 00879 2067 الاستقطاب كالتكظيف الإجمالي

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 كالتي كالتكظيف الاستقطاب بمستكػ  المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (31)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي جاءت
 أعمى كىك( 2994) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع متكسط كىك ،(19086) معيارؼ  كانحراؼ( 2967) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
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 عمى كبيرة بدرجة ليس كلكف تعتمد الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ" متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .البشرؼ  المكارد مف حاجياتيا تحديد في الاستراتيجية أىدافيا

 أقل كىك( 2962) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09994) معيارؼ  كانحراؼ( 2967) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 الفجكات تحديد عمى ما نكعا تعمل الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ" متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .جذبيـ قبل للؤفراد كالميارية المعرفية

 أقل كىك( 2952) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(09996) معيارؼ  كانحراؼ( 2967) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 عمى ما نكعا تستند الجزائرية الجامعات إدارة أف إلى يشير كالذؼ" ضعيف"  المكافقة مجاؿ ضمف
 .الشاغرة المناصب لشغل المؤىمة العناصر عمى كالتحرؼ  البحث في كفء نظاـ

 أقل كىك( 2962) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19018) معيارؼ  كانحراؼ( 2967) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 المتميزة العناصر ما نكعا تستقطب الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ" متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .التنافسية الميزة المنظمة منح عمى كالقادرة كالمبدعة

 :كالتدريب التعميـ -1-2
 بعد التالي الجدكؿ في كما كالتدريب التعميـ ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ     

 :تكزيعيا
 كالتدريب التعميـ لعبارات الحسابي الكسط: (32)رقـ جدكؿ

المتكسط  العبارات الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 1 متكسط 10043 2098 مكظفييا. كتطكير تنمية مجاؿ في كبير جيد الجامعة تبذؿ 1
 كفق البشرية لعناصرىا تدريب برنامج الجامعةإدارة  لدى 2

 الكظيفية. احتياجات
 3 متكسط 10051 2092

 2 متكسط 10075 2096 .إمكانياتيا حسب كذلؾ خارجي تدريب تعتمد الجامعة عمى 3
 5 ضعيف 10002 2058 كتنافسية. متطكرة تككينية برامج الجامعة لدى 4
 4 متكسط 00994 2089 ىناؾ نتائج ايجابية ظاىرة  بعد عممية التككيف. 5

  متكسط 00838 2086 التعميـ كالتدريب الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
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كما  جاءت كالتي كالتدريب التعميـ المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (32)رقـ الجدكؿ يشير
 :يمي

 أعمى كىك( 2998) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19043) معيارؼ  كانحراؼ( 2986) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 تنمية مجاؿ في كبير جيد تبذؿ لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ،"متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .مكظفييا كتطكير

 أعمى كىك( 2992) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19051) معيارؼ  كانحراؼ( 2986) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 برنامج كبيرة بدرجة تمتمؾ لا الجزائرية الجامعات إدارة أف إلى يشير كالذؼ ،"متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .الكظيفية احتياجات كفق البشرية لعناصرىا تدريب

 أعمى كىك( 2996) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19075) معيارؼ  كانحراؼ( 2986) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 خارجي تدريب عمى ما نكعا تعتمد الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ،"متكسط"  المكافقة مجاؿ
 .إمكانياتيا حسب كذلؾ

 أقل كىك( 2958) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 5 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19002) معيارؼ  كانحراؼ( 2986) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 تككينية برامج لدييا ليست الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ،"ضعيف"  المكافقة مجاؿ ضمف
 .كتنافسية متطكرة

 أعمى كىك( 2989) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09994) معيارؼ  كانحراؼ( 2986) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 .التككيف عممية بعد  ظاىرة ايجابية نتائج ىناؾ ليست أنو إلى يشير كالذؼ ،"متكسط"  المكافقة مجاؿ
 :المينية كالسلامة الصحة -1-3

 الجدكؿ في كما المينية كالسلبمة الصحة ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 المينية كالسلامة الصحة لعبارات الحسابي الكسط: (33)رقـ جدكؿ

 الترتيبدرجة الانحراؼ المتكسط  العبارات الرقـ
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 المكافقة المعيارؼ  الحسابي
 الرعاية يخص فيما الجامعة لدػ كاضحة سياسة ىناؾ 1

 لأفرادىا. الصحية
 1 ضعيف 19044 2953

 عمى قدرتيـ لزيادة أفرادىا صحة عمى الجامعة تحافع 2
 مياميـ تأدية

 3 ضعيف 19024 2946

احتياطات كفيمة لحماية ك تقدـ الجامعة خدمات كقائية   3
 مف مخاطر العمل. الأفراد

 2 ضعيف 19008 2948

 بالرعاية لمقياـ اللبزمة المرافق كل الجامعة لدػ 4
 يدة.الج الصحية

 3 ضعيف 19043 2946

  ضعيف 00903 2048 الصحة كالسلامة المينية الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 جاءت كالتي المينية كالسلبمة الصحة المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (33)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي
 أعمى كىك( 2953) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 يقع ضعيف كىك ،(19044) معيارؼ  كانحراؼ( 2948) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 فيما كاضحة سياسة تمتمؾ لا الجزائرية الجامعات أنو إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .لأفرادىا الصحية الرعاية يخص

 أقل كىك( 2946) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19024) معيارؼ  كانحراؼ( 2948) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 أفرادىا صحة عمى تحافع لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .مياميـ تأدية عمى قدرتيـ لزيادة

 كىك( 2948) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19008) معيارؼ  كانحراؼ( 2948) كالبالغ الإجمالي الحسابي لممتكسط مساكؼ 
 كقائية خدمات تقدـ لا  الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف

 .العمل مخاطر مف الأفراد لحماية كفيمة كاحتياطات
 أقل كىك( 2946) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -

 يقع ضعيف كىك ،(19043) معيارؼ  كانحراؼ( 2948) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 المرافق كل لدييا ليست الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .الجيدة الصحية بالرعاية لمقياـ اللبزمة
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 :كالاحتفاظ التحفيز -1-4
 التالي الجدكؿ في كالاحتفاظ كما التحفيز ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد

 كالاحتفاظ التحفيز لعبارات الحسابي الكسط: (34)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

الأفراد  عمى لممحافظة فعاؿ حكافز نظاـ الجامعة لدػ 1
 العالية. كالميارات المعارؼ ذكؼ 

 4 ضعيف 09960 2933

 1   يف 19063 2946 .الأفراد كمعارؼ ميارات مع تتناسب كالحكافزالأجكر  2

 خلبؿ مف كفاءتيا عمى المحافظة عمى الجامعة تعمل 3
 ماديةال الحكافز

 3   يف 09987 2940

 خلبؿ مف كفاءتيا عمى المحافظة عمى الجامعة تعمل 4
 معنكية.ال الحكافز

 2   يف 19012 2945

  ضعٌف 00818 2041 التحفيز كالاحتفاظ الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

كما  جاءت كالتي كالاحتفاظ التحفيز المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (34)رقـ الجدكؿ يشير
 :يمي

 أقل كىك( 2933) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(09960) معيارؼ  كانحراؼ( 2941) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 فعاؿ حكافز نظاـ تمتمؾ لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .العالية كالميارات المعارؼ ذكؼ  الأفراد عمى لممحافظة

 أقل كىك( 2946) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19063) معيارؼ  كانحراؼ( 2941) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 كمعارؼ ميارات مع تتناسب لا كالحكافز الأجكر أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .الأفراد

 أقل كىك( 2940) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(09987) معيارؼ  كانحراؼ( 2941) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
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 عمى المحافظة عمى تعمل لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .المادية الحكافز خلبؿ مف كفاءتيا

 أعمى كىك( 2945) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
  يقع ضعيف كىك ،(19012) معيارؼ  كانحراؼ( 2941) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 المحافظة عمى تعمل  لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .المعنكية الحكافز خلبؿ مف كفاءتيا عمى

 :البشري اجمالا رأس الماؿ في نتائج الاستثمار -1-5
 :التالي الجدكؿ في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بمحكر العناصر نتائج تمخيص يمكف     

 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار محكر عف الدراسة إجابات نتائج: (35)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

 الترتيب درجة المكافقة

 2 متكسط 09879 2967 الاستقطاب كالتكظيف 1
 1 متكسط 09838 2986 التعميـ كالتدريب 2
 3 ضعيف 09903 2948 الصحة كالسلبمة المينية 3
 4 ضعيف 09818 2941 التحفيز كالاحتفاظ 4

  متكسط 00717 2061 البشري  رأس الماؿالاستثمار في  الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 رأس الماؿ في الاستثمار بمحكر المتعمقة العناصر عف الدراسة عينة إجابات إلى (35)رقـ الجدكؿ يشير
 :يمي كما جاءت كالتي البشرؼ 
 كانحراؼ( 2967) ب يقدر كالتكظيف الاستقطاب لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -

 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09879) معيارؼ 
 .كبيرة بدرجة كالتكظيف الاستقطاب بعد تطبق لا الجزائرية الجامعات أف يكضح

 كانحراؼ( 2986) ب يقدر كالتدريب التعميـ لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09838)معيارؼ 
 .كبيرة بدرجة كالتدريب التعميـ بعد تطبق لا الجزائرية الجامعات أف يكضح

 كانحراؼ(  2948) ب يقدر المينية كالسلبمة الصحة لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف ضعيفة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09903)  معيارؼ 
 .المينية كالسلبمة الصحة بعد تطبق لا الجزائرية الجامعات أف يكضح
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 كانحراؼ( 2941) ب يقدر كالاحتفاظ التحفيز لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف ضعيفة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09818) معيارؼ 
 .كالاحتفاظ التحفيز بعد تطبق لا الجزائرية الجامعات أف يكضح

( 2961)ب يقدر البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار لمحكر الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09717)معيارؼ  كانحراؼ

 .كبيرة بدرجة البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أبعاد تطبق لا الجزائرية الجامعات أف يدؿ مما
 :الكظيفي الأداء محكر نتائج -2

 فيـ لنا تكفر التي المقاييس اىـ لنا تعطي شاممة كظيفية ابعاد اربعة مف المحكر ىذا الى النظر تـ     
 .  محكر كل فيمس لنا ليتسنى( مؤشرات)فقرات بعدة بعد كل كارفق الكظيفي ، الأداء كظيفة

  :الكفاءة -2-1
 :تكزيعيا بعد التالي الجدكؿ في كما الكفاءة  ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ    

 الكفاءة لعبارات الحسابي الكسط: (36)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 2 متكسط 09943 2998 .أخطاءعمى انجاز مياميـ خالية دكف  الأفراديحرص  1
بأقل التكاليف  إلييـالمياـ المككمة  الأفرادينجز  2

 الممكنة.
 1 متكسط 09934 3906

جي يتتكافق المكتسبات المعرفية كالشيادات لخر  3
 الجامعة مع متطمبات سكؽ العمل.

 3 متكسط 19052 2968

تكفرا لجامعة مناخ عمل يعتد عمى التحسيف المستمر  4
 لتحقيق الإبداع كالتجديد.

 4 ضعيف 09988 2949

  متكسط 00750 2080 الكفاءة الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 :كما يمي جاءت كالتي الكفاءة المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (36)رقـ الجدكؿ يشير
 أعمى كىك( 2998) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع متكسط كىك ،(09943) معيارؼ  كانحراؼ( 2980) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 دكف  خالية مياميـ انجاز عمى ما نكعا يحرص الأفراد أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .أخطاء
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 أعمى كىك( 3906) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09934) معيارؼ  كانحراؼ( 2980) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 إلييـ المككمة المياـ كبيرة بدرجة ليس كلكف ينجز الأفراد أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .الممكنة التكاليف بأقل

 أقل كىك( 2968) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19052) معيارؼ  كانحراؼ( 2980) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 الجامعات لخريجي كالشيادات المعرفية المكتسبات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .العمل سكؽ  متطمبات مع ما نكعا تتكافق يةالجزائر 

 أقل كىك( 2949) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(09988) معيارؼ  كانحراؼ( 2980) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 عمى يعتد عمل مناخ تكفر لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .كالتجديد الإبداع لتحقيق المستمر التحسيف

 :الفعالية -2-2
 :تكزيعيا بعد التالي الجدكؿ في كما  الفعالية ببعد المتعمقة النتائج كانت  Spss21برنامج كباستعماؿ      

 الفعالية لعبارات الحسابي الكسط: (37)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

تساىـ القدرات المعرفية للؤفراد في تحسيف جكدة مخرجات  1
 الجامعة.

 3 متكسط 19020 3926

 5 متو ط 19017 2995 يساىـ ترشيد النفقات في اكتساب الجامعة ميزة تنافسية. 2
كتميز تساىـ البحكث العممية المنشكرة في تحسيف ترتيب  3

 الجامعة.
 1 مرتفع 19047 3960

القياـ بالمياـ المككمة  الأفراد إلى تؤدؼ ركح المسؤكلية لدػ 4
 .إلييـ

 2 مرتفع 09980 3953

يمتزـ أعضاء الجامعة بالمكائح ك القكانيف لتحقيق التميز  5
 التنظيمي.

 4 متو ط 19004 3922

  متوسط 00787 3031 الفعالية الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 :كما يمي جاءت كالتي الفعالية المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى  (37)رقـ الجدكؿ يشير
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 مف أقل كىك( 3926) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19020) معيارؼ  كانحراؼ( 3931) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 تحسيف في كبيرة بدرجة ليس كلكف تساىـ للؤفراد المعرفية القدرات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة
 .الجزائرية الجامعات مخرجات جكدة

 مف أقل كىك( 2995) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 5 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19017) معيارؼ  كانحراؼ( 3931) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 الجامعات اكتساب في كبيرة بدرجة يساىـ لا النفقات ترشيد أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة
 .تنافسية ميزة الجزائرية

 أعمى كىك( 3960) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع مرتفع كىك ،(19047) معيارؼ  كانحراؼ( 3931) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 كتميز ترتيب تحسيف في تساىـ المنشكرة العممية البحكث أف إلى يشير كالذؼ مرتفع، المكافقة مجاؿ
 .الجزائرية الجامعات

 مف أعمى كىك( 3953)ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع مرتفع كىك ،(09980) معيارؼ  كانحراؼ( 3931) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 .إلييـ المككمة بالمياـ القياـ إلى تؤدؼ الأفراد لدػ المسؤكلية ركح أف إلى يشير كالذؼ مرتفع، المكافقة

 مف أقل كىك( 3922) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19004) معيارؼ  كانحراؼ( 3931) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 التميز لتحقيق القكانيف ك بالمكائح يمتزـ الجزائرية الجامعات أعضاء أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة
 .التنظيمي

 
 
 
 :الكظيفي اجمالا الأداءنتائج  -2-3

 :التالي الجدكؿ في الكظيفي الأداء بمحكر العناصر نتائج تمخيص يمكف     
 الكظيفي الأداء محكر عف الدراسة إجابات نتائج: (38)رقـ جدكؿ

 الترتيب درجة المكافقة المعيارؼ الانحراؼ  المتكسط الحسابي العبارات الرقـ
 2 متكسط 09750 2980 الكفاءة 1
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 1 متكسط 09787 3931 الفعالية 2
  متكسط 00704 3006 الكظيفي الأداء الإجمالي

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
 جاءت كالتي الكظيفي الأداء بمحكر المتعمقة العناصر عف الدراسة عينة إجابات إلى  (38)رقـ الجدكؿ يشير

 كما يمي:
 معيارؼ  كانحراؼ( 2980) ب يقدر الكفاءة لعنصر الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -

 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09750)
 .الكفاءة بعنصر كبيرة بدرجة تيتـ لا الجزائرية الجامعات أف يكضح

 كانحراؼ( 3931) ب يقدر الفعالية لعنصر الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 ما كىذا الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09787)معيارؼ 
 .الفعالية بعنصر كبيرة بدرجة تيتـ لا الجزائرية الجامعات أف يكضح

 كانحراؼ( 3906) ب يقدر الكظيفي الأداء لمحكر الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 مما الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09704) معيارؼ 

 .الكظيفي الأداء بعناصر كبيرة بدرجة تيتـ لا الجزائرية الجامعات أف يدؿ
 :التنظيمي التميز محكر نتائج  -3

التميز  فيـ لنا تكفر التي المقاييس اىـ لنا تعطي شاممة ابعاد اربعة مف المحكر ىذا الى النظر تـ     
 . محكر كل فيمس لنا ليتسنى( مؤشرات)فقرات بعدة بعد كل كارفق التنظيمي،

 :كالاستراتيجي الإداري  نتائج التميز  -3-1
 الجدكؿ في كما  كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز ببعد المتعمقة النتائج كانت Spss 21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد التالي

 
 
 

 كالاستراتيجي الإداري  التميز لعبارات الحسابي الكسط: (39)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 2 متكسط 19058 2991 .الاستراتيجيةتقكـ الجامعة بالتصريح عف رؤيتيا كأىدافيا  1
 1 متكسط 19017 2993 كفق آفاؽ التميز الذؼ تصبك إليو. استراتيجيتياتبني الجامعة  2
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 3 متكسط 09975 2962 لمجامعة مع أىداؼ أفرادىا. الاستراتيجيةتتماشى الأىداؼ  3
 4 ضعيف 19043 2951 تكفر إدارة الجامعة المكاد اللبزمة للئبداع كالتميز. 4
 5 ضعيف 19011 2943 تعمل الإدارة عمى إشراؾ الأفراد في القرارات التي تتخذىا. 5

  متكسط 00837 2068 التميز الإداري كالاستراتيجي الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 كالتي كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى  (39)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي جاءت
 أعمى كىك( 2991) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع متكسط كىك ،(19058) معيارؼ  كانحراؼ( 2968) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 عف كبيرة بدرجة بالتصريح تقكـ لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .الاستراتيجية كأىدافيا رؤيتيا

 أعمى كىك( 2993) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19017) معيارؼ  كانحراؼ( 2968) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 استراتيجيتيا كبيرة بدرجة تبني لا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .إليو تصبك الذؼ التميز آفاؽ كفق

 أقل كىك( 2962) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09975) معيارؼ  كانحراؼ( 2968) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 نكعا تتماشى الجزائرية لمجامعات الاستراتيجية الأىداؼ أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .أفرادىا أىداؼ مع ما

 أقل كىك( 2951) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19043) معيارؼ  كانحراؼ( 2968) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 اللبزمة المكاد تكفر لا الجزائرية الجامعات إدارة أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .كالتميز للئبداع

 أقل كىك( 2943) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 5 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -
 يقع ضعيف كىك ،(19011) معيارؼ  كانحراؼ( 2968) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 القرارات في الأفراد إشراؾ عمى تعمل لا الإدارة أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ ضمف
 .تتخذىا التي
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 البشري  التميز -3-2
 بعد التالي الجدكؿ في كما  البشرؼ  التميز ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ      
 :تكزيعيا

 البشري  التميز لعبارات الحسابي الكسط: (40)رقـ جدكؿ

المتكسط  العبارات الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 1 مرتفع 09959 3973 مبدعيف ك متميزيف. أفرادتممؾ الجامعة  1
يمتازكف بسرعة التكيف كذكؼ  أفرادلدػ الجامعة  2

 مركنة في انجاز مياميـ.
 2 مرتفع 09935 3964

الجامعة بالقدرة عمى ابتكار حمكؿ  أفراديمتاز  3
 غير مألكفة لممشكلبت.

 4 متكسط 09973 3939

 3 مرتفع 19017 3953 بالعمل الجماعي. الأفرادتزيد درجة تميز  4
الجامعة في المعرفة فيما بينيـ  أفراديتشارؾ  5

 لتحقيق النتائج المتكقعة.
 5 متكسط 09975 3902

  مرتفع 00796 3046 التميز البشري  الإجمالي

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 :كما يمي جاءت كالتي البشرؼ  التميز المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (40)رقـ الجدكؿ يشير
 أعمى كىك( 3973) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع مرتفع كىك ،(09959) معيارؼ  كانحراؼ( 3946) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 .متميزيف ك مبدعيف أفراد تممؾ الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ مرتفع، المكافقة مجاؿ

 أعمى كىك( 3964) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع مرتفع كىك ،(09935) معيارؼ  كانحراؼ( 3946) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 التكيف بسرعة يمتازكف  أفراد لدييا الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ مرتفع، المكافقة مجاؿ
 .مياميـ انجاز في مركنة كذكؼ 

 أقل كىك( 3939) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09973) معيارؼ  كانحراؼ( 3946) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 عمى بالقدرة ما نكعا يمتاز الجزائرية الجامعات أفراد أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .لممشكلبت مألكفة غير حمكؿ ابتكار
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 أعمى كىك( 3953) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع مرتفع كىك ،(19017) معيارؼ  كانحراؼ( 3946) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 .الجماعي بالعمل تزيد الأفراد تميز درجة أف إلى يشير كالذؼ مرتفع، المكافقة مجاؿ
 أقل كىك( 3902) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 5 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع متكسط كىك ،(09975) معيارؼ  كانحراؼ( 3946) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 المعرفة في ما نكعا يتشارؾ الجزائرية الجامعات أفراد أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .المتكقعة النتائج لتحقيق بينيـ فيما

 :التنظيمي الييكل تميز -3-3
 التالي الجدكؿ في كما  التنظيمي الييكل ببعد تميز المتعمقة النتائج كانت Spss21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد

 التنظيمي الييكل تميز لعبارات الحسابي الكسط: (41)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

تتكفر الجامعة عمى ىيكل تنظيمي مرف ك كاضح  1
 قادر عمى التكيف مع المستجدات.

 4 متكسط 19003 2982

مسؤكلة عمى الجكدة في الييكل  إداريةتكجد كحدة  2
 التنظيمي لمجامعة.

 1 متو ط 19065 3925

يكضح الييكل التنظيمي الكظائف ك المياـ المككمة  3
 لكل كظيفة

 1 متو ط 09998 3925

تتميز قنكات الاتصاؿ في الجامعة بالكضكح مما  4
 يسيل انتقاؿ المعمكمات ك المعارؼ

 3 متو ط 19066 2993

 الأفضليساعد الييكل التنظيمي عمى الاستخداـ  5
 لممكارد المتاحة.

 2 متو ط 19007 2998

  متوسط 00809 3005 تميز الييكل التنظيمي الإجمالي

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 جاءت كالتي التنظيمي الييكل تميز المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (41)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي

 مف أقل كىك( 2982) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19003) معيارؼ  كانحراؼ( 3905) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
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 مرف  تنظيمي ىيكل عمى ما نكعا تتكفر الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة
 .المستجدات مع التكيف عمى قادر ككاضح

 أعمى كىك( 3925) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19065) معيارؼ  كانحراؼ( 3905) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 الييكل في الجكدة عمى مسؤكلة إدارية كحدة ما نكعا  تكجد أنو إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .الجزائرية لمجامعات التنظيمي

 أعمى كىك( 3925) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09998) معيارؼ  كانحراؼ( 3905) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 المككمة المياـ ك الكظائف ما نكعا يكضح التنظيمي الييكل أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .كظيفة لكل

 مف أقل كىك( 2993) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19066) معيارؼ  كانحراؼ( 3905) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 بالكضكح  ما نكعا تتميز الجزائرية الجامعات في الاتصاؿ قنكات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة

 .المعارؼ ك المعمكمات انتقاؿ يسيل مما
 مف أقل كىك( 2998) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -

 مجاؿ ضمف يقع متكسط كىك ،(19007) معيارؼ  كانحراؼ( 3905) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط
 لممكارد الأفضل الاستخداـ عمى ما نكعا يساعد التنظيمي الييكل أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة
 .المتاحة

 
 
 
 
 :المنظمة ثقافة تميز -3-4

 التالي الجدكؿ في كما  المنظمة ثقافة تميز ببعد المتعمقة النتائج كانت SPSS V21برنامج كباستعماؿ     
 :تكزيعيا بعد

 المنظمة ثقافة في التميز لعبارات الحسابي الكسط: (42)رقـ جدكؿ
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المتكسط  العبارات الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

التشارؾ الجامعة عمى جك مناسب لمتعاكف ك  تتكفر 1
 في العمل كفق فرؽ عمل متجانسة.

 1 متكسط 19059 2981

تيتـ الجامعة بنشر ثقافة التميز كقيـ الجكدة كتعزيزىا  2
 بيف أفرادىا في مختمف أنشطتيـ.

 3 متو ط 19039 2976

الشعكر ك باليكية  الإحساستعمل الجامعة عمى تعزيز  3
 بيف أعضائيا.بالأماف 

 4 متو ط 19043 2974

تساعد الثقافة التنظيمية السائدة عمى الفصل بيف  4
 الحياة الكظيفية كالشخصية

 2 متو ط 09998 2977

       الإبداع كتكفر الثقافة السائدة في الجامعة ج 5
 كالابتكار.

 5   يف 19064 2958

  متوسط 00896 2073 التميز في ثقافة المنظمة الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 جاءت كالتي المنظمة ثقافة في التميز المتعمقة العبارات عف الدراسة عينة إجابات إلى (42)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي
 أعمى كىك( 2981) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 1 المرتبة في( 1) رقـ العبارة جاءت -

 ضمف يقع متكسط كىك ،(19059) معيارؼ  كانحراؼ( 2973) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف
 مناسب جك عمى ما نكعا تتكفر الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .متجانسة عمل فرؽ  كفق العمل في التشارؾ ك لمتعاكف 

 أعمى كىك( 2976) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 3 المرتبة في( 2) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19039) معيارؼ  كانحراؼ( 2973) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 كقيـ التميز ثقافة بنشر ما نكعا تيتـ الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .أنشطتيـ مختمف في أفرادىا بيف كتعزيزىا الجكدة

 أعمى كىك( 2974) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 4 المرتبة في( 3) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(19043) معيارؼ  كانحراؼ( 2973) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 الإحساس تعزيز عمى ما نكعا تعمل الجزائرية الجامعات أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .أعضائيا بيف بالأماف الشعكر ك باليكية
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 أعمى كىك( 2977) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 2 المرتبة في( 4) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع متكسط كىك ،(09998) معيارؼ  كانحراؼ( 2973) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 بيف الفصل عمى ما نكعا تساعد السائدة التنظيمية الثقافة أف إلى يشير كالذؼ متكسط، المكافقة مجاؿ
 .كالشخصية الكظيفية الحياة

 أقل كىك( 2958) ب يقدر حسابي بمتكسط الأىمية، حيث مف 5 المرتبة في( 5) رقـ العبارة جاءت -
 ضمف يقع ضعيف كىك ،(19064) معيارؼ  كانحراؼ( 2973) كالبالغ الإجمالي الحسابي المتكسط مف

 جك تكفر لا الجزائرية الجامعات في السائدة الثقافة أف إلى يشير كالذؼ ضعيف، المكافقة مجاؿ
 .كالابتكار الإبداع

 نتائج التميز التنظيمي اجمالا:  -3-5
 :التالي الجدكؿ في التنظيمي التميز بمحكر العناصر نتائج تمخيص يمكف     

 التنظيمي التميز محكر عف الدراسة إجابات نتائج: (43)رقـ جدكؿ
المتكسط  العبارات الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 4 متكسط 0.837 2968 التميز الإدارؼ كالاستراتيجي 1
 1 مرتفع 09796 3946 التميز البشرؼ  2
 2 متو ط 09809 3905 تميز الييكل التنظيمي 3
 3 متو ط 09896 2973 تميز ثقافة المنظمة 4

  متوسط 00708 2098 التميز التنظيمي الإجمالي
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 جاءت كالتي التنظيمي التميز بمحكر المتعمقة العناصر عف الدراسة عينة إجابات إلى (43)رقـ الجدكؿ يشير
 :كما يمي
( 2968) ب يقدر كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -

 عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 0.837) معيارؼ  كانحراؼ
 .كالاستراتيجي الإدارؼ  التميز بعد كبيرة بدرجة تطبق لا الجزائرية الجامعات أف عمى يدؿ مما الدراسة،

 كانحراؼ( 3946) ب يقدر البشرؼ  التميز لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 يدؿ مما الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف مرتفعة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09796)معيارؼ 
 .البشرؼ  التميز بعد كبيرة بدرجة تطبق الجزائرية الجامعات أف عمى
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 كانحراؼ(  3905) ب يقدر التنظيمي الييكل تميز لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 مما الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09809)  معيارؼ 

 .التنظيمي الييكل تميز بعد كبيرة بدرجة تطبق لا الجزائرية الجامعات أف عمى يدؿ
 كانحراؼ(  2973) ب يقدر المنظمة ثقافة تميز لبعد الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -

 مما الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09896)  معيارؼ 
 .المنظمة ثقافة تميز بعد كبيرة بدرجة تطبق لا الجزائرية الجامعات أف عمى يدؿ

 كانحراؼ(  2998) ب يقدر التنظيمي التميز لمحكر الإجمالي الحسابي المتكسط فإف عاـ بشكل -
 مما الدراسة، عينة أفراد طرؼ مف متكسطة مكافقة درجة ىناؾ أف يبيف ما كىذا( 09708)  معيارؼ 

 .التنظيمي التميز محكر كبيرة بدرجة تطبق لا الجزائرية الجامعات أف عمى يدؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المطمب الثالث: تقييـ النمكذج القياسي لمدراسة
بعد الحصكؿ عمى النمكذج المعدؿ مف العينة الاستطلبعية نقكـ في ىذا المطمب اكلا بإنشاء النمكذج      

 مدػ كقياس  النمكذج ، ثـ نقكـ بتقييـsmart pls 4القياسي  الاكلي لدراسة العينة الكمية  بكاسطة برنامج 
تساؽ الداخمي لبنائية ثـ مكثكقية الاباستعماؿ اكلا التحميلبت الخارجية لممؤشرات ا الكمية، لمعينة صلبحيتو

 كغيرىا مف المقاييس.
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 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار بيف الكظيفي الأداء لمتغير الكسيطة العلاقة القياسي لدراسة النمكذج: (32)رقـ الشكل
 التنظيمي كالتميز

 
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 :الخارجية التحميلات معامل -1
 .المعدؿ الدراسة نمكذج في بيا الخاص البنائي بالمؤشر الفقرات ترابط مدػ لدراسة     
 :البشري  رأس الماؿ في الاستثمار لمتغير الخارجية التحميلات -1-1

 لمتغير الخارجية بالتحميلبت المتعمقة التالية النتائج عمى الحصكؿ تـ Smart Pls4 برنامج باستعماؿ      
 كما في الجدكؿ التالي: .البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار البناء

 

 

 

 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار لمتغير الخارجية التحميلات نتائج(: 44)رقـ الجدكؿ

 معامل التشبع الفقرات البعد
 

الاستقطاب 
 كالتكظيف

 09814 في تحديد حاجياتيا مف المكارد البشرؼ.  الاستراتيجية أىدافياتعتمد الجامعة عمى 
 09869 جذبيـ قبل للؤفراد كالميارية المعرفية الفجكات تحديد عمى الجامعة تعمل
 09863 المؤىمة العناصر عمى كالتحرؼ  البحث في كفء نظاـ عمى الجامعة إدارة تستند
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 الشاغرة. المناصب لشغل
 الميزة المنظمة منح عمى كالقادرة كالمبدعة المتميزة العناصر الجامعة تستقطب
 التنافسية.

09889 

 
التعميـ 
 كالتدريب

 09844 مكظفييا. كتطكير تنمية مجاؿ في كبير جيد الجامعة تبذؿ
 09834 تضع إدارة الجامعة برامج تدريبية تتكافق ك الاحتياجات الكظيفية لمكاردىا البشرية.

 09730 إمكانياتيا. حسب ذلؾ ك خارجي تدريب تعتمد الجامعة عمى
 09824 كتنافسية. متطكرة تككينية برامج الجامعة لدػ

 09822 ىناؾ نتائج ايجابية ظاىرة  بعد عممية التككيف.
 

الصحة 
كالسلبمة 
 المينية

 09868 لأفرادىا. الصحية الرعاية يخص فيما الجامعة لدػ كاضحة سياسة ىناؾ
 09903 مياميـ تأدية عمى قدرتيـ لزيادة أفرادىا الصحة عمى الجامعة تحافع

 09882 تقدـ الجامعة خدمات كقائية ك احتياطات كفيمة لحماية الافراد مف مخاطر العمل.
 09842 جيدة.ال الصحية بالرعاية لمقياـ اللبزمة المرافق كل الجامعة لدػ

التحفيز 
 كالاحتفاظ

عمى الأفراد ذكؼ المعارؼ كالميارات لدػ الجامعة نظاـ لمحكافز فعاؿ لممحافظة 
 العالية.

09836 

 09741 الأجكر كالحكافز تتناسب مع ميارات كمعارؼ الأفراد.
 09842 تعمل الجامعة عمى المحافظة عمى كفاءتيا مف خلبؿ الحكافز مادية

 09829 تعمل الجامعة عمى المحافظة عمى كفاءتيا مف خلبؿ الحكافز معنكية.

 Smart Pls4المصدر: مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج 

 مقبكلة، قيـ كىي( 097) مف أكبر الخارجي تحميميـ معامل المؤشرات كل أف( 44) رقـ الجدكؿ مف يتضح
 .أجمو مف كضعت الذؼ المتغير عف تعبر المطركحة الأسئمة أف كما المؤشرات، بجميع الاحتفاظ تـ لذلؾ
 :الكظيفي الأداء لمتغير الخارجية التحميلات -1-2

 لمتغير الخارجية بالتحميلبت المتعمقة التالية النتائج عمى الحصكؿ تـ Smart Pls4 برنامج باستعماؿ     
 :التالي الجدكؿ في كما الكظيفي، الأداء البناء

 الكظيفي الأداء لمتغير الخارجية التحميلات نتائج: (45رقـ) الجدكؿ

 معامل التشبع الفقرات البعد
 09806 .أخطاءعمى انجاز مياميـ خالية دكف  الأفراديحرص  الكفاءة

 09745 بأقل التكاليف الممكنة. إلييـالمياـ المككمة  الأفرادينجز 
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تتكافق المكتسبات المعرفية كالشيادات لخرجي الجامعة مع متطمبات سكؽ 
 العمل.

09752 

 09759 التحسيف المستمر لتحقيق الإبداع كالتجديد.تكفرا لجامعة مناخ عمل يعتد عمى 

 09786 تساىـ القدرات المعرفية للؤفراد في تحسيف جكدة مخرجات الجامعة.   الفعالية
 09672 يساىـ ترشيد النفقات في اكتساب الجامعة ميزة تنافسية.

 09774 تساىـ البحكث العممية المنشكرة في تحسيف ترتيب كتميز الجامعة.  
 09855 .    إلييـالقياـ بالمياـ المككمة  الأفراد إلى تؤدؼ ركح المسؤكلية لدػ

 09799 يمتزـ أعضاء الجامعة بالمكائح ك القكانيف لتحقيق التميز التنظيمي.      

 Smart Pls4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث اعداد مف: المصدر

 السؤاؿ باستثناء( 097) مف أكبر الخارجي تحميميـ معامل المؤشرات كل أف( 45) رقـ الجدكؿ مف يتضح
 مف أكبر كىك المستخمص التبايف متكسط عمى تأثيرىا لعدـ بو الاحتفاظ يمكف كلكف الفعالية، بعد مف ثاني
 الأسئمة أف كما المؤشرات، بجميع الاحتفاظ تـ لذلؾ مقبكلة، قيـ فيي كبالتالي( 0950) المقترحة العتبة

 .أجمو مف كضعت الذؼ المتغير عف تعبر المطركحة
 :التنظيمي التميز لمتغير الخارجية التحميلات -1-3

 لمتغير الخارجية بالتحميلبت المتعمقة التالية النتائج عمى الحصكؿ تـ Smart Pls4 برنامج باستعماؿ      
 :التالي الجدكؿ في كما التميز التنظيمي،

 التنظيمي التميز لمتغير الخارجية التحميلات نتائج(: 46رقـ) الجدكؿ
 معامل التشبع الفقرات البعد

 
التميز 
الإدارؼ 

 كالاستراتيجي

 09821 .الاستراتيجيةتقكـ الجامعة بالتصريح عف رؤيتيا كأىدافيا 
 09861 كفق آفاؽ التميز الذؼ تصبك إليو. استراتيجيتياتبني الجامعة 

 09852 لمجامعة مع أىداؼ أفرادىا. الاستراتيجيةتتماشى الأىداؼ 
 09823 تكفر إدارة الجامعة المكاد اللبزمة للئبداع كالتميز.

 09727 تعمل الإدارة عمى إشراؾ الأفراد في القرارات التي تتخذىا.
 

التميز 
 البشرؼ 

 09809 مبدعيف ك متميزيف. أفرادتممؾ الجامعة 
 09843 يمتازكف بسرعة التكيف كذكؼ مركنة في انجاز مياميـ. أفرادلدػ الجامعة 

 09865 الجامعة بالقدرة عمى ابتكار حمكؿ غير مألكفة لممشكلبت. أفراديمتاز 
 09806 بالعمل الجماعي. الأفرادتزيد درجة تميز 

 09760 الجامعة في المعرفة فيما بينيـ لتحقيق النتائج المتكقعة. أفراديتشارؾ 



 الفصل الرابع:                                                                        الدراسة الميدانية   
 

 
286 

 
 

تميز الييكل 
 التنظيمي

مرف ك كاضح قادر عمى التكيف مع  تتكفر الجامعة عمى ىيكل تنظيمي
 المستجدات.

09788 

 09647 مسؤكلة عمى الجكدة في الييكل التنظيمي لمجامعة. إداريةتكجد كحدة 
 09794 يكضح الييكل التنظيمي الكظائف ك المياـ المككمة لكل كظيفة

تتميز قنكات الاتصاؿ في الجامعة بالكضكح مما يسيل انتقاؿ المعمكمات 
 كالمعارؼ

09824 

 09874 لممكارد المتاحة. الأفضليساعد الييكل التنظيمي عمى الاستخداـ 
تميز ثقافة 
 المنظمة

تتكفر الجامعة عمى جك مناسب لمتعاكف كالتشارؾ في العمل كفق فرؽ عمل 
 متجانسة.

09872 

مختمف تيتـ الجامعة بنشر ثقافة التميز كقيـ الجكدة كتعزيزىا بيف أفرادىا في 
 أنشطتيـ.

09894 

 09881 باليكية كالشعكر بالأماف بيف أعضائيا. الإحساستعمل الجامعة عمى تعزيز 
 09789 تساعد الثقافة التنظيمية السائدة عمى الفصل بيف الحياة الكظيفية كالشخصية 

 09853 كالابتكار. الإبداعتكفر الثقافة السائدة في الجامعة جك  
 Smart Pls4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث اعداد مف: المصدر

 السؤاؿ باستثناء( 097) مف أكبر الخارجي تحميميـ معامل المؤشرات كل أف( 46) رقـ الجدكؿ مف يتضح
 المستخمص التبايف متكسط عمى تأثيرىا لعدـ بو الاحتفاظ يمكف كلكف التنظيمي الييكل تميز بعد مف الثاني
 أف كما المؤشرات، بجميع الاحتفاظ تـ لذلؾ مقبكلة، قيـ فيي كبالتالي( 0950) المقترحة العتبة مف أكبر كىك

 .أجمو مف كضعت الذؼ المتغير عف تعبر المطركحة الأسئمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع:                                                                        الدراسة الميدانية   
 

 
287 

 :الطبيعي التكزيع اختبار -2
تمت دراسة امكانية اف تتبع نتائج  Sigكالمعامل  Zبحساب قيمة ك  SPSS v21باستعماؿ برنامج       

 الدراسة التكزيع الطبيعي فكانت النتائج كما في الجدكؿ التالي:
 الدراسة لمحاكر الطبيعي التكزيع: (47)جدكؿ

  *Z Sigقيمة  المحاكر
  09443 09865 البشري  رأس الماؿالاستثمار في 
 09423 09879 الكظيفي الأداء

 الطبيعي تتبع التكزيع نتيجة الاختبار
 09423 09879 الكظيفي الأداء

 09567 09786 التميز التنظيمي
 تتبع التكزيع الطبيعي نتيجة الاختبار

 09443 09865 البشري  رأس الماؿالاستثمار في 
 09567 09786 التميز التنظيمي
 تتبع التكزيع الطبيعي نتيجة الاختبار

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الطبيعي. التكزيع تتبع فالبيانات المحاكر، لجميع( 0905) الدلالة مستكػ  مف أكبر كانت( Sig) قيمة أف بما
 :الداخمي الاتساؽ مكثكقية -3

 :أىميا الاختبارات مف مجمكعة عمى الداخمي الاتساؽ مكثكقية صدؽ مف التأكد يعتمد     
 :دراسة ثبات العينة الدراسة -3-1

 الداخمي الارتباط أساس عمى لممكثكقية تقديرا يكفر الذؼ التقميدية المؤشرات كركنباخ مف ألفا مؤشر يعد     
 الى 0960 بيف القيـ اعتبار كيمكف 0970 مف أكبر معامل قيمة تككف  أف كيجب كالمؤشرات، المتغيرات بيف

 .النمكذج في المؤشر قيـ يبيف التالي كالجدكؿ مقبكلة، 0970
 كركنباخ ألفا مؤشر قيمة: (48رقـ) الجدكؿ

 مؤشر ألفا كركنباخ المتغيرات الكامنة المحاكر
 

 البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في 
 09882 الاستقطاب كالتكظيف
 09871 التعميـ كالتدريب

 09897 الصحة كالسلبمة المينية
 09830 التحفيز كالاحتفاظ

 00928 الإجمالي
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 الكظيفي الأداء

 09765 الكفاءة
 09836 الفعالية

 00876 الإجمالي
 

 التميز التنظيمي
 09875 التميز الإدارؼ كالاستراتيجي

 09877 التميز البشرؼ 
 09847 تميز الييكل التنظيمي
 09910 تميز ثقافة المنظمة

 00943 الإجمالي
 Smart Pls4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث اعداد مف: المصدر

 قيـ كىي ،0970 مف أكبر فيي مرتفعة كركنباخ ألفا معاملبت كل أف نلبحع السابق الجدكؿ خلبؿ مف
 .الإحصائية الناحية مف مقبكلة
 :المكالي الشكل خلبؿ كـ كذلؾ تكضيحيا كيمكف       

 كركنباخ ألفا مؤشر: (33)رقـ الشكل

 
 Smart Pls4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث اعداد مف: المصدر

 : RHO de Joreskog مكثكقية بكاسطة -3-2
 الاستعانة يتـ الأساس ىذا عمى المكثكقية، عمى لمحكـ كافية غير كحدىا كركنباخ ألفا قيمة أف بما     
 تبمغ أف يجب حيث للؤخطاء، حسابو عممية في دمجو بسبب دقة أكثر ككنو Rho De Joreskog بمؤشر
 :كما يمي بو المتعمقة الدراسة نتائج ككانت الإحصائية، الناحية مف مقبكلا يككف  حتى 0970 قيمتو
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 Rho De Joreskog مؤشر قيمة: (49)رقـ الجدكؿ
 Rho De Joreskogمؤشر  المتغيرات الكامنة المحاكر
 

 البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في 
 09885 الاستقطاب كالتكظيف
 09878 التعميـ كالتدريب

 09899 الصحة كالسلبمة المينية
 09842 التحفيز كالاحتفاظ

 00929 الإجمالي
 
 الكظيفي الأداء

 09767 الكفاءة
 09842 الفعالية

 00879 الإجمالي
 

 التميز التنظيمي
 09879 التميز الإدارؼ كالاستراتيجي

 09890 التميز البشرؼ 
 09864 تميز الييكل التنظيمي
 09913 تميز ثقافة المنظمة

 00946 الإجمالي
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 مف مقبكلة قيـ فيي كبالتالي ،0970كتتعدػ مرتفعة Rho معاملبت كل أف نلبحع السابق الجدكؿ خلبؿ مف
 :التالي الشكل خلبؿ مف ذلؾ تكضيح يمكف .الإحصائية الناحية

 Rho De Joreskog مؤشر: (34)رقـ الشكل

 
    smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد المصدر: مف
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 : (CR)المكثكقية المركبة  -3-3
الخارجية لممؤشرات المتغيرة، كتتراكح قيـ المكثكقية  كىك معيار يأخذ في الحسباف مختمف التحميلبت     

ليست مرغكبة  0995كبالتحديد أكبر مف  0990مقبكلة، أما القيـ التي تزيد عف  0990إلى  0970المركبة مف 
 لأنيا تشير إلى أف جميع المؤشرات تقيس نفس الظاىرة كمف ثـ لا يحتمل أف تككف مقياسا صالحا لمبناء

(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016, p. 136).  كانت نتائج الدراسة المتعمقة بنتائج مؤشرCR  كما
 يمي:

 CR: قيمة مؤشر (50)الجدكؿ رقـ
 CRمؤشر  المتغيرات الكامنة المحاكر
 

 البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في 
 09919 الاستقطاب كالتكظيف

 09906 كالتدريبالتعميـ 
 09928 الصحة كالسلبمة المينية
 09886 التحفيز كالاحتفاظ

 00937 الإجمالي
 
 الكظيفي الأداء

 09850 الكفاءة
 09885 الفعالية

 00901 الإجمالي
 

 التميز التنظيمي
 09910 التميز الإدارؼ كالاستراتيجي

 09910 التميز البشرؼ 
 09891 تميز الييكل التنظيمي
 09933 تميز ثقافة المنظمة

 00950 الإجمالي
 smart pls 4المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج 
مقبكلة مف الناحية الإحصائية لأنيا  CRمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف أف جميع معاملبت المكثكقية المركبة 

 ، كمنو يتميز النمكذج المستعمل بكجكد مكثكقية الاتساؽ الداخمي.0995كأقل مف  0970اكبر مف 
 يمكف تكضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكل التالي:
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 CR: مؤشر (35)الشكل رقـ

 
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 :التبايف لمعينة الكمية قيمة متكسط -3-4
 خلبؿ مف التقارب صدؽ مف بالتحقق نقكـ سكؼ، البعض بعضيا مع الأسئمة كتكافق تقارب مدػ لنا يقيس
 المؤشرات تحميلبت لتربيع الكبرػ  المتكسطة القيمة عف يعبر كالذؼ ،AVE المستخمص التبايف متكسط معيار

 في الدراسة كما يمي:  AVEكانت النتائج متكسط التبايف ك  .بالمبنى المترابطة
 (AVE) المستخمص التبايف متكسط: (51)رقـ الجدكؿ

 AVE المتغيرات الكامنة المحاكر
 

 البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في 
 09738 الاستقطاب كالتكظيف
 09659 التعميـ كالتدريب

 09764 الصحة كالسلبمة المينية
 09661 التحفيز كالاحتفاظ

 00518 الإجمالي
 
 الكظيفي الأداء

 09587 الكفاءة
 09607 الفعالية

 00504 الإجمالي
 

 التميز التنظيمي
 09669 التميز الإدارؼ كالاستراتيجي

 09668 التميز البشرؼ 
 09623 تميز الييكل التنظيمي
 09737 تميز ثقافة المنظمة

 00562 الإجمالي
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر
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 أكبر قيمتيا لأف الإحصائية الناحية مف مقبكلة AVE معاملبت قيـ جميع أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 .التقاربية المصداقية عمى يتكفر النمكذج أف الحكـ يمكف كعميو 0950 مف

 :التالي الشكل خلبؿ مف ذلؾ تكضيح يمكف
 AVE مؤشر: (36)رقـ الشكل

 
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 :التمايزي  الصدؽ -4
 فإف كليذا تطبيقية، لمعايير كفقا الأخرػ  المباني عف بالفعل متميزا البناء فيو يككف  الذؼ المدػ كىك     
 في الأخرػ  المباني تمثميا لا التي لظكاىر التقاطو في فريد المبنى أف يعني التمايزؼ، الصدؽ صحة اثبات

 :ىما أساسييف معياريف عمى الغالب في الاعتماد يتـ التمايزية المصداقية مف كالمتحقق النمكذج،
 (Cross Loading) المتقاطعة التحميلبتالتبايف بيف الاسئمة مف خلبؿ  -
)ىار، ـ ىالت،  :(Fornell-Larcker)لاركر فكرنل معيارتداخل الابعاد مع بعضيا البعض مف خلبؿ  -

  .(163، صفحة 2019غينكل، ك زارستيد، 
 عدـ لاركر، فكرنل كمعيار المتقاطعة التحميلبت اداة فحص بعد كجدت الحديثة الدراسات بعض اف غير
 عف تكشف لا فيي (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015, pp. 116-117 ) فحسب دقتيـ

 كجكد عدـ الى الاشارة عف تقتصر المتقاطعة التحميلبت اف بسبب ىذا مكثكؽ، بشكل التمايزية المصداقية
 خصكصا سيئا الاخر ىك يعتبر الذؼ  لاركر فكرنل معيار اداء في الحاؿ ككذلؾ تماما، مترابطاف مبنييف
 .طفيفا المباني المؤشرات تحميلبت بيف الفارؽ  يككف  عندما
 ,Henseler, Ringle, & Sarstedt ) اقترح التمايزية المصداقية قياس معايير في النقص ىذا كلعلبج

2015, p. 117) للبرتباطات الأحادية سمة HTMT . 
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 :المتقاطعة التحميلات تحميل -4-1
 تحميلبت تككف  اف أؼ اخر، كامف متغير تقيس كلا فقط كامف متغير تقيس التي الاسئمة مف التحقق يتـ     

 الاسئمة تككف  حيث الاخرػ، المباني عمى المتقاطعة تحميلبتو أؼ مف اكبر بو المتعمق المبنى عمى لممؤشر
 .المتقاطعة التحميلبت تحميل جدكؿ عرض يمي كفيما مستقمة،

 المتقاطعة التحميلات نتائج: (52)رقـ الجدكؿ

طاب الاستق 
 كالتكظيف

تعهيى ان

 وانتدرية
الصحة 
كالسلبمة 
 المينية

التحفيز 
 كالاحتفاظ

  الكفاءة 
 الفعالية

التميز 
الإدارؼ 
 كالاستراتيجي

التميز 
 البشرؼ 

تميز 
الييكل 
 التنظيمي

تميز 
ثقافة 
 المنظمة

I1 0,814 0,543 0,429 0,446 0,456 0,45
0 

0,495 0,38
0 

0,461 0,512 

I2 0,869 0,593 0,389 0,504 0,465 0,43
8 

0,511 0,33
5 

0,495 0,479 

I3 0,863 0,567 0,433 0,492 0,428 0,39
8 

0,459 0,26
7 

0,447 0,470 

I4 0,889 0,598 0,446 0,528 0,492 0,43
3 

0,531 0,31
2 

0,477 0,527 

t1 0,592 0,844 0,495 0,558 0,478 0,46
8 

0,552 0,36
9 

0,500 0,542 

t2 0,506 0,834 0,484 0,551 0,431 0,36
9 

0,462 0,28
9 

0,435 0,485 

t3 0,445 0,730 0,411 0,394 0,320 0,33
1 

0,410 0,27
6 

0,339 0,380 

t4 0,620 0,824 0,544 0,581 0,527 0,44
5 

0,562 0,34
2 

0,482 0,565 

T5 0,537 0,822 0,524 0,485 0,516 0,46
9 

0,509 0,38
3 

0,400 0,547 

Sa1 0,417 0,516 0,868 0,506 0,384 0,33
2 

0,434 0,21
0 

0,421 0,473 

Sa2 0,459 0,564 0,903 0,551 0,400 0,40
6 

0,474 0,30
2 

0,461 0,531 

Sa3 0,460 0,559 0,882 0,619 0,443 0,41
2 

0,486 0,28
0 

0,454 0,551 

Sa4 0,386 0,484 0,842 0,581 0,425 0,34
5 

0,417 0,23
6 

0,412 0,450 

Tah
1 

0,530 0,582 0,638 0,836 0,514 0,38
7 

0,563 0,30
2 

0,480 0,579 

Tah
2 

0,378 0,424 0,387 0,741 0,362 0,29
5 

0,426 0,18
0 

0,371 0,360 

Tah
4 

0,463 0,487 0,472 0,842 0,426 0,32
8 

0,468 0,20
2 

0,399 0,439 

Tah
5 

0,437 0,562 0,567 0,829 0,510 0,34
6 

0,557 0,26
0 

0,448 0,545 
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P2 0,394 0,410 0,350 0,394 0,806 0,58
0 

0,439 0,42
3 

0,480 0,458 

P3 0,356 0,383 0,256 0,340 0,745 0,49
7 

0,360 0,39
8 

0,353 0,397 

P4 0,391 0,391 0,343 0,407 0,752 0,48
1 

0,448 0,37
3 

0,384 0,447 

P5 0,498 0,550 0,492 0,584 0,759 0,52
9 

0,659 0,36
8 

0,541 0,593 

P6 0,437 0,419 0,339 0,355 0,622 0,78
6 

0,521 0,49
8 

0,537 0,491 

P7 0,415 0,397 0,387 0,402 0,482 0,67
2 

0,508 0,38
8 

0,451 0,511 

P8 0,326 0,375 0,272 0,274 0,436 0,77
4 

0,409 0,55
1 

0,457 0,390 

P9 0,337 0,372 0,284 0,262 0,486 0,85
5 

0,387 0,53
4 

0,390 0,404 

P10 0,425 0,447 0,391 0,347 0,617 0,79
9 

0,487 0,49
1 

0,443 0,492 

Str1 0,428 0,454 0,367 0,438 0,491 0,48
5 

0,821 0,41
9 

0,566 0,578 

Str2 0,499 0,500 0,404 0,499 0,522 0,52
3 

0,861 0,41
9 

0,581 0,632 

Str3 0,538 0,516 0,450 0,515 0,517 0,47
7 

0,852 0,41
8 

0,593 0,622 

Str4 0,500 0,586 0,522 0,633 0,547 0,49
6 

0,823 0,38
9 

0,594 0,684 

Str5 0,403 0,469 0,370 0,462 0,472 0,44
3 

0,727 0,41
2 

0,499 0,584 

Hu1 0,265 0,235 0,135 0,165 0,355 0,54
0 

0,349 0,80
9 

0,351 0,330 

Hu2 0,275 0,296 0,171 0,181 0,414 0,51
1 

0,364 0,84
3 

0,405 0,399 

Hu3 0,307 0,355 0,252 0,258 0,448 0,54
9 

0,448 0,86
5 

0,428 0,462 

Hu4 0,237 0,291 0,237 0,187 0,347 0,46
5 

0,367 0,80
6 

0,433 0,409 

Hu5 0,398 0,436 0,345 0,354 0,474 0,51
3 

0,474 0,76
0 

0,530 0,582 

Or1 0,522 0,513 0,538 0,522 0,506 0,46
1 

0,627 0,44
8 

0,788 0,659 

Or2 0,306 0,408 0,261 0,297 0,330 0,39
7 

0,419 0,40
1 

0,747 0,406 

Or3 0,366 0,400 0,317 0,339 0,410 0,46
3 

0,477 0,41
8 

0,794 0,503 

Or4 0,458 0,425 0,395 0,444 0,462 0,48
6 

0,592 0,42
7 

0,824 0,615 

Or5 0,468 0,471 0,419 0,436 0,437 0,49 0,588 0,44 0,874 0,670 
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 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 لكل الخارجية التحميلبت مف اكبر متقاطعة تحميلبت تكجد لا أنو لنا يتبيف أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 .آخر كامف متغير تقيس كلا مستقمة الأسئمة أف أؼ المتغيرات،

 :Fornell - Larker لاركر فكرنل معيار -4-2
 الارتباطات مع لقيـ التربيعي الجذر مقارنة عمى يقكـ البعض بعضيا مع الابعاد بتداخل أيضا كيسمى     

 العلبقة قيمة مف أكبر كنفسو الكامف المتغير بيف العلبقة قيمة تككف  اف يجب بحيث الكامف، لممتغير الاخرػ 
 . مصفكفة شكل عمى لاركر فكرنل معيار يبيف التالي كالجدكؿ اخر، كامف متغير مع

 Fornell – Larker معيار نتائج: (53)رقـ الجدكؿ

6 4 

Tak
1 

0,523 0,571 0,508 0,511 0,559 0,54
8 

0,667 0,51
9 

0,702 0,872 

Tak
2 

0,527 0,599 0,479 0,543 0,576 0,56
0 

0,714 0,52
4 

0,666 0,894 

Tak
3 

0,492 0,521 0,507 0,531 0,512 0,49
4 

0,649 0,48
6 

0,589 0,881 

Tak
4 

0,448 0,446 0,461 0,482 0,492 0,46
2 

0,572 0,41
1 

0,569 0,789 

Tak
5 

0,487 0,544 0,515 0,517 0,517 0,45
0 

0,649 0,43
3 

0,630 0,853 

الاستقطاب 
 كالتكظيف

التحفيز 
 كالاحتفاظ

التعميـ 
 كالتدريب

التميز 
 الإدارؼ 

 كالاستراتيجي

التميز 
 البشرؼ 

التميز الييكل 
 التنظيمي

الصحة 
كالسلبمة 
 المينية

تميز ثقافة  الكفاءة الفعالية
 المنظمة

الاستقطاب 
 كالتكظيف

0,859                   

التحفيز 
 كالاحتفاظ

0,574 0,813                 

التعميـ 
 كالتدريب

0,670 0,639 0,812               

التميز 
 الإدارؼ 

 كالاستراتيجي

0,581 0,625 0,619 0,818             

التميز 
 البشرؼ 

0,375 0,296 0,411 0,502 0,817           

التميز  0,547 0,526 0,563 0,694 0,540 0,789         
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 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر
 مع العلبقة قيمة مف اكبر نفسيا مع العلبقة قيمة الكامنة المتغيرات كل اف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف

 .مستقمة الكامنة فالمتغيرات كعميو الاخرػ، الكامنة المتغيرات
 :HTMT معيار -4-3

 بيف الارتباطات جميع تمثل حيث الداخمية، السمة ارتباطات عمى البينية السمة ارتباطات نسبة كىي     
 كاذا المبنى، نفس تقيس التي المؤشرات لمتكسط اليندسي بالمتكسط المتعمقة المختمفة المباني عبر المؤشرات

 الى النظرية الناحية مف متشابية مباني كجكد يعني ىذا 0990 مف أكبر قيمة يتضمف المسار النمكذج كاف
 :يمي كما HTMT معيار كفق الدراسة نتائج ككانت .كبير حد

 HTMT معيار اختبار: (54)رقـ الجدكؿ
الاستقطاب  

 وانتىظيف
انتحفيز 

 والاحتفاظ
انتعهيم 

 وانتدرية
 الإداريانتميز 

 والاستراتيجي
انتميز 

 انبشري
انتميز 

انهيكم 

 انتنظيمي

انصحت 

وانسلامت 

 انمهنيت

تميز  انكفاءة انفعانيت

ثقافت 

 انمنظمت
الاستقطاب 

 وانتىظيف
          

انتحفيز 

 والاحتفاظ
0,663          

         0,736 0,759 انتعهيم وانتدرية

 الإداريانتميز 

 والاستراتيجي
0,660 0,724 0,703        

       0,559 0,448 0,321 0,413 انتميز انبشري

انتميز انهيكم 

 انتنظيمي
0,623 0,612 0,650 0,796 0,613      

انصحت 

وانسلامت 

 انمهنيت

0,554 0,735 0,684 0,583 0,312 0,562     

    0,495 0,696 0,734 0,695 0,602 0,503 0,583 انفعانيت

   0,848 0,568 0,675 0,608 0,761 0,685 0,698 0,652 انكفاءة

تميز ثقافت 

 انمنظمت
0,645 0,680 0,695 0,849 0,594 0,823 0,635 0,673 0,741   

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

الييكل 
 التنظيمي
الصحة 
كالسلبمة 
 المينية

0,493 0,646 0,608 0,519 0,295 0,501 0,874       

     0,779 0,429 0,585 0,633 0,594 0,517 0,420 0,499 الفعالية
   0,766 0,683 0,473 0,549 0,510 0,624 0,567 0,564 0,536 الكفاءة

تميز ثقافة 
 المنظمة

0,578 0,602 0,627 0,759 0,555 0,737 0,575 0,587 0,620 0,859 
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 تساكؼ  أك مف أكبر ىي كالتي العتبة، تتجاكز لا القيـ جميع أف يتضح أعلبه، الجدكؿ خلبؿ مف
 لمتحقق بعناية الثقة مجالات مراجعة ينبغي ذلؾ، كمع. محقق الشرط أف القكؿ يمكف ذلؾ، عمى كبناءً . 0.90
 .المباني تراكيب لجميع 1 قيمة تتضمف لا أنيا مف

 :HTMT لمعيار الثقة مجالات (:55)رقـ الجدكؿ

 Original المتغيرات
sample (0) 

Sample 
mean (M) 

Bias 2.5% 97.5% 

 0,508 0,302 0,000 0,401 0,401 الكظيفي       التميز التنظيمي الأداء
 0,948 0,918 0,000 0,935 0,935 الكظيفي          الفعالية الأداء
 0,916 0,873 0,000 0,897 0,897 الكظيفي          الكفاءة الأداء

البشري               رأس الماؿالاستثمار في 
 الكظيفي الأداء

0,649 0,649 0,001 0,574 0,710 

البشري      رأس الماؿالاستثمار في 
 الاستقطاب كالتكظيف

0,764 0,765 0,001 0,714 0,807 

البشري            رأس الماؿالاستثمار في 
 التحفيز كالاحتفاظ

0,851 0,851 0,001 0,813 0,877 

البشري       رأس الماؿالاستثمار في 
 التعميـ كالتدريب 

0,869 0,869 0,000 0,837 0,892 

البشري       رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز التنظيمي

0,498 0,498 0,000 0,385 0,600 

البشري      رأس الماؿالاستثمار في 
 الصحة كالسلامة المينية

0,843 0,843 0,000 0,801 0,873 

التميز التنظيمي       التميز الإداري 
 كالاستراتيجي

0,900 0,900 0,000 0,871 0,923 

 0,682 0,527 0,001 0,615 0,614 التميز التنظيمي       التميز البشري 
التميز التنظيمي       التميز الييكل 

 التنظيمي
0,871 0,871 0,000 0,839 0,895 

التنظيمي       تميز ثقافة التميز 
 المنظمة

0,934 0,934 0,000 0,917 0,947 

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر
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 المعايير كل عمى كبناءً  كعميو ،1 القيمة تتضمف لـ الثقة مجالات جميع اف نلبحع اعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 يتميز فالنمكذج HTMT كمعيار Fornell-Larcker كمعيار المتقاطعة التحميلبت معيار: في المتمثمة السابقة
 .التمايزؼ  بالصدؽ

 الييكمي لمدراسة النمكذج المطمب الرابع: تقييـ
 النمكذج تقييـ عمى بالعمل الثانية المرحمة الى سننتقل القياسي النمكذج صلبحية مف التحقق تـ بعدما     
 يتـ سكؼ التي المؤشرات خلبؿ مف البناءات، بيف كالعلبقات لمنمكذج التنبؤية القدرات دراسة لغرض البنائي
 :التالي الشكل كفق لمدراسة الييكمي النمكذج كاف حيث عمييا، التعرؼ

 لمدراسة الييكمي النمكذج: (37)رقـ الشكل

 

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 :الخطي التضخـ تقييـ -1
 تقدير اف بسبب كذلؾ الخطي التداخل تقييـ يجب الييكمي لمنمكذج التقييمية مؤشرات في البدء قبل     

 كيمكف مبانيو، عمى داخمي كامف متغير كل انحدار تحميلبت الى تستند الييكمية النماذج في المسار معاملبت
 الخطي التداخل مف حرجة مستكيات عمى يحتكؼ  التقدير كاف اذا متحيزة المسار المعاملبت ىذه تحتكؼ  أف
ليككف مقبكؿ  ،5مف اقل تككف  اف يجب كالتي VIF التضخـ معامل قيـ الى الاعتماد كيتـ التنبؤ، مباني بيف

 مف مجمكعة كل يفحص المكالي كالجدكؿ .(196، صفحة 2019)ىار، ـ ىالت، غينكل، ك زارستيد،  احصائيا
 .الييكمي النمكذج مف  فرعي جزء لكل منفصل بشكل التنبؤ مباني
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 VIF الخطي التضخـ معامل: (56)رقـ لجدكؿا
الاستقطاب  

 وانتىظيف
انتحفيز 

 والاحتفاظ
انتعهيم 

 وانتدرية
انتميز 

 الإداري

 والاستراتيجي

انتميز 

 انبشري
انتميز 

انهيكم 

 انتنظيمي

انصحت 

وانسلامت 

 انمهنيت

تميز  انكفاءة انفعانيت

 ثقافت

 انمنظمت
   1,000 1,000        انىظيفي الأداء

الاستثمار في 

 رأس انمال

 انبشري

1,000 1,000 1,000    1,000     

الاستقطاب 

 وانتىظيف
                    

انتحفيز 

 والاحتفاظ
                    

انتعهيم 

 وانتدرية
                    

 الإداريانتميز 

 والاستراتيجي
                    

                     انتميز انبشري

انتميز 

 انتنظيمي
      1,000 1,000 1,000    1,000 

انتميز انهيكم 

 انتنظيمي
                    

انصحت 

وانسلامت 

 انمهنيت

                    

                     انفعانيت

                     انكفاءة

ثقافت تميز 

 انمنظمت
                    

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 5 مف أقل VIF معاملبت اف نلبحع أعلبه، الجدكؿ في المكضح المباني تضخـ اختبار نتائج خلبؿ مف
 .الخطي تضحـال مشاكل تكجد لا كبالتالي
 :المسارات تحميل -2
 بيف المفترضة العلبقات عف لنا تعبر التي الييكمي النمكذج في المكجكدة العلبقات تقدير خلبؿ مف     

. ثقة كمجالات% 5 مف أقل P قيـ ،T قيـ باستخداـ لمعلبقات الإحصائية الدلالة اختبار يتـ حيث المتغيرات
  :(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016, p. 206) يمي  كما المعاملبت دلالة لاختبار الدراسة نتائج ككانت
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 :المباشرة العلاقات -2-1
 :المكالي الجدكؿ في مكضحة النتائج كانت     

 المباشرة لمعلاقات الييكمي لمنمكذج المسار تحميل نتائج: (57)رقـ الجدكؿ

 مجالات الثقة P قيـ  T قيـ  معاملات المسار المسارات
الكظيفي       التميز الإداري  الأداء

 كالاستراتيجي
0,361 7,621 0,000 [ 09271 -09457] 

 [09328- 09171 ] 0,000 6,164 0,246 الكظيفي       التميز البشري  الأداء
 [09506- 09301 ] 0,000 7,714 0,401 الكظيفي       التميز التنظيمي الأداء
 [09442- 09261 ] 0,000 7,610 0,349 الكظيفي     التميز الييكل التنظيمي الأداء
 [09949- 09920 ] 0,000 125,860 0,935 الكظيفي       الفعالية الأداء
 [09917- 09873 ] 0,000 80,079 0,897 الكظيفي       الكفاءة الأداء
 [09473-09281 ] 0,000 7,718 0,374 الكظيفي       تميز ثقافة المنظمة الأداء

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 الكظيفي الأداء

0,649 18,769 0,000 [ 09578 -09713] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 الاستقطاب كالتكظيف

0,764 32,106 0,000 [ 09716 -09809] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التحفيز كالاحتفاظ

0,851 53,679 0,000 [ 09818 -09879] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التعميـ كالتدريب

0,869 63,764 0,000 [ 09840 -09894] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز الاداري كالاستراتيجي

0,682 21,805 0,000 [ 09616 -09739] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز البشري 

0,466 13,116 0,000 [ 09396 -09532] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز التنظيمي

0,758 25,095 0,000 [ 09694 -09811] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز الييكل التنظيمي

0,660 21,908 0,000 [ 09597 -09715] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 الصحة كالسلامة المينية

0,843 47,158 0,000 [ 09804 -09875] 

البشري                رأس الماؿالاستثمار في 
 الفعالية

0,607 17,749 0,000 [ 09537 -09672] 

 [09647- 09513 ] 0,000 16,938 0,582البشري           رأس الماؿالاستثمار في 
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 الكفاءة
البشري                  رأس الماؿالاستثمار في 

 تميز ثقافة المنظمة
0,708 23,422 0,000 [ 09645 -09761] 

التميز التنظيمي          التميز الإداري 
 كالاستراتيجي

0,900 68,706 0,000 [ 09872 -09924] 

 [09689- 09532 ] 0,000 15,617 0,614 التميز التنظيمي         التميز البشري 
التميز التنظيمي         التميز الييكل 

 التنظيمي
0,871 62,113 0,000 [ 09841 -09896] 

 [09948- 09918 ] 0,000 122,407 0,934 التميز التنظيمي        تميز ثقافة المنظمة

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات النمكذج معاملبت مسارا كل أف نلبحع أعلبه، الجدكؿ خلبؿ مف     
 :بمعنى الييكمي، النمكذج متغيرات بيف علبقة كجكد نستنتج الأساس ىذا كعمى ،0905 مف أقل معنكية

 . الكظيفي الأداءك  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية علبقة تكجد -
 .التنظيمي كالتميز الكظيفي الأداء بيف إحصائية دلالة ذات ضعيفة ايجابية علبقة تكجد -
 .التنظيمي كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بيف إحصائية دلالة ذات قكية ايجابية علبقة تكجد -
 :مباشرة الغير العلاقات -2-2

 :كما يمي النتائج كانت
 المباشرة الغير لمعلاقات الييكمي لمنمكذج المسار تحميل نتائج: (58)رقـ الجدكؿ

 مجالات الثقة P قيـ  T قيـ  معاملات المسار المسارات
البشري          رأس الماؿالاستثمار في 

 التميز التنظيمي           الكظيفي  الأداء
 التميز الإداري كالاستراتيجي                                

0,234 6,982 0,000 [ 09172 -09303] 

 التميز التنظيمي   الكظيفي          الأداء
 التميز البشري             

0,246 6,164 0,000 [ 09171 -09328] 

البشري          رأس الماؿالاستثمار في  
التميز الإداري  التميز التنظيمي          

 كالاستراتيجي                   

0,448 8,943 0,000 [ 09348 -09543] 

البشري          رأس الماؿالاستثمار في 
 لتميز التنظيمي  ا      الكظيفي    الأداء

 التميز الييكل التنظيمي                               

0,226 7,005 0,000 [ 09166 -09294] 
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البشري          رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز التنظيمي         الكظيفي    الأداء

 تميز ثقافة المنظمة                                 

0,243 7,112 0,000 [ 09179 -09314] 

 التميز التنظيمي                    الكظيفي  الأداء
 التميز الييكل التنظيمي                                

0,349 7,610 0,000 [ 09261 -09442] 

البشري               رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز التنظيمي         التميز التنظيمي  

0,306 8,858 0,000 [ 09237-09371] 

التميز              الكظيفي  الأداء
التميز الإداري            التنظيمي 

 كالاستراتيجي              

0,361 7,621 0,000 [ 09271 -09457] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 الكفاءة         الكظيفي  الأداء

0,582 16,938 0,000 [ 09513 -09647] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 التميز التنظيمي         الكظيفي  الأداء

0,260 7,145 0,000 [ 09191 -09335] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
 الكظيفي            الفعالية الأداء

0,607 17,749 0,000 [ 09537 -09672] 

البشري                   رأس الماؿالاستثمار في 
التميز التنظيمي               الكظيفي  الأداء

 التميز البشري 

0,160 5,656 0,000  
[ 09108 -09219] 

البشري                    رأس الماؿالاستثمار في 
التميز الييكل           التميز التنظيمي  

 التنظيمي    

0,434 8,927 0,000 [ 09337 -09525] 

 التميز التنظيمي                   الكظيفي  الأداء
 تميز ثقافة المنظمة          

0,374 7,718 0,000 [ 09281 -09473] 

البشري         رأس الماؿلاستثمار في 
تميز ثقافة                               التميز التنظيمي 

 المنظمة               

0,465 8,960 0,000 [ 09360 -09564] 

  smart pls برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات النمكذج معاملبت مسارا كل أف نلبحع أعلبه، الجدكؿ خلبؿ مف     
 الييكمي، النمكذج متغيرات بيف مباشرة غير علبقة كجكد نستنتج الأساس ىذا كعمى ،0905 مف أقل معنكية
 :بمعنى
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 كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بيف إحصائية دلالة ذات ضعيفة ايجابية علبقة تكجد -
 .الكظيفي الأداء خلبؿ مف التنظيمي

 كالكفاءة  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية علبقة تكجد  -
 .الكظيفي الأداء خلبؿ مف

 مف كالفعالية البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية علبقة تكجد -
 .الكظيفي الأداء خلبؿ

 :R2 اختبار معامل التحديد -3
يعتمد عمى ىذا المعامل مف أجل قياس القكة التنبؤية لمنمكذج، كيتـ حسابيا بمربع الارتباط بيف القيـ      

الفعمية لممبنى الداخمي المحدد كبيف قيمة المتنبئ بيا، حيث يمثل مقدار التبايف في المباني الداخمية المفسرة 
، حيث تشير الى المستكيات 1الى  0مف  R2بكاسطة جميع المباني الخارجية المرتبطة بيا، كتراكح قيمة 

 R2يكصف قيـ  (Henseler et al, 2010)الى مستكيات عالية مف الدقة التنبؤية كحسب  1القريبة مف 

نقكؿ  0967الى  0933بأنيا كبيرة، كالتي كانت تتراكح مف  0967لممتغيرات الكامنة الذاتية البالغة  أكبر مف
، 2019)ىار، ـ ىالت، غينكل، ك زارستيد،  نقكؿ عنيا ضعيفة 0933 عنيا متكسطة، كالي قيمتيا أقل مف

 :التحديد معامل نتائج يكضح التالي كالجدكؿ .(263صفحة 
 R2 التحديد معامل: (59)رقـ الجدكؿ

 حجـ التأثير R2 R2Adjusted المتغيرات
 متكسط 0,583 0,584 الاستقطاب كالتكظيف
 كبير 0,754 0,755 التعميـ كالتدريب

 كبير 0,710 0,711 الصحة كالسلامة المينية
 كبير 0,723 0,723 الاحتفاظ كالتحفيز

 متكسط 0,419 0,421 الكظيفي الأداء
 كبير 0,804 0,805 الكفاءة
 كبير 0,874 0,875 الفعالية

 متكسط 0,666 0,668 التميز التنظيمي
 كبير 0,809 0,810 كالاستراتيجيالتميز الإداري 

 متكسط 0,375 0,377 التميز البشري 
 كبير 0,758 0,759 التميز الييكل التنظيمي
 كبير 0,872 0,872 تميز ثقافة المنظمة

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر
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 أف بحيث إحصائيا، كمقبكلة معنكية R2المعاملبتقيـ  جميع أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 أما ضعيف، تفسير كىك الكظيفي الأداء مف 09421 قدره ما تفسر البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار
 كىك التنظيمي التميز مف 09668 مقداره ما يفسراف الكظيفي الأداء مع البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار

 ليدؿ التحديد، معامل نتائج مف تقترب نتائجو حيث المعدؿ التحديد لمعامل التفسير نفس كىك متكسط، تفسير
 .لمنمكذج التنبؤؼ  جكدة عمى
F الأثر حجـ تقييـ -4

2
) F- Square:) 

 حجـ فإف ككيني باركف  حسب كامف، داخمي لمتغير قيمة تعييف في خارجي مبنى مساىمة بتقييـ يسمح     
 التي الاضافة ىي كـ يعني أنو أؼ الكمي، لمنمكذج التحديد معامل في مستقل متغير كل مساىمة ىك الأثر
 .التحديد معامل خلبؿ مف عنيا كالمعبر ككل لمنمكذج التفسيرية القكة إلى مستقل متغير كل يقدميا
 كاف اذا متكسطالأثر ك  ،0935 مف أكبر كاف إذا كبيراالأثر  يككف  F2 فإف ككىف معيار  كحسب     

 أقل كاف اذا أما ،0902ك 0915 بيف محصكر كاف إذا صغيراالاثر  يككف  كما ،0915ك 0935 بيف محصكر
 :ذلؾ يكضح التالي كالجدكؿ أثر. يكجد لا فإنو 0902 مف

 F2 الأثر حجـ: (60)رقـ الجدكؿ

رأس الاستثمار في  المتغيرات الكامنة
 البشرؼ  الماؿ

 حجـ التأثير التميز التنظيمي الكظيفي الأداء

 كبير   19404 الاستقطاب كالتكظيف
 كبير   39081 التعميـ كالتدريب

 كبير   29456 الصحة كالسلبمة المينية
 كبير   29616 التحفيز كالاحتفاظ

 كبير/ متكسط 09281  09726 الكظيفي الأداء
 كبير   49120  الكفاءة
 كبير  69978  الفعالية

 كبير   09433 التميز التنظيمي
 كبير 49251   التميز الإدارؼ كالاستراتيجي

 كبير 09605   التميز البشرؼ 
 كبير 39141   التميز الييكل التنظيمي
 كبير 69820   تميز ثقافة المنظمة

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر
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 يقدر البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عمى الكظيفي الأداء أثر حجـ أف أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف يتضح
 أثر حجـ كىك 09281ب قدر التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء أثر أما كبير، أثر حجـ كىك 09726ب

 .09433ب كقدر كبيرا كاف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عمى التنظيمي التميز أثر أف حيف في متكسط،
 :النمكذج جكدة -5
لقياس القدرة التنبؤية خارج نمكذج العتبة أك أىميتيا Q2 يتـ تقييـ الملبئمة التنبؤية مف خلبؿ قيمة      

ي لـ يتـ تالعلبقة التنبؤية، فيك يتنبأ بطريقة دقيقة بالبيانات ال PLSالتنبؤية، فعندما يعرض نمكذج مسار 
تغير كامف داخمي مالتي ككف أكبر مف الصفر ل Q2شير قيـ تاستخداميا في تقدير النمكذج الييكمي، حيث 

 عاكس الى ملبئمة تنبؤية لنمكذج المسار لمبنى تابع معيف، 

 يمي: كما Q2نتائج الدراسة كفقا لمعيار  كانتك ، Q2كالجدكؿ التالي يبيف قيـ 
 O2 : جكدة التنبؤ(61)الجدكؿ رقـ

 O2 المتغيرات الكامنة
 09427 الاستقطاب كالتكظيف
 09489 التعميـ كالتدريب

 09538 كالسلامة المينيةالصحة 
 09468 التحفيز كالاحتفاظ

 09205 الكظيفي الأداء
 09467 الكفاءة
 09523 الفعالية

 09372 التميز التنظيمي
 09536 التميز الإداري كالاستراتيجي

 09232 التميز البشري 
 09463 التميز الييكل التنظيمي
 09636 تميز ثقافة المنظمة

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جميع معاملبت مقبكلة مف الناحية الاحصائية لأنيا أكبر مف قيمة 
 الصفر، مما يدؿ عمى أف المتغيرات الكامنة المكجكدة في نمكذج الدراسة القدرة عمى التنبؤ.
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 تقييـ صلاحية النمكذج: -6
التأكد مف صلبحية نمكذج القياس، ننتقل إلى تقييـ مدػ صلبحية نمكذج البناء الذؼ تـ تحديده بعدما تـ      

 ,Akter )، كحسب دراسة GOF سابقا، كذلؾ بحساب مؤشر جكدة المطابقة مف خلبؿ الأخذ بمؤشر
D’Ambra, & Ray, 2011, p. 5)،  يعتبر قيمةGOF  حيث:  1ك 0محصكرة بيف 

 لا تكجد جكدة. GOF<1إذا كانت قيمة -
 ضعيفة الجكدة. GOF< >0.1 0.25إذا كانت قيمة --
 متكسطة الجكدة. GOF< >0.25 0.36إذا كانت قيمة -
 عالية الجكدة. GOF >0.36إذا كانت قيمة -

 بحيث يحسب بالقانكف التالي:
     √   ̅̅ ̅̅ ̅̅    ̅̅̅̅  

     √            
            

 فإف النمكذج يتميز بجكدة عالية. 0.36كىي أكبر مف  GOF=0.458كعميو فإف قيمة 

 المبحث الرابع: اختبار الفرضيات
 يتـ بحيث الدراسة،  فرضيات اختبار الى الآف ننتقل سكؼ الدراسة، نمكذج صلبحية مف التأكد بعد     
 :يمي كما التحميل،رفض الفرضيات حسب نتائج  أك قبكؿ مدػ اختبار

 المطمب الاكؿ: اختبار فرضية مدى تطبيق متغيرات الدراسة

نقكـ في ىذا المطمب باختبار الفرضيات الفرعية الخاصة بمدػ تطبيق متغيرات الدارسة      
 بالمؤسسات الجامعية في الجزائر كبأؼ درجة.

 :البشري  رأس الماؿ في الاستثمار لعناصر الفرضية الفرعية الخاصة تطبيق -1
رأس تـ صياغة الفرضية الجزئية الاكلى كالاتي: يكجد تطبيق لعناصر الاستثمار في      
  .0.05البشرؼ في المؤسسات الجامعية بالجزائر عند مستكػ معنكية  الماؿ

 الجامعية المؤسسات في البشري  رأس الماؿ في الاستثمار تطبيق درجة لقياس المعنكية كمستكى  T اختبار(: 62)رقـ جدكؿ
 بالجزائر

الانحراؼ  المتكسط الحسابي المحكر
 المعيارؼ 

درجة 
 الاعتماد

 مستكػ المعنكية T قيمة 

 09000 109491 %5292 09717 2961 الفرضية 
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
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 الجامعية المؤسسات في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عناصر تطبيق درجة الجدكؿ يكضح     
 يبيف كما ،09717 المعيارؼ  كالانحراؼ 2961 يساكؼ  الحسابي المتكسط أف النتائج أظيرت حيث بالجزائر،
 عينة أفراد بحسب الجامعية المؤسسات في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار عناصر تطبيق درجة أف الجدكؿ
 كىي 09000 معنكية بمستكػ  109491 المحسكبة T قيمة كانت حيث ،%5292 كتساكؼ   متكسطة الدراسة

 في الاستثمار عناصر تطبق: أنو عمى تنص التي البديمة كنقبل العدـ فرضية نرفض  كمنو ،0905 مف أقل
 .متكسطة بدرجة بالجزائر الجامعية المؤسسات في البشرؼ  رأس الماؿ

 :الكظيفي الأداءتطبيق لعناصر  الخاصة الفرعية الفرضية  -2
 المؤسسات في الكظيفي الأداء لعناصر تطبيق يكجد: كالاتي الثانية الجزئية الفرضية صياغة تـ     

 .0.05 معنكية مستكػ  عند بالجزائر الجامعية
 بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء عناصر تطبيق درجة لقياس المعنكية كمستكى  T اختبار(: 63)رقـ جدكؿ

المتكسط  المحكر
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارؼ 

درجة 
 التطبيق

 مستكػ المعنكية T قيمة 

 09049 19687 %6192 09704 3906 الفرضية 
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 أظيرت حيث بالجزائر، الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء عناصر تطبيق درجة الجدكؿ يكضح     
 تطبيق درجة أف الجدكؿ يبيف كما ،09704 المعيارؼ  كالانحراؼ 3906 يساكؼ  الحسابي المتكسط أف النتائج
 ،%6192 كتساكؼ   متكسطة الدراسة عينة أفراد بحسب الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء عناصر
الفرضية  نرفض  كمنو ،0905 مف أقل كىي 09049 معنكية بمستكػ  19687 المحسكبة T قيمة كانت حيث
 بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء عناصر تطبق: أنو عمى تنص التي البديمة كنقبل  العدـ
 .متكسطة بدرجة
 :ابعاد التميز التنظيمي تطبيق الخاصة الفرعية الفرضية -3
 المؤسسات في ابعاد التميز التنظيمي تطبيق يكجد لا: كالاتي الثالثة الجزئية الفرضية صياغة تـ     

 .0.05 معنكية مستكػ  عند بالجزائر الجامعية
 بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز أبعاد تطبيق درجة لقياس المعنكية كمستكى  T اختبار(: 64)رقـ جدكؿ

 مستكػ المعنكية T قيمة  درجة التطبيق الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي المحكر

 09015 29125 %5996 09708 2998 الفرضية 
 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
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 أظيرت حيث بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز أبعاد تطبيق درجة الجدكؿ يكضح     
 تطبيق درجة أف الجدكؿ يبيف كما ،09708 المعيارؼ  كالانحراؼ 2998 يساكؼ  الحسابي المتكسط أف النتائج
 حيث ،%5996 كتساكؼ   متكسطة الدراسة عينة أفراد بحسب الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز أبعاد
 الفرضية العدـ نرفض  كمنو ،0905 مف أقل كىي 09015 معنكية بمستكػ  29125 المحسكبة T قيمة كانت
 بدرجة بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز أبعاد تطبق: أنو عمى تنص التي البديمة كنقبل

 .متكسطة
 : فرضية الاثر بيف متغيرات الدراسةنيالمطمب الثا

الدراسة، حيث ندرس اثر الاستثمار في  متغيرات كل ثنائي مف الاثر بيف باختبار نقكـ المطمب ىذ في     
 الأداءالتميز التنظيمي ك  عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الكظيفي كاثر الاستثمار الأداءالبشرؼ عمى  رأس الماؿ

 الكظيفي عمى التميز التنظيمي.
 :الكظيفي الأداء عمى البشري  رأس الماؿ في الاستثمار فرضية الجزئية اثر -1
رأس  في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذاك اثر كتـ صياغتيا كما يمي: تكجد     
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداءعمى  البشرؼ  الماؿ

 الأكلى الفرضية الجزئية نتائج يكضح: (65)الجدكؿ
معاملبت  المسارات

 المسار
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

 مجالات الثقة Pقيمة  Tقيمة 

 البشرؼ  رأس الماؿالاستثمار في 
          الكظيفي الأداء 

09649 09035 189769 09000 [ 09578 -09713] 

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 الطردية العلبقة عمى يدؿ ما 09649 ب قدر المتغيريف بيف الارتباط معامل أف نلبحع الجدكؿ خلبؿ مف
 يدؿ الارتباط ىذا أف نلبحع كما متكسطة، علبقة بأنيا تتميز كالتي المتغيرات، بيف تجمع التي المكجبة
 الفرضية كنقبل الصفرية الفرضية نرفض كبالتالي ،0905 مف أقل كىي 09000 الدلالة مستكػ  عند احصائيا
رأس  في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذك اثر تكجد: أنو عمى تنص كالتي البديمة
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء عمى البشرؼ  الماؿ

 الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداءعمى  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر أف القكؿ يمكننا كبالتالي
 .كمكجبة متكسطة بالجزائر
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 التميز التنظيميتحقيق الكظيفي عمى  الأداء اثر الجزئية فرضية -2
عمى  الكظيفي للؤداء 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك اثر تكجد: يمي كما صياغتيا كتـ     
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز

 الثانية الفرضية الجزئية نتائج يكضح: (66)الجدكؿ
معاملبت  المسارات

 المسار
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

 مجالات الثقة Pقيمة  Tقيمة 

 [09506- 09301 ] 09000 79714 09052 09401 التميز التنظيمي           الكظيفي الأداء
 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 العلبقة عمى يدؿ ما 09401 ب قدر المتغيريف بيف الارتباط معامل أف نلبحع الجدكؿ خلبؿ مف     
 الارتباط ىذا أف نلبحع كما ضعيفة، علبقة بأنيا تتميز كالتي المتغيرات، بيف تجمع التي المكجبة الطردية

 كنقبل الصفرية الفرضية نرفض كبالتالي ،0905 مف أقل كىي 09000 الدلالة مستكػ  عند احصائيا يدؿ
 للؤداء 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك اثر تكجد: أنو عمى تنص كالتي البديمة الفرضية
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي
 التميز عمى الكظيفي للؤداء 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك اثر تكجد أنو القكؿ يمكننا كبالتالي
 .كمكجبة بالجزائر ضعيفة الجامعية المؤسسات في التنظيمي
 التنظيمي التميزتحقيق  عمى البشري  رأس الماؿ في الاستثمار اثر الجزئية فرضية -3
رأس  في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك اثر تكجد: يمي كما صياغتيا كتـ     
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ

 ثالثةال الجزئية : يكضح نتائج الفرضية(67)الجدكؿ
معاملبت  المسارات

 المسار
الانحراؼ 
 المعيارؼ 

 مجالات الثقة Pقيمة  Tقيمة 

البشرؼ     رأس الماؿالاستثمار في 
          التميز التنظيمي

09498 09055 99067 09000 [ 09386 -09601] 

 smart pls 4 برنامج عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف: المصدر

 العلبقة عمى يدؿ ما 09498 ب قدر المتغيريف بيف الارتباط معامل أف نلبحع الجدكؿ خلبؿ مف     
 الارتباط ىذا أف نلبحع كما متكسطة، علبقة بأنيا تتميز كالتي المتغيرات، بيف تجمع التي المكجبة الطردية

 كنقبل الصفرية الفرضية نرفض كبالتالي ،0905 مف أقل كىي 09000 الدلالة مستكػ  عند إحصائيا يدؿ
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 في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة ذك اثر تكجد: أنو عمى تنص كالتي البديمة الفرضية
 .بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ
 رأس الماؿ في للبستثمار 0905 معنكية مستكػ  عند احصائية دلالة مكجكد ذك الاثر أف القكؿ يمكننا كبالتالي
 .كمكجبة متكسطة بالجزائر  الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميزتحقيق  عمى البشرؼ 
 : اختبار فرضية الفركؽ بيف متغيرات الدراسةلثالثاالمطمب 
 دلالة ذات فركؽ  كجكد عمى في ىذ المطمب نقكـ باختبار الفركؽ الثنائية بيف متغيرات الدراسة. لمحكـ     

 الثقة مستكػ ) المعنكؼ  الدلالة مستكػ  مع المحسكبة T قيمة مقارنة يجب المجمكعتيف، بيف إحصائية
 دلالة ذات فركؽ  كجكد عدـ إلى يشير ىذا فإف المعنكؼ، الدلالة مستكػ  مف أكبر T قيمة كانت إذا(. المعتاد

 .المجمكعتيف بيف إحصائية
 كتتجزأ الى فرضيات فرعية تبعا لمخكاص الشخصية كالكظيفية. 

 :الكظيفي كالأداء البشري  رأس الماؿ في الاستثمار بيف فرضية الفركؽ  -1
 إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كتمت صياغتيا كما يمي:  تكجد      

 الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف
 كلاختبارىا تـ تقسيميا الى عدة فرضيات فرعية حسب خصائص الشخصية كالكظيفية. .بالجزائر

 :بالجنس المتعمقة الفرضية اختبار -1-1
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كالاتي: تكجد الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الجنس لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية
 في  البشري  رأس الماؿ في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 68) جدكؿ

 الجنس لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف

 مستكػ المعنكية المحسكبة Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع
 0.325 09986 0.625 2980 224 ذكر
 0.673 2987 151 أنثى

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

  الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.325 الدلالة كمستكػ  09986 المحسكبة( T) قيمة بمغت     
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 إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد ، ك منو نقل فرضية العدـ اؼ لا(0.05 < 0.325)
 الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف
 دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالإناث الذككر فئتي متكسطات بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر،
 .معنكية

 :بالحالة الاجتماعية المتعمقة الفرضية اختبار -1-2
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كالاتي: تكجد الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الاجتماعية الحالة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية
 في  البشري  رأس الماؿ في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 69) جدكؿ

 الاجتماعية الحالة لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف
 مستكػ المعنكية المحسكبة Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع

 0.908 09115 0.630 2983 318 متزكج
 0.731 2982 57 أعزب

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

  الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.908 الدلالة كمستكػ  09115 المحسكبة( T) قيمة بمغت     
 إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد ، كمنو نقبل فرضية العدـ اؼ لا(0.05 < 0.908)

 الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف
 دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالأعزب المتزكج فئتي متكسطات بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر،
 .معنكية

 اختبار الفرضية المتعمقة بالسف -1-3
 المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  فرضية العدـ ىي: تكجد     
 بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ
 .السف لمتغير تعزػ 
 
 
 



 الفصل الرابع:                                                                        الدراسة الميدانية   
 

 
312 

رأس  في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 70) جدكؿ
 العمر لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
 دالة غير العمر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف

 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا
 في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
  تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر الجامعية المؤسسات

رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .العمر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ
 اختبار الفرضية متعمقة بالشيادة العممية -1-4

 حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  الفرضية ىي:  تكجد     
 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر

 .التعميمية الشيادة لمتغير
رأس  في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 71) جدكؿ

 التعميمية الشيادة لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

رأس الاستثمار في  العمر
 الأداءالبشري ك  الماؿ

 الكظيفي 

 09095 19994 0.823 4 39290 بيف المجمكعات
 0.412 370 1529608 داخل المجمكعات

  374 1559898 المجمكع

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

الشيادة 
 التعميمية 

رأس الاستثمار في 
 الأداءالبشري ك  الماؿ

 الكظيفي

بيف 
 المجمكعات

19357 2 09678 19633 09197 

داخل 
 المجمكعات

1549542 372 0.415 

  374 1559898 المجمكع
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 التعميمية لمشيادة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة غير
 فيالكظيفي  الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات
 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .التعميمية الشيادة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ
 :اختبار الفرضية المتعمقة بالرتبة -1-5

 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد كما يمي: الفرعيةصيفت الفرضية      
 المؤسسات فيالكظيفي  الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الرتبة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية

رأس  في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 72) جدكؿ
 الرتبة لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 دالة غير لمرتبة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا
 في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
 تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات

 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .الرتبة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ
 
 
 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
F 

مستكى 
 المعنكية

الاستثمار في  الرتبة 
البشرؼ  رأس الماؿ

 الكظيفي الأداءك 

2938 09979 4 39915 بيف المجمكعات
3 

09051 
 0.411 370 1519984 داخل المجمكعات

  374 1559898 المجمكع
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 :اختبار الفرضية المتعمقة سنكات الخبرة -1-6
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد :يمي كما الفرعية الفرضية تغصي      
 المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الخبرة سنكات لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية
رأس  في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 73) جدكؿ

 الخبرة سنكات لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 سنكات لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف      
 فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة غير الخبرة
 الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات

 الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ 
 إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية
 الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف
 .الخبرة سنكات لمتغير تعزػ  بالجزائر

 :بالأجر المتعمقة الفرضية اختبار -1-7
 حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  الفرضية ىي: تكجد     
 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر

 .الأجر لمتغير
 
 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
F 

مستكى 
 المعنكية

سنكات 
 الخبرة

رأس الاستثمار في 
 الأداءالبشرؼ ك  الماؿ

 الكظيفي

بيف  
 المجمكعات

49592 7 09656  
1959
1 

 
09137 

داخل 
 المجمكعات

1519307 367 09412 

  374 1559898 المجمكع
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رأس  في الاستثمار دكر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 74) جدكؿ
 الأجر لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الأجر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا داؿ غير
 الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات في الكظيفي
 الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا: أنو
 .الأجر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداء تحسيف عمى البشرؼ  الماؿ رأس في
 :التنظيمي كالتميز الكظيفي الأداء بيف الفركؽ  فرضية -2

 إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: يمي كما صياغتيا كتمت      
. بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميزعمى تحقيق  الكظيفي الأداءاثر  حكؿ المبحكثيف
 كالكظيفية. الشخصية خصائص حسب فرعية فرضيات عدة الى تقسيميا تـ كلاختبارىا

 :بالجنس المتعمقة الفرضية اختبار -2-1
 إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ

 لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف
 .الجنس
 التنظيمي التميز تحقيق في الكظيفي الأداء أثر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 75) جدكؿ

 الجنس لمتغير تعزى 
 مستكػ المعنكية المحسكبة Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع
 0.182 19338 0.648 2998 224 ذكر
 0.678 3907 151 أنثى

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

درجة  مجمكع المربعات المصدر عنكاف المحكر المتغير
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

الاستثمار في رأس  الأجر
الماؿ البشري كالأداء 

 الكظيفي

 09632 09643 09269 4 19076 المجمكعاتبيف 
 09418 370 1549823 داخل المجمكعات

  374 1559898 المجمكع
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          الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.182 الدلالة كمستكػ  19338 المحسكبة( T) قيمة بمغت      
 الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد فلب (0.05 < 0.182)

 فئتي متكسطات بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي
 .معنكية دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالإناث الذككر

 :الحالة الاجتماعية المتعمقة الفرضية اختبار -2-2
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الاجتماعية الحالة لمتغير
 التنظيمي التميز تحقيق في الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 76) جدكؿ

 الاجتماعية الحالة لمتغير تعزى 
 مستكػ المعنكية المحسكبة Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع

 0.870 09164 0.642 3902 318 متزكج
 0.764 3900 57 أعزب

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
  الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.870 الدلالة كمستكػ  09164 المحسكبة( T) قيمة بمغت

 الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد فلب (0.05 < 0.870)
 فئتي متكسطات بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي
 .معنكية دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالأعزب المتزكج

 :السف المتعمقة الفرضية اختبار -2-3
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .العمر لمتغير
 في الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 77) جدكؿ

 العمر لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

الأداء الكظيفي  العمر
 كالتميز التنظيمي 

 09016 39090 19322 4 59288 بيف المجمكعات
 0.428 370 1589291 داخل المجمكعات

  374 1639579 المجمكع
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 دالة العمر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 دلالة ذات فركؽ  تكجد كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أصغر لأنو إحصائيا
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
 ذات فركؽ  تكجد:  أنو عمى تنص كالتي البديمة كقبكؿ الصفرية الفرضية رفض تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر
 التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة

 . العمر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي
 :POST HOC باختبار نقكـ الدراسة عينة أفراد إجابات في الفركقات سبب كلمعرفة

 السف متغير بيف لمفركؽ  POST HOC اختبار: (78)رقـ الجدكؿ

 إلى 65مف 
 75أقل مف 
 سنة

سنة  55مف 
أقل مف  إلى

 سنة 65

سنة  45مف 
أقل مف  إلى

 سنة 55

 إلى 35مف 
 45أقل مف 
 سنة

 إلى 25مف 
 35أقل مف 

 سنة

الفرؽ بيف 
 المكسطات

إلى أقل  25مف   0036099 00304349 00474977 09695302
 سنة 35مف 

إلى أقل  35مف  0036099  -0905665 0911398 0033430
 سنة 45مف 

سنة إلى  45مف  -0030434 0905665  0917063 0039095
 سنة 55أقل مف 

0022033  0917063- 0911398
- 

سنة إلى  55مف  -0047497
 سنة 65أقل مف 

0022033-  0939095- 0933430
- 

إلى أقل  65مف  -0069530
 سنة 75مف 

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 تحقيق في الكظيفي الأداء دكر حكؿ العينة أفراد إجابات في الفركقات سبب أف أعلبه الجدكؿ مف نلبحع
 بالفئات المكجكدة الفركقات إلى يعكد السف لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز
 مف  سنة، 65 مف أقل إلى 55 مف سنة، 55 مف أقل إلى 45 مف سنة، 45 مف أقل إلى 35 مف: التالية
 .0905 مف أقل معنكية مستكػ  عند سنة، 75 مف أقل إلى 65
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 :الشيادة العممية المتعمقة الفرضية اختبار -2-4
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .التعميمية الشيادة لمتغير
 في الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 79) جدكؿ

 التعميمية الشيادة لمتغير تعزى  التعميمية الخدمات جكدة تحقيق

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر
 التعميمية لمشيادة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة غير
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر،
 في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية
 .التعميمية الشيادة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات

 :الرتبة المتعمقة الفرضية اختبار -2-5
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الرتبة لمتغير
 في الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 80) جدكؿ

 الرتبة لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

الشيادة 
 التعميمية 

الكظيفي  الأداء
 كالتميز التنظيمي

بيف 
 المجمكعات

09903 2 09452 19033 09357 

داخل 
 المجمكعات

1629675 372 0.437 

  374 1639579 المجمكع

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

 09189 19544 09671 4 29685 بيف المجمكعاتالكظيفي  الأداء الرتبة 
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 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 دالة غير لمرتبة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف      
 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر،
 في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية
 .الرتبة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات

 :سنكات الخبرة المتعمقة الفرضية اختبار -2-6
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الخبرة سنكات لمتغير
 في الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 81) جدكؿ

 الخبرة سنكات لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الخبرة سنكات لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة غير
 التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة

 عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي
 الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا:  أنو

 .الخبرة سنكات لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي

داخل  كالتميز التنظيمي
 المجمكعات

1609893 370 0.435 

  374 1639579 المجمكع

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

سنكات 
 الخبرة

الكظيفي  الأداء
كالتميز 
 التنظيمي

  09726 7 59079 بيف  المجمكعات
19680 

 
 09432 367 1589500 داخل المجمكعات 09113

  374 1639579 المجمكع
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 :بالأجر المتعمقة الفرضية اختبار -2-7
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كالاتي: تكجد الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الأجر لمتغير

رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 82) جدكؿ
 الأجر لمتغير تعزى  الكظيفي الأداء تحسيف في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الأجر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا داؿ غير
 المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 ذات فركؽ  تكجد لا: أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية
 التميز عمى الكظيفي الأداء اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة

 .الأجر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي
 التنظيمي كالتميز البشري  رأس الماؿ في الاستثمار بيف فرضية الفركؽ  -3

 إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد:  يمي كما صياغتيا كتمت     
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميزعمى  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف
 كالكظيفية. الشخصية خصائص حسب فرعية فرضيات عدة الى تقسيميا تـ كلاختبارىا. بالجزائر

 
 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

الكظيفي  الأداء الأجر
 كالتميز التنظيمي

بيف 
 المجمكعات

19335 4 09334 09761 09551 

داخل 
 المجمكعات

1629244 370 09438 

  374 1639579 المجمكع
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 :بالجنس المتعمقة الفرضية اختبار -3-1
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ      
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الجنس لمتغير تعزػ  بالجزائر

 في  البشري  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 83) جدكؿ
 الجنس لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق

 Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع
 المحسكبة

مستكػ 
 المعنكية

 0.208 19261 0.641 2976 224 ذكر
 0.687 2984 151 أنثى

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

  الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.208 الدلالة كمستكػ  19261 المحسكبة( T) قيمة بمغت     
 الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد فلب( 0.05 < 0.208)

 بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في
 .معنكية دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالإناث الذككر فئتي متكسطات

 :الاجتماعيةبالحالة  المتعمقة الفرضية اختبار -3-2
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الاجتماعية الحالة لمتغير تعزػ  بالجزائر
 في  البشري  رأس الماؿ في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات متكسطات في لمفركؽ  T اختبار نتائج(: 84) جدكؿ

 الاجتماعية الحالة لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق
 Tقيمة الانحراؼ المعيارؼ  المتكسط الحسابي العدد النكع

 المحسكبة
مستكػ 
 المعنكية

 0.687 09403 0.644 2979 318 متزكج
 0.754 2982 57 أعزب

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

  الدلالة مستكػ  قيمة أف كحيث ،0.687 الدلالة كمستكػ  09403 المحسكبة( T) قيمة بمغت     
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 الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في متكسطات بيف معنكيا دالة فركؽ  تكجد فلب( 0.05 < 0.687)
 بيف المكجكدة الفركؽ  كأف بالجزائر، الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في

 .معنكية دلالة ليا ليس حسابية فركؽ  مجرد كالأعزب المتزكج فئتي متكسطات
 :السف بالحالة المتعمقة الفرضية اختبار -3-3

 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ      
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .العمر لمتغير تعزػ  بالجزائر

رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 85) جدكؿ
 العمر لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 غير العمر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة

 في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
 تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر الجامعية المؤسسات

 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .العمر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ
 :الشيادة العممية بالحالة المتعمقة الفرضية اختبار -3-4

 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ      
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .التعميمية الشيادة لمتغير تعزػ  بالجزائر

 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكى  Fقيمة 
 المعنكية

الاستثمار في  العمر
البشرؼ  رأس الماؿ

 كالتميز التنظيمي 

 09179 19580 0.686 4 29746 بيف المجمكعات
 0.435 370 1609790 المجمكعاتداخل 

  374 639536 المجمكع
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رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 86) جدكؿ
 التعميمية الشيادة لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 التعميمية لمشيادة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا دالة غير
 في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات
 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .التعميمية الشيادة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ
 :الرتبة بالحالة المتعمقة الفرضية اختبار -3-5

 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الرتبة لمتغير تعزػ  بالجزائر
رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 87) جدكؿ

 الرتبة لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق في الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكى  Fقيمة 
 المعنكية

الشيادة 
 التعميمية 

رأس الاستثمار في 
البشرؼ كالتميز  الماؿ

 التنظيمي

بيف 
 المجمكعات

09552 2 09276 09630 09533 

داخل 
 المجمكعات

1629984 372 0.438 

  374 1639536 المجمكع

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

رأس الاستثمار في  الرتبة 
البشري كالتميز  الماؿ

 التنظيمي

بيف 
 المجمكعات

29439 4 09610 19401 09233 

داخل 
 المجمكعات

1619097 370 0.435 

  374 1639536 المجمكع
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 دالة غير لمرتبة بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 دلالة ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا
 في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية
 تكجد لا:  أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات

 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .الرتبة لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ
 :بسنكات الخبرة المتعمقة الفرضية اختبار -3-6

 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     
 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الخبرة سنكات لمتغير تعزػ  بالجزائر
رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 88) جدكؿ

 الخبرة سنكات لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق في البشري  الماؿ

 spss 21ر:  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصد

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحع أف مستكػ الدلالة لمتكسطات رتب المبحكثيف بالنسبة لمتغير سنكات      
لا تكجد فركؽ (، كبالتالي 0.05الخبرة غير دالة إحصائيا لأنو أكبر مف مستكػ الدلالة المعتمد في الدراسة )

 الماؿ رأس في لاستثمارا اثرفي إجابات المبحكثيف حكؿ  0,0,ذات دلالة إحصائية عند مستكػ معنكية
في المؤسسات الجامعية بالجزائر، كعمى ىذا الأساس تـ قبكؿ الفرضية  التنظيمي التميز عمى البشرؼ 

في إجابات  0,0,لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ معنكيةالصفرية كالتي تنص عمى أنو:  
في المؤسسات الجامعية بالجزائر  التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثرالمبحكثيف حكؿ 

 تعزػ لمتغير سنكات الخبرة.
 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
F 

مستكػ 
 المعنكية

سنكات 
 الخبرة

رأس الاستثمار في 
البشري كالتميز  الماؿ

 التنظيمي

بيف  
 المجمكعات

49203 7 09600  
1938
3 

 
09211 

داخل 
 المجمكعات

1599333 367 09434 

  374 1639536 المجمكع



 الفصل الرابع:                                                                        الدراسة الميدانية   
 

 
325 

 :بالأجر المتعمقة الفرضية اختبار -3-7
 في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد: كالاتي الفرعية الفرضية صياغة تـ     

 الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات
 .الأجر لمتغير تعزػ  بالجزائر
رأس  في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في لمفركؽ  One way Anova الأحادي التبايف تحميل(: 89) جدكؿ

 الأجر لمتغير تعزى  التنظيمي التميز تحقيق في البشري  الماؿ

 spss 21 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف:  المصدر

 الأجر لمتغير بالنسبة المبحكثيف رتب لمتكسطات الدلالة مستكػ  أف نلبحع أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     
 ذات فركؽ  تكجد لا كبالتالي ،(0.05) الدراسة في المعتمد الدلالة مستكػ  مف أكبر لأنو إحصائيا داؿ غير
 في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في إحصائية دلالة

 تكجد لا: أنو عمى تنص كالتي الصفرية الفرضية قبكؿ تـ الأساس ىذا كعمى بالجزائر، الجامعية المؤسسات
 رأس في الاستثمار اثر حكؿ المبحكثيف إجابات في 0905معنكية مستكػ  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ 
 .الأجر لمتغير تعزػ  بالجزائر الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى البشرؼ  الماؿ

 
 
 
 
 
 

مجمكع  المصدر عنكاف المحكر المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

مستكػ  Fقيمة 
 المعنكية

رأس الاستثمار في  الأجر
البشري  الماؿ

 كالتميز التنظيمي

بيف 
 المجمكعات

19455 4 09364 09831 09506 

داخل 
 المجمكعات

1629081 370 09438 

  374 1639536 المجمكع
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 المطمب الرابع: الفرضية الرئيسية
 للبستثمار الفرضية الرئيسية لمدراسة ك التي صيغت كما يمي : يكجد اثر باختبار نقكـ المطمب ىذ في     
 .0.05الكظيفي عند مستكػ معنكية  الأداءمف خلبؿ   التنظيمي التميز تحقيق عمى البشرؼ  رأس الماؿ في

الانحراؼ المعيارؼ حكؼ كل مف قيـ معاملبت المسار ك كتـ ذلؾ باستعماؿ النتائج المكجكدة في الجدكؿ الذؼ ي
 مجاؿ الثقة.، ك  PكTككذلؾ فيـ 

 الرئيسية الفرضية نتائج: (90)الجدكؿ

معاملبت  المسارات
 المسار

الانحراؼ 
 المعيارؼ 

 مجالات الثقة Pقيمة  Tقيمة 

البشرؼ   رأس الماؿالاستثمار في 
الكظيفي  الأداء
 التميز التنظيمي

09260 09036 79145 09000 [ 09191 -09335] 

 smart pls 4المصدر: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى برنامج 

ما يدؿ عمى العلبقة  09260مف خلبؿ الجدكؿ نلبحع أف معامل الارتباط بيف المتغيرات قدر ب      
الطردية المكجبة التي تجمع بيف المتغيرات، كالتي تتميز بأنيا علبقة ضعيفة، كما نلبحع أف ىذا الارتباط 

، كبالتالي نرفض الفرضية الصفرية كنقبل 0905كىي أقل مف  09000يدؿ إحصائيا عند مستكػ الدلالة 
 التميزتحقيق  عمى البشرؼ  رأس الماؿ في ثمارللبست اثر يكجدالفرضية البديمة كالتي تنص عمى أنو: 

 في المؤسسات الجامعية بالجزائر. 0.05 معنكية مستكػ  عند الكظيفي الأداء خلبؿ مف  التنظيمي

البشرؼ عمى  رأس الماؿكعمى ىذا الأساس يمكننا القكؿ أف كل مف التأثير المباشر )الاستثمار في      
 رأس الماؿككاف أكبر مف التأثير الغير مباشر )الاستثمار في  09498التميز التنظيمي( بمغ معامل مساره 

كىك ذك دلالة  09260الكظيفي( كالذؼ معامل مساره  الأداءالبشرؼ عمى التميز التنظيمي مف خلبؿ 
 نفس في يشيراف أنيما أؼ مكجب يماييما كل منمسار ي كمعامم ،0905إحصائية عند مستكػ معنكية أقل مف 

 .(Henseler, 2021, p. 205 ) كعميو فالكساطة ىي كساطة تكميمية . الاتجاه
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 :خلاصة
 جامعةال) البحثية المؤسسة تحديد أكليا ، بالدراسة التطبيقية الميدانية كل النكاحي المتعمقة الفصل ىذا عرض

كالعممي الجانب . الدراسة كعينة الدراسة مجتمع كاختيار لمدراسة المنيجي الإطار ثـ مراجعة ،( الجزائرية
. المستخدمة الإحصائية كالأساليب كالإجراءات الأدكات كتكضح لمدراسة مناسب نمكذج العممي تـ اختيار

 SPSS برنامجي باستخداـ كثباتياافتراضاتو  كصحة الييكمي، النمكذج القياسي كالنمكذج دراسة تمت
 . عمييا الحصكؿ تـ التي النتائج كمناقشة كلعرض Smart PLS4ك

 بيف العلبقة في الكظيفي للؤداء الكسيط الدكر لتحديد كتفسيرىا كتحميميا اسئمة الدراسة نتائج عرض كتـ
 اختبار تـ. الجزائرية الجامعات في أستاذة نظر كجية مف ، التنظيمي كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ استثمار

 الجزئية. كالفرضيات الفرعية كالفرضيات الرئيسية الفرضية مقابل الدراسة الفرضيات

 الأداءالبشرؼ ك ابعاد  رأس الماؿكتـ التكصل لجممة مف النتائج مف اىميا اف ىناؾ تطبيق لاستثمار في 
الكظيفي ك التميز التنظيمي في الجامعات الجزائرية لكف بدرجة متكسطة، كاف الاثر المباشر للبستثمار في 

البشرؼ عمى تحقيق التميز التنظيمي اقكػ مف الاثر غير المباشر بدكف كجكد كسيط. رأس الماؿ
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 الخػػػػػػػػػػاتمة: 
، عالـ في لممنظمات رئيسي نجاح عامل يعد البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أف  بد لا لذلؾ اليكـ

 عمى يساعد مما كتمكينيا، لتطكيرىا مدركسة استراتيجية كتبني البشرية المكارد قيمة أىمية المنظمات تدرؾ أف
 .السكؽ  طميعة في المنظمة تضع التي التنافسية الميزة كاكتساب الأداء مستكيات تحسيف
. المتكاممة كالأنظمة الأنشطة مف مجمكعة خلبؿ مف كفعاؿ كفء عمل أداء بتحقيق لممنظمات يسمح فيك

. التطكير خطط ككضع كالضعف، القكة نقاط كتحديد المكظفيف، أداء كتقييـ تحميل الأنشطة ىذه كتشمل
 تطكير خلبؿ مف المؤسسي، التميز كتعزيز الأداء لتحسيف الممارسات أفضل كتبني نشر إلى بالإضافة
 .كتحفيزىـ المكظفيف كقدرات ميارات
 بالميارات تتمتع متميزة عمل فرؽ  بناء عمى يعمل ابعاده خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار     

 تحقيق يتـ حيث العاـ الكظيفي الأداء عمى إيجابي تأثير لو كىذا. التحديات لمكاجية كالاستعداد كالمعرفة
 لممنظمة السكقية الحصة زيادة عمى إيجابيًا كينعكس فعاؿ، بشكل التنظيمية كالأىداؼ كالجكدة الإنتاجية
 بطريقة العملبء احتياجات تمبي التي كالخدمات المنتجات تقديـ عمى قادرة المنظمات تصبح مكانتيا، كتعزيز
 .الإيرادات كزيادة العملبء كلاء زيادة كبالتالي ممتازة،
 الحالية، لمبيئة المتزايدة كالتحديات المتغيرات ظل في التنظيمي، التميز إلى الجزائرية الجامعات سعى اف     
 تقنيف يتطمب كىذا المستقبمية، أىدافيا كتحقيق استمراريتيا لضماف بفعالية كالاستجابة التكيف اجل مف

 كبذلؾ. الجامعة عمل جكانب جميع في كالابتكار التميز ثقافة كتعزيز مستمر بشكل كتحسينيا العمميات
 .بيا المحيط المجتمع عمى إيجابي بشكل كتؤثر التفرد تدرؾ أف الجامعة تستطيع
 العمل جكدة تحسيف يتـ فبيما كالفعالية، الكفاءة في تتمثل التي قياسية بأبعاد يتميز فيك الكظيفي الأداء     

 التي الخدمة مستكػ  رفع يعزز المستمر كالتطكير الأداء تحسيف عمى التركيز كىذا. بكفاءة الأىداؼ كتحقيق
 .كبير بشكل كالباحثيف الطلبب تجربة كيحسف الجامعة تقدميا
 تكتسب أف الجزائر لجامعة يمكف الكظيفي، الأداء كتحسيف البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار كبفضل     
 السكؽ  متطمبات يمبي الجكدة عالي تعميـ تكفير عمى قادرة مؤسسة بذلؾ لتصبح كبيرة، تنافسية ميزة

 كعمى الجزائر في العالي التعميـ مجاؿ في كرئيسية بارزة مؤسسة يجعميا مما. الاقتصادية التنمية كاحتياجات
 .الدكلية الساحة
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 :يمي ما في تتمثل التي النظرية النتائج مف جممة إلى الدراسة تكصمت ذلؾ كبناء عمى     
 كالتكظيف؛ الاستقطاب يتككف الاستثمار في راؼ الماؿ البشرؼ مف اربعة ابعاد كفق المقاربة الشمكلية: -

 كالاحتفاظ. التحفيز المينية؛ كالسلبمة الصحة كالتدريب؛ التعميـ
 الكظيفي مف بعديف كفق المقاربة الشمكلية: الكفاءة ؛ الفعالية. الأداءيتككف  -
يتككف التميز التنظيمي مف اربعة ابعاد كفق المقاربة الشمكلية: التميز الادارؼ كالاستراتيجي؛ التميز  -

 ؼ؛ التميز الييكمي؛ تميز الثقافة التنظيمية.البشر 
 يساىـ في زيادة حيث التنظيمي، التميز تحقيق في أساسيًا عاملًب  يعد البشرؼ  رأس الماؿ الاستثمار في -

الكظيفي  الأداءكبالتالي تعزيز  كالتحفيز، المينية الصحة كتعزيز كالتدريب، التطكير مف كالفعالية الكفاءة
 .الأىداؼ المرجكة قكية كتحقيق تنافسية ميزة ، ىذا بدكره يساعد عمى بناء

 جيكدا يشيد كما التحتية، البنية كضعف تمكيمية بالصعكبات الجزائر في العالي التعميـ كاقع يتسـ -
 .لمطلبب كتكفير فرص تعميمية افضل الجكدة لتحسيف

لمدراسة عمى الجانب التطبيقي مف خلاؿ دراسة حالة الجامعة كلقد سمح لنا اسقاط الجانب النظري      
 الجزائرية  باستخلاص مجمكعة مف النتائج الميدانية التالية:

متكسطة، كذلؾ  بدرجة الجزائرية الجامعية المؤسسات في البشرؼ  رأس الماؿ في ابعاد الاستثمار طبقت -
% يعنى بدرجة 57.2. اما ابعاده الاكثر تطبيقا ىك التعميـ كالتدريب كذلؾ بنسبة %5292 بنسبة تساكؼ 

كترتيبا بعده ، الي كاف فييا الاستثمار في التعميـ عالي (2019)بكارؼ، متكسطة كىي تختمف عف دراسة 
ثـ الصحة  .حيث كاف ىك الاكؿ(2017)الشيكاني، % يختمف عف نتيجة 53.4الاستقطاب كالتكظيف 

%.   كىذه النتيجة مطابق 48.2% كاخيرا التحفيز كالاحتفاظ  بنسبة 49.6كالسلبمة المينية بنسبة 
   .(2017)الشيكاني،  دراسة

 تساكؼ  بنسبة كذلؾ متكسطة، بدرجة الجزائرية الجامعية المؤسسات في الكظيفي الأداءعناصر  طبقت -
 ىك تطبيقا الاكثر ابعاده اما. التي كاف بمستكػ عالي (2015)نكفل،  تختمف عف نتيجة دراسة 61.2%
 %. كىذا يختمف عف نتيجة دراسة56كاما بعد الكفاءة فكاف الثاني بنسبة  ،%66.2بنسبة  كذلؾ الفعالية

 مرتفع. الأداءكالذؼ كاف فييا مستكػ  (2021)جكادؼ، 
 تساكؼ  بنسبة كذلؾ متكسطة، بدرجة الجزائرية الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز أبعاد طبقت -

 بعده كترتيبا بدرجة عالية، %69.2 بنسبة كذلؾ التميز البشرؼ  ىك تطبيقا الاكثر ابعاده اما%. 59.6
التميز  كاخيرا% 54.6 بنسبة تميز الثقافة التنظيمية ثـ بدرجة متكسطة %61 التنظيميتميز الييكل 
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حيث  (2016)الزبيدؼ ك المشيداني، يختمف عف نتيجة دراسة  %.53.6 بنسبة الادارؼ كالاستراتيجي
 تكفر الابعاد بشكل جيد.

 اجابات الكظيفي في الأداءك  البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار ذات دلالة احصائية بيف الفركؽ  لا تكجد -
 كالكظيفية. الشخصية الخصائص عف العينة ناتج افراد

 ناتج العينة افراد اجابات في التنظيمي كالتميز الكظيفي الأداء بيف احصائية دلالة ذات الفركؽ  تكجد لا -
السف كىذا راجع الى الفركقات  تعزػ لمتغير  كاحدة حالة في الا .كالكظيفية الشخصية الخصائص عف

 أقل إلى 55 مف سنة، 55 مف أقل إلى 45 مف سنة، 45 مف أقل إلى 35 المكجكدة بالفئات التالية: مف
سنة، كل مجمكعتيف. نتج ذلؾ لمقاكمة التغيير لدػ خاصة كبار  75 مف أقل إلى 65 مف سنة، 65 مف

 السف.
 الخصائص عف ناتج التنظيمي كالتميز البشرؼ  رأس الماؿ في تثمارالاس بيف الثنائية الفركؽ  تكجد لا -

 . (2022)العابدؼ، نتيجة مطابقة لدراسة  .كالكظيفية الشخصية
 المؤسسات في الكظيفي الأداء عمى البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار كمكجبة اثر متكسطة تكجد -

الذؼ   (Albaejawe, 2022 )كىذه تختمف عف دراسة  0.649الجزائرية لاف معامل المسار كاف  الجامعية
الكظيفي كاف بالترتيب الاقكػ اثر عمى الفعالية بمعامل  الأداءكاف عالي كطردؼ، اما اثره عمى ابعاد 

سطة كمكجبة كذلؾ. تختمف عف نتيجة بدرجة متك  0.582كتميو الكفاءة بمعامل مسار  0.607مسار 
 مرتفع نتيجة الاستثمار في التدريب ك التطكير. الأداءالتي كاف فييا (Iqbal, 2013 )دراسة 

الجزائرية لاف  الجامعية المؤسسات في التنظيمي التميز عمى الكظيفي كمكجبة للؤداء ضعيفة اثر تكجد -
الذؼ كاف فييا ايجابية، كاما  (Barnawi, 2022) .تختمف عف نتيجة دراسة  0.401معامل المسار يساكؼ 

كعمى بعد التميز  0.349الاثر عمى الابعاد كاف عمى تميز الييكل التنظيمي ضعيف بمعامل مسار 
كعمى بعد التميز البشرؼ كاف معامل المسار  0.361الادارؼ كالاستراتيجي كاف بمعامل مسار قدره 

كىذا يدؿ عمى اثر ضعيف  0.374المسار  ، كاما عمى تميز الثقافة المنظمة  كاف معامل0.246قيمتو 
 كمكجب.  

 الجامعية المؤسسات في عند التنظيمي التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار متكسط اثر يكجد -
 بيف تجمع التي المكجبة الطردية العلبقة عمى يدؿ ما 0.498الجزائرية لاف معامل بيف المتغيريف قدر بػ 

 المتغيرات.
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 في الكظيفي الأداء خلبؿ مف  التنظيمي التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ في للبستثمار اثر ضعيف يكجد -
 ، 0.260لاف معامل الارتباط قدر بػ  .الجزائرية الجامعية المؤسسات

 التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار) المباشر التأثير مف كل أف القكؿ يمكننا الأساس ىذا كعمى -
 رأس الماؿ في الاستثمار) مباشر الغير التأثير مف أكبر ككاف 09498 مساره معامل بمغ( التنظيمي
 دلالة ذك كىك 09260 مساره معامل كالذؼ( الكظيفي الأداء خلبؿ مف التنظيمي التميز عمى البشرؼ 

 تكميمية.  كمية كساطة ىي فالكساطة كعميو مكجب المسار كمعامل إحصائية
 :الدراسة تكصيات كاقتراحات

 سيتـ الدراسة إلييا تكصمت التي السابقة كمتكسطات فقرات ابعاد متغيرات البحث النتائج ضكء عمى     
 الجزائرية لمجامعات يمكف التي النقائص بعض تخص التي التكصيات كالاقتراحات مف مجمكعة صياغة
 :التالية النقاط في كتتمثل الاعتبار، بعيف أخذىا

 إلى دخكليـ قبل كالقدرات المؤىميف الأشخاص لجذب شاممة استراتيجيات تطكير الجامعات عمى يجب -
 برامج كتنفيذ المطمكبة كالميارية المعرفية لمفجكات الدقيق التحديد خلبؿ مف ذلؾ تحقيق كيتـ. المنظمة
 .الجامعة احتياجات مع يتناسب بما المكاىب لجذب

 في الشاغرة المناصب لشغل المؤىميف الأفراد كتعييف لاختيار كالفعالية بالكفاءة تتسـ أنظمة كضع يجب -
 الأفراد اختيار لضماف كالتقييـ كالاستقصاء البحث عمميات تحسيف خلبؿ مف ذلؾ تحقيق كيتـ. الجامعات
 .الجامعة نمك في كالمساىمة التنظيمي التميز تعزيز يمكنيـ الذيف المناسبيف

 متطكرة تككينية برامج تصميـ كيجب الجامعة، في كالتطكير التدريب برامج كتحسيف تطكير ضركرة -
 عمى بناءً  البرامج في الاندماج تشجيع ككذلؾ. البشرية كعناصرىا الجامعة لاحتياجات ملبئمةً  تنافسية
 التدريبية البرامج أثر كقياس مراقبة كتعزيز مخصصة تدريبية برامج كتطكير الكظيفة الاحتياجات تقييمات

 .أكبر إيجابية نتائج كتحقيق المستمر التحسيف لضماف كالمخرجات النتائج تقييـ خلبؿ مف
 كضع كيجب المينية، كالسلبمة الصحية بالرعاية المتعمقة الجامعة سياسات كتحسيف تعزيز ضركرة -

 . بفعالية المياـ أداء عمى قدرتيـ كتعزيز العماؿ صحة لحماية كفعالة كاضحة سياسات
 اللبزمة المرافق كتكفير العمل في المخاطر مف العماؿ لحماية كاحتياطات كقائية خدمات يجب بتقديـ -

 .الجيدة الصحية لمرعاية
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 مع يتكيف فعاؿ حكافز نظاـ إنشاء. كالجامعات الكميات في كالمكافآت الحكافز نظاـ ضركرة تعزيز -
. المعرفة عمى كالمبنية العالية الميارات ذات بالمكاىب الاحتفاظ كتشجيع الفردية، كالمعارؼ الميارات
 .بيـ كالاحتفاظ المكظفيف لتحفيز كالمعنكية المادية الجكانب الحكافز ىذه تغطي أف كيجب

 المعنكية أك المادية الحكافز خلبؿ مف سكاء الميني كالتطكير الترقية فرص تكفير الجامعات عمى يجب -
 .الجامعة تميز كتعزيز العالية الميارات ذات الككادر عمى المحافظة في تساىـ التي

 كتطكير الإبداعي، التفكير عمى الأفراد كتشجيع الجامعات، في المستمر التحسيف ثقافة تعزيز يجب -
 متطمبات كتمبية المياـ أداء في كالإبداع الابتكار تعزز التي ممارسات كتبني مستمر، بشكل الميارات

 .العمل سكؽ 
 حكافز نظاـ إنشاء خلبؿ مف ذلؾ تحقيق كيمكف التميز، تحقيق عمى الأفراد تحفز عمل بيئة ضركرة اقامة -

 تحقيق عمى يشجع مما ممكنة، تكمفة كبأقل بدقة المياـ ينجزكف  الذيف للؤفراد كالترقيات المكافآت يتضمف
 .كالتفكؽ  الأداء مستكيات أعمى

 السياسات تطكير خلبؿ مف ذلؾ تحقيق كيمكف الجامعة، داخل كالتحفيز الالتزاـ ثقافة تعزيز ضركرة -
 المكائح كاحتراـ تعزيز إلى بالإضافة النفقات، كترشيد لممكارد الفعاؿ الاستخداـ تشجع التي كالإجراءات
 .الجامعة البيئة في تنافسية ميزة كاكتساب التنظيمي الأداء تحسيف عمى ذلؾ يساعد ىذا. كالقكانيف

 بالإضافة أفرادىا، لجميع بكضكح الجامعة كأىداؼ رؤية كتكضيح نشر في الشفافية مستكػ  تعزيز يجب -
 عمى يساعد مما لمجامعة، الاستراتيجية الأىداؼ كتحديد صياغة في الفردية المشاركة زيادة ذلؾ إلى

 .التميز كتحقيق الالتزاـ تعزيز
 المشاركة عمى الأفراد كتشجيع اللبزمة المكارد تكفير خلبؿ مف الإبداع عمى تشجع بيئة تييئة ضركرة -

 كالتحسيف الأفكار أفضل تعزيز في يساعد كىذا. السياسات ككضع القرار صنع عمميات في الفعالة
 .الجامعة أنحاء جميع في المستمر

 كمساحة منصة بناء خلبؿ كمف. كالخبرات المعرفة لتبادؿ الجامعة افراد بيف التعاكف  تعزيز يجب -
 ابتكار عمى القدرة تحسيف عمى يساعد مما  المتبادؿ، كالتعمـ المشاركة ثقافة كتعزيز التفاعمي لمتكاصل
 .أفضل متكقعة نتائج كتحقيق الحمكؿ

 لاستخداـ كالسعي التنمية، مع التكيف عمى كالقدرة المركنة عمى بالتأكيد التنظيـ ىيكل تحسيف ضركرة -
 المعمكمات نقل لضماف الاتصاؿ قنكات كتطكير تحسيف ذلؾ إلى بالإضافة. فعالية أكثر بشكل المكارد
 .كفعالة سمسة كبطريقة ككفاءة بكضكح الجامعة في العامميف بيف كالمعرفة
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 تحقيق كيمكف. الجامعة منسكبي أنشطة مختمف في الجكدة كقيـ التميز ثقافة لتعزيز الجيكد يجب زيادة -
 ذلؾ في بما العمل، جكانب جميع في كالابتكار التميز بأىمية كالتكعية التكاصل زيادة خلبؿ مف ذلؾ
 .كالابتكار الجكدة بقيـ الكعي لزيادة كالندكات التدريبية الدكرات تقديـ

 الشعكر تعزيز خلبؿ مف ذلؾ تحقيق كيمكف كالابتكار، الإبداع تعزز التي التنظيمية الثقافة تعزيز ضركرة -
 كتبادؿ الإبداعي التفكير عمميات في الانخراط عمى كتشجيعيـ الجامعة، أعضاء لدػ كالأماف باليكية
 الجماعي كالتفكير المشترؾ لمتعمـ منصات تكفير خلبؿ مف الثقافة ىذه تعزيز كيمكف. كالمعرفة الأفكار

 .كالتحديات لممشاكل كمبتكرة جديدة حمكؿ لتجربة مساحات تكفير إلى بالإضافة
 :الدراسة آفاؽ
 الأداء خلبؿ مف  التنظيمي التميز عمى البشرؼ  رأس الماؿ في اثر الاستثمار مكضكع دراسة خلبؿ مف     

 يمكف لا أنو حيث الأىمية، مف كبير قدر كعمى متشعب المكضكع أف كلكحع الجزائرية، الجامعية الكظيفي
 التي المكاضيع بيف كمف متعددة، كأبعاد بمتغيرات ربطو يمكف كما كاحدة، أطركحة في جكانبو لجميع التطرؽ 
 :يمي ما مستقبلب لمبحث نقترحيا

 في الاستثمار خلبؿ مف التنظيمي التميز تحقيق عمى كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا استخداـ أثير -
 .الجزائرية الجامعات في البشرؼ  رأس الماؿ

 التنظيمي التميز كتحقيق الكظيفي الأداء تحسيف عمى الأداء كتقييـ العامميف أداء إدارة تقنيات تطبيق أثر -
 .الجزائرية الجامعات في

 مقارنة دراسة: التنظيمي التميز كتحقيق البشرؼ  رأس الماؿ استثمار تعزيز في الاستراتيجية القيادة دكر -
 .الخاص كالقطاع العاـ القطاع بيف

 التميز كتحقيق البشرؼ  رأس الماؿ استثمار تطكير في المعمكمات كتكنكلكجيا الرقمي التحكؿ دكر -
 .التعميـ القطاع في التنظيمي

 تطبيقية نماذج: المكظفيف برضا كالارتقاء العمل بيئة تحسيف عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أثر -
 .الخدمي القطاع مف

 الاقتصاد في المستدامة التنمية كتحقيق الكظيفي الأداء لتعزيز ككسيمة البشرؼ  رأس الماؿ استثمار تطكير -
 .الجزائرؼ 

.الجزائر إلى كالاستثمارات السياحة كجذب السياحي القطاع تطكير في التنظيمي التميز تحقيق دكر -
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دراسة حالة جامعة المسيمة، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية 

 .، الجزائر1كعمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف
العمل: (. مدػ تماشي التككيف الجامعي في نظاـ ؿ ـ د مع متطمبات سكؽ 2013بمكاىرؼ، فريد. ) .2

دراسة ميدانية اساتذة جامعة المسيمة، ) رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية الآداب كالعمكـ 
 .، سطيف، الجزائر1الاجتماعية كالانسانية، جامعة سطيف

كتنافسية المؤسسة:  الأداء(. أثر المركنة الاستراتيجية عمى جكدة فاعمية 2017بف احمد، آسية. ) .3
لاتصالات مكبيميس، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ دراسة تطبيقية عمى شركة ا

 .الاقتصادية، التجارية كعمكـ التسيير، جامعة الجيلبلي اليابس، سيدؼ بمعباس، الجزائر
البشرؼ لمتميز كالابتكار: دراسة حالة  رأس الماؿ(، الاستثمار في 2022بف احمد، فاطمة الزىراء. ) .4

ى مستكػ الغرب الجزائرؼ، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية مؤسسات اتصالات الجزائر عم
 .العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة جيلبلي ليابس، سيدؼ بمعباس، الجزائر

الفكرؼ كدكره في القدرة التنافسية  رأس الماؿ(، الاستثمار في 2018بف عراؽ، شرؼ الديف أميف. ) .5
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النامية: دراسة حالة الدكؿ المغاربية الجزائر، تكنس، المغرب، )اطركحة دكتكراه لاقتصاديات الدكؿ 
 .، الجزائر1غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة سطيف

 الكظيفي لمعامميف: دراسة حالة ممبنة نكميديا الأداء(. أثر ضغكط العمل عمى 2018بف محمد ايماف. ) .6
بكلاية قسنطينة، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، 

 .جامعة سكيكدة، الجزائر
لمعامميف في مؤسسات الاقتصادية:  الأداء(. دراسة فعالية نظاـ تقييـ 2012بكبرطح، عبد الكريـ. ) .7

دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلبحية، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية 
 .كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة منتكرؼ، قسنطينة، الجزائر

تكراه غير (، اقتصاد المعرفة ك ادارة الاصكؿ الذكية كالابداع، )اطركحة دك2010بكزياف، عثماف. ) .8
 .منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة ابي بكر بمقايد، تممساف، الجزائر

(. دكر التمكيف الادارؼ في التميز التنظيمي: دراسة ميدانية عمى شركة 2015بكسالـ،  ابكبكر. ) .9
العمكـ الاقتصادية  سكناطراؾ البتركلية الجزائرية، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، عمكـ التسيير، كمية

 تممساف. الجزائر. .كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة ابكبكر بمقايد
الكظيفي بمؤسسات  الأداء(. دكر اليكية التنظيمية في تحسيف 2022بكعلبـ، عائشة. ) .10

التعميـ العالي في الجزائر: دراسة حالة جامعة ادرار، ) اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ 
 .الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة احمد دراية، ادرار، الجزائر

حالة  (. دكر الاتصاؿ الداخمي في عممية التغيير التنظيمي: دراسة2008بككمتكـ، نعيمة. ) .11
شركة البناء المعدني البميدة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

 .جامعة سعد دحمب، البميدة، الجزائر
الكظيفي لإطارات الشباب  الأداء(. الحكافز كأثرىا عمى تحسيف 2021جكادؼ، عمي. ) .12

ب كالرياضة بالكادؼ، ) اطركحة دكتكراه غير كالرياضة في الجزائر: دراسة ميدانية لقطاع الشبا
 .منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، الجزائر

كتطكير المسار الميني مف كجية  الأداء(، العلبقة بيف نظاـ تقييـ 2020الجكاىرؼ، كداد. ) .13
الخاصة كالعامة العاممة في مدينة دمشق، )رسالة  نظر العامميف: دراسة مقارنة بيف المصارؼ

 .ماجستير غير منشكرة(، الجامعة الافتراضية السكرية، دمشق، سكريا
(، اثر العكامل المسببة لمرضا الكظيفي عمى رغبة العامميف 2008جكيجي، مركاف احمد. ) .14

زة، )رسالة ماجستير في الاستمرار بالعمل: حالة دراسية عمى اتحاد لجاف العمل الصحي في قطاع غ
 .غير منشكرة(،  الجامعة الاسلبمية، غزة، فمسطيف

(. ممارسات ادارة المكارد البشرية كاثرىا في 2010حاجي حسف، عبد المحسف احمد. ) .15
تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية في شركة زيف الككيتية للبتصالات الخمكية، )رسالة ماجستير 
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 .الاكسط، عماف، الاردفغير منشكرة(، جامعة الشرؽ 
(، الميارات لاجتماعية كعلبقتيا بالضغكط النفسية لدػ المرأة 2015الحجار، كفاء خميل. ) .16

 .القيادية بمحافظات غزة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، جامعة الاسلبمية غزة، غزة، فمسطيف
التنظيمي في  (. القدرات الديناميكية كعلبقتيا بالتميز2021الحركب، ركاف يكسف عمي. ) .17

الجامعات الاردنية الخاصة في محافظة العاصمة عماف مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، 
 .)رسالة ماجستير غير منشكرة(، جامعة الشرؽ الكسط، عماف، الاردف

البشرؼ: دراسة ميدانية عمى  رأس الماؿ(، القياس المحاسبي ل2005حسف، عيسى ىاشـ. ) .18
 .سالة ماجستير غير منشكرة(، جامعة بغداد، بغداد، العراؽقطاع المصارؼ في سكريا، )ر 

(. اثر الجكدة الشاممة عمى تحسيف فعالية اداء المؤسسة 2016الحمادؼ، حسيف عمي محمد. ) .19
الادارية الككيتية: دراسة مقارنة بيف غرفة التجارة كالصناعة كبيت الزكاة الككيتي، )اطركحة دكتكراه 

 .لمدرسة العميا منكبة، تكنسغير منشكرة(، جامعة منكبة ا
(. ادارة الكقت كاثرىا في مستكػ اداء العامميف: دراسة ميدانية 2009الخطيب، عبير فكزؼ. ) .20

عمى شركات الاتصالات الخمكية في الاردف، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية الأعماؿ، جامعة 
 .الشرؽ الأكسط،، عماف، الاردف

الية الجكدة كمحرؾ لتنافسية مؤسسات الصناعة الغذائية (، اشك2008الخير، ميمكد زيد. ) .21
 .بالجزائر: دراسة ميدانية، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، جامعة الجزائر، الجزائر

الكظيفي:  الأداء(، الكلاء التنظيمي لدػ اساتذة الجامعة كاثره عمى 2013زنيني، فريدة. ) .22
المغرب، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية -تكنس-دراسة حالة مقارنة الجزائر

 .كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة حسيف بف بكعمي، شمف، الجزائر
(. مقكمات تفعيل التميز في منظمات الاعماؿ: دراسة تقييمية 2017سارؼ، أحلبـ. ) .23

بي كالجزائر، )رسالة دكتكراه غير منشكرة(، عمكـ التسيير كمية العمكـ مقارنتية بيف الاردف د
 .الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير

 (. تأثير الثقافة التنظيمية عمى اداء المكارد البشرية: دراسة حالة كحدة2006سالـ، الياس. ) .24
EARA مكـ الاقتصادية كالتجارية المسيمة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، العمكـ التجارية، كمية الع

 .كعمكـ التسيير، جامعة المسيمة، الجزائر
(، اثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى التميز التنظيمي 2012السلبيطة، خالد سميماف. ) .25

في كزارة الداخمية الاردنية، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، عمادة الدراسات العميا، جامعة مؤتة، 
 .الاردف

(. أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات 2005حضية. )سملبكؼ،  ي .26
عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: مدخل الجكدة كالمعرفة، أطركحة دكتكراه. كمية العمكـ 
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 .الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر
أنظمة السالمة بكمية الممؾ فيد الامنية (. مدػ فعالية 2007الشامخ، احمد بف عبد الله. ) .27

 .لمحد مف حكادث الحريق، )رسالة ماجستير غير منشكرة(. السعكدية. جامعة نايف
البشرؼ  رأس الماؿ(. دكر أنظمة ذكاء الأعماؿ في تنمية 2015شبير، محمد منير عكدة. ) .28

ر غير منشكرة(، في القطاع المصرفي الفمسطيني: دراسة حالة : بنط فمسطيف، )رسالة ماجستي
 .الجامعة الاسلبمية، غزة، فمسطيف

(. تفعيل نظاـ تقييـ أداء العامل في المؤسسة الاقتصادية: 2005شنكفي، نكر الديف. ) .29
دراسة حالة المؤسسة الجزائرية لمكيرباء كالغاز، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ 

 .جزائر ، الجزائرالاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة ال
(، دكر إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز 2017الشيكاني، نكرة عبد الله حزاـ. ) .30

التنظيمي بجامعة الممؾ خالد، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية التربية، جامعة الممؾ خالد، جدة، 
 السعكدية

التميز التنظيمي بالمؤسسة  (. دكر القيادة التحكيمية في تحقيق2019صياحي، الاخضر. ) .31
الاقتصادية: دراسة حالة مجمع ككندكر ببرج بكعريريج، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ 

 .الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، الجزائر
 رأس الماؿقة بيف (، الدكر الكسيط لجكدة الحياة الكظيفية في العلب2022العابدؼ، مريـ. ) .32

الفكرؼ كالتميز التنظيمي، دراسة حالة عينة مف المكظفيف الادارييف بجامعة ادرار، ) اطركحة دكتكراه 
غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة احمد دراية، ادرار، 

 .الجزائر
المؤسسات العمكمية الاقتصادية: حالة (، اثر البيئة عمى اداء 2001عبد الله، عمي. ) .33

الجزائر، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة 
 .الجزائر، الجزائر

(. الحاجات الارشادية لمطالب الجامعي في ضكء معايير التعميمية 2007عتكتة، صالح. ) .34
منشكرة(، كمية الآداب كالعمكـ الإنسانية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الشاممة، )رسالة ماجستير غير 

 .الجزائر
دارة المخاطر المينية: دراسة ارغكنكمية بكاسطة 2019عثماف، عزالديف. ) .35 (. تقييـ كا 

كحدات سكناطراؾ لنقل كتحكيل الغاز أرزيػػك كىػراف، )اطركحة دكتكراه ): (OSHA مكاصفات) أكشا
 .، الجزائر2العمػػكـ الاجتمػػاعية، جامعة كىراف غير منشكرة(، كمية 

المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس كتقييـ: دراسة حالة  الأداء(. 2002عشي، عادؿ. ) .36
مؤسسة صناعات الككابل سكرة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، 
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 .جامعة محمد خضير، بسكرة، الجزائر
البشرؼ عمى التميز التنظيمي  رأس الماؿ(، أثر 2014، غالية عبد السلبـ محمكد. )العمامي .37

  .بقطاع النفط في ليبيا، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، جامعة عيف شمس، مصر
(. الاقتصاد المعرفي كرسممة المكرد البشرؼ: دراسة حالة مؤسسة 2018عنصر، احلبـ. ) .38

دكتكراه غسر منشكرة(،كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ  تيرصاـ لمعربات الصناعية، )اطركحة
 .التسيير، جامعة باتنة

البشرؼ  رأس الماؿ(. دكر أنظمة ذكاء الأعماؿ في تنمية 2015عكدة، محمد منير بشير. ) .39
في القطاع المصرفي الفمسطيني: دراسة حالة بنؾ فمسطيف) رسالة ماجستير غير منشكرة(. غزة: قسـ 

 .لاعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الاسلبمية،ادارة ا
لدػ العامميف في  الأداء(. اثر الحكافز في تحسيف 2013غازؼ حسف عكدة الحلبيبة. ) .40

مؤسسات القطاع العاـ في الاردف: دراسة تطبيقية عمى أمانة عماف الكبرػ، )رسالة ماجستير غير 
 .منشكرة(، جامعة الشرؽ الاكسط، عماف، الاردف

: الأداء(. اثر استخداـ نظـ مساندة اتخاذ القرارات عمى تطكير 2009ضاف محمد. )فدكؼ، رم .41
دراسة حالة كزارة التربية كالتعميـ قطاع غزة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، الجامعة الاسلبمية، 

 .غزة، فمسطيف
 (، الرشا الكظيفي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدػ2008فممباف، ايناس فؤاد نكاكؼ. ) .42

المشرفيف التربكييف كالمشرفات التربكيات بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة المكرمة، )رسالة ماجستير 
 .غير منشكرة(، جامعة اـ القرػ، مكة، السعكدية

(. العكامل المؤثرة عمى مشاركة المكظفيف في صنع القرار 2008فيد فيصل محمد ابراىيـ. ) .43
ية عمى المكظفيف في مجمس الشكرػ السعكدؼ، )رسالة كعلبقتو بمستكػ ادائيـ: دراسة مسح

 .ماجستير غير منشكرة(، جامعة نايف، الرياض، السعكدية
الكظيفي في الجماعات  الأداء(، التككيف الادارؼ كاثره عمى فعالية 2013قركؽ، كريـ. ) .44

(، جامعة ،  )رسالة ماجستير غير منشكرة2010-2000المحمية: دراسة حالة بمديات كلاية الجزائر 
 .، الجزائر3الجزائر

(، تنمية المكارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة: دراسة 2011قكبع، خيرة. ) .45
حالة مؤسسة المطاحف الكبرػ الظيرة مستغانـ ، ) رسالة ماجستير غير منشكرة(، كمية العمكـ 

 .قايد، تممساف، الجزائرالاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة ابكبكر بم
(. تسكية منازعات الاستثمار، )رسالة ماجستير غير 2019الماحي، محمد صالح احمد. ) .46

 شندؼ.منشكرة(. الخرطكـ. السكداف. جامعة 
: دراسة تطبيقية الأداء(. تقنيات الاتصاؿ كدكرىا في تحسيف 2006المانع، محمد بف عمي. ) .47
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ذكرة ماجستير غير منشكرة(، جامعة نايف لمعمكـ الامنية، عمى الضباط العامميف بالأمف العاـ، )م
 .السعكدية

البشرؼ لدعـ القدرة التنافسية كاشكالية  رأس الماؿ(، الاستثمار في 2018مدفكلي، مميكة. ) .48
تبسة، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(،  SOMIPHOS تقييمو: دراسةّ حالةّ مؤسسةّ مناجـّ الفكسفات

 .، الجزائر1الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس سطيفكمية العمكـ 
البشرؼ كمدخل استراتيجي لتحسيف  رأس الماؿ(. الاستثمار في 2017مدفكني، ىنده. ) .49

جكدة التعميـ العالي في ظل اقتصاد المعرفة: دراسة حالة بعض الجامعات الجزائرية، ) اطركحة 
العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة العربي بف مييدؼ، اـ دكتكراه غير منشكرة(، كمية 

 .البكاقي، الجزائر
(. دكر إدارة الجكدة في الاستجابة لمتطمبات العملبء دراسة حالة 2019ميداكؼ، حمكدؼ. ) .50

اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ )، TREFISOUD شركة
 .، الجزائر1يير، جامعة فرحات عباس، سطيفالتس

البشرؼ كاثره عمى النمك الاقتصادؼ:  رأس الماؿ(. الاستثمار في 2015مكساكؼ، محمد. ) .51
، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية 2011-1970حالة الجزائر 

 .ركعمكـ التسيير، جامعة ابك بكر بالقايد، تممساف، الجزائ
(. أثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيق التميز 2010النسكر، اسماء سالـ. ) .52

المؤسسي: دراسة تطبيقية كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي الاردنية، )رسالة ماجستير غير 
 .منشكرة(، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسط، عماف، الاردف

الكظيفي لمعاممي في  الأداءالإدارؼ عمى (، أثر الانضباط 2015نكفل، كماؿ راتب. ) .53
الكميات الجامعية الحككمية في قطاع غزة، )رسالة ماجستير غير منشكرة(، الجامعة الاسلبمية، غزة، 

 .فمسطيف
(. اثر الميارات القيادية في عممية التغيير التنظيمي بالمؤسسة 2020ىرؼ، يلبؿ. ) .54

كحدة قسنطينة، )اطركحة دكتكراه غير منشكرة(،  الاقتصادية: دراسة حالة المجمع الصناعي صيداؿ
 .كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر

 كالدكريات المجلات -جػ 

 الأداء عمى كأثرىا البشرؼ  رأس الماؿ تطكير استراتيجيات(. 2019. )محمد المقداد،. نزار الاسدؼ، .1
 ،(1)2 كالتمكيل، كالمحاسبة الإدارة دراسات مجمة. العراقية المصارؼ في تطبيقية دراسة: المؤسسي
 .46-29 الصفحات

 الدراسات مجمة. العربية المجتمعات في كتطكره البشرؼ  رأس الماؿ(. 2005. )الله عبد الاشقر، .2
 .104-89 الصفحات ،(1)كالمالية الاقتصادية
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 لمعامميف الكظيفي الأداء عمى المناخ اثر(. 2010. )سميماف ايمف يكيرح، ابك. عبد يكسف البحر، .3
 ،(2)18 الانسانية، لمدراسات الاسلبمية الجامعة مجمة. غزة في الاسلبمية الجامعة في الادارييف
 .1214-1147 الصفحات

 فعالية لقياس كمدخل المنظمة في التدريبية البرامج تقييـ(. 2021. )منى خرمكش.  صابر بحرؼ  .4
 .85-71 الصفحات ،(1)5 سكسيكلكجيا، مجمة. التقييـ كسائل ضكء في التدريب

 الكفاءات لتطكير استراتيجي كخيار البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار(. 2019. )مختار بكارؼ، .5
 .46-28 الصفحات ،(2)كالعمل التنظيـ مجمة. الجزائر في البشرية

 الاقتصاد مجمة. المتعممة المنظمة خلبؿ مف التنظيمي التميز تحقيق(. 2016. )محمد خميدة بمكبير، .6
 .184-165 الصفحات ،(1)1 الجديد،

 في الباحث مجمة. بالمؤسسة العامل اداء عمى كاثرىا الانسانية العلبقات(. 2015. )جميمة زاؼ، بف .7
 .70-59 الصفحات ،(21)7 كالاجتماعية، الانسانية العمكـ

 مجمة. التنظيمي التغيير في البشرؼ  الماؿرأس  إدارة أثر(. 2019. )نادية عديمة،. عادؿ بكمجاف، .8
 .272-259 الصفحات ،(1)3 التطبيقي، الاقتصاد ك التنمية

 مجمة. المكظفيف انتاجية تحسيف في الكظيفي الأداء ادارة اىمية(. 2015، 6 30. )ابراىيـ بكمزايد، .9
 .486-467 الصفحات ،(1)15 الانسانية، العمكـ

 .215 معارؼ، مجمة. التعميـ عممية في كدكرىا أىمية: الدافعية(. 2014. )عفيفة جديدؼ، .10
 كالتنمية، التدريب مجمة. فعاليتيا كتقييـ التدريبية البرامج تنفيذ(. 2015. )الله عبد الحاج، .11

 .142-125 الصفحات ،(1)20
 استراتيجية دكر(. 2019. )سعيد سؤدد حمد،. محمد نسريف جاسـ. عمؾ الناصر عبد حافع .12

 الدنانير، مجمة. كالتطكير البحث دائرة في تطبيقية دراسة التنظيمي التميز تحقيق في أثرىا ك التكامل
 .227-197 الصفحات ،(16)1
 الادارؼ  التميز تحقيق متطمبات(. 2018.)صادؽ فتحي محمد فكرؼ . عمي دنيا احمد حامد، .13

  .236-155 الصفحات(. 2)18. التربية كمية مجمة. ميدانية دراسة: العاـ الثانكؼ  التعميـ بمدارس
 صياغة عمي البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار أثر(. 2023. )محمكد محمد محمد حماد .14

 التجارة العممية المجمة. المصرية البنكؾ عمي تجريبية دراسة المؤسسي التميز استراتيجية
 .836-699 الصفحات ،(1)كالتمكيل

 ككيف التنظيمية العدالة حكؿ العامميف احكاـ تتشكل كيف(. 2021. )القادر عبد الله، رابح .15
-29 الصفحات ،(1)8 البشرية، المكارد كادارة التنمية مجمة. استكشافية مقارنة: ابعادىا ترتيب يتـ
46. 

(. 2022. )حسيف احمد محمد رشكاف،. محمد الاصمعي، محركس،. طايع فيصل الراكؼ، .16
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. مستقبمية رؤية - ـ2030 مصر رؤية ضكء عمى المصرية الجامعات في المؤسسي التميز متطمبات
 .1465-1464 الصفحات ،(11)الباحثيف شباب مجمة

 رأس الماؿ دكر(. 2016. )ميدؼ الكريـ عبد آمنة المشيداني،. تناؼ دحاـ غنى الزبيدؼ، .17
. العراقية النفط كزارة في ميداني بحث المنظمي التفكؽ  تحقيق في لمعامميف المتميز الأداءك  البشرؼ 
 .287-269 الصفحات كالادارية، الاقتصادية لمعمكـ الغرؼ  مجمة

-28 الصفحات ،(3)1. سكسيكلكجيا مجمة. المنظمة في الأداء(. 2017. )أمحمد زرنكح، .18
47. 

 دراسة: التنظيمي التميز لتحقيق كمدخل الشاممة الجكدة إدارة(. 2015. )فريدة زنيني، .19
 .114-89(.الصفحات 2)6 الجديد، الاقتصاد مجمة. لمكابلبت السكيدؼ شركة في ميدانية

 التربية مجمة. البشرية المكارد كتطكير التدريب برامج صميـ(. 2016. )احمد الزىراني، .20
 .270-251 الصفحات ،(2)32 كالتعميـ،

 المؤسسات في البشرية المكارد أداء عمى التنظيمية الثقافة أثر(. 2014. )مصطفى زىرة، .21
 .255-246 الصفحات ،(2)5 البشرية، التنمية ك الاقتصاد مجمة. الاقتصادية

 الميني كالتطكير التكجيو استراتيجيات(. 2014. )حسيف الصافي، ك.  صلبح السعدكف، .22
 الاقتصادية الدراسات مجمة. العربية الشركات في تطبيقية دراسة: الكظيفي الأداء عمى كأثرىا

 .85-67 الصفحات ،(2)15 كالمالية،
 عمى المينية كالسلبمة الصحة في الاستثمار أثر(. 2019. )محمد الشيرؼ . احمد السعدؼ، .23

 الصفحات ،(6)البشرية المكارد إدارة مجمة. الصناعة قطاع في حالة دراسة: كأدائيـ المكظفيف رضا
45-62. 

 التميز في الشاممة الجكدة إدارة مفيكـ تطبيق أثر(. 2008. )احمد مكسى السعكدؼ، .24
 ،(3)4 الاعماؿ، ادارة في الاردنية المجمة. الأردف في العاممة التجارية البنكؾ في التنظيمي
 .287-257 الصفحات

 جكدة بتحسيف كعلبقتيا التنظيمي التميز أبعاد(. 2019. )عمير بف سالـ بف خالد السممي، .25
 الإنسانية، لمعمكـ القرػ  أـ جامعة مجمة. السعكدية العربية بالمممكة الصناعية الشركات في الخدمات

 .187-159 الصفحات ،(2)22
 التنظيمي التميز لتحقيق كآلية المدرسي الادارؼ  التمكيف(. 2017. )حسف حناف سميماف، .26

 410-346 الصفحات ،(3)1 التربكية، العمكـ مجمة. بديمة سيناريكىات: المصرؼ  العاـ بالتعميـ
 بيف العلبقة دراسة(. 2021. )المطيف عبد ايمف محمد عشكش،. محمد ربيع نكرا سميماف، .27

 كالبيئية، التجارية لمدراسات العممية المجمة. بالمكظفيف كالاحتفاظ البشرية المكارد إدارة ممارسات
 .59-37 الصفحات ،(3)12
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دارتيا المكاىب تحديد(. 2016. )محمد احمد السيد، .28  البشرية التنمية مجمة. كأدكات مفاىيـ: كا 
 .125-141 الصفحات ،(3)12 كالإدارة،

 التميز لتعزيز الاستراتيجي التحالف ىيكمة متطمبات(. 2023. )سميماف محمد إناس السيد، .29
 .58-1 الصفحات ،(1)39 التربية، لكمية العممية المجمة. الجامعي قبل التعميـ لمؤسسات التنظيمي

 كضركرة الأىمية: البشرؼ  رأس الماؿ(. 2017. )سمير صمحاكؼ،. عمر الشريف، .30
 .51-40 الصفحات ،(1)7 الصناعي، الاقتصاد مجمة. الاستثمار

 مجمة. العاممة القكػ  تطكير في التكنكلكجية التطكرات رصد أىمية(. 2020. )ىند الشمرؼ، .31
 .58-43 الصفحات ،(1)34 البشرية، كالتنمية الإدارة

 النكاب مجمس مكتبة في الكامنة ك الصريحة المعرفة ادارة(. 2012. )عبد خالدة الله، عبد .32
 .639-611 الصفحات ،(99)2 الاداب، كمية مجمة. العراقي

 تحقيق في البشرؼ  رأس الماؿ إدارة أثر(. 2014. )محمد عمي الناصر،. أحمد محمد الله، عبد .33
 الإدارية لمدراسات البحريف جامعة مجمة. بالسكداف الصناعي القطاع في حالة دراسة: التنافسي التميز

 .130-111 الصفحات ،(2)34 كالاقتصادية،
 الشركات في البشرؼ  رأس الماؿ كتطكير استقطاب(. 2019. )الحكيـ عبد اليادؼ، عبد .34

 كالتجارية الاقتصادية العمكـ مجمة. الرياض مدينة في التكنكلكجيا شركات حالة دراسة: الناشئة
 .353-333 الصفحات ،(3)24 كالقانكنية،

 الكفاءات تطكير عمى كالتدريبية التعميمية البرامج أثر تقييـ(. 2017. )احمد العبكدؼ، .35
 .78-61 الصفحات ،(1)31 البشرية، كالتنمية الإدارة مجمة. الكظيفية

. النسبي الكضع ، ،القياس المفيكـ: مصر في البشرؼ  رأس الماؿ(. 2007. )اشرؼ العربي .36
 .84-51 الصفحات ،(39)14 عربية، اقتصادية بحكث

 في كالشمكؿ التنكع استراتيجيات(. 2015. )سمطاف ناصر الشبل. سميماف محمد العزاكؼ، .37
 .472-457 الصفحات ،(3)41 الإدارية، العمكـ مجمة. لممستقبل رؤية: العمل مؤسسات

 الإدارة في المكظفيف فعالية عمى الكظيفي الأداء محددات تدقيق أثر(. 2020. )محمد عزكز، .38
 .70-52 الصفحات ،(5)10 كالتنمية، الاستراتيجية مجمة. ميدانية دراسة - الرياضية

 دراسة: السياقي الأداء في التنظيمية العدالة أثر(. 2007. )حسيف عمي عامر العطكؼ، .39
 القادسية مجمة. القادسية جامعة-كالاقتصاد الإدارة كمية في التدريسي الكادر اعضاء لآراء تحميمية
 .170-146 الصفحات ،(1)10 كالاقتصادية، الإدارية لمعمكـ

 نجاح في الحديثة الفمسفة التنظيمي التميز(. 2014. )محمكد السلبـ عبد غالية العمامي، .40
 .173-149(. الصفحات 3)44 كالتجارة، للبقتصاد العممية المجمة. نظرؼ  مدخل المنظمات

 إدارة مجمة. التنظيمي التميز تحقيق عمى كأثرىما كالرسالة الرؤية(. 2015. )فكزية العمر، .41
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 .100-90 الصفحات ،(2)14 الأعماؿ،
 المنظمة نمك بيف العلبقة جدلية(. 2010. )منير مصطفى اسماعيل،.  عمي سعد العنزؼ، .42

 ،(57)16 الإدارية، ك الاقتصادية العمكـ مجمة. كصفي مدخل -التنكيع استراتيجية بإطار كقيمتيا
 .16-1 الصفحات

 التعميـ مؤسسات في المؤسسي التميز إدارة نماذج تبني أىمية(. 2018. )الربيعي حمد الفرج .43
 .178-163 الصفحات ،(4)5 كالإدارة، التربكية القيادة مجمة. العالي

 خلبؿ مف البشرؼ  رأس الماؿ تنمية في الاستثمار(. 2018. )رندة سعدؼ، ، خالد قاشي، .44
دارة التسكيقية الدراسات مجمة. الخميج مدريك شركة: التدريب مؤسسات  الصفحات ،(1)2 الأعماؿ، كا 

75-87. 
 تحقيق في البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار دكر(. 2014. )الرحماف عبد القحطاني، .45

-62 الصفحات ،(2)24 الاقتصادية، لمعمكـ العربية المجمة. العربية الدكؿ في الاقتصادية التنمية
70. 

 الأداء عمى العامميف رفاىية أثر(. 2020. )السيد انعاـ خطاب،. عمي العزيز عبد مرزكؽ، .46
 لمدراسات العممية المجمة. الشيخ کفر بمحافظة المصرية التجارية البنكک فى لمعامميف الكظيفي
 .314-263 الصفحات ،(2)1 كالتجارية، المالية كالبحكث

 النمك عمى البشرؼ  رأس الماؿ في الاستثمار اثر(. 2015. )سمية زيرار،. محمد مكساكؼ، .47
 .52-37 الصفحات ،(1)2 ،،كالتسكيق الابتكار مجمة. الجزائر حالة دراسة: الاقتصادؼ

 التميز تحقيق في كاثره الادارؼ  الابداع(. 2022. )محمكد مكسى مشاعل النكيصر، .48
 كالثقافية، الإنسانية لمعمكـ الأكسط الشرؽ  مجمة. سعكد الممؾ جامعة في العامميف لدػ المؤسسي

 .25-1 الصفحات ،(3)2
 مؤتمرات: -د

 تحقيق ك المستدامة التنمية ظل في البشرية المكارد تككيف(. 2011. )ةر نك  ،ثلبيجية. أفراح ،زكايدية .1
 الفترة المستدامة، التنمية كتحقيق البطالة عمى لمقضاء الحككمة استراتيجية المؤتمر: .الكامل التشغيل

 الاقتصادية العمكـ كمية الجزائر، في الاقتصادية كالسياسات الاستراتيجيات مخبر. نكفمبر15-13
 .المسيمة جامعة التسيير، كعمكـ كالتجارية

 ظل في قياسو مداخل كاىـ البشرؼ  رأس الماؿ(. 2013. )سميرة الحميد، عبد. الناصر عبد مكسى، .2
 اقتصاد في البشرؼ  رأس الماؿ: حكؿ للؤعماؿ عشر الثاني الدكلي العممي المؤتمر. المعرفة اقتصاد
 .الزيتكنة جامعة الادارية، كالعمكـ الاقتصاد كمية: الاردف عماف،. فريلا 25-22. الفترة المعرفة

. المنظمات في المتميز للؤداء كمحدد الشاممة الجكدة إدارة مدخل(. 2005. )عياش ،قكيدر .3
 مارس 9-8. الفترة كالحػػػككمػػات لممػنظػمػػػات المتمػػػيز الأداء حػػػػكؿ الػػػػدكلي العمػمػػػي المػػػػػؤتمر
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 .كرقمة جامعة التسيير، عمكـ قسـ الاقتصادية كالعمكـ الحقكؽ  كمية: كرقمة(. 238-221 الصفحات)
 :المنشكرات -ق

1. WHO( .2019 .).الدستكر الأساسي لمنظمة الصحة العالمية  
تقرير التنمية الانسانية (. 2003المكتب الاقميمي لمدكؿ العربية، برنامج الامـ المتحدة الانمائي. ) .2

 عماف: المطبعة الكطنية. .2003العربية لمعاـ
(. دليل المصطمحات لإدارة الجكدة كضماف الجكدة. جنيف، 2009المنظمة الدكلية لممعايير. ) .3

 سكيسرا.
(. نظاـ التعميـ العالي كالبحث العممي في الجزائر: 2021كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي. ) .4

ر لمكزراء المسؤكليف عف التعميـ العالي ك المؤتمر الثامف عشالكضع الراىف كالالفية المستقبمية. 
(. الجزائر: كزارة التعميـ العالي كالبحث 2)صفحة  .28ك 26،27البحث العممي في الكطف العربي، 

 .العممي

 الأنترنيت مكاقع -ك

1- Nice Topic( .21 6 ،2022 .)مف مكضكع جميل: 2023، 6 16. تاريخ الاسترداد مكضكع جميل ،
https://nicetopic.net/ . 

، مف ايزكتؾ: 2023، 4 20. تاريخ الاسترداد EFQM 2020(. نمكذج التميز الأكركبي 2021، 11 20ايزكتؾ. ) -2
https://n9.cl/x7bjng. 
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 قائمة الأساتذة المحكميف(: 01ممحق رقـ )

 
 

 الجامعة الدرجة العممية  اسـ كلقب المحكـ الرقـ
  حمو لخضر الكادؼجامعة  أستاذ التعميـ العالي الباؼ محمد 01
 حمو لخضر الكادؼجامعة  أستاذ التعميـ العالي سالمي محمد الدينكرؼ  02
 الكادؼ لخضر حمو جامعة -أ– محاضر أستاذ كليدمرغني  03
 بسكيكدة 1955 أكت 20 جامعة -أ–أستاذ محاضر  آماؿيكب  04
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 الاستمارة(: 02) رقـ الممحق

 الجميكرية الجزائرية الديمكقراطية الشعبية
 سكيكدة – 1955اكت  20جامعة 

 كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير
 قسـ عمكـ التسيير

 تخصص تسيير المكارد البشرية
 المكضكع: استبانة

 الى السادة اعضاء ىيئة التدريس:     
 تحية طيبة ك بعد:  

رأس "اثر الاستثمار في يسرني اف اضع بيف ايديكـ ىذه الاستمارة التي ىي جزء مف اطركحة دكتكراه بعنكاف     
ك التي  -لجزائريةدراسة حالة الجامعة ا -الكظيفي" الأداءالبشري في تحقيق التميز التنظيمي مف خلاؿ  الماؿ

تتضمف مجمكعة مف المؤشرات الخاصة دكر الاستثمار في العنصر البشرؼ في تحقيق التميز التنظيمي، آمميف 
 الاجابة عمى فقراتيا خدمة لمبحث العممي.

إف اجاباتكـ ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط، ك دقة الاجابة ستعزز مف قيمة النتائج المستيدفة، ك لذػ يرجى 
        الاعماؿ الجامعية بشكل عاـ لا ما تركنو مناسب لمكاقع الذؼ تممسكنو في تسيير ك  تككف الاجابات مكافقة أف

 أك صحيح.
في المربع المعني بالإجابة المناسبة لكل فقرة مع الاجابة عمى كل الاسئمة  (×)في الاخير يرجى كضع علبمة 

 الاستمارة دكف استثناء.
 تعاكنكـ معنا ك تفيمكـ.شاكريف لكـ مسبقا حسف 

 ط. دكتكراه: عصامي نكرالديف                                      تحت اشراؼ: أ.د: مقيمح صبري      
 

  الجزء الاكؿ: المعمكمات الشخصية ك الكظيفية

 أنثى           :    ذكر  الجنس .       

 اعزب ة   متزكج   الحالة الاجتماعي   .  

  :مف   50الى اقل مف  55مف   55اقل مف  45مف   45الى اقل مف35مف   35اقل مف 25مف السف

  75الى  65

 اخرػ     .  دكتكراه    ماجستير        الشيادة التعممية    . . 
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 : استاذ   . استاذ محاضر أ    . استاذ محاضر ب    . استاذ مساعد أ  استاذ مساعد ب  الرتبة .

         العالي   التعميـ

  :الى  15. مف   15الى اقل مف  10. مف  10الى اقل مف  5. مف    5الى اقل مف  0مف سنكات الخبرة

الى  35. مف  35الى اقل مف  30. مف  30الى اقل مف  25. مف  25الى اقل مف   20مف .    20

 .                            40اقل مف  

  316الى اقل مف 226مف    226الى اقل مف 136مف   136الى اقل مف 46مف  دينار(:الاجر )بالألف  

 .  496الى اقل مف  406.  مف    406الى  اقل مف 316مف 

 
 البشري  رأس الماؿ في الاستثمار: الثاني الجزء

ا
ػػػػػػػد
ػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ
لبعػػ

 

ا
ػػػػػػػـ
ػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ
لرقػػ

 

 البشرؼ  رأس الماؿالجزء الاكؿ: الاستثمار في 

غير  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة
مكافق 
 مطمقا

غير 
 مكافق

مكافق  مكافق محايد
 جدا

يف
كظ
 الت
ب ك

قطا
لاست

ا
 

تعتمد الجامعة عمى اىدافيا الاستراتيجية في تحديد  01
 حاجياتيا مف المكارد البشرؼ. 

     

 الميارية ك المعرفية الفجكات تحديد عمى الجامعة تعمل 02
 جذبيـ قبل للؤفراد

     

 التحرؼ  ك البحث في كفء نظاـ عمى الجامعة ادارة تستند 03
 .الشاغرة المناصب لشغل المؤىمة العناصر عمى

     

 القادرة ك المبدعة ك المتميزة العناصر الجامعة تستقطب 04
 .التنافسية الميزة المنظمة منح عمى

     

      .التكظيف عممية في خرجييا عمى الجامعة تعتمد 05

ريب
التد
 ك 

عميـ
الت

 

 تطكير ك تنمية مجاؿ في كبير جيد الجامعة تبذؿ 06
 .مكظفييا

     

إدارة الجامعة برامج تدريبية تتكافق ك الاحتياجات تضع  07
 الكظيفية لمكاردىا البشرية.

     

 حسب كذلؾ خارجي تدريب تعتمد الجامعة عمى 08
 .امكانياتيا
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      .تنافسية ك متطكرة تككينية برامج الجامعة لدػ 09

      ىناؾ نتائج ايجابية ظاىرة  بعد عممية التككيف. 10

حة
ص
ال

 ك 
لبمة

الس
 

نية
لمي
ا

 

 الرعاية يخص فيما الجامعة لدػ كاضحة سياسة ىناؾ 11
 .لأفرادىا الصحية

     

 عمى قدرتيـ لزيادة أفرادىا الصحة عمى الجامعة تحافع 12

 مياميـ تأدية

     

تقدـ الجامعة خدمات كقائية ك احتياطات كفيمة لحماية  13
 الافراد مف مخاطر العمل.

     

 الصحية بالرعاية لمقياـ اللبزمة المرافق كل الجامعة لدػ 14
 .حيدة

     

 بدكرىا لمقياـ اللبزمة البشرية الكفاءات الجامعة ادارة لدػ 15
 افرادىا. عمى لمحفاظ الاجتماعي

     

فيز
لتح
ا

 ك 
فاظ

لاحت
ا

 

 الافراد عمى لممحافظة فعاؿ لمحكافز نظاـ الجامعة لدػ 16
 .العالية الميارات ك المعارؼ ذكؼ 

     

      .الافراد معارؼ ك ميارات مع تتناسب الحكافز ك الاجكر 17

 في الكفاءة ك ميارات اساس عمى الجامعة في الترقية تتـ 18

 .العمل

     

 خلبؿ مف كفاءتيا عمى المحافظة عمى الجامعة تعمل 19

 مادية الحكافز

     

 خلبؿ مف كفاءتيا عمى المحافظة عمى الجامعة تعمل 20
 .معنكية الحكافز
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 الكظيفي الأداء: الثالث الجزء

ػػػػػػػد
ػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ
لبعػػ
ا

ػػػػػػػـ 
ػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػ
الرق

 

 الكظيفي الأداءالجزء الثاني: 

غير مكافق  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة
 مطمقا

غير 
 مكافق

مكافق  مكافق محايد
 جدا

ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
لكفػ
ا

ػػ

اءة
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػ

 

تستفيد الجامعة بشكل كبير مف قدرات افرادىا في ترشيد  01
 نفقاتيا.   

     

                    .دكف اخطاء خالية مياميـ انجاز عمى الافراد يحرص 02

 التكاليف بأقل الييـ المككمة المياـ الافراد ينجز 03
           .الممكنة

     

 الجامعة لخرجي الشيادات ك المعرفية المكتسبات تتكافق 04
 .العمل سكؽ  متطمبات مع

     

 المستمر التحسيف عمى يعتد عمل مناخ الجامعة تكفر 05
 .التجديد ك الابداع لتحقيق

     

ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
لفعػ
ا

ػػ

لية
ػػػػػػا
ػػػػػػػػ
ػػػػػػػػ
ػػ

 

 جكدة تحسيف في للؤفراد المعرفية القدرات تساىـ 06
 .  الجامعة مخرجات

     

      يساىـ ترشيد النفقات في اكتساب الجامعة ميزة تنافسية.                  07

 ك ترتيب تحسيف في المنشكرة العممية البحكث تساىـ 08
 .  الجامعة تميز

     

الى القياـ بالمياـ   الافراد تؤدؼ ركح المسؤكلية لدػ 09
     .    المككمة الييـ

     

يمتزـ أعضاء الجامعة بالمكائح ك القكانيف لتحقيق التميز  10
 التنظيمي.      
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 التنظيمي التميز: الرابع الجزء

ا
ػػػػػػػد
ػػػػػػػػػػػػ
بعػػػػ
ل

ػػػػػػػـ 
ػػػػػػػػػػػػ
لرقػػػ
ا

 

 الجزء الثالث: التميز التنظيمي

غير مكافق  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة
 مطمقا

غير 
 مكافق

محا
 يد

مكا
 فق

مكافق 
 جدا

جي
راتي
لاست

ك ا
ؼ  ر

لادا
ز ا
تمي
ال

 

 اىدافيا ك رؤيتيا عف بالتصريح الجامعة تقكـ 01

 .الاستراتيجية

     

 تصبك الذؼ التميز آفاؽ كفق استراتيجيتيا الجامعة تبني 02

 .اليو

     

 اىداؼ مع لمجامعة الاستراتيجية الاىداؼ تتماشى 03

 .افرادىا

     

      .التميز ك للئبداع اللبزمة المكاد الجامعة ادارة تكفر 04

 التي القرارات في  الافراد اشراؾ عمى الادارة تعمل 05

 .تتخذىا

     

ؼ  ر
لبش
ز ا
تمي
ال

 

      الجامعة افراد مبدعيف ك متميزيف.تممؾ  06

لدػ الجامعة افراد يمتازكف بسرعة التكيف كذكؼ مركنة  07

 في انجاز مياميـ.

     

يمتاز افراد الجامعة بالقدرة عمى ابتكار حمكؿ غير  08

 مألكفة لممشكلبت.

     

      تزيد درجة تميز الافراد بالعمل الجماعي. 09

الجامعة في المعرفة فيما بينيـ لتحقيق يتشارؾ افراد  10

 النتائج المتكقعة.

     

كل 
ليي
ز ا
تمي
ال

مي
نظي

الت
 

تتكفر الجامعة عمى ىيكل تنظيمي مرف ك كاضح قادر  11
 عمى التكيف مع المستجدات.

     

     تكجد كحدة ادارية مسؤكلة عمى الجكدة في الييكل  12
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 التنظيمي لمجامعة.

التنظيمي الكظائف ك المياـ المككمة لكل يكضح الييكل  13

 كظيفة

     

تتميز قنكات الاتصاؿ في الجامعة بالكضكح مما يسيل  14

 انتقاؿ المعمكمات ك المعارؼ

     

يساعد الييكل التنظيمي عمى الاستخداـ الافضل لممكارد  15

 المتاحة.

     

ظمة
لمن
ة ا
ثقاف
يز 
تم

 

لمتعاكف ك التشارؾ في تتكفر الجامعة عمى جك مناسب  16
 العمل كفق فرؽ عمل متجانسة.

     

 تعزيزىا ك الجكدة قيـ ك التميز ثقافة بنشر الجامعة تيتـ 17
 .أنشطتيـ مختمف في افرادىا بيف

     

تعمل الجامعة عمى تعزيز الاحساس باليكية ك الشعكر  18
 بالأماف بيف أعضائيا.

     

تساعد الثقافة التنظيمية السائدة عمى الفصل بيف الحياة  19

 الكظيفية كالشخصية 

     

تكفر الثقافة السائدة في الجامعة جك  الابداع ك  20

 الابتكار.

     

 

 

 تـ بحمد الله مع خالص الشكر كالتقدير لتعاكنكـ ك الله المكفق
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 لدراسة العينة الاستطلاعية (SPSS)(: نتائج مخرجات 3ممحق رقـ )
 

sex 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

mascu 224 59,7 59,7 59,7 

fémin 151 40,3 40,3 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

 

pers 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

mar 318 84,8 84,8 84,8 

célib 57 15,2 15,2 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

 

age 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

de 25 a moins de 35 ans 31 8,3 8,3 8,3 

de 35 a moins de '( ans 183 48,8 48,8 57,1 

de 45 a moins de 55 ans 114 30,4 30,4 87,5 

de 55 a moins de 65 ans 41 10,9 10,9 98,4 

de 65 a moins de 75 ans 6 1,6 1,6 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

 

edu 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

majist 42 11,2 11,2 11,2 

doctor 302 80,5 80,5 91,7 

autre 31 8,3 8,3 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

 

grade 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

mos B 13 3,5 3,5 3,5 

Mos A 43 11,5 11,5 14,9 

moh B 61 16,3 16,3 31,2 

moh A 153 40,8 40,8 72,0 

prof 105 28,0 28,0 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

éxpé 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

de 0 a moins de 5 ans 29 7,7 7,7 7,7 

de 5 a moins de 10 ans 71 18,9 18,9 26,7 

de 10 a moins de 15 ans 137 36,5 36,5 63,2 

de 15 a moins de 20 ans 73 19,5 19,5 82,7 

de 10 a moins de 25 ans 27 7,2 7,2 89,9 

de 25 a moins de 30 ans 12 3,2 3,2 93,1 

de 30 a moins de 35 ans 17 4,5 4,5 97,6 

de 35 a moins de 40 ans 9 2,4 2,4 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

pay 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

de 46 a moins de 136 183 48,8 48,8 48,8 

de 136 a moins de 226 151 40,3 40,3 89,1 

de 226 a moins de 316 21 5,6 5,6 94,7 

de 316 a moins de 406 3 ,8 ,8 95,5 

de 406 a moins de 496 17 4,5 4,5 100,0 

Total 375 100,0 100,0  

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q1 375 2,9440 1,08690 ,05613 

q2 375 2,6213 ,99495 ,05138 

q3 375 2,5200 ,99679 ,05147 

q4 375 2,6240 1,01852 ,05260 

I 375 2,6773 ,87917 ,04540 
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One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

q1 -,998 374 ,319 -,05600 -,1664 ,0544 

q2 -7,370 374 ,000 -,37867 -,4797 -,2776 

q3 -9,325 374 ,000 -,48000 -,5812 -,3788 

q4 -7,149 374 ,000 -,37600 -,4794 -,2726 

I -7,107 374 ,000 -,32267 -,4119 -,2334 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q11 374 2,5348 1,04464 ,05402 

q12 373 2,4611 1,02481 ,05306 

q13 374 2,4813 1,00850 ,05215 

q14 373 2,4638 1,04311 ,05401 

Sa 375 2,4840 ,90324 ,04664 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q16 375 2,3333 ,96091 ,04962 

q17 375 2,4667 1,06391 ,05494 

q19 374 2,4011 ,98764 ,05107 

q20 375 2,4587 1,01210 ,05226 

tah 375 2,4160 ,81898 ,04229 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

I 375 2,6773 ,87917 ,04540 

T 375 2,8676 ,83853 ,04330 

Sa 375 2,4840 ,90324 ,04664 

tah 375 2,4160 ,81898 ,04229 

tot1 375 2,6112 ,71764 ,03706 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q22 375 2,9867 ,94350 ,04872 

q23 375 3,0640 ,93429 ,04825 

q24 375 2,6880 1,05275 ,05436 

q25 375 2,4907 ,98886 ,05106 

K 375 2,8073 ,75025 ,03874 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q26 375 3,2667 1,02029 ,05269 

q27 375 2,9520 1,01741 ,05254 

q28 375 3,6000 1,04702 ,05407 

q29 375 3,5307 ,98028 ,05062 

q30 375 3,2240 1,00425 ,05186 

Fa 375 3,3147 ,78772 ,04068 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

K 375 2,8073 ,75025 ,03874 

Fa 375 3,3147 ,78772 ,04068 

tot2 375 3,0610 ,70415 ,03636 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q31 374 2,9118 1,05872 ,05474 

q32 373 2,9330 1,01775 ,05270 

q33 372 2,6290 ,97517 ,05056 

q34 373 2,5147 1,04363 ,05404 

q35 374 2,4305 1,01159 ,05231 

stra 374 2,6810 ,83784 ,04332 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q36 372 3,7392 ,95971 ,04976 

q37 373 3,6461 ,93511 ,04842 

q38 374 3,3957 ,97342 ,05033 

q39 375 3,5387 1,01748 ,05254 

q40 375 3,0267 ,97527 ,05036 

hu 375 3,4675 ,79605 ,04111 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q41 375 2,8240 1,00318 ,05180 

q42 375 3,2533 1,06592 ,05504 

q43 375 3,2533 ,99857 ,05157 

q44 375 2,9387 1,06674 ,05509 

q45 375 2,9893 1,00793 ,05205 

org 375 3,0517 ,80956 ,04181 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q46 375 2,8107 1,05916 ,05469 

q47 375 2,7600 1,03985 ,05370 

q48 375 2,7440 1,04373 ,05390 

q49 375 2,7760 ,99891 ,05158 

q50 372 2,5833 1,06452 ,05519 

tak 375 2,7343 ,89604 ,04627 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

stra 374 2,6810 ,83784 ,04332 

hu 375 3,4675 ,79605 ,04111 

org 375 3,0517 ,80956 ,04181 

tak 375 2,7343 ,89604 ,04627 

tot3 375 2,9828 ,70862 ,03659 

 

 

Group Statistics 

 sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

raeperf 
mascu 224 2,8087 ,62598 ,04182 

fémin 151 2,8767 ,67379 ,05483 

 

 

ANOVA 

raeperf 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3,290 4 ,823 1,994 ,095 

Within Groups 152,608 370 ,412   

Total 155,898 374    
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ANOVA 

raeperf 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,357 2 ,678 1,633 ,197 

Within Groups 154,542 372 ,415   

Total 155,898 374    

 

ANOVA 

raeperf 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4,592 7 ,656 1,591 ,137 

Within Groups 151,307 367 ,412   

Total 155,898 374    

 

ANOVA 

raeperf 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,076 4 ,269 ,643 ,632 

Within Groups 154,823 370 ,418   

Total 155,898 374    

 

ANOVA 

raeperf 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3,915 4 ,979 2,383 ,051 

Within Groups 151,984 370 ,411   

Total 155,898 374    

 

ANOVA 

raetamai 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,746 4 ,686 1,580 ,179 

Within Groups 160,790 370 ,435   

Total 163,536 374    

 

ANOVA 

raetamai 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,552 2 ,276 ,630 ,533 

Within Groups 162,984 372 ,438   

Total 163,536 374    
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ANOVA 

raetamai 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,439 4 ,610 1,401 ,233 

Within Groups 161,097 370 ,435   

Total 163,536 374    

 

ANOVA 

raetamai 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4,203 7 ,600 1,383 ,211 

Within Groups 159,333 367 ,434   

Total 163,536 374    

 

ANOVA 

raetamai 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,455 4 ,364 ,831 ,506 

Within Groups 162,081 370 ,438   

Total 163,536 374    

 
 ( لدراسة العينة Smart Pls 4) برنامج (: نتائج مخرجات4ممحق رقـ )

 
 Cronbach's 

alpha 
Composite 
reliability 
(rho_a) 

Composite 
reliability 
(rho_c) 

Average variance 
extracted (AVE) 

 0,593 0,879 0,828 0,827 الأداء

 0,543 0,934 0,924 0,923 الاستثًار

 0,670 0,910 0,881 0,875 الاستراتيجي

 0,615 0,883 0,882 0,828 الاستقطاب

 0,670 0,910 0,883 0,877 انثشري

 0,660 0,886 0,846 0,830 انتحفيز

 0,659 0,906 0,878 0,871 انتعهيى

 0,531 0,944 0,940 0,936 انتًيز

 0,756 0,925 0,897 0,891 انثقافح

 0,764 0,928 0,901 0,897 انصحح

 0,607 0,885 0,851 0,836 انفعانيح

 0,586 0,849 0,776 0,765 انكفاءج

 0,623 0,891 0,863 0,847 انهيكم
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 انهيكم انكفاءج انفعانيح انصحح انثقافح انتعهيى انتحفيز انثشري الاستقطاب الاستراتيجي 

                     الاستراتيجي

                   0,675 الاستقطاب

                 0,455 0,559 انثشري

               0,321 0,676 0,724 انتحفيز

             0,736 0,448 0,786 0,703 انتعهيى

           0,692 0,679 0,607 0,651 0,848 انثقافح

         0,628 0,684 0,735 0,312 0,558 0,583 انصحح

       0,495 0,690 0,602 0,503 0,734 0,627 0,695 انفعانيح

     0,848 0,568 0,745 0,685 0,698 0,608 0,674 0,761 انكفاءج

   0,675 0,696 0,562 0,821 0,650 0,612 0,613 0,640 0,796 انهيكم

 

 

 

 انهيكم انكفاءج انفعانيح انصحح انثقافح انتعهيى انتحفيز انثشري الاستقطاب الاستراتيجي 

                   0,818 الاستراتيجي

                 0,784 0,583 الاستقطاب

               0,819 0,383 0,498 انثشري

             0,813 0,293 0,577 0,626 انتحفيز

           0,812 0,640 0,407 0,676 0,618 انتعهيى

         0,869 0,618 0,597 0,555 0,571 0,750 انثقافح

       0,874 0,562 0,609 0,648 0,292 0,492 0,518 انصحح

     0,779 0,428 0,593 0,516 0,417 0,631 0,510 0,590 انفعانيح

   0,765 0,687 0,476 0,619 0,569 0,569 0,506 0,541 0,628 انكفاءج

 0,789 0,552 0,581 0,500 0,728 0,562 0,526 0,536 0,549 0,693 انهيكم

 

 Original sample 
(O) 

Sample 
mean (M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,000 7,714 0,052 0,401 0,401 < انتًيز انتنظيًي-انىظيفي  الأداء

 0,000 125,860 0,007 0,935 0,935 < انفعانيح-انىظيفي  الأداء

 0,000 80,079 0,011 0,897 0,897 < انكفاءج-انىظيفي  الأداء

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انىظيفي الأداء
0,649 0,649 0,035 18,769 0,000 

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 الاستقطاب وانتىظيف
0,764 0,765 0,024 32,106 0,000 

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتحفيز والاحتفاظ
0,851 0,851 0,016 53,679 0,000 

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتعهيى وانتدرية
0,869 0,869 0,014 63,764 0,000 

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز انتنظيًي
0,498 0,498 0,055 9,067 0,000 

< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في  0,843 0,843 0,018 47,158 0,000 



 الملاحق    
 

 
378 

 انصحح وانسلايح انًهنيح

< انتًيز الاداري -انتًيز انتنظيًي 

 والاستراتيجي
0,900 0,900 0,013 68,706 0,000 

 0,000 15,617 0,039 0,615 0,614 < انتًيز انثشري-انتًيز انتنظيًي 

انتًيز انهيكم < -انتًيز انتنظيًي 

 انتنظيًي
0,871 0,871 0,014 62,113 0,000 

 0,000 122,407 0,008 0,934 0,934 < تًيز ثقافح انًنظًح-انتًيز انتنظيًي 

 

 

 

 

 Original sample 
(O) 

Sample mean 
(M) 

2.5% 97.5% 

 0,506 0,301 0,401 0,401 < انتًيز انتنظيًي-انىظيفي  الأداء

 0,949 0,920 0,935 0,935 انفعانيح <-انىظيفي  الأداء

 0,917 0,873 0,897 0,897 < انكفاءج-انىظيفي  الأداء

 0,713 0,578 0,649 0,649 انىظيفي الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

< الاستقطاب -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 وانتىظيف
0,764 0,765 0,716 0,809 

< انتحفيز -انثشري  انًالرأس الاستثًار في 

 والاحتفاظ
0,851 0,851 0,818 0,879 

< انتعهيى -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 وانتدرية
0,869 0,869 0,840 0,894 

< انتًيز -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتنظيًي
0,498 0,498 0,386 0,601 

انصحح  <-انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 وانسلايح انًهنيح
0,843 0,843 0,804 0,875 

 0,924 0,872 0,900 0,900 < انتًيز الاداري والاستراتيجي-انتًيز انتنظيًي 

 0,689 0,532 0,615 0,614 < انتًيز انثشري-انتًيز انتنظيًي 

 0,896 0,841 0,871 0,871 < انتًيز انهيكم انتنظيًي-انتًيز انتنظيًي 

 0,948 0,918 0,934 0,934 < تًيز ثقافح انًنظًح-انتنظيًي انتًيز 
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 Original 
sample (O) 

Sample 
mean (M) 

2.5% 97.5% 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 < انتًيز الاداري والاستراتيجي-انتًيز انتنظيًي 
0,234 0,234 0,172 0,303 

 0,328 0,171 0,247 0,246 < انتًيز انثشري-< انتًيز انتنظيًي -انىظيفي  الأداء

< -< انتًيز انتنظيًي -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز الاداري والاستراتيجي
0,448 0,448 0,348 0,543 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز انهيكم انتنظيًي <-انتًيز انتنظيًي 
0,226 0,227 0,166 0,294 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 < تًيز ثقافح انًنظًح-انتًيز انتنظيًي 
0,243 0,243 0,179 0,314 

< انتًيز انهيكم -< انتًيز انتنظيًي -انىظيفي  الأداء

 انتنظيًي
0,349 0,349 0,261 0,442 

< -< انتًيز انتنظيًي -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز انثشري
0,306 0,306 0,237 0,371 

< انتًيز الاداري -< انتًيز انتنظيًي -انىظيفي  الأداء

 والاستراتيجي
0,361 0,361 0,271 0,457 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انكفاءج
0,582 0,583 0,513 0,647 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز انتنظيًي
0,260 0,260 0,191 0,335 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انفعانيح
0,607 0,607 0,537 0,672 

< -انىظيفي  الأداء< -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 < انتًيز انثشري- انتًيز انتنظيًي
0,160 0,161 0,108 0,219 

< -< انتًيز انتنظيًي -انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 انتًيز انهيكم انتنظيًي
0,434 0,434 0,337 0,525 

 0,473 0,281 0,374 0,374 < تًيز ثقافح انًنظًح-< انتًيز انتنظيًي -انىظيفي  الأداء

< -انتًيز انتنظيًي  <-انثشري  رأس انًالالاستثًار في 

 تًيز ثقافح انًنظًح
0,465 0,465 0,360 0,564 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


