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 مقدمة 
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 :مقدمة

ولذلك سعت ، دولي والمحليكبيرة على المستويين ال بأهميةلقد حظي مفهوم الحوكمة 

ن هذا ذلك لأ ،لى تبنيه لإعادة التوازن وضبط أداء المؤسسات وخاصة العمومية منهاإالدول 

الأمثل للموارد وتحقيق النمو  ستغلالالاوحيث يمكن من  ،بالدينامية والشموليةالمفهوم يتميز 

لذلك ، و المستدام ونزاهة السلوكيات ووضوح المسؤوليات وضبط العلاقات بين مختلف الفاعلين

والذي كان محل جدل بين  المدرستين  ،كانت بداية التأصيل مع الجدل في تبني مفهوم الحوكمة

نسبته إليهما، فقد تم ظهوره تاريخيا إبان القرن الثامن عشر ولم و  ةسكسوني نجلوالأو  الفرنكوفونية

مية البشرية والتنمية تطور مفهومي التن ثرإعلى  عشرإبان القرن التاسع  يتم تداوله إلا

وجه المنظمة نحو تحقيق أهدافها كأسلوب يو  من ثم برزت أهمية الحوكمة كنظام، و المستدامة

 المحافظة عليهم وتنميتهم على اعتبارو  يضا لتحقيق رضا عمالهاأبشكل صائب و تأدية أعمالها و 

دائمة التعرض و  و التفريط فيها  في بيئة شديدة المنافسة أا هم الموارد وميزة يصعب تقليدهأ أنهم 

موارد بشرية متميزة وبالخصوص  لإدارةهداف الكبرى يعزى ا كان تحقيق الأمول، للأزمات

 الشفافية ، نطاق الاشراف،ادة من مزايا الحوكمة ومبادئها )وجب إذا الاستف، للإطارات المسيرة

، تقييم الأداءفي تنمية تلك الكفاءات )سهام ( ولغرض الإ، المسؤوليلة الأخلاقيحق المساءلة

من  جتماعيةالامسؤولية الأخلاقية والمسؤولية مفهومي ال ولإرساءالتغيير ،التطوير( ، التدريب

وبالخصوص لمؤسسات الصحة الجوارية والتي تقدم خدمة  أجل تحقيق جودة الأداء والفعالية

 .عمومية وعلى تماس مباشر مع المواطن

المزايا التنافسية اليوم  يجب أن تكون و  إن المنظمات التي تسعى لتحقيق الجودة  

من مزايا  ستفادةبالاولن يتأتى ذلك إلا  فرادهاأتصرفات جميع و  قادرة على التحكم وإدارة سلوك

لى فضاء الإدارة العربية عبر نشاطات المنظمة العربية إنتقل هذا المفهوم االحوكمة حيث 



 ب‌

 

ية آلتعميم ذلك المصطلح ومن ثم أصبح لى إعبر مؤتمراتها الهادفة  2002سنة للتنمية الإدارية 

فاهيم جديدة كمناخ الأعمال تسييرية تحقق أهداف المنظمات وكان من نتائجها طرح م

أخلاقيات الأعمال بما تحمله في طياتها من معايير تؤثر في نجاعة و  جتماعيةالاوالمسؤولية 

 وفعالية المنظمات وبالخصوص للإطارات المسيرة والتي يتحتم عليها أن  تستوعب التغيير

ولة  وفي مؤسسات والتطوير وكل متطلبات التنمية لأنها الرأس المدبر والساعد المنفذ للد

عمومية تمس حياة المواطن وهي مؤسسات الصحة الجوارية وكوادرها المسيرة والتي هي 

 .موضوع دراستنا

 قمنا بتقسيم هذه الدراسة الى قسمين نظري ، وحتى نلم بجوانب الموضوع المتشعبة

ففي ، ثلاث منها في القسم النظري وواحد في القسم الميداني، ميداني يضمان أربعة فصولو 

الإشكال المطروح للدراسة سنحاول ابراز الفصل الاول الموسوم ب "الإطار المنهجي للدراسة " 

الموضوع وأهداف  اختيارالى أسباب وأهمية  بالإضافةالفرعية و  وتحديد الفرضية الرئيسية 

الى لى تحديد مفاهيم الدراسة التي ترتكز عليها،  وكذلك التطرق إو  ،الدراسة التي تصبو إليها

المقاربات النظرية المناسبة، دون أن ننسى عرض لمختلف الدراسات السابقة وما يمكن ان 

  .تقدمه لنا وختاما صعوبات الدراسة

حيث تناولنا فيه  ماهيتها ومحددتها وميدينها أما الفصل الثاني المعنون بالحوكمة

ومتطلباتها ماهية الحوكمة وأيضا محددات الحوكمة ومعاييرها ثم تناولنا ميادين تطبيق الحوكمة 

الى دور الإدارة الإلكترونية في تحسين ممارسات الحوكمة وأيضا الى التجربة الجزائرية  وكذلك

 .الحوكمةفي مجال 

ثم  رية الماهية، النشأة والتطورالفصل الثالث والذي يتطرق الى إدارة الموارد البش

رق في هذا الفصل الى مختلف تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية ثم الى التسميات طسنت



 ج‌

 

أما  ،تنمية إدارة الموارد البشرية وأبعادها اولسنتنالحديثة وفلسفتها ووظائفها ثم في الأخير 

التي تتعلق بمجالات الدراسة وكذا و  الفصل الرابع تم فيه الإحاطة بالإجراءات المنهجية للدراسة

عينة الدراسة ثم عرض و  لى المنهج المستخدمإإضافة ، الأدوات المستخدمة لجمع البيانات

، النتائج واستخلاصمن الميدان  ةالمستسقاالمعلومات و  وتحليل نتائج الدراسة بعد تفريغ البيانات

ثم قائمة المراجع والملاحق في ثم أفاق البحث والخاتمة  التوصيات،و  للاقتراحاتثم عرض 

 .الأخير
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 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة

 :تمهيد

نجملها في  ،يقوم عليها وأسستقتضي سيرورة البحث العلمي مجموع مبادئ            

و أ أبستمولوجياحيث المستوى النظري تترجمه مواقف  (عمليمستوى و  ،نظري  )مستوى مستويين

 التحقق( أوالمعاينة  البناء،، عةوهي ) القطي ةمولوجييبستالا للأفعالبالتدرج السلمي  ما يسمى

بمثابة ترجمة للمستوى  يعتبر والذي  يكفي هذا في البحث العلمي بل يرفق بالمستوى العمليولا 

جملة طرح بعاد من خلال لأا دحدنشكالية هذا البحث و إطرح نومن خلال هذا الفصل النظري 

مع التقدم في  اختبارهاإلى  بمثابة فرضيات والتي نهدف لها ووضع إجابات مؤقتة الأسئلةمن 

سباب أهم أ لى إو ، هذه الدراسة وأهدافهمية أ لى تحديد إالدراسة مع تحديد لمفاهيمها و  همراحل هذ

 كما قمنا بسرد أهم  ،لهاالنظرية بات المقار  أهمإلى  تم التطرق  وكذلك ،اختيار هذه الدراسة

 .موضوع الهذا وتوظيفها بما يخدم محتوى هذا الالدراسات السابقة ل
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 :أسباب اختيار الموضوع .1

وبما تمثله آليات وخصائص حوكمة  ،مكانة الموضوع على المستوى الدولي والمحلي 

وصد العوائق التي تقف حائلا في تنمية إدارة الموارد البشرية  ،المنظمات سبيلا علاجيا ووقائيا

لقصوى مما توفره ممارسات الحوكمة والكفاءات المسيرة، وأيضا لتصحيح اختلالاتها والاستفادة ا

 ومبادئها بما يضمن تحقيق أهداف إدارة الموارد البشرية وبالتالي الأهداف الكلية للتنظيم.  

معظم الدراسات تناولت موضوع الحوكمة وركزت على تدقيق وشفافية الحسابات  

وأركان وممارسات  البحت، في حين تمثل مبادئ الاقتصاديوالمساءلة المالية وربطها بالجانب 

الحوكمة مسؤولية عدة أطراف كما أنها أسلوب وآلية تسيير من صميم دراسات التنظيم والعمل 

وبالتالي المسؤولة عن أهم أصول المؤسسة وهو الإنسان،  باعتبارهاإدارة الموارد البشرية  لتنمية

من أجل إثراء مكتبة  الاستثمار الكلي في خصائص الحوكمة وآلياتها بغية تحقيق أهداف التنظيم

 الجامعة، فبرغم أهمية الموضوع إلا أن القليل من البحوث قد تناولته.

 الدراسة: أهداف .2

في  أن أي دراسة علمية تسعى في نهاية الأمر إلى تحقيق أهداف محددة سواء  لا شك

لمحاولة فهم، أو تفسير ظاهرة اجتماعية ما أو كانت أهداف تطبيقية  ةنظري اكانت أهداف

محاولة إيجاد حلول لمشكلات ميدانية ترتبط بتطبيقات معينة، أو إجراءات محددة  وعليه فإن ك

دراستنا هذه تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية : محاولة تقديم ولو القليل للتراث السوسيولوجي 

حول موضوع الحوكمة وكيفية التحقيق لأركانها ومعاييرها وممارساتها بغية تحقيق النجاعة 

الموارد البشرية أو الكفاءات المسيرة وتنمية تلك الموارد )تقييم الأداء ،التدريب،  إدارةلفعالية في وا

التطوير التنظيمي، الفعالية التنظيمية( وذلك لخلق منهم  ميزة تنافسية يصعب تقليدها واعتبارهم 

 أهم أصول وجب الاستثمار فيها:

بطها بالمعطيات النظرية المتحصل عليها بغرض إجراء دراسة ميدانية وتحليلات واقعية، ور - 

 الوصول إلى نتائج حقيقية.
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الفاعلة المرتبطة بها  فطراأيضا التعرف على ممارسات الحوكمة ومعاييرها بين مختلف الأ -

وبين الكوادر المسيرة، كما تسعى دراستنا أيضا لفهم دور الحوكمة وكيفية تأثيرها على تحقيق 

 ارد البشرية وتنمية مواردها.  الفعالية لإدارة المو 

ومن أهداف دراستنا أيضا محاولة الخروج باقتراحات مفيدة للمؤسسات محل الدراسة فيما  -

يخص الحوكمة وتطبيق معاييرها ومبادئها وأهدافها وخصائصها وممارساتها والاستفادة من 

نمية الموارد البشرية من تأثيرها على إدارة الموارد البشرية باعتبارها الأساس والمسؤولة عن ت

عمليات تقييم أداءهم وعملية التدريب لتحقيق الفعالية والتطوير وبالتالي إرساء ثقافة تنظيمية 

 العمل والمسؤولية الاجتماعية.  أخلاقياتقوية تعزز 

 أهمية الدراسة: .3

إن الظاهرة محل الدراسة لها أهميتها الحيوية من حيث المعالجة السوسيولوجية بحكم 

ها كل معقد من ظواهر أخرى تتفاعل فيما بينها، متساندة بنائيا ووظيفيا لتشكل في السياق أن

الواقعي الظاهرة موضوع الدراسة الراهنة، والتي تعني بالبحث عن كيفية تأثير الحوكمة في  

اف تنمية إدارة الموارد البشرية، باعتبارها المسؤولة عن الأفراد وخلق الانسجام بينهم لتحقيق أهد

الأفراد وأهداف التنظيم ككل،  وسنحاول من خلال دراستنا  السوسيولوجية الميدانية هاته 

التركيز على أهم أركان ومعايير الحوكمة وكيفية تأثيرها على إدارة الموارد البشرية لمؤسسات 

حيوية من القطاع العام وهي مؤسسات الصحة الجوارية، من أجل تطوير وتنمية العناصر 

، وكذلك حتى  يجنب المنظمات سوء  التسيير، بهدف  الاستفادة القصوى من مزايا المسيرة

الحوكمة الرشيدة بين مختلف الأطراف على أساس أن الحوكمة مسؤولية مختلف الأطراف 

 الفاعلة لغرض تحقيق النجاعة المطلوبة.
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 الإشكالية:بناء . 4

وعلى إثر  تطور  ،يثةحد وإداريةمفاهيم تنظيمية فرض عصر العولمة والانفتاح 

مفهومي التنمية البشرية والتنمية المستدامة ظهر مفهوم الحوكمة، ولقد حظي بأهمية كبيرة على 

وقد اتضح ذلك جليا من خلال تبنيه من عديد الدول المتقدمة  ،كل من المستوى الدولي والعالمي

حداث برز هو تلك الأوالأخر والسبب الآ ،والناشئة لعدة أسباب منها التطور المذهل والمتسارع

كانت دافعا  ، حيثالمتتالية التي جرت إبان العقدين الأخيرين وما صاحبهما من أزمات وفضائح

للبحث عن طرق جديدة للتسيير وإيجاد أساليب حديثة تعيد التوازن وتضبط أداء المؤسسات 

وكمة تمكن من ذلك مواءمة التطورات الفنية والتكنولوجية الحاصلة، إن الحإلى  بالإضافة

الاستغلال الأمثل للموارد وتحقيق النمو المستدام وتأمين سلامة التصرفات ونزاهة السلوكيات 

وحفظ المصالح  بين مختلف الفاعلين  ،ووضوح المسؤوليات  كما تضمن أيضا ضبط العلاقات

واجهة المؤثرين على الأداء  كما تؤمن اتخاذ القرار الرشيد والالتزام المهني الأخلاقي وم

 جل ضمان التميز المؤسسي وتحقيق الأهداف المسطرةأالمخاطر من 

يضا  بتطور علم الإدارة، وكذلك من جهة أخرى بتطور ألقد ارتبط مفهوم الحوكمة  

مفهومي الجودة والتسيير العمومي الحديث، فكان لزاما طرح أساليب غير كلاسيكية وتبني  

داية التأصيل مع الجدل في تبني مفهوم الحوكمة والذي آليات تنظيمية وإدارية حديثة،  فكانت ب

ونسبة كل واحدة  ،2والأنجلو سكسونية 1كان محل تجاذب بين  كلا من المدرستين الفرنكوفونية

 منهما  إليها، وقد تم ظهوره تاريخيا إبان القرن الثامن عشر ولم يتم تداوله إبان القرن التاسع

وتمتد لكافة وحدات  ،تتميز تطبيقاتها بالشمولية والديناميةومن ثم برزت أهمية الحوكمة والتي 
                                                           

والتوزيع، القاهرة، " اوي وعطا الله وارد خليل، "الحوكمة المؤسسية"، مكتبة الحرية للنشرمحمد عبد الفتاح العشم  11
 .13، ص 2008

  .32صالمرجع السابق نفسه،   22
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دوات ضبط تعمل على تطوير الأداء وزيادة الجودة كما أما توفره من إلى  المؤسسة بالإضافة

بناء الكفاءات البشرية وتجاوز المعوقات الإدارية وتوجيه الإمكانات والموارد في إلى  تسعى أيضا

والمحافظة عليهم وتنميتهم  ،صائب، لغرض تحقيق رضا موظفيها المنشأة وتأدية أعمالها بشكل

على اعتبار أنهم موارد وميزة يصعب تقليدها أو التفريط فيها بحال من الأحوال،  إن المنظمات 

اليوم والتي تسعى لتحقيق الجودة والمزايا التنافسية  يجب أن تكون قادرة على التحكم وإدارة 

حيث أصبح مسيرو هذه الأخيرة مطالبين أكثر من أي وقت  ،فرادهاأسلوك وتصرفات جميع 

وكذلك على البحث على تطوير مجموع  ،مضى بتحقيق التوافق الدائم بين هذه المصالح

تدار العمليات بكفاءة عالية  نأوالتي من خلالها تستطيع  ،وسياسات وأساليب  حديثة إجراءات

وعليها كذلك مواكبة التغيرات  ،ع برمتهوكذلك تحقيق الحاجات المشروعة لأفرادها وللمجتم

نسق مفتوح  أنهاالحاصلة والتفاعل مع كل ما يحدث في  البيئة الداخلية والخارجية على اعتبار 

يؤثر ويتأثر، لقد أصبحت الكثير من المنظمات في عالم اليوم عاجزة وغير قادرة على التأقلم 

دان شبه تام للنجاعة والفعالية في العمل وسبب ذلك فق ،ومواكبة التغيرات والتطورات الراهنة

يعزى جله لاستعمال أساليب تسيير تقليدية وعدم مواكبة  التطورات  ،اليومي لمواردها البشرية

ومن أسباب ذلك أيضا  كثرة الأعباء الملقاة على عاتق إدارة الموارد  ،الحاصلة في العالم

الأهداف المسطرة لإدارة الموارد البشرية  البشرية، في  مقابل ذلك نتكلم عن  تسيير فعال يحقق

واستراتيجيتها وذلك من خلال التصحيح الذاتي وطرح البدائل التقويمية وإدارة سلوك وتصرفات 

بحسن تقييم أدائهم والذي يمكن من معرفة مدى جودة  إلاولن يتأتى ذلك  ،جميع مواردها البشرية

اولة تطوير وتنمية هذا الأداء للتحكم فيه هذه الأعمال التي يمارسها هؤلاء الموظفين، ومح

وتقييم خصائصهم النفسية والسلوكية والأدائية، ومحاولة التعرف وتكرار نفس الأداء في بيئة 
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)نحن  1ذلك العالم فرنسوا كاستينغإلى  شديدة المنافسة  ودائمة التعرض للأزمات، كما يشير

جل تحقيق أهدافها أحكم في أعمالها من نظام يتم من خلاله إدارة المنظمات والتإلى  بحاجة

وعلى غرار باقي الدول  .والوفاء بالمعايير اللازمة كالإفصاح والشفافية والعدالة وحق المساءلة(

تبني مفهوم الحوكمة في تسييرها العمومي وبالخصوص في القطاع إلى  الجزائر جاهدةسعت 

يضا لأهميته في حفظ صحة المواطن الصحي الذي يعتبر قطاعا استراتيجيا بالنسبة للدولة وأ

وتحقيق الرفاه الاجتماعي، لقد أدركت الدولة حتمية التغيير وبادرت بالإصلاح وعصرنة القطاع 

حيث تم إعادة تنظيم للمؤسسة  2 .2007/ 19/5المؤرخ في  140/07مع بدايات المرسوم 

الجوارية وبذلك إعطاء المؤسسة العمومية للصحة  إنشاءوتم  ،العمومية الاستشفائية تسييريا

من اجل وذلك الاستقلالية لكل منهما، فكان التركيز من أجل ذلك على تفعيل الصحة الجوارية 

وتحقيق النجاعة والفاعلية لكل هياكل  ،تقريب الخدمات الصحية العمومية لطالبي الخدمة

اهيم تسييريه ولذلك يعد تبني مف ،الاستشفائية وخاصة في المناطق الداخلية والهضاب العليا

أمرا ضروريا لمواجهة حالات  التسيب والضعف الإداري الذي تعاني منه الكثير من  ،حديثة

المؤسسات العمومية، ومن هذا المنطلق كانت المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بولاية الجلفة 

تحقيق وبغية  ،هي الأخرى معنية بتطبيق مبادئ الحوكمة نظرا لاحتكاكها المباشر بالمواطن

الكفاءة الإدارية وتعزيز الثقة بينها وبين كل طالبي الخدمة، ولما كانت الحوكمة تمتاز بالشمولية 

والدينامية وتمتد لكافة وحدات المنشأة فإنها تعنى بأهم الأصول وهم الإطارات المسيرة في 

يمثلون مؤسسات مؤسسات الصحة الجوارية والكوادر المعنية لإدارة تلك الموارد على اعتبار أنهم 

، ويمثلون  مرآة الدولة، وهم أيضا رأسها المفكر ون عمومي ون ن شاغليها هم  موظفأعمومية و 

                                                           

دارة المحلية الجزائرية ... بين المعوقات و دارة المحلية الجزائرية ... بين المعوقات و الاالاح ح لالامحمد الكر و عنتر بن مرزوق ''، الحكم الراشد و إصمحمد الكر و عنتر بن مرزوق ''، الحكم الراشد و إص  11
  ..  4545، ص ، ص 30023002، جوان ، جوان   33دارية ، العدد دارية ، العدد --و او ا    المتطلبات ، '' مجلة البحوث السياسيةالمتطلبات ، '' مجلة البحوث السياسية

  ..70027002، لسنة ، لسنة 3333الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد رقم الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد رقم   22
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وساعدها المنفذ ولاعتبار أنهم  يخضعون لأحكام قانون الوظيفة العمومية والمرفق الذي يعملون 

 به تديره الدولة عن طريق الاستغلال المباشر.

يعزى كله لإدارة  موارد بشرية متميزة  تجعل  تراتيجيةوالاس تحقيق الأهداف الكبرى إن 

لنصوص اتنميته في شتى الميادين وتبقى إلى  كما تسعى جاهدة ،أولوياتهاالإنسان على قمة 

ولكنها غير كافية لوحدها لممارسة الحوكمة الإدارية الرشيدة من  ،القانونية متطلبات ضبطية

لتبني أساليب تام مع غياب  ،اب ولاية الجلفةطرف مسيري مؤسسات الصحة الجوارية على تر 

وبناء  ،متطلبات التنمية أيضاوتستوعب  ،والتطوير ليات تنظيمية حديثة تستوعب التغييرآو 

الكفاءات اللازمة لتسيير تلك المؤسسات، وعلى ضوء ما سبق يتمحور الإشكال المطروح 

 : ةالتالي الإشكالية الرئيسيةلدراستنا من خلال طرح 

 البشرية؟ممارسات الحوكمة في تنمية إدارة الموارد  رما أث

عن التساؤل الرئيسي مرورا بطرح مجموعة من  هاته الإجابةثنايا دراستنا  وسنحاول في

 الأسئلة الفرعية:

 ؟الموارد البشرية إدارة على تنمية لنطاق الإشراف أثرهل يوجد  -1

 ؟الموارد البشرية إدارة للإفصاح والشفافية على تنمية أثر هل يوجد -2

  ؟أثر لحق المساءلة على تنمية إدارة الموارد البشرية هل يوجد -3

 ؟لأخلاقيات العمل على تنمية إدارة الموارد البشرية أثر هل يوجد -4

، نطاق الإشراف) الحوكمة مبادئ إظهار دورإلى  ومن خلال ذلك تسعى هذه الدراسة          

على تنمية إدارة الموارد البشرية )تقييم  (العمل أخلاقية، المساءلة والشفافية، حق الإفصاح

 .التنظيمية( التنظيمي، الفعالية الأداء، التدريب، التطوير
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 فرضيات الدراسة  .5

  الرئيسية:الفرضية  

الرئيسية وينبثق عن تلك الفرضية  ر للحوكمة على تنمية إدارة الموارد البشرية.يأثتيوجد 

 :التالية الفرعية الفرضيات

 على تنمية إدارة الموارد البشرية. لنطاق الإشرافيوجد أثر  -1

 الشفافية على تنمية إدارة الموارد البشرية.و  للإفصاح أثر دلا يوج -2

 لا يوجد أثر لحق المساءلة على تنمية إدارة الموارد البشرية. -3

 لأخلاقية العمل على تنمية إدارة الموارد البشرية.  أثريوجد  -4

 الدراسة:هيم تحديد مفا .6

 لحوكمةا  

 :الحوكمةمفهوم 

السيطرة والتحكم من خلال قواعد وأسس الضبط بغرض تحقيق الرشد  هي عملية لغة:الحوكمة 

  .1وتعني أيضا التحكم أو المزيد من التدخل والسيطرة

  :يتضمن ما يلي اللغوي للحوكمةفالمفهوم 

 .: ما تقتضيه من التوجيه والإرشادالحكمة -أ

  : وما يقتضيه من السيطرة على الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكم فيالحكم -ب

 .السلوك

                                                           

دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأشغال في  -المراجعة كمدخل لجودة حوكمة الشركاتهيدوب ليلى ريمة،  1
 .14، ص 2012لية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ، رسالة ماجستير، جامعة ورقلة، كالأبار
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تم  والى خبرات ،: الحكم من خلال الخبرة والتجارب ومرجعيات أخلاقية وثقافيةالاحتكام -ج

 .سابقةتجارب  لالحصول عليها من خلا

 .1لمساهميناح : طلبا للعدالة خاصة عند انحراف سلطة وتلاعبها بمصالالتحاكم -د

  :مفهوم الحوكمة اصطلاحا

والباحثون  لم تتفق الكتابات حول مفهوم واحد لمصطلح الحوكمة، حيث أخذ المنظرون   

فتعددت التعاريف وذلك بسبب  لتعريفها، العالم بالتسابقالمنظمات الدولية والمهنية عبر  وكذا

ر مفهوم إدارة الحكم بكثير من التخصصات العلمية والأكاديمية، حيث ظه ارتباطها

 أخروكذلك هناك مفهوم  2ما يسمى ب إدارة شؤون الدولة والمجتمع ، أوGOVERNANCEأو

 . 3هو الحكمانية

كلمة إغريقية قديمة تعبر عن قدرة ربان السفينة وقدراته إلى  نجد البعض أيضا أرجعها  

لة وسلوكيات شريفة في يمتلكه من قيم وأخلاقيات نبي وعماعلى قيادة السفينة وسط الأمواج، 

 بر الأمان وعاد وحقق مهمتهإلى  الحفاظ على أرواح وممتلكات الركاب، فإذا ما وصل بالسفينة

 4بسلام أطلق خبراء البحار عليه " القبطان المتحوكم جيدا " 

                                                           

، دار الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي للمصارفشيحان المشهداني،  إيمانعلاء فرحان طالب، 1
 .24، عمان، الأردن، ص2011، 1صفاء للنشر والتوزيع ط

، 2001، العامة الإدارةسات واستشارات شؤون الدولة والمجتمع، القاهرة، مركز درا إدارةسلوى شعراوي،  2
 .52ص

، إدارة الكم والنظام السياسي، ترجمة مصطفى كامل السيد، الحكم الرشيد والتنمية في مصرهادي ميتكس،  3
 .65ب.د.ن، ب.س.ن، ص

، القاهرة، 2ط  الحوكمة الرشيدة فن إدارة المؤسسات عالية الجودة،النصر،  أبومدحت محمد محمود  4
 .39، ص 2015العربية للتدريب والنشر، المجموعة 
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أسلوب ممارسة  الحوكمة الصالحة أو أوالحاكمية  أون الحوكمة أنعرفها "ب أنكما يمكن   

مكافحة إلى  تهدف Good Governance الصالح أوة الرشيدة أو الحكم الرشيد سلطات الإدار 

 .1الفساد وتحقيق الشفافية والمساءلة والعدالة" 

 corporate governance إن لفظ حوكمة المؤسسات مصدرها المصطلح الإنجليزي       

ارات المسيرين، والتحكم تعريفه "بأنه مجموع الآليات التنظيمية التي من شأنها الحد من قر  ويمكن

ما إلى  وتعود الإضاءات الأولى  لموضوع الحوكمة  ".صلاحياتهفي توجهاتهم وتبين مجال 

في كتابه "ثروة الأمم" وتطرق علماء الاقتصاد قديما مثل أدولف بيرلي  A.SMITH جاء به

يثة والملكية مفهوم الحوكمة المؤسسية في كتابهما  "الشركة الحدإلى  1932وغاردنز مينر سنة 

الخاصة " والذي يعنى بأداء الشركات الحديثة والاستخدام الفعال للموارد فضلا على القضايا 

إلى  المرتبطة بفصل الملكية عن الإدارة، إلا أن المتتبع لجذور هذا الموضوع يجدها تعود

 في الولايات المتحدة الأمريكية إذ استطاعت الهيئات التشريعية (Watergate) فضيحة

والقانونية الأمريكية تحديد أسبابها في فشل الرقابة المالية في الشركات والإسهامات غير 

المشروعة، المتمثلة بتقديم الرشاوى لبعض المسؤولين الحكوميين وعدم الإفصاح والشفافية في 

الذي تضمن  1977التقارير المالية،  مم ساعد في صياغة قانون مكافحة ممارسات الفساد عام

 .د خاصة لصياغة ومراجعة نظام الرقابة الداخلية التي كانت نواة لهذا المصطلحقواع

من خلالها تتم إدارة الموارد الاقتصادية  الحالة التيكما عرفها البنك الدولي على أنها   

 :أنإلى  للمجتمع بكفاءة عالية بهدف التنمية " كما خلص برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

والإدارية الفعالة لإدارة  الرشيدة والسياسيةممارسة السلطات الاقتصادية  "الحوكمة تعبر عن

رسمي  نظامهو "كنظام أما تعريف حوكمة الشركات  ."المستوياتشؤون المجتمع على كافة 

                                                           

 .49النصر، مرجع سابق، ص أبومدحت محمد محمود  1
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التعرف على احتمالية تكرار نفس  والسلوكية، ومحاولةلقياس وتقييم خصائص الفرد الأدائية 

 : وأيضا عرفها البعض على أنها والمجتمع "ل لإفادة الفرد والمنظمة الأداء والسلوك في المستقب

النظام الذي يقيس مقدرة الشركة على تحقيق أهدافها ضمن إطار أخلاقي محدد نابع من داخلها "

باعتبارها هيئة معنوية لها أنظمتها وهياكلها الإدارية، دون الاعتماد على سلطة أي فرد أو نفوذ 

 ."1شخصي

"الحوكمة  يعرفها كالتاليوالذي  2002التنمية الإنسانية العربية عام  ا تقريرأيضنجد   

نه نسق من المؤسسات أبأنها تستهدف تحقيق مصلحة عموم الناس في المجتمع على 

المجتمعية، المعبرة عن الناس تعبيرا سليما، تاركا بينها شبكة متينة من علاقات الضبط 

 2النهاية بواسطة الناس"والمساءلة بواسطة المؤسسات، وفي 

دولي أو  مستوى:ويمكن تطبيق الحوكمة الرشيدة في أي منظمة حكومية أو أهلية، وعلى أي "

 3مجال الخدمات" ومجال السلع أ مجال:أو محلي، وفي أي  إقليمي

 أهدافهاتتبناها الشركة في سعيها لتحقيق  استراتيجيةوهناك من يرى الحوكمة على أنها "  

شخصية معنوية مستقلة  باعتبارهاوذلك ضمن منظور أخلاقي ينبع من داخلها  ، الرئيسية

يكفل لها تحقيق تلك  وقائمة بذاتها ولها من الأنظمة واللوائح الداخلية والهيكل الإداري ما

صالح مفرد فيها وذلك بالقدر الذي لا يتضارب و  أيالأهداف بقدراتها الذاتية بعيدا عن تسلط 

 4ة "الأخرين ذوي العلاق

                                                           

  .26مرجع سابق، ص ، ، علاء فرحان طالب 1

، القاهرة، المكتب الجامعي الحديث، 3، طالحوكمة ومنظمات المجتمع المدنيمرفت جمال الدين شمروخ،  2
 .122، ص 2015

  .46-45سابق، ص مدحت محمد محمود ابو النصر، مرجع 3
 .25-24شيحان المشهداني، مرجع سابق، ص إيمانعلاء فرحان طالب، 4
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 الاستراتيجيةإهدار الجهود والطاقات عوائق على تحقيق الأهداف  أنمعنى ذلك   

أنها  إذ ،الأكبر على إدارة الموارد البشرية العبءالمرسومة سلفا من طرف المنظمة ويقع بذلك 

القيم  وضمان ،المحرك الأساسي بخلق ثقافة قوية للأفراد ينعكس سلوكها يوميا في بيئة العمل

ة من العدالة والشفافية وحق المساءلة وقدر من التشاركية لتحقيق جو تسوده المسؤولية الرشيد

 .المنظمةتحقيق أهداف إلى  يؤدي في النهاية الاجتماعيةالأخلاقية والمسؤولية 

يخص المنظمات المشاركة وغير  وهذا ،يمكن أن نقدم تعريفا للحوكمة المؤسسية  

أن بعضا من تلك المنظمات  الإدارة، حيثولة أمام مجالس المشاركة والتي عادة ما تكون مسؤ 

خر منها تكون ذات ملكية عامة، مثل مملوكة ومدارة من قبل القطاع الخاص، والبعض الآ

فقضايا الحوكمة هنا تهتم بدور مجلس  الحكومية.المستشفيات والمدارس والمنظمات العامة 

 1التنفيذية.الإدارة وعلاقته بالإدارة العليا 

التعاريف التي تم عرضها يمكننا تقديم تعريف إجرائي للحوكمة هي  كل   ىبناء عل  

القواعد والميكانزمات والممارسات التي تشكل في مجموعها نظاما تسييريا رقابيا يستهدف ضبط 

السلطات التقديرية لمسيري المنظمة ولمختلف إداراتها وعلى رأسها إدارة الموارد البشرية، وكذلك 

علاقتهم بالأطراف الآخذة من جهة أخرى، بغية تعظيم قيمة المؤسسة وضمان تحديد 

وتحقيق الأهداف  من خلال تكريس أخلاقيات العمل داخل المؤسسة وعلى وجه  استمراريتها

وتطبيق القانون على  ،وحق المساءلة  ،والشفافية ،والإفصاح ،العدالةو  ،الخصوص النزاهة

وحفظها  ،الثقة للموارد البشرية المكونة للمنظمة وتنميتها عاسترجاكل ذلك من أجل   ،الجميع

بقصد تحقيق الكفاءة من خلال جودة الخدمة وأداء العاملين فيها بمعدلات إنتاجية  كاملة 

وتحقيق الرضى عن عملهم وثانيا بتحقيق العدالة من خلال سياسات راشدة واضحة المعالم  في 

                                                           

 .138مرفت جمال الدين علي شمروخ، مرجع سابق، ص  1
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فين من تحفيزهم والسهر على تحقيق رغباتهم  وطموحاتهم عدم التمييز بين كل ما يرتبط بالموظ

لتظلماتهم وشكاويهم  والاستماع  ،واللوائح التنظيمية ،كل هذا  من خلال شفافية القرارات المتخذة

وحقوقهم دون تمييز بينهم والتي منها  مصالحهموأيضا ضمان  ،ومناخه ،الخاصة بإفرازات العمل

اء العادل مما يعزز فيهم تبني  ثقافة تنظيمية قوية لتغرس فيهم وتقييم الأد ،التدريب المتواصل

الكاملة تجاه  الاجتماعيةوأخلاقيات عمل راشدة تشعرهم بالمسؤولية  ،الرقابة الذاتية والولاء

 . محيطهم ومكوناته

  إدارة الموارد البشرية 

ات والمطلوبات في معجم المعاني الإدارة هي اسم مصدر أدارة بمعنى إدارة الموجود لغة:  

 بشكل يحقق التوازن، وفي المعجم الوسيط هي مجموع الطاقات البشرية المتوفرة في مجال معين 

ق عليه اليوم إدارة الأفراد يمثل دراسة الموارد البشرية ل"إن الميدان الأكاديمي الذي يط     

، وفي نفس للمنظمة وكيف يمكن أن تساهم في تحقيق أهداف المنشأة بأقصى فعالية ممكنة

الفترة التاريخية ظهر هذا المسمى لإدارة الموارد البشرية ليس كبديل وإنما كتسمية أخرى موازية، 

وقد استعمل هذا المسمى لكون لفظ الموارد البشرية يعكس كل ما يرتبط بالقوى العاملة، 

ي وأصبحت تعتبر إحدى وظائف المنشأة العصرية التي لها أهمية كبيرة في القرن الحاد

والعشرين"  .والتحدي الكبير لإدارة الموارد البشرية هو في كيفية جذب واستقطاب هذه الموارد 

  والاحتفاظ بها وتنمية عناصرها .

  الأخرى   شانها شأن بقية الوظائف متخصصة تعتبر إدارة الموارد البشرية وظيفة إدارية         

-E" وهو الأســـــتاذ البشريةن فـــــي مجـــــال إدارة المـــوارد الكتـــــاب البارزي أحـــــد وعرفها بالمنظمة 

Filippo "  ومراقبـــة النـــواحي المتعلقـــة بالحصـــول علـــى الأفراد  وتوجبهبأنهـــا: "تخطيط وتنظيم



19 

 

مجموع أنشطة  أنهاأي  1 ."أهداف المنشأة تحقيقبغرض  هميعلوتنميتهم وتعويضهم والمحافظة 

يتم تصميمها من طرفها لدعم الأهداف المشتركة وإيجاد نوع من التوازن وتمكين  وعمليات

 أفرادها.

بأنهـــا: "اســـتخدام القـــوى العاملـــة  البشريةإدارة المـــوارد " A. Sikula" الأســـتاذ يعرف         

تخطيط، القــــوى العاملـــــة، الاختبار داخــــل المنشــــأة أو بواســــطة المنشــــأة ويشمل ذلــــك عمليات ال

 تقديموالتعيـــــين، تقيـيم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبـــــات، العلاقـــــات الصناعية، 

إن الإدارة الناجحة للموارد البشرية  2 "بحوث الأفراد وأخراللعاملين  والصحيةالخدمات الاجتماعية 

يمثل استثمارا ناجحا للمنظمة وأفرادها ولن  امن أصولها والإنفاق عليه توفر على المنظمة أصلا

كما  يرى أستـــــاذ إدارة الأعمـــــال علــــى مســــتوى الجامعــــات يتسنى ذلك إلا بحسن التدبير،  

ــن مجموعــــــة "عبــــــارة عــــ :هــــــي  البشريةأن إدارة المــــــوارد "  Gary.   Dessaler" الأمريكية

 البشريةذ مختلـــف الأنشـــطة المتعلقـــة بـــالنواحي يمــــــن الممارســــــات والسياسات المطلوبـــة لتنف

تمثــــل  البشريةإن إدارة المــــوارد 3".الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه إليهاالتـــي تحتـــاج 

ــي مختلف المنظمات التــــي تخــــتص باســــتخدام العنصــــر البشــــري، فــالأساسية إحــــدى الوظــــائف 

 تقاعده".إلى  بداية من استقطابه وكــــل مــــا يتعلــــق بــــه

الموارد البشرية بأنها: " هي عملية الاهتمام  إدارةوتعرف الدكتورة سعاد نائف برنوطي        

منظمة لتحقيق أهدافها، وهذا يشمل اقتناء هذه  أيةتي تحتاجها بكل ما يتعلق بالموارد البشرية ال

الموارد، والأشراف على استخدامها، وصيانتها والحفاظ عليها، وتوجيهها لتحقيق أهداف 
                                                           

، 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  11
  .18ص 

  .16، ص2000، الإسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية صلاح الدين عبد الباقي،    22
، 2003، ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعال، السعودية، دار المريخ، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،   3

 34ص. 
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تعنى بالتعامل مع العنصر الإنساني واعتباره  الأخيرةهذه  نأ.وهذا يعني 1المنظمة، وتطويرها" 

 أهدافها.سينعكس سلبا على المنظمة وكامل ركيزة الأداء وأي خلل في تسييره 

ومنه إذا أرادت المنظمة أن تحقق مردود جيد على المستوى الاستراتيجي فعليها أن        

تضبط سياساتها بشكل يتوافق واحتياجات كل أفرادها سواء منها الاقتصادية والعاطفية وكذلك 

 دارات الأخرى.امل مع بقية الإتكإدارة الموارد البشرية تحقيق ال على

السلوك إن جودة المناخ التنظيمي معناه تعزيز القيم وروح الاحترام والتعاون وقواعد           

جو أعمال تسوده الشفافية خلق الرشيد والتوازن في تحقيق مصالح جميع الأطراف و  لمهنيا

التنظيمية  والعدالة وحق المساءلة وتتضح فيه الممارسات الصالحة من غيرها لتتعزز الثقافة

 ككل.المسؤولية الاجتماعية للمنظمة  وبالتالي روح ،للعمل تأخلاقياالقوية بما تحمله من 

ويشير المغربي بأنها: "جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد 

ملة، بهدف البشرية، وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكا

 2الاستفادة القصوى من جهدها وفكرها من أجل تحقيق أهداف المنظمة "

بأنها أحد الأسس الكبرى  للتنظيمات  اإجرائي البشريةيمكننا تعريف إدارة الموارد  كماو 

المعاصرة ومع حدوث تغيرات جديدة على مستوى المجتمعات ومحيط العمل وكذلك تغير 

وأيضا زيادة كبر وحجم المنظمات  ،ين، نقابات ، مجتمع مدني(مختلف الفاعلين )دولة، مساهم

وخاصة أنها تمتد على كامل المنظمة   ،وتعقد الأعمال فيها، فأصبحت بذلك شريكا استراتيجيا

جل أن تساعد المؤسسة على التكيف، وعلى أوتساهم في إيجاد الحلول ومواجهة الأزمات من 

                                                           

، 2000، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، 3، طالأفرادإدارة الموارد البشرية إدارة سعاد نائف برنوطي، 11
  .98ص
، 1، طالموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في دراسة وممارسات عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 22

 .15، ص2009المنصورة، القاهرة، ب.د.ن، 
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نصر البشري، بحيث أنها تمارس وظائف ومهام متعلقة اعتبار أنها تهتم بأهم الأصول وهو الع

بتقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية لتقوم بتوفيرها كما ونوعا، والعمل على تنميتها 

توفير إلى  وعمليات التدريب والتطوير والتحفيز والصيانة، بالإضافة ،وتطويرها من تقييم للأداء

ومادي لائق، كما تعمل إدارة الموارد البشرية  أيضا  شروط عمل عادلة وخلق مناخ اجتماعي

نظم وتقنيات إدارة الموارد إلى  على إدارة التنوع للموظفين والذي فرضته العولمة وكذلك التحول

ولذلك فوراء نجاح كل منظمة إدارة موارد بشرية متميزة ترقى بأهدافها والتي  ،البشرية الإلكترونية

لية يظهر من خلال جودة الخدمة وأداء العاملين فيها بمعدلات منها تحقيق الكفاءة والفاع

ورضاهم عن عملهم، ثانيا العدالة من خلال سياسات راشدة واضحة في معالمها في  إنتاجيتهم

عدم التمييز بينهم، وتحقيق رغباتهم وطموحاتهم وكذلك من خلال شفافية القرارات واللوائح 

كاويهم الخاصة بإفرازات العمل ومناخه، من خلال ما ذكرنا والاستماع لتظلماتهم وش  ،التنظيمية

بشرية جعل الإنسان على قمة اهتمامها من الموارد التحقيق الأهداف الاستراتيجية يعزى لإدارة  ل

لينعكس على محيط  ،خلاقياتالأخلال إرساء ثقافة تنظيمية قوية تحقق مناخ عمل  تسوده 

المسؤولية الاجتماعية نحو محيطها وتتفاعل وتتضامن  دعائم يبالتالي ترسالمنشأة ويجعلها 

معه على اعتبار أنها منه وهو إليها ومن خلال هذا الموضوع فإن دراستنا تستهدف الإطارات 

إذ  ،المسيرة والذين هم يديرون مؤسسات الصحة الجوارية سواء أكانوا مدراء أو مكلفين بالتسيير

ص المسؤول على أعمال آخرين يتواجدون في المسير حسب القانون الجزائري  هو الشخ

المنظمة التي يرأسها، ويقدم لهم الدعم ،فكل من يتولى مهمة التسيير هو المسؤول في نظر 

ن الذين يتولون مهمة التسيير و ن أو المسؤولو ن بأنهم المدير و القانون، حيث يعرف  المسير 

 1بالمؤسسة"

                                                           

، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرحمد بن عيشاوي،  1
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ة التنفيذية لمؤسسة ما والذي يمتلك فالمسير بذلك هو الشخص القائم على رأس الإدار 

 من السمات والصفات التي تؤهله لتولي أعمال هذه المؤسسة بحكم السلطة الممنوحة له.

 :تنمية إدارة الموارد البشرية  

مــا تبذلــه الدولــة مــن جهــود إلــى  يطلــق مفهــوم التنميــة البشــرية علــى عمومــه حيــث يشــير

إلـى  فالتنمية البشرية عموما تشـير ،لهم وتوفير الغذاء لأجل تعليم الأفراد وتوفير الرعاية الصحية

عمليـة ديناميكيـة تتكــون مـن سلسـلة مــن التغيـرات الهيكليـة والوظيفيــة فـي المجتمـع، تحــدث " أنهـا:

نوعية الموارد المتاحة للمجتمع، ذلك لرفع مستوى رفاهية الغالبية و  نتيجة للتدخل في توجيه حجم

الحــــد إلــــى  لمجتمــــعاة فعاليــــة أفــــراده فــــي اســــتثمار طاقــــات مــــن أفــــراد المجتمــــع عــــن طريــــق زيــــاد

كما تدرج التنمية البشرية في حسابها كل الأجيال بما يسمى بالتنمية المستدامة حيث  .1"الأقصى

توسـيع خيــارات النـاس وقــدرا تهـم مــن خـلال تكــوين رأس المـال الاجتمــاعي، بحيــث " :تعـرف بأنهــا

الأجيـال  باحتياجاتر قدر ممكن من العدالة دون المساس بأكب الحاليالجيل تتم تلبية احتياجات 

 2." القادمة

 "تنمية الناس بواسطة الناس أنها: الأمم المتحدة فتعرف التنمية البشرية على  أما تقارير         

 ،والعمل ،والعلم ،والمعاش ،والملبس ،حاجات الناس في المأكلإلى  ومن أجل الناس وتتوجه

والثقافة، ...، من خلال السعي المستمر لتفجير طاقات وإبداعات الأفراد  ،والتربية ،والسكن

                                                                                                                                                                     

   .16، الجزائر، ص 2007-2008ئر، أعمال، جامعة الجزا

، القاهرة، مجموعة النيل 1، طالاتجاهات المعاصرة -إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت محمد أبو النصر، 1
 .189، ص2007العربية، 

، مجلة الباحث، تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ،  2
 .09، ص2008(، 06امعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد )ج
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من هنا يظهر اهتمام الدولة بجميع الأنشطة التي تؤثر على تنمية  1." المواهب الإنتاجية وصقل

تشكيل مهاراته وإكسابه القدرات والسلوكيات المنتجة عن طريق التعليم، والتدريب وزيادة و ، الفرد

عن طريق خلق فرص عمل منتجة  ،الانتفاع من القدرات البشريةو  لعمل والإنتاجالقدرة على ا

  .وتحقيق الرفاهية باعتبارها هدفا لمختلف الجهود الإنمائية

أما تنمية الموارد البشرية من منظور إداري فتعد من أهم القضايا التي تعنى بعمل          

الأمريكي  الفضل للمفكركما يرجع  )2"1958قد أدرجت "كحقل علمي سنة )و  المؤسسات اليوم

"ليونارد نادلر" الذي جعل مصطلح ومفهوم تنمية الموارد البشرية بمعناه ومضمونه المعاصر 

  .1979سنة  واسع الانتشار، حيث لقب بمهندس تنمية الموارد البشرية بعد نشره لكتابه

ة  تقــوم بهــا إدارة متخصصــة مقصــودو  إذا فتنميــة المــوارد البشــرية هــي عمليــة مضــبوطة         

داخل المؤسسة فهي من خلال ذلك :"عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصـممة مـن أجـل 

بالتـالي التـأقلم و تعليم الموارد البشرية وإكسابها معارف وسـلوكيات ومهـارات جديـدة فـي المسـتقبل، 

ــ 3"والتعــايم مــع أي مســتجدات فــي البيئــة تــؤثر فــي نشــاط المؤسســة فــي المؤسســات نجــد لك ذول

"عمليـة تعزيـز  المعاصرة يسند دور التنمية لإدارة الموارد البشرية  مـن أجـل تعزيـز قـدرات الأفـراد:

وتــدعيم فعاليــة الفــرد الحاليــة والمســتقبلية وتغييــر كــل مــن ســلوك واتجاهــات الفــرد فــي العمــل بمــا 

                                                           

، الأردن، دار الاستراتيجية، عمان –الأبعاد  –المفاهيم والأسس  –إدارة الموارد البشرية عنتر عبد الرحمان،  1
 .84، ص2010اليازوري للنشر والتوزيع، 

، أطروحة -حالة مؤسسة سوناطراك–استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حسين يرقي،  2
 89.، ص 2008- 2007دكتوراه، جامعة الجزائر، 

 .84عنتر عبد الرحمان، مرجع سابق، ص 3
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كـــل مـــن الإدراك يســـاهم فـــي تحقيـــق الأهـــداف المرجـــوة مـــن عمليـــة التنميـــة، التـــي تســـتلزم تعـــديل 

 .1 "الوظيفي والمهارات حسب المسار

مـــن يقـــوم مقامهـــا مـــن الإشـــراف علـــى  البشـــرية أوومـــن خـــلال مـــا ســـبق فـــإن إدارة المـــوارد        

أدنـاه فـي إلـى  حد مهامها الأساسية هي تنمية كل الأفراد بداية من أعلـى مسـؤولأالموارد البشرية 

الشــــخص المســــؤول علــــى أعمــــال آخــــرين  ائــــري هــــوالجز الســــلم الإداري فالمســــير حســــب القــــانون 

من يتـولى مهمـة التسـيير هـو المسـؤول  الدعم، فكليتواجدون في المنظمة التي يرأسها ويقدم لهم 

ن الـــذين يتولـــون مهمـــة و ن أو المســـؤولو بـــأنهم المـــدير  يعـــرف المســـيرون حيـــث  ،فـــي نظـــر القـــانون 

 .2التسيير بالمؤسسة"

لـــى رأس الإدارة التنفيذيـــة لمؤسســـة مـــا والـــذي يمتلـــك مـــن فالمســـير هـــو الشـــخص القـــائم ع       

وهـم بـذلك  ،السمات والصفات التي تؤهله لتولي أعمال هـذه المؤسسـة بحكـم السـلطة الممنوحـة لـه

ن لــذلك ويمتلكــون مهــارات وكفــاءات نــادرة و المؤسســة اتجــاه الغيــر وهــم أيضــا مؤهلــ يتولــون أعمــال

خطـوات  علميـة منظمـة تؤخـذ و  وارد البشـرية فـي   إجـراءاتوتتمثل تنميـة إدارة المـ ،لإدارة الموارد

زيــادة كفــاءة المــوظفين العــاملين بالمؤسســة ويــتم ذلــك عــن طريــق تقيــيم أداء إلــى  وتطبــق لتــؤدي

ضـــبط طـــرق تطـــوير أدائهـــم، ورفـــع جـــودة كفـــاءتهم مـــن أجـــل و  الاخـــتلالاتالمـــوظفين  لتصـــحيح 

ة قــــدراتهم ومهــــارتهم الخاصــــة لتحقيــــق تعزيــــز قــــدرات المؤسســــة ووضــــع عمليــــات التــــدريب  لزيــــاد

 .عملية التطويرو  الفعالية

 

 نطاق الإشراف: 

                                                           

، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 2، طالاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية لإدارةمحمد سمير أحمد، ا 1
 .78-77، ص 2009

 .16حمد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص 2
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 لغة: 

اِسْتَشْرَفَ مِنْ ، استشرفَ يستشرِف ، استشرافًا ، فهو مُستشرِف ، والمفعول مُستشرَف  

 .أعَْلَى التَّلِ  الحُقُولَ البَعِيدَةَ : رَفَعَ بَصَرَهُ ليَنْظُرَ إِلَيْهَا

اِسْتَنْطَقَ جارَهُ : ، طق ، استنطاقًا ، فهو مُستنطِق ، والمفعول مُستنطَقاستنطقَ يستنو   

 1 .كَلَّمَهُ أو طَلَبَ مِنْهُ أن يَنْطِقَ 

 اصطلاحا:   

هو عدد المرؤسين الذين يشرف عليهم رئيس واحد بفاعلية، ويرتبط نطاق الاشراف   

 .التنظيمى طويلابشكل الهرم التنظيمى، فكلما اتسع نطاق الاشراف كان الهرم 

لإشراف هو فن العمل مع مجموعة من الناس يمارس المشرف عليهم سلطته بطريقة ا  

تحقق أقصى فاعلية في أداء العمل. ويتحقق الإشراف على أكمل وجه في جو تملؤه النوايا 

ف الطيبة والتعاون الجاد من جانب الأفراد المشتركين بما فيهم المشرف بالطبع. وقد يكون الإشرا

من أصعب الفنون لأنه يحتاج إلى استخدام مبادئ العلاقات الإنسانية التي تثبت صحتها مع 

 .معظم الناس في أكثر الأحيان بطريقة ناجحة وفطرية

ويعترف المشرفون المحنكون بعدم وجود طرق أكيدة ومحددة للعمل مع الناس عامة   

لهم سمات فريدة وأن هذه الفردية يجب لكنهم يعرفون بحكمتهم التي نتجت عن خبرتهم أن البشر 

أن توضع دائماً في الاعتبار عند تنمية علاقات العمل. ورغم معرفة السمات الخاصة للأفراد إلا 

أن هناك مبادئ عامة معينة يستخدمها المشرفون كدليل فن العمل مع الناس. ويحتوي كل مبدأ 

دأ الإرشادي، وفيما يلي عرض لهذه على بعض الأفكار المصاحبة التي يجب فهمها لتقيم المب

                                                           
  ..215215، ص، ص50025002، ، مكتبة لبنان ناشرونمكتبة لبنان ناشرون، معجم المعاني،بيروت،  ، معجم المعاني،بيروت،  ابن السكيت يعقوب بن إسحاقابن السكيت يعقوب بن إسحاق  11
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المبادئ مع مناقشة لكل منها. وليست هناك أهمية لعرض مبدأ قبل الآخر فكلها في غاية 

 .1الأهمية

 ويمكن تركيز على أهم بعدين في نطاق الاشراف وهما: 

 :الكفاءة 

 :ه.كفاء: جازا و  ورد في لسان العرب للعلامة ابن منظور " كافأه على الشيء مكافأة لغة 

 2المصدر الكفاءة. و  الكفوء،و  الكفء: النظير، وكذلك الكفءو 

الكفء: و  وتقول لا له كفاء له، بالكسر، وهو في الأصل مصدر، أي لا نظير له.

وج مساويا للمرأة في حسبها ودينها و  المساواة، ومنه الكفاءة في الن كاح،و  النظير هو أن يكون الز 

وقد  هي كلمة مولدة.و  لعمل: القدرة عليه وحسن تصرفه،والكفاءة ل ،غير ذلكو  ونسبها وبيتها

   .م في اللغات الأوربية بمعانٍ مختلفة ولفظة الكفاءة ذات أصل لاتيني1968ظهر سنة 

 :الاختلاف، وقد ذكر العديد من و  يشوب مفهوم الكفاءة الكثير من الغموض اصطلاحا

هذا حسب سياق و  فهوم الكفاءة،الباحثين في هذا الإطار أن ه يوجد أكثر من مئة تعريف لم

 ونذكر لذلك بعض التعاريف  :، 3ما يهمنا هنا هو مفهوم الكفاءةو  الاستعمال فيه

 Pierre Gilletجيلي: تعريف بيار 

يرى بيار جيلي أن الكفاءة هي نظام من المعارف التصورية والإجرائية المنظمة على 

متجانسة بتحديد المهمة)المشكل(  شكل تصاميم عمليات والتي تسمح داخل مجموعة وضعيات

 . 1وحله بفضل نشاط ناجع)حسن الأداء(

                                                           

العدد الأول، المجلد الاقتصادية، مجلة معهد العلوم ، نطاق الإشراف وتحديده في قطاع الخدمات، ياحة عيسى  11
  .17، ص 30
 .2011، ص2007، دار المعارف، ، القاهرة1، جلسان العربابن المنظور،  2

 .102، ص 1989، بيروت، الدار الجامعية، التنظيم والإدارةعلي شيف وآخرون،  3
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  :تعريف الإدارة 

 :الإدارة من أصل أدار أي أحاط وجعله يدور، أما في القواميس الإنجليزية فيطلق عليها  لغة

 أحد اللفظين: 

 يعني الإدارة على مستوى التنفيذ والإجراء لتحقيق أهداف.  وهو Managementلفظ  -1

 .2يعني المهام الأساسية للإدارة دون أهمية تحقيق الأهداف وهو Administration ظلف -2

 والعمل التفكير  يعتمد على النشاط الذييقصد بالإدارة بأنها  :اصطلاحا

من خلال  ،الإدارية والجوانب والاتجاهات السلوكية الخاصة المرتبط بالشخصية الذهني

الموارد المتاحة  خلال استخدامترك من تحفيز جهود الجماعية نحو تحقيق هدف مش

عملية تتألف من التخطيط ": وفقا لأسس ومفاهيم علمية، فعرف فيول الإدارة بأنها

هي المعرفة ": فيعرفها بــــ ، أما تايلور3والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والمراقبة

مون بالعمل بأفضل العلمية الدقيقة لما نريد إن يفعله الآخرون ثم التأكد من أنهم يقو 

 .4 "طريقه وبأقل التكاليف

 

  التنظيميةالعدالة: 

الجور،  وهو ضدفي النفوس مستقيم  يكون  وهو ما )عدل(العدالة مصدر الفعل  

 .كان على نسق واحد وهو ماالمصدر تنظيم  مؤنث يوالتنظيمية ه

                                                                                                                                                                     

 .95، ص 1999، القاهرة، مجموعة النيل العربية، مبادئ الادارةعلي محمد منصور،  1

 .19، ص 1975، القاهرة، الهيئة المصرية العامة للكتاب، مقدمة في الإدارة المحلية، رشيدأحمد  2

3Fayol, Henri, General Industrial Management Translated by Constance Stores 

Pitman London, Sons, p 36. 

 .49، ص 1977، الكويت، وكالة المطبوعات، والتنظيمية الإداريةإدارة النظم والعمليات فريد راغب النجار، 4 
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معاملة ) ال: أنهايورد الرفاعي تعريف مختصر للعدالة التنظيمية حيث يعرفها على 

هي ظاهرة تنظيمية وتعني و  داخل  المنظمة الأفرادالمدير تجاه  أخلاقياتالعادلة النابعة من 

العدالة في تعامله مع الموظف في  أسلوب، وكذلك مدى استخدام المدير والإنصاف المساواة 

الفرد العامل  إحساسهي كذلك مدى و  العملية داخل المؤسسة،و  منها الإنسانيةشتى النواحي 

 .1(من العلاقات الناشئة في المؤسسة أالتي تنشو  المخرجاتو  بالعدالة من ناحية المدخلات

طريقة التي يحكم من خلالها الفرد الكما يعرف زايد عادل  العدالة التنظيمية بانها ) 

مصداقية في تعامله و  احترامو  مساواة و  على عدالة من خلا ل ما يبديه له المسؤول من عدل

عبيدي نماء جواد فتعرفها  على أنها )ما يحصل عليه المستجيب سواء من ناحية ال أما، 2معه(

المدخلات أو من ناحية عدالة الإجراءات  المتبعة في و  العدالة التوزيعية من حيث المخرجات

ملخص ذلك أن العدالة التنظيمية أسلوب تعامل المنظمة مع الأفراد وينقسم  ، 3حد ذاتها ( 

 رئيسيين أحدهما :نوعين إلى  مفهومها

عدالة المخرجات التي يحصل عليها إلى  وتشير Distributive Justiceعدالة التوزيع       

  .الموظف

وتمثل إحساس العاملين بعدالة الإجراءات  Procedural Justiceعدالة الإجراءات 

 المخرجات.التي استخدمت في تحديد تلك 

                                                           

، القاهرة، المجلة إدارته وأساليبع تحليل العلاقة بين العدالة التنظيمية ومستويات الصرا رفاعي رجب حسنين، 1
 .2009، 87، ص 1العربية للإدارة، دراسة ميدانية العدد

، القاهرة، منشورات المنظمة العربية للتنمية العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةزايد عادل،  2
 .65، ص2006، الإدارية

، مجلة تكريت للعلوم دراسة ميدانية، مية وعلاقتها بالالتزام التنظيميالعدالة التنظي إثرالعبيدي نماء جواد،  3
 . 74، ص 2002، 24، العدد 8والاقتصادية، المجلد  الإدارية
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ولقد  Interactional Justiceعدالة التعاملات  ويضيف البعض نوعاً ثالثاً يسمى          

أنه كلما زاد شعور العدالة إلى  تناولت دراسات عديدة موضوع العدالة التنظيمية وتوصلت

 التنظيمية بجميع أنواعها لدى الموظف كلما زاد شعوره بالرضا الوظيفي.

تخدام الكفء للموارد إدارة أعمال المؤسسة، من خلال الاس واجرائيا نطاق الاشراف يتمثل في 

)البشرية والمادية، المالية، المعلوماتية، الزمنية( عن طريق العمليات الإدارية )التخطيط والتنظيم 

والتوجيه والتنسيق والرقابة( لتحقيق أهداف المنظمة، فالكفاءة الإدارية هي التحكم والتمكن في 

لوائحها التنظيمية للمؤسسة موضوع كل ما يخص شأن التسيير والإدارة، وما يتعلق بقوانينها و 

بحثنا، وتتعلق الكفاءة بالجانب المعرفي والجانب السلوكي والوعي بكل مقتضيات العصر وإدارة 

الأسلوب  التفاعلي، أي مدى إحساس الفرد  ووكذلك ه العلاقات واستيعاب متطلبات الحوكمة.

اء عمله، وعندما تطبق عليه العامل، أو الموظف لعدالة المعاملات الإنسانية في أثناء أد

الإجراءات يقتنع بها ويطبقها، لأنه يستشعر هذا النوع من العدالة من خلال ما يبديه له 

المسؤول من عدل ومساواة واحترام ومصداقية في تعامله معه، كذلك  إن الأفراد العاملين يميلون 

لتي استلموها، وأيضاً مقارنة إلى الحكم على العدالة من خلال مقارنة مدخلاتهم إلى المخرجات ا

نسبة المدخلات إلى المخرجات الخاصة بهم مع زملائهم وأن إدراك عدم العدالة وفق هذا 

السياق يمكن أن يؤدي إلى خلق حالة من التوتر النفسي الذي ينشط بدوره مجموعة من 

مر، والحالة المتغيرات السلوكية من قبل الفرد، وتتعلق هذه المدخلات بعدة عوامل منها :الع

الاجتماعية والتعليم، والجهود المبذولة، والقابلية أو المهارة ومدة الخدمة وغيرها،  في حين 

تعرف المخرجات على أنها استلام حق خاص بالفرد من المكافأة والنقود والترقية الاجتماعية 

 والسلطة

 الشفافية(: الإفصاح( 
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الشفافية التنظيمية من أوجه مختلفة، تناولت المعاجم والبحوث والدراسات مفهوم      

 :كالاتي Transparencyففي المعاجم والقواميس كان مفهوم ومعنى

-شفف –ففي المعجم العربي الحديث كان معنى الشفافية طبقاً لأصل الكلمة      

 Long manوقاموس ، الشف: ستر القليل-إشفاف جمع-والشيء القليل –ورقه الحال -الخفة

Dictionary وقاموس 1ى معنى )الحالة التي تكون شافه ويمكن الرؤية من خلالها(أعط .

Oxford English Roaders Dictionary   عتبره :)مفهوم يطلق على ما يمكن استيعابه اف

 يمكن استيضاحه بسهولة واكتشافه(.  بسهولة وفهمه أو ما

ي المجتمع أما الباحثون فيعدون الشفافية آلية مستخدمة لمواجهة الفساد ف     

ذات الاتجاه  الأولالصنف إلى  وهناك مفاهيم عبرت عن الشفافية يمكن تصنيفها وإصلاحه

السياسي للشفافية فالشفافية ليست لغزاً ... إنها التدفق المستمر للمعلومات المتعلقة بالحكم من 

بما ة من اجل أن يكون الشعب المعني الأول بهذه المعلومات وعلى بينة يمصادرها الحقيق

فيهتم بمفهوم  الثانيواعتبرها  البعض كذلك  من ابرز سمات الديمقراطية، أما التصنيف  .يجري 

)لما كانت احتياجات مؤسسات إدارة الأعمال اليوم : الشفافية من الجانب الإداري فيعبر ميكلوري 

ن أح و كثر من أي وقت مضى على المدراء الذين يعرفون كيفية خلق معمارية اجتماعية للانفتاأ

إدارة الشفافية أخذ ينظر إليها وبشكل متزايد كتفويض في جدية المدراء في إخضاع متطلبات 

ويعد 2المجتمع لمقدار اكبر من المسؤولية المشتركة، من هنا ظهرت الحاجة الملحة للشفافية(

)يقتضي الإصلاح الإداري أن تلتزم الهيئات بنمط الشفافية والوضوح في منهج   :القريوني

                                                           

11OOxxffoorrdd  EEnngglliisshh  RReeaaddeerrss  DDiiccttiioonnaarryy,,  LLoonnddoonn,,  OOxxffoorrdd  PPrreessss,,  11995599,,  PP..446644  

2Virginie French Allen & Others, Longman Dictionary, S.M.E, S.A.E, P.718 
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لها، وان تتيح جدية وصول المعلومات عما تقوم به من أعمال للمواطنين والدارسين، وليس عم

  .1ا(هفقط استجابة لطلباتهم بل بمبادرات

)الشفافية عاملا مهم للتخفيف من ب الشفافية من الجانب الإداري  الشبوط ليحددويعود 

ن والتصدي للفساد يتطلب أول ما نسبة العلاقات المشبوهة وغير الشرعية المحتملة عند المسؤولي

الفساد الإداري بأنه من إلى  صبح ينظرأالجميع  أندرجة عالية من الشفافية ولاسيما  يتطلب

 .الأعمال والممارسات الخطرة التي تهدد مصالح الأجيال القادمة(

)الشفافية تعني أولا وقبل كل شيء تدفق المعلومات وعلانية تداولها  :داود فيعدأما  

لأنها هي التي تساهم في تسهيل  ،مختلف وسائل الإعلام المرئية والمسموعة والمقروءة عبر

المهام المطلوبة ضد مختلف أشكال الفساد وتوفير تواصل المواطنين بصانعي القرارات والقائمين 

 .2على الأمور لتحفيزهم على تطويق ومحاصرة الفساد واجتثاث جذوره(

ي الوضوح والعقلانية والالتزام بالمتطلبات أو الشروط ويعد البرقاوي  )الشفافية تعن

المرجعية للعمل وتكافؤ الفرص للجميع، وسهولة الإجراءات والحد من الفساد، فشفافية القوانين 

تعني وضوحها وبساطة صياغتها وفهمها، هذا فضلًا عن سهولة الإجراءات التنفيذية وبساطتها 

، ها وإطالتها غير المبررة وكذلك النزاهة في تنفيذها(والسماح بالالتفاف علي ،وعدم تعقيدها

نها تعني وضوح التشريعات وسهولة فهمها أواللوزي  يهتم بالشفافية الإدارية من حيث )

، ووضوح لغتها ومرونتها وتطورها وفقاً للتغيرات وموضعيتهاواستقرارها وانسجامها مع بعضها، 

ناسب مع روح العصر، فضلًا عن تبسيط الإجراءات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية وبما يت

 .3ونشر المعلومات والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها، بحيث تكون متاحة للجميع(

                                                           

 .6 محمد قاس القريوني، الإصلاح الإداري في النظرية والتطبيق، عمان، دار وائل للنشر، ب.س.ن،  ص 1

 169 عماد صلاح الشيخ داود، الفساد والإصلاح، دمشق، منشورات الكتاب العربي، ب.س.ن، ص 2

3Websters, New Riverside Dictionary, P.729. 
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الشفافية الإدارية والإعلام من خلال المفهوم ) الشفافية هي آلية  بعضهم بينويربط 

ولة عن أنشطتها كافة في الكشف عن الفساد بأن يكون الإعلام ) أو الإعلان( من جانب الد

 .       1التخطيط والتنفيذ(

، فيحدده داود  الاجتماعيأما التصنيف الثالث فيأخذ بمفهوم الشفافية من الجانب 

إنما بناء نظم تقاوم الفساد، فهي تقدم المساعدة و  )رسالة الشفافية ليست مهاجمة الأفراد الفاسدين

ما تراه من أهمية لهما في آلية مقاومة الفساد من علام الحر وأجهزة القضاء لوالمعلومات للإ

 2خلال التحالف(

  Kop it & Caringالتي وضحها  الاقتصاديةوالتصنيف الرابع يأخذ بالشفافية 

)الانفتاح على الجمهور فيما يتعلق بهيكل وظائف القطاع الحكومي ونيات سياسات المالية 

وكذلك تعزيز المصداقية  -المساءلة –عزيز الذي من شأنه ت ،العامة وحسابات القطاع العام

وحشد وتأييد أقوى السياسات الاقتصادية السليمة من جمهور على علم بمجريات الأمور، على 

زعزعة الاستقرار وعدم الكفاءة، والافتقار إلى  في السياسات تؤدي -الشفافية –أن انعدامها 

 .3للعدالة(

 بمستويين:نميزها  إجرائيافالشفافية  إذا

وهي توفير البيانات لأعضاء المنظمة والعاملين فيها، أو  الشفافية الداخلية: -

وجود سياسة عامة تقوم على توفير الحد الأقصى من المعلومات حول هيكل المنظمة والقواعد 

 الناظمة لعملها ونشاطها، وآليات التوظيف فيها.

                                                           

 .156 ، ص2012، 1 ، مجلة النهضة، العددسياسية للتنمية الاقتصاديةالشروط الصلاح سال زرنوفة،  1

  236عماد صلاح الشيخ داود، مرجع سابق، ص  2

3Kop its & Caring, Transparency in Government Operation- Washington, IMF, 

Occasional Paper No. 158, 1998, p.45. 
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خاصة ، لخدمةوهي توفير البيانات للمتعاملين وطالبي ا الشفافية الخارجية: -

 فالشفافية هي بمثابة وسيلة تقويم للأنظمة المستهدفين والمستفيدين من نشاط المنظمة.

عدم الحياد عما إلى  تؤدي القرار كما اتخاذتخلق الثقة بوضوح قواعد و  الأساليبو  الإجراءاتو 

ية عند اللامركز إلى  الاتجاهو  تحقيق الأهداف وتبسيط الإجراءات ليعزز استراتيجياهو مرسوم 

 الأداء.تنفيذ الأعمال من شأن ذلك خلق الولاء وجودة 

  المساءلة(Accountability :) 

)يحاسب(، accomptتينية لاالمن الكلمة  "Accountability" تشتق كلمة مساءلة

وبينما لم تظهر الكلمة نفسها في اللغة الإنجليزية إلا عند استخدامها في القرن الثالث عشر 

النورماندي ليس هناك تعريف واحد جامع مانع لمفهوم  الاحتلالترا تحت عندما كانت إنجل

بل هناك تعاريف متعددة نذكر منها على سبيل المثال ما يلي : وهي قاعدة تقضي ، المساءلة

بمحاسبة متخذي القرارات في الشركة أو الذين ينفذون الأعمال، عن نتائج قراراتهم وأعمالهم تجاه 

 1.وإيجاد آلية لتحقيقهاالشركة والمساهمين، 

يعر ف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي المساءلة على أنها الطلب من المسؤولين  كما         

تقديم التوضيحات اللازمة لأصحاب المصلحة حول كيفية استخدام صلاحياتهم وتصريف 

وقبول )بعض(  واجباتهم، والأخذ بالانتقادات التي توجه لهم وتلبية المتطلبات المطلوبة منهم

 المسؤولية عن الفشل وعدم الكفاءة أو عن الخداع والغم.

تقديم تقارير دورية عن نتائج عملهم  ،واجب المؤسسات والموظفين  فالمساءلة هي        

تفعيل نظم إلى  الحاجةإلى  ة لوظائفهم "إضافةر وكفاءاتهم ومدى تحقيقهم للأهداف المقر 

                                                           

، الإسكندرية، الدار دولي -سياسي -تجاري  -لمة: إداري عولمة الفساد وفساد العو حمدي عبد العظيم، 11
 .265، ص2008الجامعية، 
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ا يلتزم الموظف العام بتقديم بيانات وتقارير عن أعماله وقراراته، المساءلة وتقويتها، التي بموجبه

 1 وتفسيراتها في حال السؤال عنها من قبل الجهات ذات العلاقة، وفي مقدمتها المواطنون "

كما عرف كتاب "نظام النزاهة العربي في مواجهة الفساد" المساءلة بأنها "واجب          

منتخبين أو معينين، تقديم تقارير دورية عن نتائج أعمالهم،  الموظفين العامين، سواء كانوا

وتفسيرهم لقراراتهم، ومدى نجاعتهم في تنفيذها، حتى يتم التأكد من أن عملهم يتفق مع القيم 

الديمقراطية وأحكام القانون، وأصول وقواعد العمل السليم". ويرتبط بمفهوم المساءلة، وينتج عنه 

عني "خضوع الذين يتولون المناصب العامة للمساءلة القانونية والإدارية مفهوم المحاسبة، والذي ي

والأخلاقية إزاء قراراتهم وأعمالهم، ويتمثل ذلك بمسئولية من يشغلون الوظائف العامة أمام 

ويميز الباحثون بين نوعين من المساءلة:  2ليهم، وهكذا حتى قمة الهرم في المؤسسة."ؤو مس

قدرة جمهور الناخبين إلى  ساءلة الأفقية، ويشير مفهوم المساءلة العموديةالمساءلة العمودية والم

إلى  على مساءلة ممثليهم عبر إعادة انتخابهم، أو عدم انتخابهم، أما المساءلة الأفقية فتشير

ول للرقابة والمساءلة من قبل هيئة أخرى، بحيث لا يوجد أحد خارج ؤ خضوع كل هيئة أو مس

 المساءلة

لمساءلة تجرى ما بين طرفين رغبة في الحصول على نتائج تم من قبل فا وإجرائيا

المواطنين ذوي   كما يقصد بها تمكين، الاتفاق على شروطها ونوعيتها مع تحديد معايير جودتها

العلاقة من الأفراد أو المنظمات الحكومية أو غير الحكومية من محاسبة ومراقبة العاملين في 

فاسدين والمفسدين، كل ذلك يتم بواسطة الإجراءات والأدوات القطاع العمومي، وضبط ال

                                                           

، ط النزاهة والشفافية والمساءلة في مواجهة الفساد، إصدار الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلةعبير مصلح،  1
 .11ص  2010 ب.د.ن، ، رام الله،2

، 2006. بيروت، المركز اللبناني للدراسات، اجهة الفسادنظام النزاهة العربي في مو منظمة الشفافية الدولية،  2
 .36ص 
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تؤدي و  حتى تتم المساءلةو  ،والآليات الملائمة التي لا توقف العمل أو تعطله أو تسيئ إليه

هيكلية تتضمن مساءلة المستويات الإدارية المختلف، والتقارير )مالية  إيجاديجب عليها،  أهدافها

 امن هم أعلى منها، كمإلى  التقارير التي ترفعها الهيئات المختلفة وإدارية(، وتحديدا انتظام في

مع الموظفين، فنعرف  والاجتماعاتيجب انتظام اجتماعات الهيئات المختلفة، ووجود التواصل 

 المساءلة بشقيها: 

: وهي تشمل الجهات التي تحاسب المنظمة من داخلها، المساءلة الداخلية -

هيئة العامة )سواء الهيئات المفتوحة أو المغلقة أو مجلس وتشمل الهيئات الرقابية، ال

 الأمناء(

: وتشمل الحكومة ممثلة في وزارة الاختصاص وديوان المساءلة الخارجية -

وهيئة مكافحة الفساد، والمستفيدين، والمجتمع المحلي،  والإداريةالرقابة المالية 

 والجمهور.

  أخلاقية العمل 

  :(Ethics) خـلاقياتوالأ (Moral) مفهوم الأخـلاق 

 . "كما ورد في القاموس المحيط للفيروزابادي" هو السجية والطبع والمروءة والديـن الخلقلغة: 

  لق :مفهوم الخ ـ 

 .1اختيار ما هو خيـر أو اختيار ما هو شرإلى  هو قوة راسخـة تنـزع لقالخ  

                                                           

، 2010، عمان، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، المرجع المتكامل في إدارة الأعمالشوقي ناجي جواد،  1
 3.13ص 
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لمظهر الخارجي للخلق فيدعـى ، أما ااخارجي يئالق عموما صفـة نفسية ذاتية لا شوالخُ         

التفريق بين ما يحمله الإنسان بداخله وبين سلوكه  لا يمكنإذ أنه  السـلوك أو المعاملة،

 .1الممارس"

تعريفا للأخلاق   "Decenzo and Robbins" روبينسو  كلا من دوسينزو ويقدم          

السلوك الصحيح والسلوك  بأنها" الأخـلاق هي مجموعة القواعد والمبادئ التي تحدد ما هو

تمثل منطلقات في التمييز بين ما هو جيد  نهابأ : "الأخلاقجون دوي كما قدم " 2الخاطئ

سيء )الرذيلة( وبالتالي يعكس هذا المفهوم الأخـلاق المثالية التي تتجسد في  هو )الفضيلة( وما

 مجموع القيم هيفالأخـلاق  3.الشهيرة إذا سرق جاري فإنني سارق أيضا "Dewey "مقولة 

السلوكيات الممارسة من طرف الأفراد والجماعات للتمييز بين الصواب والخطأ في المواقف و 

تحديد  المعايير اللازمة لما هو جيد وسيء من و  المختلفة، كما أن الأخلاق تقوم بضبط

 التصرفات والأفعال.

 

 

 

  (Ethics)مفهوم الأخـلاقيات 

                                                           

 134المرجع سابق نفسه، ص 1

2Robbins Stephen & Coulter Mary, Management, 7th edition, Prentice-Hall, New 

Jersey, U.S.A, 1999, P153 

، عمان، الأردن، دار إدارة الأعمال الدولية منظور سلوكي واستراتيجيأحمد علي صالح، زكريا الدوري،  3
 .44، ص 2009اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 
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اليونانية والــتي   "Ethos" مأخوذة من كلمةللغة الإنجليزية با  "Ethics"الأخلاقيات إن كلمة

" في تعريفه للأخلاقيات فقال أنها: " Griffin" وقد أشار الباحث قريفن  "1تعني دراسة العادات

هي كل  ما  ذاإ ،2المعتقدات الشخصية الفردية والتي تتعلق بالتصرفات الصحيحة والخاطئة

 مبادئ .و  يحمله الأفراد من قيم

 تطبيق للمعاييرالأعمال ماهي إلا  أن أخلاقياتإلى  أما الباحثان بريكس وآل يشيران       

 الأخلاقية الفردية في مواقف الأعمال المختلفة. 

أن: "أخلاقيات الأعمال ما هي إلا الدراسة والتحليل المنهجي إلى  يشير بعضهمكما          

ر الإداري بحيث يصبح هذا القرار خيارا أخلاقيا آخذا للعمليات التي يتم من خلالها تطوير القرا

تحدد متبناة  مبادئ بمعنى أنها 3ما هو صحيح وجيد للفرد وللمجموعات وللمنظمة" الاعتبارفي 

 .ةسلوك الأفراد داخل المنظم

" أن أخلاقيات الأعمال هي مجموعة من المبادئ wileyوقد أوضح الباحث ويلي "         

ة التي تمثل سلوك منظمة ما وتصنع محددات على قراراتها، فسلوك الفرد يعتبر والقيم الأخلاقي

حجر الأساس الذي يبني عليه سلوك المنظمة، فالتصرفات والأنشطة التي يقوم بها الأفراد في 

المنظمة من انتظامهم في العمل، واتصالهم بالآخرين وانفعالاتهم ورضاهم عن العمل وقيامهم 

                                                           

، عمان، الأردن، تالجوانب الأخلاقية والمهنية في تكنولوجيا المعلوماسعد عبد الستار مهدي المهداوي،  1
 .15، ص 2009مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 

، عمان، الأردن، دار مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرينزكريا الدوري وآخرون،  2
 .286، ص2010اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 

، 2005مصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  ، القاهرة،أخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجم عبود نجم،  3
 .18ص
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ذا السلوك يمثل النواة الأولى لسلوك وأخلاق المنظمة ككل. ويتأثر السلوك بأداء مهامهم كل ه

 1.الأخلاقي للفرد بكل من خصائصه الشخصية، وأيضا البيئة التي يعمل فيها

الأخلاقيات هي المعايير والمبادئ التي تحكم سلوك كما يرى بعض الباحثين أن "          

أخـلاقيات العمـل تمثل مبادئ مهمة للسلوك "أن بويرى جون رمورهورن  2الفرد أو الجماعة

في تصرفات  ئطاجيد أو السلوك الصحيح والسلوك الخال المرتبط بمعايير السلوك الجيد أو غير

سلوكيات حسنة ينتج عنها أفعال حسنة و  مبادئ أنهاأي  3."الأفـراد والجماعة داخل المنظمـة

 تحدد سلوك الأفراد داخل المنظمة.

الإنسان الأخير وذلك في و  فوكوياما مؤلف الكتاب الشهير نهاية التاريخيرى فرانسيس 

وإن الثقة أهم من رأس ، إن الأخلاق أهم من القوانين 1995" الصادر عام  Trustكتابه الثقة " 

الأمانة، و  افتقدت مبادئ الشرفو  غابت عنها الثقة المال، وأن أي سياسة أو منظمة لن تنجح إذا

 ا أراد أن ينجح أن يلتزم بمجموعة من الأخلاقيات الحميدة، حتى تتفق أقوالهوعلى أي إنسان إذ

سلوكياته .فعل سبيل المثال إذا نادى المدير بين المرؤوسين بضرورة الإلتزام و  قيمه مع أفعالهو 

يسيرون على نفس المنهج، و  الحب فإنهم سوف يلتزمون و  التحلي بالصدقو  الإخلاصو  بالأمانة

 خلاقيات لدى المدير. إذا رأوا هذه الأ

 المقبولة والتيالسلوكيات والأفعال الأخـلاقية و  فهي إذا إطار شامل يشكل الممارسات         

 منها ثقافةتسهم عدة عوامل متداخلة في تكوين هذه الأخلاقيات و  لها اعتبار جماعي متفق عليه

                                                           

 .29، ص2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك في المنظماتراوية حسين، 1

، أثر الأخلاقيات الوظيفية في تقليل فرص الفساد الإداري في الوظائف الحكوميةأسار فخري عبد اللطيف،  2
 .2، ص 2006، 29مجلة العلوم الإنسانية، العدد

33SScchheerrmmeerrhhoorrnn  JJoohhnn,,  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  BBeehhaavviioorr,,  PPrreennttiiccee  HHaallll  IInncc,,  

NNeeww  JJeerrsseeyy,,  UUSSAA,,  11999966,,  PP4488..  
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لمتبناة، والمتعاملون مع قيم وميولات العاملين في المنظمة، والأنظمة او  المنظمة السائدة

 المنظمة.

 الاجتماعية:المسؤولية 

بممارسة نشاطها بشكل لا يضر  مجموعة التزام : حسب معجم المعاني الجامع معناها:لغة

 بعملائها أو بالمجتمع ككل وتكريس جزء من مواردها لتعزيز المجتمع.

ويتضمن ، ا شروط وواجباتعلى أنها تبعة أمر وله الاجتماعية: يعرفها معجم العلوم اصطلاحا

 استعدادنها :" أالواجبات " بينما تعرفها إيمان حميدة بو  الحقوق  الاجتماعيةمفهوم المسؤولية 

مكتسب لدى الفرد يدفعه للمشاركة مع الآخرين في أي عمل يقومون به والمساهمة في حل 

مل على المشاركة في العو  المشكلات التي يتعرضون لها، أو تقبل الدور الذي أقرته الجماعة له

، عموما  تعني إقرار الفرد بما يصدر عنه من أفعال وسلوكيات  الاجتماعية،فالمسؤولية 1تنفيذه"

فهي القدرة الذاتية  على تحمل كل شيء، ثم  القدرة ، وتقبله لتحمل مسؤوليته على نتائج أفعاله

 الخاصة. بواسطة جهوده وبإرادته الاجتماعية بالتزاماتهعلى أن يف بعد ذلك 

 الاجتماعيةالمسؤولية  الاجتماعيةوقد عرف أيضا معهد الأمم المتحدة لبحوث التنمية          

في تعاملها  ةوتشمل سلوك الإدارة المسؤول لمجتمعا اتجاهبأنها : "السلوك الأخلاقي لمؤسسة ما 

 مع الأطراف المعنية التي لها مصلحة شرعية في مؤسسة الأعمال وليس مجرد حاملي

الأنشطة و  بهذا المعنى هي قيام المنظمات بمختلف البرامج الاجتماعيةفالمسؤولية 2"الأسهم

أو  الاقتصاديةتحقيق أهدافها وأهداف مختلف الفاعلين سواء الأهداف إلى  تؤدي بالضرورة

                                                           

، مجلة دراسات في التعليم الجامعي، المسؤولية الاجتماعية لدى الطلاب شعبة التاريخحميدة امام مختار، 1
 .21ص 2005المجلد الاول، العدد الرابع، 

الاتجاهات  :المتعلقة بتأثير الشركات على المجتمع البياناتكشف الأمم المتحدة للتجارة والتنمية،  مؤتمر 2
 .27، ص 2004، وجنيف نيويورك، منشورات الأمم المتحدة، والقضايا الراهنة
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تزام به من طرف منظمات لإلوكذلك ضمان تحقيق البعد  الأخلاقي المطلوب ا، الاجتماعية

 .الاجتماعيةالقيم و  للمعاييرو  للقانون  ستجابةالاو  الأعمال

قطاع  التزامللمؤسسة ما هي "إلا  الاجتماعيةأما تعريف البنك الدولي فالمسؤولية           

 لمجتمعالمستدامة وبالعمل مع الموظفين وأسرهم وا الاقتصاديةالأعمال بالإسهام في التنمية 

بأساليب تفيد قطاع الأعمال والتنمية  تهمحيامن أجل تحسين نوعية  ،تمع عامةلمجالمحلي وا

إن المسؤولية الاجتماعية للمنظمات تعني التصرف على نحو عدم تجاهل ، 1"على حد سواء

لتبعات أعمالها أمام مختلف الأطراف والعمل على إشباع الحاجات الاجتماعية وحماية 

احترام حق الإنسان وتحقيق حماية البيئة وتحقيق الأمن و إلى  شركاءها بالإضافةو  هايمتعامل

 الاجتماعيةوالرأي العام  يتسم بالمسؤولية  يهاملمتعا وأمامالتوازن فيما بين المنظمة ومحيطها 

بمن فيهم  خرين،لكن أمام أصحاب المصلحة الآو  المساءلة، ليس فقط أما أصحاب الملكية،و 

يعد مفهوم و  ال القادمة،الأجيو  المجتمعات المحليةو  الشركاتو  الحكومةو  العملاءو  الموظفين

 للقطاع. الاجتماعيةالمساءلة مكونا رئيسيا من المسؤولية 

العاملة به،  لمجتمعتجاه اإ"التزام المؤسسة  نها( بأ (P. Druckerوقد عرفها بيتر درك        

وكما 2"تهموتباين وجها لمجتمعشريحة أصحاب المصالح في هذا ا باتساعيتسع  الالتزاموأن هذا 

أن إدارة الموارد البشرية لأي منظمة من أهدافها ضمان مصالح عامليها وإشباع رغباتهم نعلم ب

لينعكس على أهداف المنظمة وبالتالي المساهمة في تحقيق  والاقتصاديةمنها  الاجتماعية

 لمختلف الفاعلين. الاجتماعيةالمسؤولية 

                                                           

 28مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية، مرجع سابق، ص 1

محسن العامري، تباين الأهداف المتوخاة من تبني المسؤولية صالح مھدي طاھر محسن، المنصور الغالبي،  2
، ءجامعة الزيتونة وجامعة البترا-، مداخلة لقسم إدارة الأعمالالاجتماعية في المنظمات الحكومية والخاصة

 2006الأردن، -عمان
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أخلاقية  اعتباراتإلى  ندللمؤسسة تست الاجتماعيةأن "المسؤولية  Robbinsويرى           

في  تهاالمؤسسة بما يعزز صور  تقيمهابعيدة الأمد  التزاماتمركزة على الأهداف بشكل 

تتطلب  الاجتماعيةالإيجابية العالية لكل متطلبات المسؤولية  الاستجابة الاجتماعيةإن 1"لمجتمعا

لثقافة التنظيمية القوية ترسي إدارة واعية ومن وراءها إدارة موارد بشرية فاعلة تغرس في الأفراد ا

تحمل كل الأطراف ذات العلاقة و  الاجتماعيةفيهم روح  المسؤولية  تعززو  فيهم أخلاقيات

 بمعنى أن المنظمة تعتبر ،تنمية المجتمع ككلو  بالمنظمة على المساهمة من خلالها في خدمة

 نحوه . التزاماتنفسها كمواطن صالح في مجتمعها وعليها 

المتخصصين أنه على المنظمات أن تعمل على تحقيق" ترقية الرفاه  ويرى كثير من

أعمال الإحسان ودعم الأنشطة و  أي المساهمة في الأنشطة الخيرية والتطوعية 2"الاجتماعي

 الاجتماعيةالمسؤولية  وباعتبارتحسين نوعية الحياة ورفاه المجتمع، و  الثقافية والفنية والبيئية

أن يعمل على تعظيم "تزام لالذي تعمل فيه  وأن من شأن ذلك الإ جتمعالملتزام اتجاه إللمؤسسة 

إلى  وتخفيض الآثار السلبية لتلك النشاطاتالمجتمع الآثار الإيجابية لنشاطات المنظمات على 

أكبر قدر ممكن وإزاء هذا الالتزام فإن على المؤسسات العصرية القيام بأداء أربعة أشكال من 

والمسؤولية ، ، والمسؤولية القانونيةالاقتصاديةتتمثل في المسؤولية و  المسؤولية الاجتماعية

الحصول عليها من  المجتمع الأخلاقية والمسؤولية التطوعية وهي المنافع والمزايا التي يرغب 

 3المؤسسة كالدعم المقدم لمشاريع المجتمع المحلي والأنشطة الخيرية"

                                                           

علوم الاقتصادية، ، أطروحة الدكتوراه، كلية الإشكالية العلاقة بين الاقتصاد والأخلاقبن منصور،  اللهعبد  1
 .24، ص 2008تخصص تسيير، جامعة تلمسان، 

، عمان، الأردن، دار وائل الإدارة والأعمالطاھر محسن المنصور الغالبي، صالح مھدي محسن العامري،  2
 .92، ص 2007للنشر والتوزيع، 

 :قيات الأعمالالمسؤولية الاجتماعية وأخلاطاھر محسن المنصور الغالبي، صالح مھدي محسن العامري،  3

 .64، ص 2008، عمان، الأردن، دار وائل للنشر، 2، طالأعمال والمجتمع
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ط المباشر بين أخلاقيات العمل والحوكمة وحيث أن نرى الترابإجرائيا يمكننا أما          

الحوكمة تتناول بناء الهياكل التي يمكن من خلالها بلوغ تلك القيم في حين أن الأخلاقيات هي 

بمثابة مرشد للسلوك ومجموعة من المبادئ )مجموعة من القوانين الأخلاقية(، فقد نجد النظام 

إن ولية، الشفافية، الإنصاف والمحاسبة، ؤ نها المسالأخلاقي السليم يشتمل على جملة من القيم م

الفضائح الأخلاقية الموجهة للأعمال في السنوات الأخيرة أرسى الاهتمام المتزايد بأخلاقيات 

الأعمال والتي ماهي في الحقيقة إلا نظام يشتمل على جملة من القواعد والمبادئ والقيم 

تتجسد في  سلوك العامـلين في بيئة العمل   والتي الاجتماعيةالمستمدة من الدين والبيئة 

وما هو غير  ،وما هو مرغوب اطئ،ح وما هو خـيبين ما هـو صح قدرة التمييز وامتلاك

أن مهامهم  اعتباروبالخصوص المسؤولية أكبر لدى مسيري الصحة الجوارية على  ،مرغـوب

وبالتالي أهداف  لحة العامةأخلاقية بالدرجة الأولى، ولتنعكس ممارساتهم تلك على  تحقيق المص

وإجرائيا يمكن أن نقول بان المسؤولية الاجتماعية هي مجموع الالتزامات التي   التنظيم ككل .

و غير تطوعية وهي استجابة للقواعد القانونية أقد تكون تطوعية، كاستجابة اجتماعية، 

ام وامتثال المنظمات لتز أخلاقيات العمل  ترتبط بالمسؤولية الاجتماعية في الاالمفروضة، و 

للقانون وللمعايير المكونة لثقافة المنظمة الخاصة بأفرادها وبالخصوص لمسيريها وللقيم 

ولكن أمام  ،الاجتماعية التي يحملونها وهي  تقتضي  التصرف ليس داخل المنظمة فحسب

ة وحتى الجميع ومختلف الفاعلين  بمن فيهم الموظفين والعملاء والحكومة والمجتمعات المحلي

 .الأجيال القادمة
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 تقييم الأداء:  

 :مفهوم تقييم الأداء

التي يتوقف و  إن عملية تقييـم الأداء من العمليات الإدارية المهمة لإدارة الموارد البشرية،

 عليها تحقيق أهداف المنظمة، ذلك أنها تجعل الرؤساء يلاحظون أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر

هناك من  داء مادامالأمن  لديهم مستوى  يقدمون أفضلتجعل العاملين  ومنتظم، كمامتواصل و 

 .باستمرارهم ئيقوم بتثمين وتقدير عملهم ومراقبة أدا

وقد تعددت التسميات لهذا المفهوم من طرف الباحثين حيث نجد من اطلق عليها تقييم 

 ،"Metro Rating ، والبعض الآخر سماها "قياس الكفاءةEmployee Evaluation الموظف

، كما اجمع عليها البعض "Evaluation Efficiencyة ءالبعض الاخر سماها "تقييـم الكفاو 

، وسنختار  في دراستنا تقييم الأداء وقد Performance "Evaluationالأخر "تقييـم الأداء 

لتي يتـم )عملية تقييـم الأداء هي العملية ا :تعددت تعاريف العلماء فمثلا العالم فيشر يعرفه بأنه

فالعالم  1.بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسته خلال  فترة زمنية محددة(

على عنصري الإنجاز والزمن في عملية تقييم الأداء، أي أنه ركز على حجـم  فيشر ركز

وهناك من  .الإنجاز ومدى المساهمة التي قدمها العامل  لمنظمته خلال فترة زمنية محددة

الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد و  تقييم الأداء بأنه: "قياس وتحليل نقاط القوة يعرف

والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة 

                                                           

حالة المؤسسة الجزائرية –تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية شنوفي،  ننور الدي1
م ـ التسيير، قسـم علوم التسيير، ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلو -للكهرباء والغاز
 .50، ص 2004/2005
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وقد أبرز هذا التعريف نقاط القوة ونقاط الضعف في أداء أفراد المنظمة من أجل  .1مسبقا"

ولذلك فتقييم دة وتثمين نقاط القوة ومعالجة السلبيات ونقاط الضعف تحقيق الأهداف المنشو 

ثمين نقاط تالأداء هو عملية إدارية مخطط لها مسبقا وهي عملية مستمرة ومقصودة من أجل 

يبد له الموظفين  في كل ما لنقاط الضعفالمحافظة عليها ومعالجة الاختلالات و  القوة

 المرسومة.حقيق الأهداف والسلوكيات التي يمارسونها من أجل ت

خر لتقييم الأداء هو "تقييـم العامل في المؤسسة على أساس الأعمال آوهناك تعريف 

 2التي أتمها خلال فترة زمنية معينة، وتقييم تصرفاته مع من يعملون معه"

حتاجه يالزمن الذي  معيار ةالتي أنجزها مع مراعا أعمال الموظفهنا التركيز على 

 للفاعل وتصرفاتهعملية التقييـم السلوك الشخصي  الاعتبار فيما يؤخذ بعين ك لذلك الإنجاز

 المنظمة.وحتى من يتعامل معهم من طالبي الخدمة في ، أتجاه من حوله في محيط العمل

وهناك من يرى  بأن عملية تقييم الأداء ماهي إلا "عملية يتم بموجبها تقدير جهود 

معدلات إلى  بالاستناد، يعمل وينتج فأته بقدر ماالموظف بشكل منصف وعادل، لتجري مكا

من أجل الحكم على مستوى كفاءته في العمل  ،معايير معينة حيث  يتم مقارنة أدائه الفعلي بها

شرط القيام بهذه العملية العدالة  وفقا لمعايير موضوعية يتم وضعها مسبقا  و هنا3الذي يؤديه " 

يجعلها  ذلك ما، منه مرجوو  لفعلي للعامل  بما هو مطلوببحيث يتم من خلالها مقارنة الأداء ا

"عملية  كما عرفت عملية تقييـم الأداء على أنها، عملية ناجحة وتحقق الأهداف المنشودة

                                                           

، عمان، دار -الأردن نموذجا–التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام موفق محمد الضمور، 1
 .78، ص 2008الحامد لننشر والتوزيع، 

 8ة، د.ت.ن، ص ، القاهرة، دار النهضة العربيتفعيل رضا المواطن في الخدمات العامةآية ماهر، 2

 .322، ص 2001، عمان، مكتبة المجتمع العربي، إدارة الموارد البشريةمنير نوري، فريد كورتل، 3
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بمعنى أن تكون إدارة 1أداء الفرد"  التنظيمي من خلال تطوير منهجية منتظمة لتحسين الأداء

وان تعمل على تهيئة العاملين لعمليات حديثة  من خلال  الموارد البشرية قادرة على إدارة التغيير

التدريب وتطوير قدراتهم كنتيجة متوقعة لحدوث التغيرات الطارئة في البيئة الداخلية أو 

والتقدير  مكامل بربر أيضا تقييم الأداء بأنه:  "عملية التقييـ كما يعرف الدكتور، الخارجية

 2نجازه في العمل وتوقعات تنميته وتطويره في المستقبل (المنتظمة والمستمرة للفرد، بالنسبة لإ

ذلك من خلال البرامج التي تعمل على إكساب مهارات سلوكية جديدة ومهارات التطوير الذاتي 

إدارة تنوع الثقافات واستخدام مفهوم القدرات الأدائية بدل و  وعلى البرامج العصرية وعلى التعلم

  .من المهام الوظيفية

استراتيجيا مهما في المنظمة، ا إن التعريفين السابقين أضفيا على عملية تقييـم الأداء بعد        

ولـم يجعلا منها مجرد وظيفة تتم بشكل  ، منتظمة ومستمرة،و  حيث وصفاها بأنها عملية مقصودة

تقييم الأداء لتنمية و  كما يلاحظ أيضا  مدى الترابط بين عمليتي التدريب، عشوائي غير مخطط

من معطيات  حول ما يقدم هذا العامل من أدائه  داء العامل من خلال ما يقدمه هذا الأخيرأ

 التنمية والتطوير، ويمكن من خلال ماو  الصقلإلى  الفعلي ويلزمه من المهارات التي تحتاج

سبق تقديم تعريف إجرائي لتقييم الأداء  فهو أحد الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشرية يعمل 

مدى مساهمته في تحقيق الأهداف و  إنتاجية الفرد خلال فترة زمنية محددة أداء  ى قياسعل

، فهو محاولة الاختلالاتالفعلية المحققة من الأهداف المخطط لها، ثم تقديم الحلول وتصحيح 

لتحليل أداء  الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو 

كذلك بهدف تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف، والعمل على تعزيز الأولى ومواجهة و  سلوكية،
                                                           

11MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  AA  hhaannddbbooookk  ooff  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  pprraaccttiiccee,,  

LLoonnddoonn::22000066,,  PP  449955  

 .323منير نوري، فريد كورتل، مرجع سابق، ص 2
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الثانية ومادام أن عملية التقييم تكتسي أهمية في تنمية الموارد البشرية فإنه ينبغي ان تضبطها 

من مزايا الحوكمة  الاستفادةمقاييس عادلة وان تجرى بكل شفافية  وأن يتاح للمسيرين أنفسهم 

والتشاركية وروح التعاون بين كل  الاحترامحتى تنمى روح و  المساءلةو  حق التظلم  كوامتلا

ولن يتأتى ذلك إلا من خلال كفاءات تضع ، أدناهإلى  الموارد البشرية من اعلى السلم الإداري 

 الإنسان في القمة تنمي فيه روح الرقابة الذاتية وخلق ثقافة تنظيمية قوية تعزز روح الانتماء

 . الاجتماعيةء وتعزز أخلاقيات الأعمال وروح المسؤولية الولاو 

 :التدريب 

 التدريب أم التكوين:

 ( former)اشتقاق كلمة تكوين هي من الفعل اللاتيني كون 

( الذي trainingالإنجليزية فهو ) المفهوم باللغةولغويا يعني إعطاء الشيء شكلا، أما هذا  

لتدريب لأن اللغة الإنجليزية لا تستعمل المفهوم الفرنسي ترجمه مختلف الباحثين العرب بمفهوم ا

التكوين بدل كلمة  :الدارج هو فالاصطلاح، أما في التشريع الجزائري (former)نفسه للتكوين 

 التدريب.التدريب المتداولة في المشرق العربي ولهذا سنختار مفهوم التكوين كمرادف لمفهوم 

  مفهوم التدريب:

 والتعليم  TRAININGبين التكوين اختلافنبين  أن هناك  نأفي البداية يجب 

EDUCATIONتعميق المعرفة المتخصصة والمهارة لدى الفرد إلى  ، فالتكوين يؤدي

وتعميق  زيادةإلى  أداء وظيفة معينة بذاتها، أما التعليم فيؤدي بخصوص إنجاز عمل، أو

هو من ضمن  ()التكوين هنا عن التدريبالمعرفة والثقافة العامة والإلمام بالبيئة ككل وسنركز 

المهام الرئيسية لإدارة الموارد البشرية إذ من خلاله تكمن عملية تنمية الموارد البشرية بعد حدوث 

إلى  عملية تهدف تقييم الأداء، ولهذا التدريب: "هو التشخيص في مراحل سابقة والتي منها
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تحسين ل ليها لأداء أعمالهم بشكل أفضل، أوإكساب المتدرب الخبرات والمهارات التي يحتاجون إ

 .1ويعنى بكل المستويات  السفلية أو القيادية قدراتهم،

الوسائل والطرق التي تساعد على تحسين و  كما "يتمثل التدريب في مجمل النشاطات

تحقيق أهدافهم و  قدراتهم الفكرية، لتحقيق أهداف المؤسسة من جهة،و  سلوكهمو  معارف العمال

 دون نسيان الأداء الجيد لوظائفهم الحالية، من جهة أخرى  الاجتماعيةو  الشخصية

فالتدريب يحقق أهداف الأفراد ويزيد من قابلياتهم ومهاراتهم وقدراتهم على التفاعل 2المستقبلية".و 

كما يعزز ثقتهم في أنفسهم وزملائهم ليزيد في إرساء  ،مع أجل حل المشاكل وإيجاد حلول لها

وتشكيل ثقافة تنظيمية قوية تسهم في خلق الرضا ، ل في بيئة العمل ككلأخلاقيات الأعما

"التدريب هو  كما يعرف التدريب:، للمنظمة الاستراتيجيةالوظيفي لهم وبالتالي تحقيق الأهداف 

النشاط الفعال الذي يساهم في زيادة مهارة الموارد البشرية في أداء أعمالها لتنفيذ خطط وبرامج 

زيادة فاعليتها و  ذلك على أسس علمية بهدف رفع كفاءة المؤسسةو  المستقبلية،و  العمل الحالية

المدمجة في  الاستراتيجيةيحدث هذا بالتكامل بين أهداف إدارة الموارد البشرية بأبعادها و  3"،

 المنظمة.

 تزويد الموظف بالمعلوماتإلى  يعرف التدريب كذلك على أنه: " الجهود التي تهدف

 معارفو  تطوير ما لديه من مهاراتو  تنميته أوتكسبه المهارة في أداء العمل، المعارف التي و 

                                                           

، القاهرة، مجموعة النيل العربية إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  1
 .244، ص 2007للنشر، 

22..  SSéékkoouu  LLaakkhhddaarr . .ggeessttiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell . .LLeess  ééddiittiioonnss  rrggaanniissaattiioonn..  PPaarriiss..  

11998866..pp115533..  

 .184، ص، 2009التوزيع، ، عمان، الأردن، دار صفاء للنشر و إدارة المنشأة المعاصرةهيثم حمود الشبلي، 3
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يزيد من كفاءته في أداء عمله الحالي أو يعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في  خبرات بماو 

 1المستقبل القريب" .

 اتبارهواعالمحافظة على مواردها البشرية  أن الأساس لإدارة الموارد البشرية هو لا شك       

هامة ولذلك فأحد التحديات الهامة هي كيفية تطوير هذه الموارد وتوسيع  استثماريةأصول 

عصر الحديث هو التغير ال لأن ميزةنشاطات التدريب مع إعداد هذه البرامج بشكل يتيح ذلك؛ 

ح التدريب يسمف المستمر.التعليم و  ذلك تنظيميا ينبغي ممارسة التدريب أجل مجابهةالدائم ومن 

 2مهارات العمال.و  معارفو  تنسيق المهام، وذلك بالرفع مستوى كفاءةو  بتحسين كفاءة المؤسسة

على التدريبة تساعد برامج التدريب  المزايامن فالرفع من كفاءة ومكتسبات الموظف هي 

اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف وتزويده بالأساليب وصقل مهاراته في تنفيذ ما يعهد به 

 أتم. على إدارة الموارد البشرية حسن الاضطلاع بمهامها على  3من واجبات ومسؤوليات  إليه

التدريبية بكاملها ورفعها  الاحتياجات-وجه دون حرق لمراحل العملية للتدريب، فبعد تحديد 

 : بالكامل مع تحديد أهدافها تأتي

 خطوة تصميم تلك البرامج التدريبية وشروطها   -

وتنفيذ المرحلة الثالثة وهي التطبيقية  ف المادية اللازمة ونوعية المدربين ثم تأتيتحديد التكالي -

الوقوف على هذه العملية، وفي الأخير تقييم و  برنامج التدريب مع ضبط المكان والزمان محتوى 

 .هذه العملية كاملة والوقوف على مدى تحقيق أهدافها من عدمه

                                                           

، 2010، حلب، سوريا، شعاع للنشر والعلوم، إدارة الموارد البشرية من منظور إسلاميعبد المنعم دهمان، 1
 .20ص

22..BBeerrnnaarrdd  MMaarrjjoorryy  KK,,DDaanniieellccrroozzeett,,ggeessttiioonn  ddeess  RR  HH  ppiilloottaaggee  ssoocciiaall  eett     
ppeerrffoorrmmaanncceess,,eeddiittiioonn55  DDuunnoodd,,ppqqrriiss,,22000033,,  pp9900  

، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتعبد الباقي، صلاح الدين، محمد  3
 .183، ص 2001الإسكندرية، الدار الجامعية، 
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"زيادة  :تدريب على المنظمة في مايليويمكن أن نحدد بكل اختصار أهمية ال  

والمزايا  1استمرار التنظيم واستقراره، تخفيض حوادث العمل".، الإنتاجية، رفع معنويات الأفراد

الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر إلى  بالنسبة للموظفين هي اكتساب الفرد لخبرات جديدة تؤهله

تحصيلهم  معلومات و  ثقة العاملين بأنفسهم من العمل وحتى للمسؤوليات القيادية واكتساب زيادة

تنمية كفاءة وخبرات العاملين إلى  التدريب يؤدي كما أنوخبرات لم تكن في رصيدهم من قبل، 

وزيادة مهاراتهم منها السلوكية أو الفنية أو الفكرية وكذلك لمواجهة التغيرات التي تحدث في 

 .لعلمي"لمواكبة التطور ا والاجتماعية الاقتصاديةالنظم 

نقدم التعريف الإجرائي لعملية التدريب بأنها إحدى الوظائف الهامة لإدارة  أنويمكن        

التكنولوجية  و  التي تحرص على مواكبة التغيير في مختلف المجالات الإداريةو  الموارد البشرية

س يمو  وظيفة دون أخرى وهو عملية مستمرة ودائمة أوخر آفهو لا يقتصر على موظف دون 

مديرين، القدماء منهم أو الجدد  لغرض الرفع من  أوكل الموارد البشرية من موظفين بسطاء 

تغيير السلوكيات، وأيضا تصحيح  المهارات غير  إلى  الكفاءة التي تؤديو  المهارات و  القدرات

ن ونقاط الضعف للأفراد العاملي الاختلالاتتنمية المقبولة منها، إن التدريب يصحح و  المقبولة

 يثمنها كما يساعد على ربط أهداف العاملين بأهداف المؤسسة وأيضاو  ويحافظ على نقاط القوة

 اتخاذ القرارات  والى تنمية العاملين وتحقيق طموحاتهم كالترقية،  كما يؤدي أساليبتطوير إلى 

 اعيالاجتمأخطار العمل، وتحسين المستوى و  المحافظة على العاملين والتقليل من الحوادثإلى 

الوظيفي الذي هو مبلغ لكل منظمة  الالتزامو  الأمانو  للموظف مما يحقق لديه الولاء الاقتصاديو 

تطوير المنظمة وتطوير إلى  إن تنمية وتطوير الأفراد يؤدي بالضرورة، متميزة في عالم اليوم

                                                           

، الإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  1
 .347، ص 2002



50 

 

تها المؤسسة على محيطها الخارجي ليدعم مسؤولي انفتاحإمكانياتها مما يساهم في و  برامجها

، يجدر القول أن هذه العملية الهامة في تحقيق أهداف التنظيم ينبغي أن تتحقق في الاجتماعية

التدريبية وإلا كانت نتائجها  الاحتياجاتإطار من العدالة التنظيمية بين جميع الموظفين وفق 

الحوار و  عكسية على الفرد والمنظمة،  وكذلك أن تكون هذه العملية في جو من الشفافية

لإن أساس التدريب أن يرسي دعائم السلوك الرشيد وينمي أخلاقيات  الاقتضاءالمتبادل عند 

 . اتصبح بمثابة ثقافة تنظيمية قوية تتوارثها المنظمة عبر أجياله

  التنظيمي:التطوير 

 مفهوم التطوير

  .1حسن، جدد –تطورا ، يتطور، يطور :لغـة

يقال جد يجد فهو جديد و  ،التعديلو  التحديثو  يد" هو التجد العربية:يعني التطوير في اللغة 

 2 ."تحسينهو  في الأمر الاجتهاديقصد به و  ،وأستجد أي صيره جديدا

الدعم اللازمين لنمو و  العملية المستمرة التي يتلقاها الإنسان من خلال المساندة :اصطلاحا

 ة أو غير المخططةيتم ذلك من خلال عمليات التعلم المخططو  ،مهاراته وقدراته بشكل متواصل

ولكنها في كل الأحوال تكون ضرورية من أجل نجاح الإنسان في استثماره لموارده بصورة 

 3 .المكانية التي يعيم فيها"و  تتناسب مع الظروف الزمانية

 فهوم التنظيمم

                                                           

11BBoouuddoonn  RRaayymmoonndd,,  DDiiccttiioonnnnaaiirree  ddee  SSoocciioollooggiiee,,  éédd  bbuuiissssiièèrree,,  ppaarriiss,,  22000055,,  PP  2266  

قياس أثر متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي في إحداث عملية التغيير، دراسة أفنان عبد علي الأسدي، 2
، كلية 82، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، العدد تحليلية لأراء عينة من العاملين في مصرف الرافدين

 .846، ص 2008والاقتصاد، جامعة الكوفة، الإدارة 

، -التخطيط والتحليل والتطوير–الإطار القانوني والتنظيمي للموارد البشرية محمد عبد الغني حسن هلال،  3
 . 842، ص 2006القاهرة، مركز تطوير الأداء والتنمية، 
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 لغـة:

وكذلك يعني  تنظمت حياته بعد الفوضى التي  استقامبمعنى الأمر  تنظيما،، ينظم

 .1الجماعة هناك تنظيم العلاقات القائمة بين الأطراف التي تتألف منها  اأيضعاش فيها 

   :اصطلاحا 

أن التنظيم  "التنظيم نيوماننجد أن هناك تعريفات متعددة لمفهوم التنظيم  حيث يعرف  

: عملية تشمل تقسيم وتجميع العمل الواجب تنفيذه في وظائف مفردة ثم تحديد العلاقات المقررة 

التنظيم أيضا  بأنه  إتزيوني يأمميتا يعرف كما يعرفه 2راد الذين يشغلون هذه الوظائفبين الأف

كما يعرف التنظيم أيضا بأنه " هو " "وحدة اجتماعية يتم إنشاؤها من أجل تحقيق هدف معين

 تنظيمية متعاونةو  قانونيةو  المكون من عناصر بشرية ومادية وتكنولوجيةو  ذلك الكل الموحد

 3 . رسمي من أجل تحقيق غرض مرسوم كما أنها كيان اجتماعي هادف منسقة بشكلو 

 وحدات اجتماعية تقام وفقا لنموذج بنائي معين " :بارسونز مفهوم التنظيم حسب 

بمعنى أن التنظيم هو نسق فرعي ضمن نسق اجتماعي أكبر  ، لكي تتحقق أهداف محددة "و 

 4ظيم أهدافه من البداية ويوضحهاويشترط بارسونز أن يحدد التن، وأشمل وهو المجتمع

  التنظيمي:التطوير  

إلى  ا" عملية التجديد الذاتي التي تسعى المنظمة من خلاله هو:التطوير التنظيمي 

أو ، بعث الحداثة ومنع التراجع وإزالة الصدأ الذي يتراكم على النظم واللوائح أو يصيب الأفراد

                                                           

 .805، ص 2006المناهج للنشر، ، عمان، الأردن، دار مبادئ التنظيم والإدارةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  1

  .64-66، ص 2006، القاهرة، دار غريب، اجتماع التنظيم طلعت إبراهيم لطفي، علم 2

 ، دار زهران، عمان الأردن  2، طالهياكل والأساليب في تطوير المنظماتنائل عبد الحافظ العواملة،  3

 114، ص 2006

ر علم الاجتماع والاتصال، جامعة منتوري قسنطينة، ، قسنطينة، مخبعلم اجتماع التنظيم رابح كعباش، 4
 61، ص 2006
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ها وشبابها ومصداقيتها وقادرة على التكيف تتعرض له المنظمة لكي تظل محافظة على حيويت

وهنا وجب  1 ." والتجاوب مع الأزمات والظروف الصعبة لتخرج منها أقوى عودا وأعلى معنوية

فإن التطوير  الاختلالات على تصحيح كان التدريب يركز فاذا، التطويرو  التفريق بين التدريب

 ، يحمله من جديد وفي شتى النواحيهو عملية إكساب لكل جديد قصد مواكبة المستقبل بما 

وقد عرف السلمي التطوير التنظيمي بأنه نشاط طويل المدى يستهدف تحسين قدرة التنظيم على 

بالتركيز على و  من خلال تطوير شامل في المناخ السائد به، تجديد نفسه ذاتياو  ،حل مشكلاته

إدارة التغيير الذي يروج  وروبمعاونة من عنصر خارجي يقوم بد، زيادة فعالية جماعات العمل

  2للأفكار الجديدة بين أعضاء التنظيم

 

، هئبقا وضمانأي تنظيم  لاستمراريةبهذا المعنى فإن التطوير التنظيمي عملية دائمة 

، حيث تضمن وتطوير للأفراد من كافة الجوانب كما يعرف التطوير التنظيمي على أنه: " تنمية

الجوانب الثقافية ، الحياة الشخصية، الاجتماعيالجانب ، لالتنمية الجوانب التالية : العم

فهو أيضا عملية تغيير مطلوبة، يشمل  .4ولذلك فعملية التطوير هي عملية شاملة 3والروحية

بهدف تحسين الأداء ، المعايير، أو الثقافة أو، أو العمليات، الإجراءات الرسمية وغير الرسمية

                                                           

راء أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي، دراسة استطلاعية لآعالية محمد علي وسيف الدين أحمد، 1
، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد

 128، ص 2008، 22

  ..511511  ، مرجع سابق، صنائل عبد الحافظ العواملة  22

المعرفة الضمنية ودورها في تنمية وتطوير الموارد البشرية في ظل مفهوم الإدارة أسماء نايف الصالح، 3
عولمة الإدارة في عصر -، دراسة تطبيقية الشركات المتعددة الجنسيات، المؤتمر العلمي الدولي المعولمة

 .55، جامعة الجنان، طرابلس لبنان، كلية إدارة الأعمال، ص-فةالمعر 

  .151، مرجع سابق، ص عالية محمد علي وسيف الدين أحمد  44
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للحاجات الاجتماعية ولمطالب البشر  يستجيبالتطوير  أنإلى  بالإضافة تحديثهو  التنظيمي

 .1وحاجياتهم المشروعة 

زيادة مهارات إلى  كما يعرف التطوير التنظيمي على أنه عملية مستمرة ومتكاملة تهدف

 التنظيمي الاتصالتحسين تكنولوجيا الإنتاج وأنماط التسيير وأشكال و  كفاءاتهمو  العمال

 والاستجابةادة قدرة التنظيم على مرة مستوى التطور لدى المنافسين العلاقات العامة من أجل زيو 

 للتطوير استجابتهكما يمكن الحكم على نجاعة التنظيم من خلال 2 .لتغير أذواق المستهلكين

 مواكبته.و 

ويعرف التطوير التنظيمي كذلك بأنه مجموعة الإجراءات المخططة التي تحاول 

حتى تصبح أكثر قدرة ، الاجتماعيو  الفنيو  نبها الإداري منها بأداء المنظمة وبكل جوا الارتقاء

ذلك بتدريب أفراد المنظمة على و  ،على تحقيق أهدافها سواء كانت قصيرة الأجل أم طويلة الأجل

بمعنى تبني  الثقافة التنظيمية القوية التي تصبح 3 بمستوى ثقافة المنظمة الارتقاءو  إدارة أعمالها

يمكن تعريف التطوير التنظيمي بأنه  اوإجرائي جياللأع والريادة  لتتوارثها ابالمحافظة على الإبدا 

 أساليب العمل بالشكل الذي يتوافقو  لتغيير سلوك الأفرادو  متواصلةو  عملية قصدية مخططة

 لخلق ثقافة تنظيمية قوية يتطبع بها كل أفراد المنظمةو  متطلبات العمل وإحداث  التغييرو 

لكل مطالب  والاستجابةت لمواجهة كل التحديات وتكنولوجيا المستقبل بحل المشكلا والاضطلاع

المكان المناسب  وضمان والابتكارالخارجية والداخلية لتكريس عمليات الإبداع  الاجتماعيةالبيئة 

                                                           

، 2012، عمان، الأردن، دار الفكر، منظور تطبيقي الإداري:دراسات معاصرة في التطوير عاصم الأعرجي، 1
 . 88ص 

، 2012، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، والعمل دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيمناصر قاسيمي، 2
 24ص 

 .60، ص 2010، الطبعة الأولى، الجزائر، دار الأمة، إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش، 3
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رغم تغير الظروف ولذلك  فعملية التطوير التنظيمي عي عملية دائمة ومستمرة وتمس كل كيان 

 .التنظيم

 

 التنظيمية: الفعـالية  

كثيرة بالنسبة للباحثين، حيث  ويحمل معانإن مفهوم الفعالية التنظيمية متعدد المداخل 

 منها:لكل باحث مفاهيمه الخاصة والتي 

 على عنصر برنارد أول من حاول أن يقدم تعريفا للفعالية التنظيمية، معتمداً  يعتبر

نجاح في تحقيق الهدف الذي أقيم من أي نشاط مقترن بمدى ال أن" فعالية الهدف، حيث اعتبر

 أما اتزيوني فيعرفها .بتحقيقهالفعالية مقترنة  الهدف فإنومهما كان هذا " .1أجله هذا النشاط

 .2"أهدافها المؤسسة الدرجة التي تحقق بها" على أنها

أن   (NE Gandhi)نيجاندي و  (Rosenzweig et Kast) روزنزويج و  ويرى كاست

ة المؤسسة على تحقيق أهدافها في شكل زيادة حجم المبيعات، وزيادة حصتها الفعالية تعني "قدر 

تحقيق النمو إلى  البشرية، بالإضافة السوقية، وتحقيق رضا العملاء والعاملين بها وتنمية الموارد

 الفعالية في جودة الخدمة المقدمة. وكذلك قد تتمثل  ،3"والربحية

                                                           

1Barnard, C, The functions of the executive, Cambridge, Mass: Harvard University 

Press, 1974. P:55. 

 39 ، ص.2008، عمان، الاردن، دار كنوز المعرفة، إدارة التخطيط والتنظيمد، محمد حسن أحم2

 .93، ص 1993، الإسكندرية، مصر، المكتب العربي الحديث، اقتصاديات الأعمالعبد السلام أبو قحف،  3
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لتنظيمية أي قدرة المؤسسة على المحافظة على له مفهوما موازيا للصحة ا فإن أما بنز

والإجراءات الخاصة بأداء العمل المطلوب لتحقيق  ،نظام فعال للأنشطة والعمليات الداخلية

 .1الأهداف

الفعالية التنظيمية على أنها "تحقيق أفضل النتائج بأكثر العناصر إلى  وهناك من نظر

 .2"ملائمة

الكلي للمؤسسة بما  صلة تفاعل مكونات الأداءهي مح" قحف فيعرفها بقوله أبو أما

فيها من متغيرات داخلية وخارجية لتحقيق  يؤثر فنية ووظيفية وإدارية وما أشرطةتحويه من 

 .3"مجموعة من الأهداف خلال فترة معينة هدف أو

الأهداف التي أنشئت من أجلها والنتائج  تحقيقوإجرائيا هي مدى قدرة المؤسسة على 

على الحفاظ على نظام فعال للأنشطة والعمليات الداخلية  صول إليها، كذلك قدرتهاالمطلوب الو 

على التكيف والاستخدام الأمثل لكافة  والإجراءات الخاصة بأداء العمل المطلوب، ومدى قدرتها

الأدنى من الرضا  على تحقيق الحد والخارجية، ومدى قدرتها الداخلية الوسائل المتاحة في البيئة

ي لأفرادها وتحقيق طموحاتهم ليسهم الكل في إحداث التغيير والتطوير التنظيمي إذا  الوظيف

هي بمثابة تقييم لأداء و  فالفعالية التنظيمية ترتبط بالمؤسسة ككل من جميع جوانبها وأفرادها

والمراقبة والمسؤولية وكذلك الوفاء بمتطلبات كل الاستقرار تحقيق إلى  المؤسسة، كما تهدف

على  مسيريهالين وطالبي الخدمة وتتمثل الفعالية في مؤسسات الصحة الجوارية في قدرة المتعام

                                                           

دن، ، عمان، الأر سيكولوجياً وإدارياً للعاملين والجمهور :تحليل السلوك التنظيمي، .موسى توفيق وآخرون 1
 41، ص 1995المركز العربي للخدمات الجامعية، 

 .16، مرجع سابق، ص محمد حسن أحمد 2
 .25 .ص1995، الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية، أساسيات الإدارةأبو قحف عبد السلام، 3
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لمطلب طالبي الخدمة، والقدرة على تحقيق كل الأهداف وإشباع رغبات كل الفاعلين  الاستجابة

 وخارجها.داخل المؤسسة 

 النظرية:المقاربة  .7

النظرية  الاتجاهات تلفتاخلذلك  ،تتميز الظاهرة الاجتماعية عن غيرها من الظواهر

ومن اجل التمكن من جمع جزئيات ، خاصة على مستويات التحليل حيث تعددت وجهات النظر

هذا الموضوع كان لزاما علينا تبني مقاربات نظرية سيسيولوجية ومداخل   تتيح لنا الفهم 

 منها قديثة الحد أومن النظريات الكلاسيكية  نجد كثير أنليس غريبا  العلمي، ومنهوالتفسير 

مداخل  خمساختيار  ارتأيناولمحاولة الفهم والتدقيق أكثر ، متغيرات دراستنا هاتهإلى  أشارت

 في:نلخصها 

 البنائية الوظيفية :

 يعتبر من أهم المداخل في التراث السيسيولوجي وهو يستهدف موضوع دراستنا مختلف الوظائف

ولقد انطلق بارسونز في تصوره ، التنظيم المشرفون علىو  التي يقوم بها المسيرون  والأدوار

مختلفة وقد اشترط بارسونزتوافر قدر يتكون من مجموع أنساق فرعية  اجتماعيللتنظيم بأنه نسق 

بين قيم التنظيم وبين المجتمع الذي يوجد فيه ولذلك عرف تالكوت بارسونز  الانسجاممن 

 1اف محددة"منظم انشئ من أجل تحديد أهد اجتماعينسق  "التنظيم بأنه

النسق ، كما تتضح المفاهيم الأساسية لمقاربة البنائية الوظيفية المحدثة والتي منها : البناء  

يتضح من دراسة  الخلل الوظيفي ،،،،وكما أو،المتطلبات الوظيفية ،المعوقات  الاجتماعي

                                                           

 215، ص1978، ب.د.ن، البنائية الوظيفيةعبد الله محمود عبد الرحمان،  1
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لداخلي تصنيفاته الهامة وبخاصة التصنيف او  التنظيمات المعاصرة لازالت إسهامات بارسونز

 :1نساق فرعية والتي هيأ أوثلاث مستويات إلى  للتنظيم الذي قسمه

.النسق الفني والذي يسهم في تحقيق أهداف التنظيم -  

التنظيم.النسق الإداري وهو الذي يتحكم في داخل  -  

الخارجي.والمجتمع  الأنساقالنسق النظامي الذي يربط بين كل  -  

التنظيمات على أنها وحدات فرعية إلى  ء ونظرعلى البنا فلقد ركز نموذج بارسونز

 الاجتماعية ساقنالأداخل النسق الأكبر وهنا تتضح قوة هذا الطرح من خلال قدرته على تفسير 

لمفهوم الوظيفة وتقديمه  بعد لتوضيحه قدمه ميرتون فيما فيما وأيضا تفسيرا شاملا ومتكاملا.

 النتائج غير المتوقعة للأفعالو  ات الوظيفيةللجوانب غير الرشيدة للسلوك التنظيمي والمعوق

قدمته المدارس  عماالكثير وتميزها لقد قدمت البنائية الوظيفية ، تقديمه لفكرة البدائل الوظيفيةو 

لقت ألتكامل الوظيفي بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي و  ذلك إبرازا الكلاسيكية ومن

 2.بالاهتمامتحظى الإدارة ولا زالت و  الضوء على الإشراف

مدخل إدارة الجودة  -  

 لعامل الأكثر أهمية لتحقيق النجاح والتميزالقد أضحت إدارة الجودة في  العقود الأخيرة 

ومع تطور الفكر الإداري نبعت فكرة  ،المنظمات الإنتاجية والخدماتيةوالذي تبحث عنه كل 

صبح السعي لإرضاء أالمنظمات و كأسلوب لحياة الحوكمة من إدارة الجودة التي فرضت نفسها 

وأضحى التركيز على  ،والعمل بالتشاركية وروح الفريق الأداءالتحسين المستمر في و  العملاء

الإنتاج التركيز على الأنشطة وجميع عمليات إلى  يكفي بل تعداه  جودة المنتج أو الخدمة  لا
                                                           

 .81-80، القاهرة، دار المعارف، ب.س.ن، ص4، طلاجتماعية ودراسة التنظيمالنظرية االسيد الحسيني،  1

، قسنطينة، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة الإشراف والتنظيم الصناعي في الجزائريوسف عنصر،  2
 .93، ص2007منتوري، 
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، عشرون قرن الإنتاجيةاللقرن كان ا "بقدر ما :ليه جوزيف جوران بالقولإاليومية وهذا ما دعا 

 1سوف يكون قرن الجودة"فإن القرن الحادي والعشرون 

وبالتالي فإن الكوادر المسيرة في مؤسسات الصحة الجوارية تجد نفسها مرغمة على 

وكل الفاعلين داخل  ،رضا طالبي الخدمة يضمنتبني مفاهيم الجودة والتحسين المستمر بما 

البنى العلمية والثقافية والمعرفية "التغيرات السريعة في  ساهمت وقدمؤسسات الصحة الجوارية 

شاملة القائم على ال والتكنولوجية التي يشهدها العالم في إعطاء أهمية لمدخل إدارة الجودة

 ليه الحوكمة أيضا وهو مواكبة روح العصر وتطوير الذاتإتدعو  وهذ ا ما 2التحسين المستمر"

  التسيير.تي تلعب دور خاصة للكفاءات المسيرة وال

الجودة على أنها جودة المنتج، أما الآن فيقاس مستوى سبق كانت" تقاس  وفيما 

وعلى رأسها  3"جودة الخدمات المقدمة إليه المعيشة بارتفاع جودة الحياة، وهي عبارة عن

  .الخدمات الصحية

ه على يمكن طالب الخدمة من حصول فالجودة هي أداء الأعمال بأسلوب سليم بما

مسؤولياتهم كاملة غير  قدموه وتحمل بما وافتخارهم متطلباته ن وكذلك رضا مقدمي الخدمة

 الرشيدة.منقوصة وهذا هدف الحوكمة 

 للواقعية الإدارية التي تدعوو  وهي من النظريات الحديثة : )الموقفية( مدخل النظرية الظرفية -

 أوأكانت بيئية تكنولوجية ت الحاصلة سواء المتغيرا ةالتي تقتضي التأقلم مع الأوضاع ومراعاو 
                                                           

11  JJoosseepphh..MM..JJuurraann  aanndd  AA..BBllaannttoonn  GGooddffrreeyy,,  JJoorraann’’ss  QQuuaalliittyy  HHaannddbbooookk..,,  NNeeww  YYoorrkk::  

MMccGGrraaww--HHiillll,,11999999,,  pp..114422..  

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات محمد عوض الترتوري وأغادير عرفات جويحان،  2
 17، ص.2006، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ومراكز المعلومات

لتعلم في مؤسسات التعليم تطوير إطار لضمان جودة التعليم واباسم برقاوي وفاتن خربط وعماد أبو الرب،  3
، 20، العدد 8، صنعاء، المجلد اتحاد الجامعات العربية، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العالي
  181-207، ص 2015
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التعاطي مع و  ،التعامل حسب ما يقتضيه الموقفو  التشريعات والقوانين أو الاجتماعيةالقيم 

رورة إدراك وفهم ظروف المنظمة الحقيقية ضعلى  ،1التوجهات الجديدة حيث تستند هذه النظرية

 ذهوف والمواقف ثم الكفاءة في تنفيذ هالأساليب الإدارية الأكثر ملاءمة لهذه الظر  واختيار

إسهامات مارتن  ما يوافق دراستنا هوو  يعنينا هنا لقد تعدد رواد هذا المدخل وأهم ما، الأساليب

القادة يتبعون عدة أساليب تنير طرق  أنقدمه من دراسة لدور القائد حيث أوضح  وما إيفانز

إزالة و  الأدوار لكل فردو  المهماتتحديد و  سهلا الأهدافالسير للمرؤوسين وتجعل تحقيق 

 .2العقبات

وحسبه فان  الأحسنالقيادة الديمقراطية هو  أسلوب أنفريد ميدل  أيضاكما يرى 

المرؤوس وكذلك و  العلاقة بين الرئيس المتمثلة في:القرارات الإدارية تتأثر بالظروف والمواقف و 

 ي المركز.مدى وضوح مهام العمل والواجبات ثم درجة القوة والنفوذ ف

جاءت به نظرية  بحيث تناول هذا المدخل ما :مدخل نظرية العدالة لجون ستاتسي ادام -

لصالحه فيقوم  هو الفرد يقوم بعملية مفاضلة وعلى ما أن أيالتوقعات ودراسات فيكتور فروم 

 دراسته بحيث أدامبعملية حسابية يقارن فيها بين ربحه وخسارته وقد قدم العالم جون ستاتسي 

فيه ،حيث يبحث الفرد عن العدالة في  النظام الذي هوو  نظر للإنسان كجزء من المجتمع

 وفي الترقية وفي حصوله على الامتيازات فيقارن بين مدخلاته ومخرجاته وفي ما المكافأة

مستوى على الجهد المبذول  في العمل وقد لخص هذه المدخلات في وما يبذلهيحصل عليه 

                                                           

 137، عمان، دار المناهج، ب.د.ن، ب.س.ن،  صمبادئ التنظيم الإداري محمد عبد الوهاب الصيرفي،  1

 .19، مرجع سابق، صدير عرفات جويحانمحمد عوض الترتوري وأغا 2
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المخرجات فتتمثل في النتائج  وأما ،والمعوقات ،صعوبات العمل ،،الأداء1الأقدمية ، التعليم

 2والارتياح.الأمن الوظيفي والشعور بالرضا و  التي يحصل عليها من الأجر والمكافأة تآوالمكاف

 الدراسات السابقة : .8

الإدارة العليا نحو ممارسة إدارة  اتجاهاتتقييم صبري شحاتة السيد، و  مبروك محمدعادل  .1

 .2008، القاهرة، وارد البشرية في ضوء مفهوم الرأس المال البشري الم

وطرحت الدراسة مشكل الأساسي الذي هو أن فشل المنظمات لا يأتي من التطور 

 سوء تسيير الموارد البشرية في المنظمة.  منالتكنولوجي للمنظمة بل 

سات تقوم بها إدارة من ممار  اهواحتياجاتتهدف الدراسة لتحديد مفهوم الموارد البشرية، 

الموارد البشرية، حتى يتسنى لها بناء رأس مال بشري قادر على مواجهة التحديات الحديثة في 

الإنتاج، مع قياس مدى تطبيق هذا المفهوم وواقع ممارسته في مصر، وقد كانت أهداف الدراسة 

 الفرعية مايلي: 

وارد البشرية في تنمية رأس المال بإدارة الم الاهتمامتحديد اتجاهات الإدارة العليا نحو  -

 لرأس المال البشري.لالبشري، فضلا عن تحديد فلسفة الإدارة العليا في نظرتها 

 تقييم الممارسات الأساسية لإدارة الموارد البشري. -

 تحديد معوقات بناء هيكل رأس المال البشري. -

 بشري.اقتراح حلول للتغلب على المشاكل التي تحول دون بناء رأس المال ال -

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي حيث اعتمدت على تحليل الواقع 

  المصري في إدارة الموارد البشرية.
                                                           

 .176، ص1999، الجزائر، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، نظرية التنظيمعمار بوحوش،  1

، ب.د.ن، التنظيم من سيسيولوجية العمل الى سيسيولوجية المؤسسة اجتماعمحمد المهدي بن عيسى،  2
 .48، ص 2010
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القطاع شركات إلى  من خلال استبيان موجه وقد تم استعمال تقنية جمع المعلومات

 الصناعي المصري.

 مايلي: إلى  وقد خلصت الدراسة

 رة العليا في تسيير إدارة الموارد البشرية، والرأس المال البشري.ضرورة تغيير اتجاهات الإدا -

 تغيير الممارسات الوظيفية المتعلقة بالموارد البشرية. -

 مقدمة أطروحة المؤسسة في البشرية الموارد إدارة على المعلومات والاتصال تكنولوجيا أثر .2

 لمينالباحث:  إعداد من لأعما إدارة فرع التسيير علوم في علوم الدكتوراه  شهادة لنيل

 2008. الجزائر جامعة ،التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ،علوطي

 مجتمع المعلومات، مجتمع في المتمثلة ساسيةالأ المفاهيمإلى  الدراسة هذه تعرضت وقد

 أبجديات في كلها تتلخص المفاهيم البشرية. وهذه الموارد إدارة ،الاتصال تكنولوجيا المعرفة،

 العصر، هذا سمة تعتبر التي الرقمية ليةالآ الحاسبات على تعتمد التي الرقمية لتكنولوجيةا

 متطلبات في: ماهي الدراسة هذه تلاتساؤ  جاءت وقد المؤسسة داخل البشري  بالمورد قتهالاوع

 على والاتصال المعلومات تكنولوجيا أثر هو وما المعلومات؟ مجتمع ظل في البشرية الموارد

 نظم على والاتصال المعلومات تكنولوجيا أثر هو وما الشغل؟ مناصب وتحقيق لالتشغي

 المعلومات؟

 التحليلية الدراسة استخدام مع والاستنباطي الاستقرائي المنهج بحثه في الباحث ستخدما

 :يلي ما منها نذكر التي النتائجإلى  خيرالأ في توصل ثم والوصفية،

 التنافسية القدرة تحقيق يف المعرفةلاقتصاد  واضح أثر هناك. 

 الطرق  بشتى حقةلاوالمت السريعة التطورات مواكبةإلى  المؤسسات تسعى. 
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 يهدف الذي للاستخدام تاحتهاأو  والاتصال المعلومات تكنولوجيا استيعاب تعزيز عملية 

 الإداري. التحديث عمليات ومواكبة الأداء في التميزإلى 

 دراسة منية،الأجهزة الأ في البشرية الموارد اراتإد أداء تحسين في ودورها (*)الأتمتة .3

 الرياض، بمدينة الأمنية المركزية جهزةالأ في البشرية الموارد بإدارات العاملين على مسحية

 دارية،الإ العلوم قسم منيةالأ للعلوم نايف جامعة الدكتوراه، شهادة لنيل مقدمة أطروحة

 العتيبي. بنرزان منيف بن ناصرلباحث: ا إعداد من.2007السعودية،  العربية المملكة

 جهزةالأ البشرية، الموارد داء،لأا تحسين تمتة،تية: الأالآ المفاهيم الدراسة تضمنت وقد

 النوع هذا ومثل منيةالأ للعلوم نظرية ضافةإ قدمت كونها في الدراسةهذه  أهمية وتجلت منية،الأ

 الموارد أداء تحسين في التقنية وردإلى  تطرق  كما العربي، الوطن في قليل ساتدراال من

 مواكبة في منيالأ الجهاز يلعبه الذي المحوري  للدور تصور عطاءإ  في تساهم كما البشرية

 تواجه التي التحدياتإلى  التطرق  حاولت كما الرقمية، التكنولوجيا  في المسبوق  غير التسارع

 الفكري  طارالإ وربط المعيم قعالوا وبين بينها الرقمية الهوة ردم وضرورة منيةالأ المؤسسة

 إدارة أداء تحسين في تمتةالأ ورهو د ما سةاالدر  تساؤلات جاءت حيث الفعلية، بالممارسة

 المسح طريق عن التحليلي الوصفي المنهج الدراسة اتبعت مني؟الأ الجهاز في البشرية الموارد

 منيةالأ جهزةبالأ الحديثة قنيةالت استخدامهي:  إليها المتوصل النتائج أهم بين ومن ،الاجتماعي

 في تسهم أن يمكن الرقمية االتكنولوجي أن البشرية، الموارد إدارات في ضعيف عامة بصفة

 البشرية.الموارد  واستقطاب تخطيط

 دورهاو  البشرية الموارد دارةإ حول أطروحة دكتوراه  2015 بوراس فايزة دراسة .4

 . -صيدال مجمع الةح دراسة –للكفاءات  الوظيفي المسار تخطيط في

                                                           
ا في تحسين إدارات شؤون الموظفين في الوزارات الحكومية بقطاع غزة، الجامعة ا في تحسين إدارات شؤون الموظفين في الوزارات الحكومية بقطاع غزة، الجامعة فاطمة محمود رزق زعرب، الأتمتة ودورهفاطمة محمود رزق زعرب، الأتمتة ودوره    ((**))

  ..1111، ص ، ص 80028002الإسلامية، غزة، الإسلامية، غزة، 
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: استخدمت الباحثة في هذه الدراسة المنهج التحليلي والمنهج الوصفي وذلك من منهجية الدراسة

المقابلة  استعملتكما دراستها ها في تالتي استعمل والاستبياناتخلال تحليل مختلف الوثائق 

 المباشرة كطريقة لتحليل نتائجها 

 المسار تخطيط في ودورها البشرية الموارد دارةإ واقع على التعرفإلى  الدراسة  وهدفت      

 البشرية المواردإدارة  وظائف همأ إلى  التطرق  خلال من صيدال،مجمع  في فاءاتكلل الوظيفي

 رغباتهم مع يتفق مما قدراتهم وتنمية للكفاءات الوظيفي التطوير تحقيق في تساهم التي

 الوصفي المنهج لتوظيف خلادوم هادفا، العمل لجعل بها يقومون  التي الوظيفة نحو موميولتاه

من  المتكونة الدراسة عينة على توزيعها تم التي البيانات لجمع كأداة  الاستبانة واستخدام التحليلي

 دلالة ذات ارتباطية علاقة هناك أنإلى  الدراسة توصلت صيدال، مجمع في طارإ 79

 تقييم البشرية، الموارد تخطيط الوظيفي، يلالتحل التالية : عملية الوظائف من كل بين حصائيةإ

 . للكفاءات الوظيفي المسار تخطيط وعملية البشرية الموارد تحفيز داء،الأ

 الموارد إدارة سياسات في النظرإعادة منها : التوصيات من بعدد الباحثة خرجت وقد

 بأنفسهم اءاتالكف ثقة وزيادة لكفاءات التوظيفي المسار تخطيط توجهات تخدم بحيث البشرية

 عن الكفاءات رضا على يجابياإ ينعكس الذي الأمر البعض بعضهم بين بالعدالة وإشعارهم

 تطوير على تساعدهم خاصة برامج ووضع الكفاءات بتطوير كثرأ والاهتمام ووظائفهم عمالهمأ 

 زالةإ بهدف الوظيفي مساره في الموظف قدما م متابعة على عملالو  دائهم،أ وتحسين ذاتهم

 مر.الأ لزما ذإ المسار تعديل وأ لعقباتا

، الرئيسي لحوكمة الشركات العمل: المكون  ، أخلاقياتسوليفاندراسة جون  .5

2006                        . 
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التطرق للقضايا العامة المتعلقة بحوكمة المؤسسات كما تقدم إلى  تهدف هذه الدراسة

وتطرح بعض المداخل ، لاقيات العملنظرة عامة عن فلسفة الأخلاق وعلى وجه الخصوص أخ

 الأفراد.المختلفة والإرشادات من أجل وضع ميثاق أخلاقي لإدارة 

الباحث اعتمد على المنهج الوصفي لوصف متغيرات الدراسة  الدراسة:منهجية 

أما عن أهم ، المنهج التحليلي من أجل تحليل علاقة الأخلاق بحوكمة المؤسساتإلى  بالإضافة

 ة فتمثلت في: نتائج الدراس

الأخلاق الحل لإحدى مشاكل التنمية الرئيسية ألا وهي الانتقال من اقتصاد  اعتبار -

 اقتصاد يمكن في ظله إجراء الصفقات على مدار الزمان والمكان.إلى  المقايضة

جودة التسيير في المؤسسة حسب المعايير الأخلاقية ومعايير التشريع  ارتباط -

 بها. القانوني ومستوى العمل

يؤدي الضغط المتزايد الذي يمارسه قطاع الأعمال والجمعيات المحلية على  -

 الاجتماعية.سبيل تفعيل تطبيقها للمواثيق الأخلاقية والمسؤولية  المؤسسات في

والمدراء لتحقيق التنمية  منهج القادة المؤسسات: حوكمة دراسة فريد كورتل، .6

 .2008، المستدامة في الوطن العربي

واعتبارها كمنهج يساعد  ،بحث موضوع حوكمة المؤسساتإلى  هذه الدراسةهدفت 

حيث أن إتباع مبادئ سليمة لحوكمة المؤسسات ، القادة والمدراء على تحقيق التنمية المستدامة

عملية التنمية  استدامة الاعتبارخلق الاحتياطات اللازمة ضد الفساد آخذا بعين إلى  سيؤدي

–المشاركة -الشفافية)الأعمال وأخلاقيات  الاجتماعيةلبيئة والعدالة مع مراعاة ا الاقتصادية

 .(حق المساءلة –العدالة 
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اعتمد الباحث على منهج وصفي تحليلي لمعالجة موضوع الحوكمة  الدراسة:منهجية 

 والتنمية المستدامة وتحديد العلاقة بين الأداء الحوكمي في الدول العربية والتنمية المستدامة.

 ائج الدراسة:أهم نت

إن الحوكمة أصبحت وسيلة متفق عليها وشبه وحيدة من طرف مختلف المهتمين  -

مستويات معتبرة من التنمية إلى  بموضوع الإدارة باعتبارها الوسيلة الأكثر ضمانا للوصول

 .والاجتماعية الاقتصادية

لمي بالبيئة العا الاهتماموالبيئية جاء نتيجة  الاجتماعيةإن ظهور مفهوم الحوكمة  -

 نحو التنمية المستدامة. والاتجاهوالمجتمع 

 الحوكمة.إلى  المؤسسات في العالم التي تحتاج بين إن المؤسسات العربية من -

وسبل تفعيلها،  واقع حوكمة المؤسسات في الجزائر ،حسين يرقيدراسة  .7

2008. 

 تهدف هذه الدراسة إلى:

سات في الجزائر من خلال الوقوف على واقع حوكمة المؤسو  تسليط الضوء  -

 تطبيقها.آليات و  تشخيص حالة إطارها المؤسسي

دور الحوكمة في المؤسسات من خلال تحديد مختلف  إبرازإلى  تهدف أيضا -

 المؤسسات.مراقبة و  القواعد الجيدة لإدارةو  المبادئ

اقتراحات من شانها العمل على تفعيل تطبيق حوكمة المؤسسات و  اقتراح توصيات -

 والمصالح. الحقوق  بما يضمن
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تمثلت في استخدام الباحث للمنهج الوصفي والتحليلي تطرق للإطار  الدراسة:منهجية 

 المنهج التحليلي لتقييم واقع تطبيق الحوكمة المؤسسية في الجزائر للحوكمة، واستعملالنظري 

 تطبيقها.التحديات التي تعيق و  إلى المعيقاتو 

 اسة:أهم النتائج التي توصلت إليها الدر 

 المؤسسات. ترسيخ الركائز الأساسية لحوكمة  -

 تفعيل دور أطراف حوكمة المؤسسات والمتمثل في المراجع الخارجي     -

  .الإدارة العليا وادارة الموارد البشريةو  المراجعة الداخليةو  لجنة المراجعةو  مجلس الإدارةو 

8. HR Governance A Theoretical Introduction، Boris 

Koehler& Jens Grindie، 2019، Springer، berlin. 

 الاهتمام من مزيدًا البشرية الموارد لحوكمة نسبيًا ة الجديد البنية لفتت إشكالية الدراسة:

 ولكن الشركات، حوكمة من جزءًا تكون  أن يجب المفاهيمية، الناحية . منISO 30408بنشر

يزال  فلا الأدبيات، في ملحوظ بشكل غامض بشكل تحديدهما قد تم المفهومين كلا لأن نظرًا

 دقيق تعريف تطويرإلى  الدراسة هذا تهدف ثم، يترابطا. ومن أن مكني كيف الواضح غير من

 البشرية. الموارد وإدارة والإدارة الشركات حوكمة مع البشرية الموارد حوكمةباستمرار  يدمج

 حوكمة اقتراحإلى  الموجودة بياتالأد على القائمة المفاهيمية الاعتبارات تقودنا .الدراسةهدفت  

 لإدارة والخارجي الداخلي للسلوك إطار أفضل أنها على تعريفها يمكن التي البشرية الموارد

 معايير من تتكون  والتي ووحداتها، شركةال في وتحكمها المتعددة الفاعلة للجهات البشرية الموارد

 التعريف هذا يساعد أن عددين. يجبالمت المصلحة أصحاب لتأثير نتيجة ذاتهابحد  وهي رسمية

 تجريبياً. من ودراستها البشرية الموارد حوكمة حول نظريات بناء في البدء على العلماء الجديد

 الموارد في والمتخصصين للمديرين المثال سبيل على مفيدة تكون  أن يجب العملية، الناحية
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 التنظيم ولهيئات والقيادة، البشرية مواردال لإدارة المؤسسية النماذج بتشكيل يقومون  الذين البشرية

 المشاركات يقيمون  الذين وللمستثمرين البشرية، الموارد متطلبات هيكلة تعيد التي الفرعية

 المحتملة.

منهج التحليلي الوصفي لدراسة حوكمة الموارد البشرية المنهجية الدراسة: استخدم الباحثان 

 في إيجاد تعريف دقيق لها. واستغلالها

 إلى:  امفهوم حوكمة الموارد البشرية وخلصإلى  ائج الدراسة: توصل الباحثاننت

لـ  الثلاثة للمفاهيم الملحوظ الغموضإلى  للإشارة كافية أعلاه المقدمة الأدبيات مراجعة تكون  أن

 عمليًا ومفيد أكاديمي فهم عن البحث تعوق  البشرية" التي الموارد "إدارةو "الإدارة"و "الحوكمة"

 البشرية.  الموارد مةلحوك

9. New HR Governance: An Empirical Study on Gender 

Diversity and Board Recruitment Practices in Switzerland, 

Michael Hathorne, 2017. 

الجنسيين  اختلافتطبيق حوكمة الموارد البشرية في سويسرا وتأثيره على  الدراسة: مدى إشكالية

 في مختلف الإدارات.

 الكفاءات من معتمدة مجموعة على المتصور الأداء في الجنسين بين كبيرة اختلافات هناك هل

 التنفيذيين؟ كبار من العالمية المواهب لمجموعة القيادة فعالية وعلى العليا القيادية

 السويسرية الشركات إدارة مجالس في الجنسين بين التنوع لزيادة الممكنة والآليات الفرص ماهي

 للتنوع؟ التجارية الفوائد يقوتحق

 في واحدة دولة حالة على الجديد البشرية الموارد حوكمة إطار تطبيق اعتبار نتائج الدراسة:

 ثاقبة نظرة على الحصول هي المرجوة النتيجة كانت حيث الطبيعة حيث سويسرا "استكشافيًا" من
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الإدارة  مجلس في التوظيف وممارسات الجنسين بين بالتنوع يتعلق فيما السويسرية السوق  في

 للنتائج. عملية تطبيقات تطوير التطبيقي" على على "البحث تركيز هناك أيضا

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي مع المنهج التاريخي وذلك من خلال استبيانات 

 وتحليل جداول. 

ركات بعنوان "المسؤولية الاجتماعية للش al.et Webb-Holder Lori .دراسة 10- 

 : 2009الأمريكية" المنشور في مجلة أخلاقيات العمل التجاري لعام 

أن حوكمة الشركات تساهم في رفع المسؤولية إلى  وتشير هذه الدراسة 

نفسه، مجموعة من المستثمرين من المؤسسات السائدة شجعت حركة  وفي الوقت الاجتماعية

 باستكشافتحليل الأسهم وقامت الدراسة والحوكمة في  والاجتماعية لدمج المعلومات البيئية

صناعة شركات أمريكية  50للشركات ذات حجم من  الاجتماعيةالمسؤولية  ممارسات إفصاح

للتعرف على محفظة الإعلام كاملة المقدمة من  ى إجراء تحليل المحتو  للتداول العام، حيث تم

للشركات من قبل  ماعيةالاجتم تم الكشف عن نشاط المسؤولية 2004 هذه الشركات خلال عام

وأدرج في ما يقرب من نصف الإفصاحات العامة التي قدمت خلال  معظم الشركات في العينة،

الشركات بعد تطبيق الحوكمة عليها وكانت مجالات التركيز بصفة  تلك السنة من جانب عينة

الإفصاح  تنشروالسلامة والمسائل البيئية والتنوع والموارد البشرية ،و  خاصة على برامج الصحة

 الاجتماعية.عن المسؤولية 

 :أهم نتائج الدراسات السابقة

  في المؤسسة. المال البشري  وتنمية الرأس في حفظإدارة الموارد البشرية، أهمية 

 الذي يهدف للاستخداموأتاحتها  والاتصالتكنولوجيا المعلومات  استيعابعملية  تعزيز 

 .تحديث الإداري عمليات ال في الأداء ومواكبة التميزإلى 
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  البشرية.الموارد  واستقطابأن التكنولوجيا الرقمية يمكن أن تسهم في تخطيط 

 السريعة والمتلاحقة بشتى الطرق. التطوراتمواكبة إلى  تسعى المؤسسات 

 الذي يهدف للاستخداموأتاحتها  والاتصالتكنولوجيا المعلومات  استيعابعملية  تعزيز 

 عمليات التحديث الإداري. ةفي الأداء ومواكب التميزإلى 

 كفاءاتلالتوظيفي ل البشرية بحيث تخدم المسار الموارد إدارةفي سياسات  النظر إعادة 

الذي ينعكس  الأمر ،بالعدالة بين بعضهم البعض وإشعارهموزيادة ثقة الكفاءات بأنفسهم 

 .الكفاءات عن أعمالهم ووظائفهم على رضا إيجابيا

 ذاتهم  اءات ووضع برامج خاصة تساعدهم على تطويرالكف بتطوير أكثر الاهتمام

والعمل على متابعة ما قدم الموظف في مساره الوظيفي بهدف إزالة  وتحسين أدائهم،

 إذا لزم الأمر. تعديل المسار العقبات أو

 الرئيسية.الأخلاق الحل لإحدى مشاكل التنمية  اعتبار  

 خلاقية ومعايير التشريع القانوني جودة التسيير في المؤسسة حسب المعايير الأ ارتباط

 ومستوى العمل بها.

  الاجتماعية.للمواثيق الأخلاقية والمسؤولية إعطاء الأهمية 

  إن الحوكمة أصبحت وسيلة متفق عليها وشبه وحيدة من طرف مختلف المهتمين

مستويات معتبرة من إلى  بموضوع الإدارة باعتبارها الوسيلة الأكثر ضمانا للوصول

 .والاجتماعية الاقتصادية التنمية

 إدارةو "الحوكمة" و"الإدارة"ثلاثية  ترابط البشرية تقتضي حوكمة الموارد" 

 البشرية"  الموارد

 



70 

 

 :هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما يميز

  أهم ما يميز دراستنا:

  للدراسات السابقة التي تناولت موضوع الحوكمة في مؤسسات القطاع  تأتي استكمالاأنها

التي من أهدافها واستراتيجياتها النهوض بالمجتمع وتطويره، و  مسيريها واستهداف العمومي

 الأمثل.وتوجيه الإمكانات والموارد بالشكل 

، وتم التركيز على )الشفافيةحوكمة "الإن موضوع دراستنا يجمع ما بين متغيرين هما "      

إدارة الموارد تنمية " و الاجتماعية(المسؤولية ، الأعمال المساءلة، أخلاقيةحق ، العدالة

ق للعلاقة ما بين هذين المتغيرين حيث تم حيث أن الدراسات السابقة لم تتطر ، البشرية   "

التطوير ، الفعالية التنظيمية، التدريب، الأداء )تقييمالموارد على  في تنميةالتركيز 

 التنظيمي(.

  من منظور التنظيم والعمل و  الاجتماعييعتمد التحليل في دراستنا على البعد

د منها البعد التحليل في الدراسات السابقة يعتمد على عدة أبعا البشرية بينماوالموارد 

 الاقتصادي والبيئي.

  الكفاءات المسيرة  البشرية وبالضبطيستهدف موضوع دراستنا إدارة الموارد

تنتمي للقطاع  التيو  في مؤسسات الصحة الجوارية، من مزايا الحوكمة استفادتهاومدى 

 للدولة وساعدها المنفذ.  تمثل مرأتالعمومي بحيث أنها 

   إن موضوعنا ليس دراسة نظرية فحسب، بل دراسة تطبيقية أيضا  أستهدف 

تأثير  الحوكمة في إحدى مؤسسات  القطاع العام وهي ) مؤسسات الصحة الجوارية ( وأن 

  سسات.مسيري تلك المؤ مجتمع الدراسة كان شاملا على جميع 
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 الفصل:خلاصة 

فبعد تحديدنا لمشكلة الدراسة ، سبق وما تم طرحه في هذا الفصل ومن خلال ما

مفاهيم  همأ  تحديدبالموارد البشرية حيث قمنا  إدارةالحوكمة على تنمية  تأثيروالمتمثلة في كيفية 

هداف لهذه الأو  ختيار هذا الموضوع والى الأهميةهم الأسباب لاأ إلى  وكذلك تطرقناالدراسة 

الدراسات السابقة التي إلى  المقاربات النظرية الملائمة وكذلك تطرقنا وطرحنا أيضا، الدراسة

تناولت متغيرات هذه الدراسة والتي سيتم تسليط الضوء والتفصيل فيها من خلال الفصول 

 ، ونبدأ بالمتغير المستقل المؤثر وهو الحوكمة.الموالية

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ماهيتها، محددتها  ،الفصل الثاني: الحوكمة الفصل الرابع: الدراسة الميدانية
 وميادينها
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 ، ماهيتها، محددتها وميادينهاالفصل الثاني: الحوكمة

 :  تمهيد

تجد نفسها عاجزة عن التطوير  ،العديد من مؤسسات القطاع العمومي الى حد ما

مما ينعكس على أداء  ،يتعلق بتنمية مواردها البشرية ومواكبة التغيرات المختلفة خاصة ما

يظهر ذلك و  ،يضعف جودة خدماتها مما اليوميةلتجد نفسها تتخبط في مشاكلها العام المؤسسة 

دارية إلى غياب ممارسات إ بالأساسيرجع ذلك و  ،من خلال عدم رضا بعض المتعاملين معها

 المشرفةو  المسيرة للإطاراتالمحدثة خاصة  بالأساليبعدم الاخذ  كما يرجع ايضا الى، رشيدة

لتسهم مبادئها متطور  وكأسلوبلية آك من هنا تطرح الحوكمةو  ،على تسيير بقية الموارد البشرية

لمام بمختلف جوانب موضوع الحوكمة في هذا الفصل أثرنا جل الإأفي تنمية الأفراد ومن 

   : يــــــأربعة مباحث هتقسيمه الى 

  الحوكمة الأول: ماهيةالمبحث. 

  الحوكمة ومعاييرها الثاني: محدداتالمبحث. 

  متطلباتهاو  تطبيق الحوكمة الثالث: ميادينالمبحث. 

  ة في تحسين ممارساتـــــالإدارة الإلكتروني الرابع: دورالمبحث   

 .التجربة الجزائريةو ة ــــالحوكم                      
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 حوكمةال الأول: ماهيةالمبحث 

 وتعريفه العربية إلى ترجمته حول واسعا  خلافا أثار مفهوم ،Governance  الحوكمة     

يشمل كل ما يتعلق  فهو طرحه وضرورة المفهوم أهمية على الاتفاق رغمو ، دقيق نحو على

ساسي أترتبط بشكل و  ،العائلةو  كالقبيلةصغر أفي حيز أو  الحكوماتأو  الدولفي بالحكم 

ما يخص فيمّا أ، خلق الفاعلية ن بهدفيبين الشركاء الرئيسي اتصنع القرار و  بعملية التفاعل

العرب أن الباحثون و  حيث حاول الكتّاب، فكانت هناك عدة اِجتهادات، ترجمته إلى اللغة العربية

وتمّ اِستخدام مجموعة كبيرة من المرادفات ، gouvernanceيجدوا مرادفاً للمصطلح الأصلي 

ومع ، الحاكميةو   مؤسساتالقواعد الحاكمة للو  أسلوب ممارسة الإدارة الرشيدة، مثل الإدارة المثلى

، لى مجموعة من المتخصّصين في مجمع اللغة العربية المصري إرسال أكثر من مصطلح إ

 gouvernanceبالتالي أصل كلمة و  ،أشار عليهم المجمع بضرورة الحفاظ على أصل الكلمة

في  1" واختصارًا هو لفظ "حوكمة " فوجدوا أن أفضل المصطلحات معنىيأتي من كلمة "حكم

 وسنختار 2" ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة حين أنّ الترجمة العلمية اِستقرت عند مصطلح "

  : يأتي من خلال مافي دراستنا هاته مفهوم الحوكمة 

  الحوكمة  سباب ظهورأو  الاول: تعريفلمطلب ا

 : الحوكمةتعريف  - أ  

، الحكم أسلوب منها، آنفامنها كما ذكرنا  عربية مسمياتعدة  تحت مفهومال طرح 

 ،نسبيا المفهوم حداثة إلى ذلك يرجع حيث، المجتمعو  الدولة شؤون  إدارة، الراشد الحكم، الحاكمية

 ومحاربة الاقتصادية التنمية حول، 1990 معا الدولي البنك تقرير في مرة لأوله طرحتم  قدو 

                                                           

 .5، ص2003فيفري  5، 2، القاهرة، ورشة عمل الحوكمة من المنظور المصرفيهالة السعيد،  1

 .            3، ص 2007، مصر، بنك الاستثمار القومي، جوانومعاييرهامحددات الحوكمة محسن حسن يوسف،   2
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على و  ويلاــــــــط يدم مل لكنه ،اديــالاقتصوكان التركيز في البداية على البعد ، إفريقيا في الفساد

 على التركيز بدأ، الثمانينات أواخر الشرقية باو ر و أ اجتاحت التي الديمقراطي التحول موجةإثر 

 في لاسيماو  ،التسعينات حقبة خلال أوسع  نطاق على ستخداماتهاو  للمفهوم السياسية الأبعاد

 الإسهامات من العديد الإطار هذا في ظهرت قدو  ،الغربية باو أور و  الأمريكية المتحدة الولايات

 :  للمفهوم بعدين على وسنركز المختلفة

 مؤسساتو  ،ناحية من والحكم الدولة جهاز بين العلاقة عن يعبر "المفهوم إن : الأول البعد     

 المدني المجتمع مشاركة أصبحتحيث ، 1"أخرى  ناحية من الخاص القطاعو  المدني المجتمع

مع عجز  ،المجتمعية التنمية أعباءوتحمل في المشاركة أكثر من ضرورة  الخاص والقطاع

 طبيعةو  منهم كل دور حدود حول التساؤل أثيرو  ،الناميةخاصة في الدول و  ،الحكومات

 يقلصو  لها مختلفا دورا يعطي الحوكمة مفهوم فإن ثم منو  ،بينهم إقامتها يمكن التي المشاركة

 العامة الخدمات من بالعديد القيام عن الدولة فيه تتخلىو  ،الإشرافو  التوجيه إلى اختصاصاتها

 .الخاص القطاعو  المدني للمجتمع الأساسية وظيفتها من يتجزأ لا جزءا كانت التي

أو  الرشيد للحكم معيارا تمثل التي المفاهيم من مجموعة" إلى يشير أنه : البعد الثاني   

 نيالتمك، الدولة إدارة مؤسسات فعالية، الكفاءة، الرقابة، المساءلة، الشفافية أهمها، الحوكمة

 .أكثر الأبعاد تداولا هو هذا الأخيرو  ،2" المشاركةو 

فن إدارة شبكة من  "من قدم تعريفا للحوكمة بأنها نوع من التشاركية فهي أيضا هناك و       

أي ، ستراتيجيات وأداء الشركاتامن خلال ، العلاقات بين مختلف الأطراف أصحاب المصالح

                                                           

، والاستراتيجية المستقبلية للدراسات الدولي ، المركزللمعرفة، القاهرة العلمية الأسس مفاهيمسامح،  فوزي  1
 .05، ص2000 أكتوبر

.06المرجع السابق نفسه، ص 2   
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 هذا التعريف يمزج بين التشاركية، 1 "بين الأطراف من خلال تقسيم السلطات والمسؤوليات

 .والمسؤوليات داخل المنظمات  ،تقاسم السلطاتو 

"مجموعة آليات تنظيمية موجودة لتوسيع  : حوكمة الشركات بأنهاعرف جيرارد شارو و     

من و  ،2فالحوكمة تحكم قيادة وتحديد فضاء الإدراك"، السلطات وإظهار تأثير قرارات المسيرين

ليات التنظيمية ت من خلال الآابما تصدره من قرار و  خلال هذا الطرح هناك تركيز عن القيادة

 الموجودة.

 الديمقراطيةو  التنمية المرتبطة بمواضيعمن المواضيع الحديثة  الحوكمة مفهوم كما أن         

 قبل من المفهوم هذا تبني في العربي العالم على العالم شهدها التي أسهمت التحولات حيث

 المفهوم هذا تحقيق وبات، حكوميةال غير المنظماتو  التنمية وكالاتو  ،الحكومات من العديد

 طورتهو  المفهوم هذا الدولية المؤسسات تبنت قدو  ،النامية للدول المساعدات لمنح ضروريا شرطا

 بعض حكومات قبل من العام المال تبذير في والإسراف يرالتبر  لشجب الثمانينات أواخر في

 الجيد الحكم الدولي البنك يحددو  ،الاقتصاديكان التركيز على الجانب  حيث، النامية الدول

قد و .التنمية أجل من الاجتماعيةو  الاقتصادية الدولة موارد تدبير في السلطة ممارسة باعتباره

تعرف حيث ، صاحبهعن وجهة نظر فهوم م يدل كلو  ،المفهوملهذا  عدة تعريفاتقدمت 

                                                           

1Luc boyer et noël equilbey, organisation ،théories et applications, édition 

d’organisation, pris, deuxième édition, mars 2003, p39. 
2Yvon pesqueux, le gouvernement de l’entreprise comme idéologie, édition 

marketing, paris, 2000.p24.                                                                                                        
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" هي النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشركات  : الحوكمة بأنها IFCمؤسسة التمويل الدولية 

 الفاعلين.وبين مختلف ليات التسيير آيربط هذا التعريف بين   1"والتحكم في أعمالها 

" مجموعة من العلاقات  : بأنها OECDكما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية        

 .2" فيما بين القائمين على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرهم من المساهمين

، " مجموع "قواعد اللعبة التي تستخدم لإدارة الشركة من الداخل : وهناك من يعرفها بأنها       

أي وجود ، 3" المالية للمساهمينالحقوق و  ولقيام مجلس الإدارة بالإشراف عليها لحماية المصالح

 كما تشمل مقومات، الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداءمختلف نظم تحكم العلاقات بين 

تحديد كذلك و   الاستراتيجيالبعد تأخذ في الحسبان و  المؤسسة على المدى البعيد حفظ

 .المسؤوليات

 المتحدة للأمم الإنمائي البرنامج يتبناه الذي التعريف هو شيوعا الأكثر التعريف يبقىو      

 كافة على الدولة شؤون  لإدارة ،الإداريةو  السياسيةو  الاقتصادية السلطة ممارسة بأنه" يعرفه حيث

 مصالحها تحقيق من الجماعاتو  الأفراد تمكن مؤسساتو  عملياتو  آليات خلال من المستويات

 سرعة، الشفافية، القانون  حكم، المشاركة، النزاهة : 4التالية والأركان بالخصائص تتصفو 

                                                           

1Alamgir, M. Corporate Governance ،A Risk Perspective, paper presented to ،
Coorporate Governance and Reform ،Paving the Way to Financial Stability and 

evelopment, a conference organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 
8 200   7 .  
2 Freeland, C. 2007. Basel Committee Guidance on Corporate Governance for 

Banks, paper presented to ،Coorporate Governance and Reform ،Paving the Way 

to Financial Stability and Development, a conference organized by the Egyptian 

Banking Institute, Cairo, May 7 – 8. 

، النشرة شركاتأسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة في الشركات، حوكمة الالبنك الأهلي المصري،  3
 .8، ص2003الاقتصادية، العدد الثاني، المجلد السادس والخمسون، 

 .321 ، ص2009والتوزيع،  للنشر المسيرة ، عمان، دارالعمل أخلاقياتسكارنة،  حلف بلال 4
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 والرؤية المحاسبة، والكفاءة الفاعلية، والاشتمال المساواة ، الموافقةو  الإجماع، الاستجابة

  .الاستراتيجية

 بين العلاقات مجموع أنها على الحوكمة تعرف التنميةو  الاقتصادي التعاون  منظمة أن كما 

 الاجتماعيةو  الاقتصاديةو  السياسية المؤسسات من كجزءأو  كأفراد سواءا المواطنينو  الحكومة

 يشمل إنماو  المؤسسات فاعلية على فقط يرتكز لا الحكم مفهوم أن على التعريف هذا ويؤكد

 الذينالكتاب  من العديد هناك أن كما، النزاهة، الرقابة، المساءلة، المؤسسات تحتويها التي القيم

 : بأنه الراشد الحكم يعرفبانسكو لوجيل  الباحث نجد حيث للحوكمة تعريف وضع في أسهموا

 بصفة والمعرفة المناقشة الخاصة الأهداف إلى للوصول الاجتماعية والجماعات للأعوان تنسيق

التوافق و  تركيز على التنسيقالأيضا هنا و  ،مجزأة و  مؤكدة غير فضاءاتو  محيط في جماعية

 الحكومية القطاعات بين والفعالة الجيدة الأشكال " بأنه الراشد الحكم يعرف كما، والتشاركية

 التجمعاتأو  والجماعات العمومية المنظمات وكذا الخواص الأعوان يكون  خلالها من والتي

 تشكيل في المساهمة الاعتبار بعين يأخذون  الأعوان من أخرى  أشكالأو  بالمواطنين الخاصة

 العشرين القرن  من التسعينيات بداية إلى للحوكمة استخدامهم فيرجع السياسيون  أما 1"السياسة

 إطار في استخدامه على دأبت التي الدولية المنظماتفي  الاقتصادهم بذلك يقلدون علماء و 

                                                           

 ، رسالةمتوسطية الأورو المحلية، الدراسات التنمية وإشكالية الجزائر في الراشد الحكمالقادر،  عبد حسين 1

، 2012-2011والعلوم السياسية، جامعة ابي بكر بلقايد تلمسان،  الحقوق  السياسية، كلية العلوم في ماجستير
 .28-27ص 
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 حكوماتها تعاني التي " النامية الدول في المستدامة سيما التنمية تحقيق جهود عن التعبير

 .1"الكفاءةو  ةالفاعلي حيث من الأداء في واضحا قصورا
 الحكم يعبر حيث، عنه وتتمايز بالحكم ترتبط الاجتماعي للتنسيق نمطا باعتبارها مةكو حفال        

 الحكومة فإن، فيها والتحكم اجتماعية قطاعات وتسيير وقيادة توجيه بهدف جهدأو  فعل عن

 ضبط، تداول، تفاوض "التفاعل من أشكال أية وعبر الفعل هذا إلى الوصول كيفيةب تتعلق

 .2مدى التزام الفاعلين بالقرارات الجماعية"و  ،سلطوي  خيار، ذاتي

المتضمن القانون  06-06 الجزائري رقم ن مصطلح الحوكمة ورد في القانون أما ك  

المشرع حيث عرفه  2المتعلق بالمبادئ العامة في مادته  الأول في الفصل التوجيهي للمدينة

 في العامة للمصلحة تعملو  ،المواطن بانشغالات مهتمة الإدارة تكون  بموجبه الذي بأنه: هو

 تكلم عن حيث، المدينة تسيير إطار في ذلكو  11 مادته في تحدث عنه كذلك، الشفافية إطار

  :طريق عن يكون  والذي المدن تسيير مجال في الراشد الحكم ترقية

 الحديثة والأساليب الوسائل باستعمال التسيير أنماط تطوير. 

 الحديثة والأساليب الوسائل باستعمال العمومية الخدمة وتدعيم توفير. 

 نوعيتها وتحسين العمومية الخدمة وتدعيم توفير. 

 من مجموعة ": أنها على الحوكمة تعريف يمكن ودوليا محليا النظر وجهات خلال ومن    

 اختيار طريق عن الأداء في والتميز الجودة تحقيق إلى تهدف التي والقرارات والنظم القوانين

                                                           

، تخصص، التجارية والمصالح المعيارية الأسس بين العالمية الصحة حوكمةبوحريص،  الصديق محمد 1
، جامعة الحاج والعلوم السياسيةالعلوم السياسية، كلية الحقوق  في الماجستير شهادة لنيل الدولية، مذكرة الادارة

 .16، ص 2013-2012لخضر باتنة، 

2  Kemp,R,Parto,S-and Gibson, R-B. Governance for sustaiunable evelopment ،
moving from thory ro practice-jut-j-sustainable 

development,vol.8Mos1/2,2005,p12.  
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من القانون  والتنسيق  طارإفي  ،1المؤسسة وأهداف خطط لتحقيق والفعالة المناسبة الأساليب

 .الجماعي الفاعل

 :  الحوكمة ظهور أسباب -ب

 أدم سميث  العلمية الأولى لموضوع حوكمة المؤسسات إلى ما جاء بهالبدايات تعود     

" Smith Adam" على يد  نظرية الوكالة"" تبلور ثم فيما بعد ، 2" ثروة الأمم " في كتابهBerls 

& Means   في أعقاب انتشار مفهوم انفصال الملكية عن الإدارة وظهور ، 1932عام

أخذت و  ،المؤسساتالسعي لإيجاد قواعد تنظم العلاقة بين الأطراف في و  ،المؤسسات المساهمة

انهيار عدة مؤسسات وظهور خصوصا في أعقاب ، الحوكمة بعدا آخر في الأوساط الدولية

 committee"  تشكيل لجنةو  بداية التسعيناتو  بعض الفضائح المالية في أواخر الثمانينات

Cadbury " لتساعد توصياتها المؤسسات في تطبيق الرقابة الداخلية لمنع حدوث الخسائر التي

سسات كبريات المؤ  إفلاسو  بالإضافة إلى حدوث الأزمات المالية، البنوكو  تؤثر على المساهمين

 OCDEيعتبر تقرير منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي و  ،2001الأمريكية في نهاية عام 

 .3" عتراف دولي رسمي بهذا المفهوما بمثابة   1999سنة  "مبادئ حوكمة المؤسسات" بعنوان

 دولية أبعاد عدة يكتسي و العام الشأن تدبير في الشموليةيتميز ب وكمةالح مفهوم إن

 ظهر الذي  "corporate governance"بمفهوم رتبطا ميلاده أن غير، وسياسية واستراتيجية

                                                           

 العربي المجتمع ، دبي، مكتبالشركات وحوكمة العالمية المالية الاقتصادية الأزمةكافي،  يوسف مصطفى 1

 .205، ص 2013والتوزيع،  للنشر

2 Thierry Wideman Gouran, Développement durable et gouvernement d’entreprise, 

Observatoire de la-1 Responsabilité Sociétale des Entreprises, Editions 

d'Organisation, PARIS, 2003, p103. 
دور آليات حوكمة الشركات في الحّد من الممارسات السلبية لإدارة الأرباح ، 2010هادي مسعود معروف،  3

 .12، كلية التجارة، جامعة حلوان، صبالتطبيق على بيئة الأعمال السورية
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 ،المؤسسات رقابةو  الإدارة يعني الذيو  ،الماضي القرن  نهاية في الصناعية الرأسمالية تطور مع

 هو التدبير من النموذج هذا لعلو  ،المؤسسات داخل الرقابةو  القوى  توازن  عن تعبير هوو 

 على التركيز بدأ التسعينات بداية فيو  ،وبيئية وتنظيمية تشريعية معطيات عدة حصيلة

 النزاهة قيم تحقيقل المؤسساتالمساهمة في و  المدني المجتمع تفعيلو  لمشاركة الديمقراطية

 الذي الإداري  الفساد كذاو  الاقتصادية المشاكل انتشار التحول هذا ساعد لقدو  ،الرقابةو  والمساءلة

         .1النامية الدول في التنموية البرامج يعوق 

 وتلبية المواطنين طموحات تحقيق عن وعجزها الرسمية الحكومات نتيجة لفشلو  

 الحكم مفهوم ظهور إن، الحوكمة وجود بأهمية الاهتمام ظهر ،المطلوب بالمستوى  احتياجاتهم

 والتطور العلميجهة  منات الحكوم دور للتغييرات الحاصلة في انعكاس هو الراشد الحوكمة

 المتغيرات من العديد ظهور أولا العملي الجانب على نلاحظ حيث .جهة أخرى  من الأكاديمي

، شك موضع العامة السياسات صنع في رئيسي كفاعل للدولة التقليدية النظرة من جعلت التي

 البيئة أهمية ازدياد يلاحظ العامة السياسات وتنفيذ صنع في الحديثة للاتجاهات المتتبع "حيث

 قائمة على توضع أصبحت التي السياسات صنع عملية في الخارجية العواملأو  الدولية

  :يلي ما منهاوهناك عدة أسباب أدت لظهور الحوكمة  2"الحكومات أولويات

  :السياسية الأسباب - أ   

 في المناطق بقية مع مقارنةأضعف حيث إدارة حكمها  العربية المنطقة خصوصية .1

 العالم.

                                                           

الادارية،  للتنمية العربية ، القاهرة، المنظمةالعامة الخدمة منظمات إدارة في الحديثة الإدارةعلي،  حسين 1
 .111-110، ص 2007

 .23 ، ص2003الإدارية،  للتنمية العربية ، الأردن، المنظمةلحكمانيةالكايد، ا الكريم عبد زهير 2



82 

 

82 

 

 .المديونية ارتفاعو  الإنتاج انخفاضو  كلاسيكيتهاو  الإدارة ترهل .2

 .الإداريةو  السياسية المؤسسات بنيةضعف و  الرقابةو  غياب حق المساءلة .3

الحريات  ةصادر مو  المدني المجتمع حركة ضبطو  الإداري طغوة الأمني على السياسي و  .4

 .حرية التعبيرو  الأحزاب، النقاباتحق و 

 .الثالث العالم دولبعض  الصراعات التي تعاني منهاو  السياسي الاستقرارانعدام  .5

 1العربية منها وخاصة النامية الدول في الديمقراطي التحول ضعف .6

  :اقتصادية أسباب - ب  

 .للتنمية الرئيسي المحرك تكون  في أنو  اقتصاداتهاتطوير و  فشل الدولة في التحكم .1

 السوق  لآليات التنمية عمليات تركو  ممكن حد أقصى إلى الدولة انسحاب فكرة رظهو  .2

 .والمنافسة

الى 1920امتدت من الاقتصادي التيو  المالي الركودو الأزمات التي شهدها العالم  .3

1930  

 :  التاليةتلخيصها في النقاط  يمكن :أخرى  أسباب - ج 

 البعض  عنه عبر حيث، العشرين القرن  نهاية فيوالتداول الرواج  لقيت :العـــــــــــولمة

تقوم حيث ، والعشرين الواحد وبداية القرن  العشرين القرن  لنهاية التاريخية الظاهرة بأنها

  :وهي أساسية مبادئ ثلاث على

 الجديد.عبر النظام العالمي  تصدير الليبرالية 

 أسواقها.والتحكم في  التجارة تحرير 

  الحدود فتححرية التنقل و. 

                                                           

 .19 سابق، ص القادر، مرجع عبد حسين 1
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 السلعو  الأفكارو  توسيع الأسواقو  الأموال لرؤوس الحر التدفق عنها لينجر

 المجتمعاتو  الاقتصاديات  اتحاد إلى يؤدي مما، مع فتح الحدود الهجرة زيادةو  والخدمات

 الثقافيو  الاقتصاديو  السياسي الصعيد على عميقة أثار لها كان كمسار فالعولمة، للدول

 مفهوم في وكذا، الجديد العالمي النظام سطوةو  وى الق موازين خريطة تشكيل وقد أعادت

 لصالح نموا الأقل البلدان في الدولة قوة بحيث انحصرت، تطبيقه ونطاق الوطنية السيادة

 الثقافة تهديد "إلى بالإضافةلشركات المتعددة الجنسيات ا الخدماتو  السلع منتجي سيطرة

 مما، 1 الأفكار من ليبيرالي ونمط، أمريكية كونية ثقافة نشر خلال من، الوطنية الحضارةو 

 والشخصية الهوية زعزعة كان من نتاجها أيضاو  ،الفرد لدى الاغترابو  خلق نوع من العزلة

 أيضا هو الوطنية والشخصية الهوية على الضغطمن مؤثرات و ، لمحوها فيما بعد الوطنية

 الحوكمة  انتقال إلى أدىبالتالي و  ،2 عالمية شخصيةو  هوية في وتشكيلها صهرهاإعادة 

 تتجاوز التي القضايا من العديد فرضته ما هوو  ،العالمي المستوى  إلى المحلي المستوى  من

 .3الخ...المعلوماتية الثورة، الإنسان حقوق ، الفقر، البيئة : كقضية الواحدة الدولة حدود

 المعلوماتية الثورة : 

 تقنيات في علمية ثورة قيام الماضي القرن  من التسعينات سنوات شهدت  

 ليتحول، الدولو  القارات  دلحدو   عابرة بكونها تتميز التيو  والاتصالالتكنولوجيا و  المعلومات

                                                           

 ، رسالةالمؤسسات في المصالح أصحاب بين الثقة تعزيز في الحوكمة دورشطيبي،  وأمير قيدوم سميحة 1

ماي  8 التسيير، جامعة وعلوم والتجارةوالاقتصاد التسيير، كلية العلوم  علوم في ليسانس شهادة لنيل مقدمة
 . 40، ص 2012-2011، قالمة، 1945

 مصر، مركز 136، العدد، استراتيجية الدولة، دراسات وظائف صياغة إعادةوالسيادة،  خليل، العولمة محمود 2

 .2004فب رايرالاستراتيجية،  للدراسات الأهرام

3  Carlos Milami, Carlos artuvet, gornan solinis, democratie et gouvernance 

mondiale ،quelles régulations pour la xxle siécle ? paris ،idition khartala, 2001, p 

06. 
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 هذه بذلك  فأصبحت، كما قال العالم الكندي ماك كوهن صغيرةكونية   قرية إلى العالم

 ،المعلومات تدفق في سرعةو  سهولة من توفره لما نظرا، رواجا أكثر فشيئا شيئا التكنولوجيات

 النامية الدول كافة إن، العالمية الأسواقمراقبة و  التواصلو  الاطلاع طرق  تحسين في كذاو 

 الاستخدام حيث من، التكنولوجية الثورة هذه عبر تمر أن بد لا النمو عملية أن على تتفق

 المنافسة حدة تحقيقو  مواجهة على تساعد التي المعرفة أدواتو  الرقمية للمعلومات الواسع

 لتكنولوجيات العالمي للاتحاد دراسة فيو  ،الحياة مستويات وتحسينعمل  مناصب خلقو 

  المتحدة الولايات في يتمحور الوسائل لهذه المستعملين من % 40 أن 2001 سنة الاتصال

 سهلت الثورة فهذه، 1% في باقي أنحاء العالم 5% في آسيا و25و، وكذا في أوربا الأمريكية

 وحقوق  التنمية مجالات في الأخرى  الدول وتجارب خيرات على التعرف الإنسان على

 يجري  ما بينو  بينها المقاربة فرصة لهم يتيح مما الفسادو  الفقر ومحاربة والديمقراطية الإنسان

  .لعل هذه العناصر هي من إيجابيات العولمة لمن يريد تصحيح مسارهو  ،2بلدانهم في

 

 

 

 

 

                                                           

1dalilla brahmi-berass, les tic au maghred ،étas des lieux etpersppetives actes de 
conférennce machtech. Govermance local et econonque de la connaissasance au 
maghreb , algerie ،edition dar al –adib, décembre 2004,p 233-234. 

، 139، العدد، استراتيجية كدراسة العالم في الديمقراطيوالتطور  المعلومات ، ثورةمإبراهي توفيق حسنين 2
 2004الاستراتيجية، ماي  للدراسات الأهرامات مصر، مركز
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 وأهمية الحوكمة الثاني: أهدافالمطلب 

  :الحوكمة أهمية – أ     

 في، الآن العالم مستوى  على كبيرة أهمية تحتل أصبحت الحوكمة أن فيه شك لا مما

 إلى الحاجة ظهرت قدو  ،الرأسمالي الاقتصادي النظام إلى التحول من اليوم العالم يشهده ما ظل

 أعقاب في خاصة الأخيرة العقود خلال الناشئةو  المتقدمة الاقتصاديات من العديد في الحوكمة

 أهمية تظهرو  ،1العشرين القرن  من اتالتسعين نهاية  في المالية الأزماتو  الاقتصادية الانهيارات

 :  يلي فيما الحوكمة

  الدول تواجهه الذي والإداري  المالي بالفساد المتعلقة من المخاطرالحد. 

  للدول الاقتصاديوالرفاه  التنمية عجلة دفع من عليه يترتب وما الأداءجودة تحقيق. 

 الهادفة المشروعات في، المحليةو  الأجنبية تشجيع الاستثمارات. 

 2 لها جديدة أسواق وفتح العالمية لمنافسةل رفع الطموح. 

 الثقةلتوليد  المؤسسات فيوالشفافية  الوضوح. 

 3المجتمع لأفراد العمل فرص زيادةو  خلق.
 

 منه.الحد و  مؤسساتال في الداخلي الفساد محاربة  

  المؤسسات في العاملين لكافة الاستقامة تحقيققوية لخلق ثقافة. 

 باستمرارها السماح وعدم الانحرافات محاربة. 

                                                           

 .5، ص2007القومي،  الاستثمار ، مصر، بنكومعاييرها الحوكمة محدداتيوسف،  حسن محمد 1

 .16 – 15، ص2008الجامعة،  الدار، ، مصرالشركات حوكمةسليمان،  مصطفى محمد 2

 .22، ص2008الجامعة،  ، مصر، الدارالاستراتيجي المنظورالمطلب،  عبد الحميد عبد 3



86 

 

86 

 

 هذه حدوث مثل تمنع التي الرقابية النظم باستخدام ممكن قدر أدنى إلى الأخطاء تقليل 

 .1الأخطاء

عملها و  إن الحوكمة تعتبر من أهم العمليات اللازمة للتأكد من حسن سير المؤسسات

لضمان تحقيق المنشأة لكل أهدافها و  ،الالتزاماتو  الوفاء بكل التعهداتو  نزاهة لإدارتهاو  بكفاءة

مصالح كل الأطراف ذات  حفظو  التطويرو  كما تعمل على زيادة الجودة للقانون  واحترامها

 العلاقة 

قدم البنك الدولي مجموعة من : أهمية الحوكمة في مكافحة الفساد في الإدارات العمومية  

  :2المؤشرات الهامة لفهم تطبيقات الحوكمة الجيدة يمكن صياغتها كالتالي 

الحرية المدنية  والمشاركة وممارسة إبداء الرأيقدرة المواطن على  والمساءلة: وهيي أابداء الر * 

 .وإستغلال الإعلام

 .كفاءة المواطنو  مؤشرات تقديم الخدمات العامة الحكومية: وتشملالفعالية * 

 واللوائح. الحكومة على سن التشريعات التنظيمية: مقدرةطر الأو  نوعية التشريعات* 

 .في مؤشرات ثقة المواطن بسيادة القانون  القانون: تتمثلحكم * 

الادارات وشيوع الرشوة في ، بيئة الاعمال تغلغل تأثير الفساد في مدى :الفسادمكافحة * 

 .العمومية

                                                           

 .45 -44 ، ص2010الكتاب، الحديث،  ، مصر، الدارالمالية المؤسسات حوكمة معاييرهاحسن،  صلاح 1

، ورقة بحثية الحكم الراشد كآلية لمعالجة الفساد في الادارات العمومية الجزائريةوفاء رايس، ليلى بن عيسى،  2
مقدمة في الملتقى العلمي الدولي حول آليات حوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقيق التنمية المستدامة، ورقلة، 

 .12، ص2013الجزائر، 
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 إدارة مساءلة حق ومنح والعدالة الشفافية تحقيق إلى الحوكمة تهدف :الحوكمةهداف أ –ب     

 التيالأخرى  الأهداف أهم ومن الاجتماعيةالى المسؤولية الأخلاقية والمسؤولية و  المؤسسة

 :  ما يلي تحقيقها إلى الحوكمة تسعى

 على قدرتهاو  التنمية عملية في مساهمتهاو  العملبقواعد  التزامهاو  المؤسسة دور تعظيم 

 للعمل. فرص خلقو  مجتمعخدمة ال

 من بالمؤسسة المرتبطة المصالح ذات الأطراف كافةو  المؤسسة بين العلاقات تحسين 

 .1بها المحيط المجتمعو  موظفينو  مديرين

 المؤسسات أداء مستويات تعظيم. 

 المؤسسة إدارة على مقبولة الغير التصرفاتو  المصالح تضاربو  الغش تقليل. 

 المؤسسة داخل العمل سيربحسن  المتعلقة الإجراءاتو  القواعد وضع. 

 حفظ مصالح كل الفاعلين يسمح بما المساءلة حقو  النزاهةو  الشفافيةو  العدالة.  

 العاملينو  المجتمع مصالح حفظ. 

 2الأجنبيةو  المحلية الاستثمارات جذبو  تشجيع.
 

  المستقلة المراقبة ضمانو  المؤسسة إدارة محاسبة معها يمكن إدارية هياكل وجوديجب. 

 3عليها المتفق المعاييرو   المبادئو  بالقوانين الالتزام ثقافة تعميق. 

 : 1فيعدد أهداف الحوكمة كالتالي محسن أحمد الخضيري أما 

                                                           

، ص 2009الإدارية،  للتنمية العربية ، مصر، المنظمةالشركات حوكمة وممارسات مبادئمهدي،  جمال 1
188. 

 .297 ، ص2007، مصر، الحوكمة ظل في المالية الاوراق محافظ ادارةالشحات،  محمد رياض نظير 2

الجامعة،  ، مصر، الدارالأموال وغسيل الوطنية عبر الشركات ومسؤولية الشركات حوكمةاحمد،  سيد ابراهيم 3
 .199، ص2010
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والانطباع تحسين قدرة المشروعات على تحقيق أهدافها من خلال تحسين الصورة الذهنية  .1

 .الايجابي عنها

بزيادة إحساس المديرين بالمسؤولية وإمكانية ، تحسين عملية صنع القرار في الشركات .2

 .محاسبتهم من خلال الجمعيات العامة

 .تحقيق سهولة فهمها عبر الحدودو  المعلوماتو  ين خاصية مصداقية البياناتتحس .3

 .منظومة صنع القرارالأخلاقية في و  إدخال اِعتبارات القضايا البيئية .4

 .المعلوماتو  نشر البياناتو  الإفصاحو  الوضوحو  ين درجات الشفافيةتحس .5

رؤوس أموال و  جذب اِستثماراتو  زيادة قدرة المشروعات على تحسين موقفها التنافسي .6

 .أخرى 

 ستقرار العاملين.اين معدّلات دوران العمالة و تحسو  زيادة قدرة الإدارة على تحفيز العاملين .7

 : 2الحوكمة يعنيفغياب 

 حيث لن يكون هناك من يقاومه.، زيادة قوة الفساد 

  الذي يؤدي إلى اِتساع دائرة الشك وعدم  الالتزاموعدم  اللامسوؤليةشيوع حالات من

 التأكّد.

 للاستثمارعدم القدرة على التمييز بين بدائل من الخيارات المطروحة و  زيادة الضبابية. 

 المستقبل.الخوف من و  زيادة عدم الثّقة 

                                                                                                                                                                     

 .23-22، ص2005، القاهرة، مصر، مجموعة النيل العربية، حوكمة الشركاتمحسن أحمد الخضيري،  1

، القاهرة، مصر، مجموعة النيل العربية، حوكمة الشركاتمحسن أحمد الخضيري، محسن أحمد الخضيري،  2
 .107-105، ص2005
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 يختفي و  ن إلى آلاتو حيث يتحوّل العامل، زيادة الشعور بالعدمية وعدم القدرة على الفعل

 والإبداع. الدافع إلى العمل

 ن و حيث لا يلتزم العامل، زيادة عدم الشعور والوعي بالواجب وعدم الرغبة في تحقيقه

 بالتعليمات الإدارية ويتم الخروج عن اللوائح والقواعد.

 ومعاييرها الحوكمة الثاني: محدداتالمبحث 

 من مجموعة توفر مدى على يتوقف للحوكمة الجيد التطبيق أن على اتفاق هناك      

  :  في تتمثل التيو  والمبادئ المحددات

 الحوكمة ومبادئ الأول: محدداتالمطلب 

 :  الحوكمة محددات - أ  

 السليم التطبيق تضمن التي الأساسية والعوامل المحددات من مجموعة هناك إن

 على الحصولو  المفهوم هذا تطبيق فإن العوامل تلك توافر عدم حالة فيو  الحوكمة لمبادئ

  : مجموعتين على العواملو  المحددات هذه تشملو  ،فيه مشكوكا أمرا يعتبر مزاياه

 خلاله من تعمل الذي المناخو  البيئة تمثل المحددات وهذه : الخارجية المحددات 

 تنظم التي اللوائحو  مجموع القوانين فهي، 1 أخرى  إلى دولة من تختلف قد الذيو  المؤسسات

 حكومية الغير المؤسسات ودور  الرقابية الأجهزةو  الهيئات كفاءةو  المؤسسات في العمل

 بالنزاهة. أعضائها التزام ضمان فيالمدني مؤسسات المجتمع و 

 اتخاذ كيفية تحدد التي اليبـــــــــــــالأسو  والأسس القواعد إلى تشيرو  :الداخلية المحددات  

 إدارية هياكل وضع تتضمنو  ،المؤسسات داخل تطبق التيو  السلطات توزيعو  القرارات
                                                           

الجامعية،  ، مصر، الدار1، طوالاداري  المالي ومعالجة الفساد الشركات حوكمةسليمان،  مصطفى محمد 1
 .20 – 19، ص2006
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 بين والواجبات للسلطات مناسب وتوزيع، المؤسسة داخل القرارات اتخاذ كيفية توضح سليمة

 .1 المؤسسة مصالح تحقيق إلى يؤدي بل المصالح أصحابو  الأطراف

 نطاق الإشراف والتحكم التكنولوجي:

لنطاق الإشراف دور في تحقيق أهداف الإشراف عن طريق تحكم العامل في   

 .وبالتالي رفع مستويات الأداء التكنولوجيا،

فنطاق الإشراف ضروري لتنظيم ممارسة السلطة وتوضيح علاقة الرئيس بالمرؤوس في 

تفويض السلطة والمركزية 2أية منظمة، بحيث يتصل هذا المفهوم اتصالا مباشرا مبفاهيم 

  .واللامركزية وغيرها من المبادئ التنظيمية الأخرى 

طاق الإشراف والمؤثرة على كأن هناك العديد من الاعتبارات والعوامل الكفيلة بتحديد ن

اتساعه أو نقصه منها:طبيعة العمل و كفاءة الاتصالات وأنظمة العمل وكذا كفاءة الرئيس 

والمرؤوس، وهذه الاعتبارات جعلت الكثير من المنظرين يحددون نطاق الإشراف من زوايا 

نطاقا نموذجيا في  مختلفة تحددها البيئة لتنظيمية التي يعملون في حيزها، "ففايول"أكد أن هناك

الإشراف لا يجب تعديه، فيجب أن لا يزيد عدد العمال الذي يشرف عليهم رئيس واحد  إشرافا 

مباشرا عن عدد مع، وأن هذا العدد كاد أن يكون عشرون إلى ثلاثون فردا بالنسبة لمستوى 

 .الإدارة المباشرة

يمي،إذ امكن من خلاله كما أكد "تايلور "على فعالية نطاق الإشراف في الواقع التنظ

معرفة مدى نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها، من خلال تأثر نطاق الإشراف على التحكم التكنو 

لوجي للعامل، وبالتالي فعالية أدائه ، فاتساع أو ضيق نطاق الإشراف يؤثر على عملية 
                                                           

 .406 سابق، ص المطلب، مرجع عبد الحميد عبد 1
 .220،ص1997قيس محمد العبيدي: التنظيم ، طرابلس، الجامعة المفتوحة،  2
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قات والاتصالات الإشراف التي يقوم بها الرئيس من ناحية الجهود التي يصرفها في العمل والعلا

 .التي تربطه مع المرؤوس

 وعلى هذا الأساس فإن نطاق الإشراف الضيق يجعل العملية الإشرافية تحقق أهدافها

لتنظيمية،من خلال جعل العامل أكرث قدرة ومعرفة مبتطلبات الوظيف وما تقتضيه من التحكم 

  1.ث فعاليةفي الآلة وطرق العمل المختلفة الأمر الذي يجعل أداء العامل أكر 

،وكان الغرض منها التعرف  على خصائص 1948وأجريت دراسة"بيلز" في شركة الكهرباء سنة 

عامل على الاستخبار،وكذلك أجريت  800000القادة والمشرف ذوي الفعالية،ولقد أجاب حوالي 

 :مقابلات مع المشرف ورجال الإدارة ،وكانت الدراسة تهدف إلى الإجابة عن الأسئلة التالية

  إلى أي مدى يجب أن يشرك المشرف مرؤوسيه في عملية اتخاذ القرارات إذا أراد أن

 يكون رضا المستخدمين و أداؤهم للعمل أعلى ما يكون؟

 إلى أي مدى يجب أن يظل المشرف متعاليا ولا يختلط بحرية مع المستخدمين؟ 

  سسة وأهداف إلى أي مدى يجب أن يبقى مواليا لمستخدميه في حالة التصارع بين المؤ

 المستخدمين؟

ولقد كشفت هذه الدراسة أن تحقيق أهداف التنظيم وزيادة كفاءته الإنتاجية يعتمد بصورة أساسية 

على قدرة المشرف على التأثير في مرؤوسيه،إلا أن قدرة المشرفين على التأثير في رؤوسيهم لا 

 .يهم لضرورة الفاعليةأمكن إخضاعها لقواعد ثابتة حول كيفية سلوك المشرفين نحو مرؤوس

كذلك كشفت أن قدرة المشرفين على التأثير في مرؤوسيهم تزداد عندما يطبقون مبدأ لمشاركة 

 )نشاطات مرؤوسيهم. 39في اتخاذ القرارات ويتبعون أسلوب الرقابة غير المحكمة على )

   :الحوكمة مبادئ -ب  
                                                           

 .189،ص 1997عبد الرحمن عيسوي:علم النفس الصناعي،الإسكندرية،دار المعرفة  الجامعية، 1
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 (: نظام حوكمة المؤسسات1.2الشكل )

 إعداد الباحث من المصدر:

 imfصندوق النقد  وDECD والتنمية الاقتصادي التعاون  منظمة أسهمت كل من

 للاستعانة مرجعيات لتكون  المبادئ من مجموعة إرساء في، المهنيةتحادات الاو  والبنك الدوليين

 ومن، 1 والمتقدمة النامية الدول في فاعليتها ومدى الحوكمة آلية حول الأعمال منظمات في بها

 :  يلي ما المبادئ هذه بين

  الفاعلين.كل و  المنظمة إدارة التشاركية بين الحوكمة تتطلب: التفاعل .1

 الأطراف.هو حماية مصالح كل  الأساس: الغرض .2

مان كفاءة ضمان قدر من التدريب الدائم لضو مختلف التجارب والتعلمات  : هيالخبرات .3

  والأداء.الإنجاز 

فتح سبل النقاشات و  وجود المعلومة في حينهاو  الشفافيةوالمعلومات:  الاجتماعات .4

 الدورية. والاجتماعات

   .التدليس وضبط التقارير الدورية بكل نزاهةو  الغش تجنب المؤسسة إدارة على الغش: .5

                                                           

 والتوزيع للنشر صفاء ، عمان، دارف للمصار الاستراتيجية المالي والاداء المؤسسات حوكمةفرحان،  علاء 1

 .34، ص 2011
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 أعمال وليست العام الصالح على تركز نبيلة كمهمة تعتبر حيث : الخارجية المراجعة .6

 .1 منافسة

 من يمثله لما نظرا، الحوكمة مبادئ أهم من الشفافيةو  الإفصاحوالشفافية:  الإفصاح .7

 أن التنميةو  الاقتصادي التعاون  منظمةقد بينت و  ،الأطراف لجميع حمايةو  استقرار

 :  مايلي على الإفصاح يشتمل

  المؤسسة أهدافتوضيح. 

 وماليا.يتعلق بالمؤسسة تشغيليا  كل ما 

 الأغلبية حقمان ض. 

  بالمؤسسة الإدارة سلطات ممارسة تبيين طرق. 

  ومرتكزاتهاالحوكمة  معاييرالثاني: المطلب 

ومعايير  ووضع أساليبالحوكمة  ممفهو  تحليل على الدراسات من العديد حرصتلقد      

 لتطبيقه. محددة

  :الحوكمة معايير  - أ 

 وبنك التسويات، والتنميةمنظمة التعاون الاقتصادي نجد  المؤسسات بين هذه ومن

 .والبنك الدولي، بازلالدولية ممثلا في لجنة 

 كذلك فيفقد اختلفت ، الحوكمة في تعريفاتر ظوجهات الن أنه كما اختلفتحيث 

حكمت إليها كل جهة  استندتوجهة النظر التي  حسب تعددوذلك ، معايير الحوكمةتحديد 

 : وذلك على النحو التالي

                                                           

1 OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004. 
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 1معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  حددتهايتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة معايير 

 :  تتمثل فيو  ،20042علما بأنها قد أصدرت تعديلا لها في عام ، 1999في عام 

أن يصيغ بوضوح تقسيم و  ،حوكمةلضمان وجود أساس لإطار فعال ل .1

 احترامو  التنفيذية المختلفةو  التنظيميةو  الإشرافيةوليات فيما بين السلطات ؤ المس

 .القانون 

حق التصويت و  حضورهم ضمان حقو  المساهمين حفظ حقوق جميع .2

 في اجتماعات الجمعية العامة. والمشاركة الفعالةوالتشاركية 

 .المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين .3

عن المعلومات الهامة والإفصاح المتعلق  كشفتتناول و  الشفافيةو  الإفصاح .4

الإفصاح عن المعلومات يتم و ، جلس الإدارة والمديرين التنفيذيينبأعضاء م

بطريقة عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المصالح في الوقت المناسب 

 تأخير.ودون 

هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية تحديد وليات مجلس الإدارة وتشمل ؤ مس .5

 ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية.، امه الأساسيةومه

 :Basel Commetteبازل معايير لجنة  -1

إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرفية  1999وضعت لجنة بازل في العام        

 :  التي منهاو  ،والمالية

                                                           

 . 11البنك الأهلي المصري، مرجع سابق ص  1
2OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004. 
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 .مواثيق الشرف للتصرفات السليمةو  قيمال .1

والتي بموجبها يمكن قياس نجاحها الكلي ومساهمة الأفراد في ، المؤسسة استراتيجيةأهمية  .2

  .ذلك

 .الإجماعبحيث ينال مراكز اتخاذ القرار و  ولياتؤ التوزيع السليم للمس .3

خارجي وإدارة و  نظام ضبط داخلي ضرورة توافرو  داخل المؤسسةوضع آلية للتعاون الفعال  .4

 .ولياتؤ المسالسلطات مع  مراعاة تناسبمستقلة للمخاطر مع 

بما في ، مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فيها تضارب المصالح .5

 ،الإدارة العلياو  كبار المساهمينو  ذلك علاقات العمل مع المقترضين المرتبطين بالمصرف

 متخذي القرارات الرئيسية في المؤسسة.أو 

 ترقيات أو  نت في شكل تعويضاتالموظفين سواء كاأو  بالنسبة للمديرينفعال  حوافزنظام  .6

 .وفي وقتها إلى الخارجأو  تدفق المعلومات بشكل مناسب داخليا .7

  1معايير مؤسسة التمويل الدولية -2

معايير عامة  2003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي في عام 

، اليةــــــــــــــــغير مأو  سواء كانت مالية، تراها أساسية لدعم الحوكمة في المؤسسات على تنوعها

 وذلك على 

 : مستويات كالتاليأربع 

 .الممارسات المقبولة للحكم الجيد -1

 الجيد.خطوات إضافية لضمان الحكم  -2

 .الجيد محليا تحسين الحكم -3

                                                           

 .45فؤاد شاكر، المرجع السابق، ص 1
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 .القيادة -4

 من مجموعة لتخصيص لجأ من فمنهم المعايير هذه تحديد في الباحثون  اختلف وقد

 جميع على تطبيقها بإمكانية توصف معايير مجموعة قدم من منهمو  إداري  مستوى  لكل المعايير

 : مايلي فيسبق  اميمكن تلخيص و  ،الوظائف

 في الإدارة سلطة ممارسة أساليب لأفضل حلوائو  ،قوانينو  تشريعات وجود ضرورة 

 .كافيةو  سليمة صياغتهاو  واضحة تكون نصوصهان أيجب و  ،المؤسسات

  حيث تعمل التشاركية على  القرارات صنع في التنفيذيين المديرين غيريجب مساهمة

 .وسريع مؤثر بشكل انحرافأو  قصور أي معالجةو  ،المساهمة في تحمل المسؤوليات

 السياسات رسمو  اختيارو  ،الاستراتيجية الرؤية المسؤولية لتحديدتحديد و  تقسيم العمل. 

 بتطبيقها وقامت بالحوكمة اهتمت التي والتنمية الاقتصادي منظمة التعاون أيضا نجد 

  :التالية للمعايير وفق

 الكفيلة السبل أهم ومن الأطراف لجميع الأول الهدف العام المال على المحافظة تعد .1

  .المتغيرات مع يتلاءم بما والتشريعية المنظومة القانونيةتحديث  ذلك بتحقيق

 أن يجب كما وكفاءتها المؤسسة شفافية تعزيز من كل الحوكمة إطار يتضمن أن يجب .2

 .القانون  أحكام مع متناسقا يكون 

  : هما أساسيين جانبين يمكن تلخيص ماسبق فيو  

  :الآتي في المقومات تلك تتمثلو  طبيعتهو  عن محتوى العمل يعبر :موضوعي -1

  ا يتعلق بهوم العمل ي بخصوصمعرفجانب. 

  لإنتاجلالجانب الكمي. 

 الخدمة المقدمةأو  جودة المنتج. 
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   :في يتمثلو  الشخصية الفرد مواصفات عن ويكشف سلوكي: -2

  الغير.التشاركية مع و  التعاون 

 لمسؤولياته العامل تقدير مدى. 

 تجنب مع بكفاية استخدامهاو  الآلات سلامة على العامل حرص مدى 

 .الألات الموادالإسراف والمحافظة على 

 المواظبةو  الانضباط. 

 1العمل وقت استعمال . 

  : الحوكمةمرتكزات  -ب

يتم من خلاله توجيه أعمال  المنظمات حيثهي أسلوب تسيير حديث تتبناه  الحوكمة      

النزاهة و  بالمعايير اللازمة للمسؤوليةو  والوفاء بالتزاماتهاأجل تحقيق أهدافها  ومراقبتها منلمنظمة 

 والشفافية

 :  ثلاثة خصائص هي وترتكز على 

 العمل ضمان الالتزام السلوكي من خلال الالتزام بأخلاقيات  الأخلاقي: أي كالسلو

والأطراف الفاعلين  افةـــــــــتحقيق مصالح ك التوازن فيو  المهني الرشيد وقواعد السلوك

 بشؤونها.يتعلق  كل ما والشفافية فيبالمنشأة  المرتبطة

 والأطراف العامة  والهيئات الإشرافيةطالبي الخدمة  تفعيل دور أصحاب المصلحة مثل

 بالمؤسسة.المرتبطة  ذات الصلة والرقابة والأطراف الأخرى للإشراف  المباشرة

 والفاعلين. ذوي الصلة وحماية كل الأطراف إدارة المخاطر 

                                                           

 .75سابق، ص الحسين، مرجع فتحي 1
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 : متطلباتهاتطبيق الحوكمة و  الثالث: ميادينالمبحث 

تطبيق الحوكمة تتضح أهمية الحوكمة في ممارستها وسنرى من خلال هذا المبحث مبادئ 

 ومتطلباتها.

 :  الحوكمةتطبيق  الأول: ميــادينالمطلب 

 الخاص القطاع، العام في: القطاع تتمثل ميادين ثلاث إلى الحوكمةتتطرق  

 يعمل بينما، المساعدة القانونيةو  السياسية البيئة يهيئ العام فالقطاع، المدني المجتمع مؤسساتو 

 المجتمع مؤسسات أما، للأفراد الدخلفي المساهمة و  ،العمل فرص خلق على الخاص القطاع

 تعزير إلى الحوكمة تهدفو  ،الرقابةو  المشاركةوالاجتماعي و  السياسي التفاعل فتهيئ المدني

 :  في تتمثلو  المجتمع في الثلاثة الميادين بين التفاعل

 : العام القطاع - أ

 فيالموجودة  و– العام القطاع -الحكومة بينها من، عدة عناصر منة تتشكل الحوكم

 على يسري  الأمر هذاو  تنفيذي جهازو  منتخبة حكومةحيث تنتج ، الانتخابي النظام ذات الدول

 ذو الحزب يشكل بحيث لها وفقا الانتخاب يتم حيث، لأحزابق اوف تشكيلها يتم التي الحكومات

 تحدد فهي، الاجتماعي البعد على هاز يترك منها عديدة وظائف للحكوماتو  ،الحكومة الأغلبية

 اتــــتراقب كل المؤسسو  تتحكم فهي السلطة صاحبة ونهاـــــــكو  ،المجتمع في المواطنةو  المواطن

 المساعدة البيئة تهيئة على تعملو  ،للمواطنين العامة الخدمات تقديم على  مسؤولة وكونها  "

 التشريعيو  القانوني العام الإطار بوضع معنية فالحكومة لذا، المجتمع في البشرية التنمية على

 على تعمل كذلكو  ،العدالةو  الاستقرار بتأكيد معنية تكون  مثلما، للأنشطة والفعال الثابت
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فإرساء دعائم المواطنة الحقة ، 1"الخاص القطاع عليها يقبل لا التي العامة بالخدمات الاهتمام

تصنع الهوية على حسب و  المتمدنحيث اصبحت مركز العالم ته وثقة المواطن رهين لمؤسسا

 تتمكن حتى، مواجهتها الحكومات على يجب كبيرة تحديات هناكف، اخر الدراسات في هذا الشأن

 الأكثر الفئات احتياجاتو  اهتمامات تطرح الجيدة الحوكمةو  مهامها على أكمل وجه تأدية من

 التي الكريمة الحياة نوع استمراريةو  تحقيقو  للبحث للأفراد الفرص زيادة على تعمل كما فقرا

ولن يتسنى هذا إلا من حسن كفاءة تلك الكوادر المسيرة التي هي على رأس ، لتحقيقها يطمحون 

  .تلك المؤسسات

 سواء حد على المتقدمةو  النامية الدول حكومات على تحتم 21 لقرن ل الجيدةفالحوكمة  "      

 حيث، 2" الدور هذا لتقليل الاجتماعيةو  الاقتصادية الأنشطة في دورها تعريف في النظر تعيد أن

 :  التالية المصادر من للتغيير التحديات تأتي

 غير معزول على الوسط و  لى مناخ عملإوالذي هو كذلك بحاجة ع الخاص القطا

 العام.تأثير القطاع و  الاجتماعي

 ولذا وجب ، تحقيق رغباتهو  الحكومة قبل من الاستجابة من مزيد إلى لمواطنا احتياج

 .الإصغاء والتفاعل معه

 إكراهات العولمةو  العالمية الضغوط. 

لبقاء ل باتت مطلبا ملحا الاقتصاديو  الإداري  الإصلاح استراتيجيات استخدامإن 

 تلك معمنسجم  الجيدة الحوكمة لذلك محتوى و  ،المنافسة في بيئة شديدة التغيرمان ضو 

 لمواجهة ضرورة أصبحت حيث "، الحكومية الإدارات وأساليب سياسات في والتغيرات التحولات

                                                           

 .45صسابق،  الكايد، مرجع الكريم عبد زهير 1

 .84، ص2003الإدارية،  التنمية وبحوث دراسات ، مصر، إدارةالحوكمةفايقية،  الدين نور 2
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 فئات بعض على الفقر ءعبأو  المتقدمة الدول قبل من سواءا، إليها المشار التحديات

 "الحكومات تلك بقاء النهاية وفي المعيشة مستوى  رفعو  ،والديمقراطية العدالة وتحقيق، المجتمع
1. 

 : الخاص لقطاعا - ب

 الاقتصاد من القطاع ذلك بأنه " private sector " الخاص القطاع مفهوم يشير

 تخصيص عملية فيه وتجري ، الإنتاج لوسائل الخاصة الملكية أساس على يقوم الذي الوطني

، العامة الحكومية السلطات إرادة وليس التلقائية السوق  قوى  تمليه لما طبقا " الإنتاجية الموارد

أو  الأعمال رجال ينشؤها التي المؤسسات تلكل الخاص القطاع يشمل التعريف هذا وفق أنه أي

"الربح حقيقت بغية المستثمرين الأفراد  المؤسسات مجموع بأنه الخاص القطاع يعرفو  ،2

 التيو  ،الأشخاص من محدودة جماعاتأو  أفراد يملكها التيو  الدولة عن المستقلة والشركات

 أنها غير، الحوكمة لتحقيق قوة أكبر أجهزتها بمختلف الدولة تشكلو  ،الربح لتحقيق أساسا تهدف

 على الاعتماد نحو العالم دول أغلب في واضح تحول فهناك، المجال هذا في بمفردها ليست

 المؤسسات داخل الحوكمة تحقيق في دور الخاص للقطاع يكون  أن أجل من، الخاص القطاع

 المعيشة مستوى  رفعو  المجتمع تنمية في المساهمة في عليه تعول الدول معظم بذلك فأصبحت

 الحوكمة مبادئ ترسيخ في المشاركة في فعال دور الخاص للقطاع أصبح هنا من للمواطنين

ة البيئ خلقأجل لحكومة من ا على وهنا تطرح تحديات، المدني والمجتمع الحكومة بجانب

 الفرص ذات الفئاتو  الهشةت ئاالف خاصة، الكل العادلة أمامالفرص  توفيرو  المستقرةو  الملائمة

                                                           

 .47سابق، ص الكايد، مرجع الكريم عبد زهير 1

 العلوم في الماجستير شهادة لنيل مقدمة الجزائر، رسالة في المحلية للتنمية كآلية الراشد معاوي، الحكم وفاء 2

 2009لخضر، باتنة،  الحاج السياسية، جامعة والعلوم الحقوق  مقارنة، كلية وحوكمة عامة السياسية، سياسات
 .155-145، ص 2010 -
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 ،معيشتهم مستوى  تحسينو  ،مؤسساتهو  المجتمع في وإدماجهم للمساهمةالمحدودة  الإمكانياتو 

 كبيرا دورا تعطي الحكومة أن يتضح بذلكو  ،العمل فرص تخلقو  تتيح  التي اريعــــــــالمش تعزيزو 

 التفاعل خلال من ذلكو  ،ككل المجتمع نطاق على النوعية النقلة إحداث في الخاص للقطاع

تكامل لا هذا الو  1 لمتكام بشكل المدني لمجتمعوا  الخاص القطاعو  الحكومة دور بين التكاملو 

ا التكنولوجيو  المعرفة نقل في المساهمة و  الاستثمارات ستقطابمنها إبد له من عوامل مساهمة 

 .القوانين خدمة لتنمية البشرو  اتــــالتشريع احترامو  وتنفيذ لكل الفئات 

 : المدني المجتمع - ج

 الناس إرادة عن تعبر التي التطوعية الحرة المؤسسات على المدني المجتمع ويشمل

 والأحزاب، الحرة المهنية الهيئاتو  العمالية النقابات :المؤسسات أبرز منو  ،تحقق غاياتهمو 

 منظماتم دور ظتعا لقدو  ،الإنسان حقوق  جمعياتو   الإنمائية الجمعياتو  التربوية والمؤسسات

 الأخيرة  السنوات مدى على العالمية السياسات المشاركة في صناعة بعض في المدني المجتمع

 المجتمع حيوية علىالحية أيضا  الأمثلةومن  ،هم جمعيات حماية البيئةبرز من أو ، الماضية

 وانتشر 2001سنة  منذ سنويا ينعقد الذيو  ،العالمي الاجتماعي المنتدى العالمي المدني

لا الأخيرة لعدة أسباب  العشرين السنوات خلال بلداننا في المدني المجتمع مصطلح استعمال

 :  ويمكن ذكر مختلف أدواره من خلال النقاط، ذكرها هنا يسعنا

 المواطن قوق الدفاع عن ح. 

 والاجتماعية الاقتصادية النشاطات يالتشاركية ف. 

 الجماعي. الفعل أمام العقبات تبديد 

                                                           

 .44-143 سابق، ص معاوي، مرجع وفاء  1
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 1 مستوياتهم وتحسين قدراتهم وتنمية، للمواطنين والخدمات الفرص توفير. 

 ذلك، راشد لحكما capacity building بناء مسألة على أساسا تركز "بونتام"أطروحة  إن      

التطوعية  وتدعيم لتأسيس كبرى  مقاييس تتضمن أن يجب القدرات لبناء استراتيجية أي أن

 شروط لخلق عديدة سنوات يتطلب، كبيرة تطوعية تقاليد بدون  مجتمع أي فإن وبالتالي

 كدراسة "بونتام" أطروحة تدعم التي الميدانية الدراسات بعض وهناك، ومستقرة قوية ديمقراطيةلل

ومستويات الثقة  المدني الفعل بين ترابط وجود أقرت حيث البيرتا جامعة من"  ليزايونغ" الباحث

 الحكومة.العالية في 

 حق إلىفي أصله  يهدف المدني المجتمعو  والخاص العام القطاع مكونات التكامل بين إن      

  : ذلك إلى خلال من الأفراد يتمكن بحث المنظماتو  المجتمعاترأي 

 وممارسة الرأيالحر  التعبير. 

 القرارات اتخاذ يالمشاركة ف. 

 2 المتخذ القرار هو وما القرار يتخذ من معرفة. 

 :  حتمية تطبيقهاو  الحوكمة في المؤسسات العمومية متطلباتالثاني: المطلب 

 التركيز على الكفاءة و  كان تركيز المؤسسات على تحقيق الأهداف الربحية نأفبعد 

إبراز المسؤولية و  أصبحت المؤسسات اليوم تسعى لإعادة صياغة أهدافها على أسس جديدة

في السنوات الأخيرة زاد و  ،أخلاقية المهنةيسمى مذكرات  إصدار مالى إأدى  حيث ، الأخلاقية

سلامة و  التركيز على الشفافيةو  الأخلاقيةو  التركيز على الممارسات السلوكيةو  الاهتمام
                                                           

 دور"حول،  الوطني الملتقى في ، حررالراشد الحكم تعزير في المدني المجتمع حركات دوربوحنية،  قوي  1

والادارية،  القانونية العلوم بوعلي، كلية بن جامعة حسيبة " الانسانية التنمية تحقيق في المدني المجتمع
 .25، ص2008ديسمبر،  16 -15يومي

 26قوي بوحنية، مرجع سابق، ص  2
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العلم الذي يعالج الاختيارات العقلانية على  " : بأنها Drucker Peter عرفهاوقد ، الإجراءات

  .1أساس القيم بين الوسائل المؤدية إلى الأهداف"

تعد أخلاقيات العمل اليوم من الأمور المهمة لشغل الوظيفة في المنظمة إذ يتم التأكيد عليها 

لأنه يستطيع أن يميز بين الصواب والخطأ في ، تعد بمثابة الرقابة الذاتية للفرد نهالأ تهامن إدار 

المنظمة على ولهذا يتم استقطاب الأفراد ذوي الأخلاقيات العالية للعمل في ، سلوكه أثناء العمل

من  تهاأن المنظمة تستمد أخلاقياأو  أساس أن هؤلاء الأفراد هم الذين يجلبون الأخلاقيات لها

 .2"الأفراد العاملين فيها

متابعة حالات من طرف المنظمات بالأخيرة زاد الاهتمام  وفي السنواتأيضا كما أنه  

والمالي كما زاد الاهتمام بموضوع مكافحة الفساد الإداري ، الأعمالعلى مستوى ات فالمخال

 العام.القطاع سسات ؤ في كافة م وسلامة الإجراءاتالشفافية  وكذلك بموضوع، ومتابعته

لازمة  احتياطاتخلق و  حفظ كيانات المؤسساتل ضمانمن خلال ذلك تمثل الحوكمة      

وتقوم الحوكمة في المؤسسات ، التسييرسوء و  لإداري االتسيب و  ولمكافحة كل انواع الفساد

 : 3الحكومية على أربعة مبادئ أساسية هي

  النزاهة 

  الشفافية 

  المسؤولية 

                                                           

نجم عبود، أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمال، عمان، الأردن، دار الوراق للنشر  1
 .17، الطبعة الثانية، ص 2006والتوزيع، 

2 Daft, Richard L., 2003, Management, South–Western & College Publishing Co., 

Canada.p 326 

كمة في فلسطين، تطبيق الحوكمة في المؤسسات الفلسطينية ترف أم المصري ماهر، المفهوم العام للحو  3
 .4، ص2008، 5ضرورة ملحة، مجلة سوق المال الفلسطبني العدد 
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 للمحاسبة  القابلية 

كما أن المبادئ والقيم الأخلاقية التي تسود المؤسسات من الداخل والأطر المؤسسية 

ليست فقط ، وتطبيق الحوكمة عالسائدة في البيئة الخارجية المحيط بها هي التي تحكم وض

وإن وضع أسس قوية للحوكمة هي أحد ، إنما لمصلحة المجتمع ككلو  لمؤسساتالمصلحة 

وتعمل على تعزيز الشفافية ، للفساد وتسهم في صعوبة إعطاء الرشاوي  الطرق  المجابهة

 1"والمساءلة

 :  أهميتهاو  الاجتماعيةالمسؤولية  -1

"التزام على منظمة  أنهاحول المسؤولية الاجتماعية ب Holmes كما جاء به هولمس          

اتجاه المجتمع الذي تعمل فيه وذلك عن طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من الأنشطة  الأعمال

 2تحسين الخدمات الصحية....." إلخ، الاجتماعية مثل القضاء على الفقر

المسؤولية الاجتماعية  WBCSD  عرف مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة

من قبل مؤسسات الأعمال بالتصرف أخلاقيا في تحقيق التنمية  الالتزام المستمر" :أنها على

المحلي لمجتمع كذلك او  ،معائلاتهو  العمل على تحسين نوعية حيـــــاة القوى العاملةو  ،الاقتصادية

 .3ككل" لمجتمعوا

                                                           

سوليفان، جون، البوصلة الأخلاقية للشركات، أدوات مكافحة الفساد، قيم ومبادئ الأعمال، أدب المهنة في  1
 .4، ص2008سات الدليل السابع، حوكمة الشركات، المنتدى العالمي لحوكمة المؤس

، الاقتصادية في إرساء الثقافة البيئة والبيئية للمؤسسةدور المسؤولية الاجتماعية عمر عزاوي، سايح بوزيد،  2
، 2011الملتقي الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمؤسسات والحكومات المنعقد بجامعة قاصدي مرباح، ورقلة

 .404ص

3 world business council for sustainable development WBCSP; meting changing 

escpectations, corporate social responsibility 1999 ;p03. 
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لتلبية طموحات المتعاملين  المؤسسات جاهدة التحديات تسعىو  ولمواجهة الضغوط

 :  فيعديد من الفوائد نجملها ذلك لتحقيق و  كاملة الاجتماعيةالوفاء بمسؤوليتها و  وإرضائهم

 : للمجتمعبالنسبة 

  المقدمة.تحسين نوعية الخدمات 

  والتشاركية.أهمية التواصل 

  الاجتماعي. والاستقرارتسهم المؤسسة في تحقيق الرفاه 

 : للمؤسسةبالنسبة 

 1ي حالة المجتمع جاوب الفعال مع تغيرات الحاصلة فالت. 

 مان المحافظة على هيبة المؤسسة بما تقدمه.ض 

تحسين السمعة و  ،تقليل من تكلفة رأس المالو  ؤسسةمالعمل على تحسين أداء ال     

كما ، وتحمي  حقوق المستثمرين، وتبني علاقات قوية بين أصحاب المصالح، والاستًراتيجية

 .2بتخفيف آثار المخاطرتقوم 

 : للدولةبالنسبة 

 البطالة.لمساهمة في التطور التكنولوجي والقضاء على ا 

 .تمثل المؤسسات العمومية وجه الدولة وساعدها المنفذ 

  حيث قوة الدولة من قوة مؤسساتها. الاجتماعيةتمثل واجهة السياسة 

 : الدولةحتمية تطبيق الحوكمة في مؤسسات  -2

                                                           

 .180، ص 2014، الاسكندرية، دار الفكر الجامعي، حوكمة الشركاتأحمد علي خضر،  1

المسؤولية البيئية والاجتماعية مدخل لمساهمة المؤسسة الاقتصادية في تحقيق التنمية الطاهر خامرة،  2
 .82، ص2007جامعة قاصدي مرباح، أطروحة دكتوراه، المستدامة حالة سوناطراك، 
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تبني مفهوم بات لزاما لمواجهة تحديات العولمة و  الحاصلة اليومفي ظل التحولات 

ممارسات تطبق لتحقيق أهداف المنظمات و  هو مجموع إجراءات وعمليات الذيو  ،الحوكمة

ايضا و  غير المقبول المقبول منبشكل أخلاقي ليتحدد السلوك  ضبط مناخ أعمالهالغرض 

لمحاربة ومن جهة اخرى تطرح الحوكمة كآلية ، التنافسيةوكذلك المزايا ، الجودةو  الفعالية لتحقيق

إدارة سلوك و  طرح البدائل التقويميةو  ومعالجة الاختلالات من خلال التصحيح الذاتي الفساد

 تشهده الدول النامية ما علىو  ،بالخصوص لكوادرها المسيرةو  البشرية وتصرفات جميع الموارد

أساليب تبني  والتركيز على الاجتهادتدني تصنيفها العالمي على سلم التنمية العالمي يحتم و 

خلق مناخ اعمال وإرساء معايير الحوكمة و  ،وعلى تحديث المنظومة القانونيةأكثر فعالية 

ذلك و  ،الاجتماعيةو  المسؤولية الأخلاقيةو  حق المساءلةو  العدالةو  الشفافيةو  الرشيدة من النزاهة

، الذي تشهده بعض مؤسسات القطاع العام الفساد الإداري و  من الممارسات الخاطئة لحدل

  : دوما المزايا الأساسية التالية فإن الحوكمة الجيدة تتضمنوبصفة عامة 

 التًركيز على الانسان. 

 لمسؤوليةاو ، الإنصاف والعدل.  

 الشفافية والاستشارة.  

  العموميةالمؤكد للأعمال و  الناجعو  الفعالالتسيير و  ،القرار اتخاذالتشاركية في.  

الحكومة تدافع عن المؤسسة العمومية هي واجهة الدولة وساعدها المنفذ فتجد  وبما أن     

فهي تستمد مشروعيتها من ، وفق وعي نوعي، والمساهمين في المؤسسةوالمسيرين  العمال
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الخاص  الفعالة للقطاع التشاركيةعقلانية كما تشجع و  وتتقوى وبطريقة فعالة التشاركيةعملية 

 .  1 دنيموالمجتمع ال

 الحوكمةممارسات  تحسين الإدارة الإلكترونية في الرابع: دورالمبحث 

 :والتجربة الجزائرية

 الإدارة الإلكترونية في تحسين ممارسات الحوكمة دورالأول: المطلب 

كثير من الدول ومنها العربية  الوقد بدأت ، التكنولوجيةعصرنا هو الثورة  يميز ما

تساعد على تعزيز  التي مة الالكترونيةوكبوضع وتنفيذ سياسات واستراتيجيات متقدمة بشأن الح

ولعل بروز الحاجة نحو إنشاء حكومة ، الإدارة الرشيدةسس الشفافية والمساءلة وتحقيق أ

بأنها  2تعرف الحكومة الالكترونية"من جهة أخرى ، لكترونية مرده تحقيق التبسيط الإداري إ

الإلكترونيات في إدارة الشؤون العامة و  أسلوب جديد في العمل الحكومي يستخدم المعلوماتية

والمؤسسات  الأفراد و  تسهيل التعامل بين الحكومةو  وذلك بهدف تبسيط ،المواطنو  للوطن

 ترشيد عملية اتخاذسريع لجميع المسؤولين لو  وتوفير المعلومات بشكل متكامل، الخاصة

بما ، 3"تخفيض كلفتهاو  حصول المواطن على الخدمة تسهيلو  تحسين أداء الأجهزة الحكوميةو 

في التعامل حيث يتم الحد من تدخل الموظف والنزاهة  إدارة رشيدة قائمة على الشفافية من ضي

 المواطنالتواصل المباشر بين أيضا هناك خدمة و  ،المواطنو  في أي امر يتعلق بالعمل

                                                           

 .05، ص 2005طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات، الدار الجامعية، عين شمس، مصر،  1

الحكم الراشد وخصخصة المؤسسات لأجل تسيير فعال، ورقة مقدمة في لخضر عاي، حسان بوبعاية،  2
 .2005الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسة، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 

، الحوكمة والإدارة الرشيدة، أداة الإصلاح وإدارة التطوير في المنطقة العربيةعبد االله عبد الكريم عبد االله،  3
 .125، ص 2009.ن، بيروت، ب.د
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الرشوة و  كالمحسوبية بالتالي يحد من فرص الفسادو  الموظف مما يقلل فرصة تعقيد المعاملةو 

 .الخ.....والغش

 الجزائرية  الثاني: التجربةالمطلب 

انعقد بالجزائر أول ملتقى دولي حول الحكم الراشد  2007في شهر جويلية من سنة           

وخلال هذا ، تحت إشراف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعية التقليدية "للمؤسسات 

الملتقى تبلورت فكرة إعدادها هذا الميثاق والذي هو ثمرة لسلسلة من الأعمال التي قادها فريق 

وفي غضون هذه الحقبة  ،2008إلى نوفمبر  2007العمل بين الفترة الممتدة من نوفمبر 

بعمق حالة و  بأن يقيس، مل بعد سلسلة المشاورات مع الأطراف الفاعلةتمكن فريق الع، الزمنية

ه ضمن السياق الدولي كذا إدراجو  الاستعجال لتبني ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر

الشأن فقد شكلت مبادئ الحكم الراشد المعتمد من  هذا فيو  ،بتكار وتبادل الخبراتالمتميز بالإ

إعطائهم المراجع التي  2004التنمية الاقتصادية ضمن إصدارها لعام و  طرف منظمة التعاون 

     .1 " خذ بعين الاعتبار خصوصيات المؤسسة الجزائريةأاستلهم منها فريق العمل مع تحريه 

يقصد بالمسير الخارجي كل عضو من  " : حسب ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائرو    

يوظف أساسا من أجل كفاءته في ميدان التسيير ودرايته ، إداري أو  المديرية الذي ليس بمساهم

 .2العملية

هو الشخص المسؤول على أعمال آخرين يتواجدون  حسب القانون الجزائري  المسيرف

المسؤول في نظر  فكل من يتولى مهمة التسيير هو، ميقدم لهم الدعو  التي يرأسهاالمنظمة في 
                                                           

مداخلة منهج القادة والمدراء لتحقيق التنمية المستدامة في الوطن العربي، فريد كورتل، حوكمة الشركات،  1
 27، ص 2008أكتوبر  15 16مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الدولي الأول لكلية الاقتصاد، دمشق، أيام و 

، الجزائر، وزارة المؤسسات الصغيرة في الجزائرميثاق الحكم الراشد للمؤسسة سليم عثماني وآخرون،  2
 4، ص 2009والمتوسطة والصناعة التقليدية، 
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المسؤولين الذين يتولون مهمة التسيير أو  المديرينحيث يعرف المسيرين بأنهم ، القانون 

 1بالمؤسسة"

والذي يمتلك من السمات  مؤسسة ماالشخص القائم على رأس الإدارة التنفيذية ل هوالمسير ف  

 والصفات التي تؤهله لتولي أعمال هذه المؤسسة بحكم السلطة الممنوحة له

 عملال الثالث: أخلاقياتالمطلب 

  : عملأخلاقيات ال مفهوم -1

المعايير الأخلاقية التي يستند لها أفراد و  بشكل عام إلى القيم ethicتشير الأخلاقيات         

 ما هو خطا.و  يز بين ما هو صحيحيالمجتمع لغرض التم

 لقد كانت المجتمعات القديمة تلتزم بمعايير أخلاقية مثالية إذا نظرنا إليها بالمعاييرو     

 خلاقيةالأ

 أحد ذغير ملتزمة أخلاقيا إذا ما شو  فإذا ما اعتبرنا أن العائلة مقصرة، في وقتنا الحاضر 

  أفرادها

 ن المسؤولية الأخلاقية في وقتنا هي فردية.صارما قياسيا بالوقت الحاضر لأ ويعتبر معيارا

فهي كما تعريفا لأخلاقيات المؤسسة " الأعمال " و  أما إذا أردنا أن نعطي تصورا محددا       

 .الأخلاقية الفردية في مواقف الأعمال المختلفة تطبيق للمعاييرنها أ"  prix et alعرفها "

يشير فيه أن أخلاقيات الأعمال  van vilockكذلك هناك تعريف آخر مقدم من قبل        

حيث التحليل المنهجي للعمليات التي يتم من خلالها تطوير القرار الإداري بو  ماهي إلا الدراسة

                                                           

 .   16حمد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص  1
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 للمجموعاتو  جيد للفردو  يصبح هذا القرار خيارا أخلاقيا آخذا في الاعتبار ما هو صحيح

 للمنظمة.و 

القيم و  " أن أخلاقيات الأعمال هي مجموعة من المبادئwileyقد أوضح الباحث "و       

 .1 تصنع محددات على قراراتهاو  الأخلاقية التي تمثل سلوك منظمة ما

الفرد سلوك المنظمة ككل فسلوك و  الفرد دورا هاما في التأثير على أداءيلعب سلوك و        

الأنشطة التي يقوم بها الفرد و  فالتصرفات، عليه سلوك المنظمة ىيعتبر حجر الأساس الذي يبن

قيامه و  ،رضاه عن العملو  انفعالاتهو  اتصاله بالآخرينو  ،من انتظامه في العمل، في المنظمة

يتأثر السلوك و  ،أخلاق المنظمة ككلو  السلوك يمثل النواة الأولى لسلوكبأداء مهامه كل هذا 

 .2 "أيضا البيئة التي يعمل فيهاو  ،الأخلاقي للفرد بكل من خصائصه الشخصية

 : عملالأهمية أخلاقيات  -2

في أو  سواء على الصعيد الفردي في الوظيفة والسلوك الأخلاقيلتزام بالمبادئ إن الإ       

 ،منظمات الأعمال يعتبر ذو أهمية بالغة لمختلف شرائح المجتمعأو  مجموعةأو  مهنة معينة

على أن ترى  والصادق ويبعد المنظمةحيث أن هذا الأمر يقوى الالتزام بمبادئ العمل الصحيح 

 مصالحها

 بمنظور ضيق لا يستوعب إلا الاعتبارات المالية.

ن الإسلام يعتبر إذ نجد أية بشكل خاص المجتمعات الإسلامو  في مجتمعاتنا النامية        

لو و  في مختلف مجالات الحياة، الإنساني الذي يطرح مفاهيم أخلاقية راقيةو  الوعاء الحضاري 

                                                           

، عمان، الأردن، دار وائل للنشر واخلاقيات الاعمالالمسؤولية الاجتماعية الطاهر محسن منصور الغالبي،  1
 . 135، ص 2005، والتوزيع

 .29، ص2001، الاسكندرية، الدار الجامعية، السلوك في المنظماتراوية حسين،  2
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 فعلية لهؤلاء الأفرادبين الممارسات الد فجوة بين هذا الوعاء الحضاري و أن الواقع يشير إلى وجو 

ما أردنا الإشارة إلى أهم الفوائد التي يمكن أن تحصل عليها منظمات الأعمال  وإذا، والمنظمات

التي تعطي أهمية لهذا الالتزام فإننا يمكن أن هذا المنظور الأخلاقي في العمل و جراء التزامها ب

 : نشير إلى ما يلي

منظمة الذي يرى تعارضا بين تحقيق مصالح و  لا يمكن القبول بالمنظور التقليدي للعمل -1

كأنها تقلل و  التي عرضتو  الأخلاقيةبين الالتزام بالمعايير و  المادي حالأعمال المتمثلة في الرب

طار المنظور الحديث نجد ارتباطا ايجابيا بين إاما في ، من الكفاءة ضمن هذا المنظور التقليدي

المدى القصير  ان لم يكن ذلك علىو  ،المردود المادي الذي تحققه المنظمةو  الالتزام الاخلاقي

 .بعيدكيد يكون واضحا على المدى الأفانه بت

هنا يأتي و  ،قد تتكلف منظمات الأعمال كثيرا نتيجة تجاهلها الالتزام بالمعايير الأخلاقية -2

الجريمة في بعض و  ة الكثير من الدعاوي القضائيةالتصرف الأخلاقي ليضع المنظمة في مواجه

 الأحيان.

هذا له مردود ايجابي و  الدوليةو  الإقليميةو  تعزيز سمعة المنظمة على صعيد البيئة المحلية  -3

 على المنظمة.

امتيازات عمل خاصة يقترن بالتزام المنظمة بالعديد من و  إن الحصول على شهادات عالمية -4

المتبادلة الثقة و  العمل الصادقو  الاستهلاكو  التوزيعو  في إطار الإنتاج ،المعايير الأخلاقية

ن الشهادات الدولية للالتزام بالمعايير الفنية في إف : بعبارة أخرى أو  ،صحة المعلومةو  ودقة
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أظهرته  ،اجتماعي مهمو  الخدمات تحمل في طياتها اعترافا بمضمون أخلاقيو  إنتاج السلع

   1."منظمة الأعمال

 :  اتالمنظمفي  العمل أخلاقيات أثر -3

 :  أثرها على العلاقة بين العاملين والإدارة

من الأمور المعلومة أن الثقة بين العاملين والإدارة لها علاقة مباشرة بزيادة إنتاجية           

فالموظف الذي يعلم أن إدارة المنظمة ستقدر مجهوداته على المدى القريب والبعيد فإنه ، العامل

بوعودها للعاملين فإن  تفيعر الموظف بأن إدارة المؤسسة لا ولكن عندما يش، يَتَفانى في عمله

راء لذلك فإن التزام المد، هذا يكون أمرا غير مُحفِّز له على تطوير العمل والإبداع وزيادة الكفاءة

الرحمة مع العاملين يؤدي إلى ثقة العاملين في الإدارة وهو ما و  الوفاءو  العدلو  الأمانةو  بالصدق

م على العمل ويوفر كثيرا من الوقت الضائع في الشائعات والشكوك يؤدي إلى تحفيزه

 والتفاوض.

الإدارة الملتزمة بأخلاقيات العمل والإدارة غير الملتزمة  حالتين: حالةقارن بين         

بينما في الحالة  وثوقةفي الحالة الأولى تجد أن وعود المديرين للعاملين م، بأخلاقيات العمل

 الإدارة.و  بل يكون الشك مُهيمناً على العلاقة بين العاملين موثوقةالوعود غير  الثانية تجد أن

كثير من العاملين يستمر في العمل لسنوات عديدة طالما كان الفي الحالة الأولى تجد           

بينما في الحالة الثانية تجد العاملين يبحثون عن بديل باستمرار حتى وإن كان  ،الدخل مقبولا

في الحالة الأولى تجد العامل سعيدا في عمله ولديه ولاء لهذه المنظمة المحترمة ، الدخل مرتفعا

                                                           

 .138الطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص  1



113 

 

113 

 

بينما في الحالة الثانية تجد العلاقة مبنية على المقابل السريع لأن المقابل بعيد المدى غير 

  .مضمون 

هذا الأمر يمتد تأثيره إلى العمالة التي قد تتقدم لوظائف بالمنظمة. فالمنظمة التي          

تتعامل بطريقة أخلاقية مع موظفيها تجتذب كفاءات سوق العمالة بينما المنظمة التي لا تُبالي 

عن التفصيل. تأثير ذلك على قدرات المنظمة غنيٌ   بهذه الأمور تُنَفِر الكثير من تلك الكفاءات.

كذلك فإن أسلوب تعامل المنظمة مع المتقدمين لوظائف يؤثر على الكفاءات التي تقبل 

 التوظيف بها بل والتي تتقدم لها مستقبلا.

 :  أثرها على العلاقة بين العاملين -

الأمانة هي الأخلاقيات المنتشرة و  التعاون الاحترامو  يكون الصدق : عندماالأولىالحالة       

 فإن هذا يؤدي إلى تَفجر طاقات العاملين لصالح العمل.، بعضهم البعضو  العاملينبين 

الإساءة للزملاء هي المسيطرة فإن و  النفاقو  عندما تكون ثقافة الخداع : بينماالثانيةالحالة       

يُخفي عنه الكثير من و  يتعاون معه بقدر ضئيلو  كل عامل يكون على حذر من زميله

 ذب في التقارير التي يكتبها لرئيسه وهكذا.قد يكو  المعلومات

 : السلوكيات التي قد تكون في الحالتينأو  الجدول التالي يوضح بعض الحالاتو  
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 ( يقارن بين من يمتلك أخلاقيات عمل ومن لا يمتلك أخلاقيات العمل1.2)جدول رقم: ال 

 :  إرساء أخلاقيات العمل في المنظمة -4

ولكن إدارة المؤسسة لن ، إتباع الأخلاق هو أمر يجب أن يحرص عليه كل شخص       

هي بحاجة بل ، تعتمد على مدى التزام العاملين بأخلاقيات العمل بناء على قناعاتهم الشخصية

فكما أوضحت فإن عدم الالتزام بأخلاقيات العمل ، لأن تُلزمَهم بذلك كجزء من مُتطلبات العمل

من الضروري  لذلك فإنه .بالتالي لابد لها من الحرص على تطبيقهاو  يؤثر على أداء المؤسسة

غياب في ، ما هو غير أخلاقي في عُرف المؤسسة لكي يلتزم به الجميعو  تحديد ما هو أخلاقي

كذلك فإنه لا ، التي تختلف من شخص لآخرو  ذلك فإن كل موظف يكون له مقاييسه الشخصية

تُعَدُّ الكفاءة موضوعاً حديثاً أولاه الباحثون  .بد من التعامل بحزم مع كل إخلال بهذه الأخلاقيات

أولويّة لدى أيّ  وذلك لما للمَورد البشريّ من، أهمّية بالغة في ما يتعلَّق بتسيير الموارد البشريّة

 الحــــــــــــــــــــــــــــــــــــالة الثانية الحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالة الأولى

  العالقة المشاكل وتطوير  لحل مجموعةيمكن تشكيل

 العمل

 .وضوح خطة العمل 

  انتقال الخبرة بين العمال والأجيال وهو ما ينعكس على

 .المنظمة بإيجاب

 لتحمل الأعباء الإضافية والاستعداد تحمل المسؤولية. 

  العاملين لتطوير العمل بالتِرحاب  مبادراتتُقابل 

 .إرساء ثقافة حب العمل وثقديم المبادرات 

  الثقة بين العاملين تؤثر على المابدرات في غياب

 .العمل

  المغلوطة.التقارير 

 .التكتم وإخفاء المعلومات 

  ضافيةالإمسئوليات التجد أن كل موظف يتجنب تحمل. 

  للمبادرعن الأهداف الخفية  والتساؤلالتشكيك 

  البلبلة وإرساء ثقافة التشكيك والمكائد وعدم تقبل

 المبادرة.
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، ومعارف، حيث إنّه عنصر مهمّ في تحقيق أهدافها من خلال ما يمتلكه من خبرات، مُنظَّمة

فإنّ الكفاءة في تسيير الموارد البشريّة الركن الأساسيّ الذي تعتمدُ ، ومن هذا المُنطلَق، ومهارات

سات؛  .1 في سبيل تحقيق أهدافها المنشودة، عليه المُؤسَّ

  :ة الفصلــــــــــــــــــــــــــــــخلاص

سلوب أنستخلص ان الحوكمة هي بمثابة وبعد التطرق للجانب النظري في هذا الفصل 

استفادتهم من مزايا و  تميز مواردها البشريةو  دارةمن كفاءة الإضوت، داء المنظماتآلية تضبط آو 

حق و  العدالةو  ،الشفافيةمعايير إرساء الى  بالإضافة، الحوكمة التي تحقق نظام رقابة فعال

مصالح  من المحافظة علىضتحقيق الجودة بما يو  المساءلة كما تعمل ايضا على تطوير الاداء

 .لهم صلة بالمؤسسة ذينمختلف الفاعلين الو  طرافجميع الأ

 متكاملا حلاو  اسريع اأصبح مخرج الاستفادة من مزاياهو  ذ أن الاهتمام بالحوكمةإ

 لإدارةبالخصوص و  لمختلف مصالحهاو  ،للاختلالات التي تعاني منها بعض المؤسسات فعالاو 

 التي تعتبر الركيزة و  نها المسؤولة على مختلف الكفاءات المسيرة أعلى اعتبار ، الموارد البشرية

جودة الخدمة من طرف  بالتالي ضمان استمراريةو  تحقيق أداء جيدو  ،تحقيق أهداف المؤسسةل

معايير سنتطرق في الفصل و  بما توفره الحوكمة من مبادئو  من خلال ذلكو  ،المؤسسات تلك 

الموالي الى مدى تأثير تلك المبادئ على الإطارات المسيرة لمؤسسات الصحة الجوارية ومدى 

لتحقيق تنمية متكاملة لتلك الموارد و  تميز الأداءو  مان جودة ضمن تلك المعايير ل الاستفادة

 .المسيرة

                                                           

 . 24-27، ص 2013، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسةالزهرة شنكامة،  1
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 الفصل الثالث: تنمية إدارة الموارد البشرية

 تمهيد:

البشري  والفعال للموردالأمثل  الاستخدام على مدىإن نجاعة وكفاءة أي مؤسسة يتوقف 

الكوادر المسيرة المسؤولة عن تحقيق الاهداف كاملة وبالخصوص  تركيز علىوبال ،المؤهل

 كان الاهتمام منصبا علىولذلك  ،الدولة وساعدها المنفذ مرآة لمؤسسات القطاع العام التي تمثل 

داء فعال آقصى طاقاتها والتمكن من تحقيق تقييم أ والاستفادة منمدى تنمية تلك الإطارات المسيرة 

وقد  في عالم اليوم، جل تحقيق الفعالية التنظيمية ومواكبة التطورات الحاصلةأوبرامج تدريبية من 

 :هي مباحثتقسيم هذا الفصل الى أربعة  ارتأينا

 إدارة الموارد البشرية الماهية، النشأة والتطور. 

 تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية وتسمياتها. 

 فلسفة إدارة الموارد البشرية ووظائفها. 

  ة الموارد البشرية وأبعادهاتنمية إدار. 
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  المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية الماهية، النشأة والتطور

 ونرى من خلال هذا المبحث معنى إدارة الموارد البشرية والنشأة والتطور التاريخي لها.

 المطلب الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية 

بالقول انها احدى الوظائف او الادارات الأساسية في يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية 

المنظمة، محور عملها جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها وكل ما يتعلق بها من أمور وظيفية. 

علاقات الوظيفة المؤثرة في رية هي سلسلة القرارات الخاصة بإدارة الموارد البشأن  كما يمكننا القول

إدارة الموارد البشرية التي تعمل على تنمية أن  . وهناك من رأى1فيها فعالية المنظمة والعاملين

جل وضوح أمن  ،مهارات الافراد وتطويرها، وتقوم كذلك بتحفيزهم وتوفير الشروط الملائمة للعمل

أنشطة الموارد البشرية أن  الرؤية وتحقيق اهداف المنظمة التي تسعى الى تحقيقها وهناك من قال

في بعض الوظائف التقليدية الخاصة بالعاملين داخل المنظمات، وكانت تسمى  تمثلت في الماضي

بإدارة المستخدمين أو إدارة شئون العاملين، أو إدارة القوى العاملة، أو إدارة الموظفين، أو إدارة 

فراد تطلباتهم بدأت تسميتها بإدارة الأالعلاقات الصناعية، وبعد الاهتمام الجزئي بالعاملين وم

Personnel Management 2فراد والعلاقات الإنسانيةأو إدارة الأ. 

كانت الموارد البشرية سابقا تدور حول بعض الوظائف الخاصة بالأفراد التي تعمل داخل 

دارة إأن  المنظمة وقد أدى مرورها بعدة مراحل الى تسميات مختلفة كما ذكرنا سابقا ومنها نقول

 في تسيير المنظمة. الموارد البشرية لديها دور هام جدا

                                                           

، 2005، عمان، الأردن، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  1
 .13ص 

، ص 2009والتوزيع، ، المنصورة، المكتبة العصرية للنشر إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
23. 
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كل حسب اختصاصه أو حتى اهتمامه، ، بغض النظر عن كافة التعريفات التي خاض فيها العديد

ألا وهو  التركيز على الاهتمام ، فإن حلقة الوصل بينهما هو أنها تصب في نفس المضمون 

نتناول ، رها، وكون إدارة الموارد  البشرية إدارة مشاركة بين مجموع عناص1بالعامل في المؤسسة

"يعرف المورد البشري على أنه العنصر الأهم، والمحرك الفعال لتشغيل كافة  :في ما يلي بعضها

 تحقيق أهداف هذه الأخيرة يستند على الدعامة البشرية مصدر الفكرأن  الموارد بالمؤسسة باعتبار

 التطوير. " و 

لمحافظة عليها  وتنميتها وتحفيزها "إن توفير اليد العاملة حسب الطلب في المنظمات،  ومن ثمة ا

بغية تحقيق مصالح المنظمة في بلوغ أهدافها بكفاءة وفعالية ،هو المفهوم الأقرب لإدارة العنصر 

 2البشري" 

تختص إدارة الموارد البشرية بشؤون الاستخدام الأمثل والفعال للموارد ، في معناه الواسعو 

أنها نشاط  أهدافها، كماالبشرية، بجميع المستويات التنظيمية للمنظمة حتى تحقق هذه الأخيرة 

في معناها الضيق فهي تهتم بتوفير احتياجات المنظمة  الأعمال، أماإداري يمثل أحد فروع إدارة 

المحافظة عليها وتنمية قدراتها على العمل، بما يساعد على تكوين قوة عمل و  ةمن القوى العامل

 3راضية ومنتجة."

                                                           

، الملتقى الدولي الأول حول التنمية إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصالح مفتاح،  1
البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

 .12، ص 2004مارس،  9-10

واقع فاعلية أداء تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي في بن راشد بن سالم اليعقوبي،  علي 2
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم النظام التربوي بسلطنة عمان

 .14، 2011العالي، 

صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر،  3
 .16، ص 2002
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"أنها الإدارة المهتمة بالأفراد : والقحطاني على Maytinyويصب تعريف كل من 

، وكل ما يتعلق بالتنظيم والعنصر البشري انطلاقا من فعالية الأفراد وكفاءتهم داخله، وعلاقاتهم

وكذا مكافأة وتعويض ، التدريب والتنمية الإدارية، لوظائف من تحليل، تخطيط القوى العاملةوكافة ا

وأخيرا توفير المعلومات ، العاملين من جهة ،و الخدمات الاجتماعية والصحية من جهة أخرى 

 من أجل تحفيز الموارد البشرية وتطويرها بشكل فعال.، 1والسجلات الخاصة بهم" 

 استخدام، اختيارجملة الوظائف الخاصة بها من  البشرية فيرة الموارد :"إداFRENCHيترجم 

 تنمية وتعويض الموارد البشرية العاملة بالمنظمة، كأبسط تعريف. " و 

المختص في تنظيم العلاقات بين  الأعلى القانون "عبارة عن :C.MGRES.P.PIGROSويرى 

الأفراد والذي يضمن لهم حق تحقيق الذات وتسخير كافة قدراتهم وامكانياتهم للوصول إلى أعلى 

أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم المعاملة بين الأفراد العاملين في  ،انتاجية ممكنة للمؤسسة

راتهم وامكانياتهم ولتحقيق أعلى المؤسسة بحيث يمكنهم من تحقيق ذواتهم، وأيضا استخدام قد

 إنتاجية." 

"أن المفهوم هو محصلة عدة شروط يمكن : A.SHERMAN & H.CHEVDENكما يرى 

  :إدراجها على النحو الموالي

 عمليات أساسية ينبغي أداؤها. -

 مجموعة قواعد عامة يجب اتباعها. -

 داخل التنظيم.مجموعة أدوات وأساليب يتعين استخدامها لإدارة الأفراد  -

                                                           

1FRENCH.W, the personnel management process, human resource administration, 

edition hongton migglin, CO, BOSTON, 1974, p 3.   
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 1تزويد المديرين في المؤسسة بالآراء والمشورة عند الحاجة بهدف التسيير بطريقة أكثر فعالية. "  -

" مجموعة من سياسات الموارد البشرية المتكاملة والمترابطة :من جانب آخر فقد عرفها أبو شيخة

أنشطة الموارد البشرية وكل مع استراتيجيات  المنظمة المختلفة من خلال خلق التوافق بين جميع 

  2مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتيجية."

وهي ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من الموارد العاملة، والعمل على 

توفير تلك الموارد البشرية بالإعداد والكفايات والتي تتناسب مع احتياجات المشروع، والعمل على 

  3موارد استخداما فعالا في تحقيق أهداف الكفاءة الإنتاجية." استخدام تلك ال

إدارة الموارد البشرية هي تلك الإدارة المهتمة بتحقيق التكامل والتفاعل الكلي، بين أن  وعموما

ثم ، انطلاقا من تحديد الاحتياجات من اليد العاملة للمشروع ذاته،العنصر البشري والإدارة في الآن 

من أجل زيادة كفاءتها والمحافظة عليها بما يخدم أهداف ، الوظائف المتعلقة بهاالقيام بكافة 

 المنظمة المرجوة ضمن استراتيجياتها المسطرة. 

 البشرية:مستقلة للموارد  هناك إدارةتكون أن  المتمثل في وجوبفنبدأ بأصحاب الرأي الأول 

تلك الوحدة التنظيمية ويعزز وظيفة إدارة الموارد البشرية هو من اختصاص أن  يرى البعض

الناس في إدارة الموارد  أكفأأصحاب هذا الراي وجهة نظرهم بان اخصائي الموارد البشرية هو 

 .بتوفير اشخاص لديهم معرفة ومهارةوينادي هذا الراي  البشرية،

                                                           

1 Churdon, Sherman, Personnel management, south westen peplishin, CO, USA, 

1972, p 125. 

، تحدي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغير لمواجهتها في مجال إدارة الموارد البشريةاسم أحمد علي المبيضين،  2
، 2009عربية السعودية، نوفمبرالمؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو اداء متميز في القطاع الحكومي، المملكة ال

 .11ص 

، عمان، 2، ط ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينالباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  عبد 3
 .18، ص 2010الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، 
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يكون كل مدير هو مدير للموارد البشرية: لان كل أن  ويرى أصحاب الراي الثاني انه يجب

في موقعه هو مسئول عن تنفيذ اعماله من خلال الموارد البشرية المتاحة له، ولكن أصحاب مدير 

والمعرفة، والوقت لإدارة ، بحقيقة أساسية وهي انهم قد ينقصهم أحيانا المهارةأن  هذا الراي يعترفون 

فة مواردهم البشرية بكفاءة، ويعترفون بضرورة وجود من يساعدهم في التخطيط للوظائف المختل

 .1للموارد البشرية ،أي انهم يعترفون بحاجاتهم لأخصائيين في الموارد البشرية

أصحاب الراي الثالث التعاون  إذ برى التعاون هو الحل أن  وفي الأخير يوجد من قال

الهدف من إدارة الموارد البشرية هو رفع أن  المشترك بين إدارة الموارد البشرية وكل المديرين حيث

يكون هناك تعاون كبير بين إدارة الموارد أن  وفاعلية استخدام العنصر البشري، فانه يجبكفاءة 

البشرية وبين باقي المديرين في كل مواقع العمل. وسوف نقوم باتباع مفهوم او مدخل التعاون 

هناك بعض الوظائف التي تخص الافراد، أن  المشترك في إدارة الموارد البشرية وهذا المفهوم يعني

( يوضح فكرة 1والتي تمارس بين كل من مدير الموارد البشرية والمديرين في كل المواقع )شكل

 التعاون المشترك بين إدارة الموارد البشرية وكل المديرين في المنظمة.

 : التعاون المشترك بين مدير الموارد البشرية والمديرين الاخرين1.3شكل ال

 

 

 

 

 

                                                           

، 2016، القاهرة، ب.د.ن، شركاتلل وتطبيقي تدريبيدليل  -نظام ادارة الموارد البشرية منظمة العمل الدولية،  1
 .7ص 

 أنشطة مشتركة مثل: 

 تخطيط العمالة

 الاختيار

 التدريب

 تقييم الأداء

 النقل والترفيه

 الحوافز

المديرون 
 الاخرون

مدير 
الموارد 
 البشرية
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والمنطقة الوسطى بين السهمين تمثل منطقة التعاون المشترك بين وظيفة مدير الموارد البشرية، 

 ودور المديرين الاخرين.

كاملا بين كل مدير الافراد، وباقي المديرين في سبيل أداء وهذا التعاون المشترك يتطلب تنسيقا 

وعند التفكير في أي مهمة من المهام الجديدة التي ، وظائف الموارد البشرية بكفاءة وفاعلية أعلى

والا فان اختلاط ، تتعلق بالموارد البشرية فيبقى التفكير أولا فيمن سيقوم بها بكفاءة أكثر، وفاعلية

 1.النهاية الى سوء إدارة الموارد البشريةالأمور سيؤدي في 

 .نشأة وتطور إدارة الموارد البشريةالثاني:  المطلب

مرت العلاقة بين العاملين والإدارة على عدة مراحل. ولما وصلت اليه إدارة الموارد             

 .التي مرت بها إدارة الموارد البشرية خلال القرن الماضي معا التطوراتالبشرية من تطورات نتناول 

 حركة الإدارة العلمية: .1

الأمور التي ساهمت في تطوير إدارة الموارد البشرية في بادية القرن الماضي هو  أبرزمن 

( وحركة 1915-1856)  taylor frederick wحركة الإدارة العملية التي تزعمها فردريك تيلر 

 فلسفة الرخاء الاجتماعي. وتأثيرانية والعلوم السلوكية العلاقات الإنس

فقد أعطت حركة الإدارة العلمية تصورا محددا بين العاملين والإدارة من خلال استخدامها المنهج 

في تحديد مواصفات الاعمال واختيار الانسان الأفضل للعمل واستخدام دراسة الوقت والحركة، 

على الأنشطة الخاصة  المنشأةوقد انحصرت وظيفة إدارة الافراد في ، وتشجيع العاملين على أدائهم

                                                           

 .8-7، مرجع سابق، ص منظمة العمل الدولية  1
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ولكن من منطلقات تحقيق افضل إنتاجية ممكنة  بالاستخدام كالتوظيف والتدريب والصحة والسلامة.

 1.من العامل بغض النظر عن ما اذا تحققت أهدافه ام لا

  :حركة العلاقات الإنسانية .2

العمال ورغباتهم الشخصية والعاطفية الى ظهور  لأهدافأدى تجاهل الإدارة العلمية 

 2ت الإنسانية.اهي مدرسة العلاق 1920مدرسة جديدة في الإدارة بعد سنة 

بدأ تأثير هذه الحركة او المدرسة يأخذ مداه في تطوير إدارة الموارد البشرية نتيجة للتجارب 

في  "هوثون ". وهي المسماة بتجارب لائهوزم Elton Mayoوالنتائج التي توصل اليها ' التون مايو' 

حيث قدمت تلك النتائج مؤشرات  شركة الكهرباء الغربية الامريكية بالقرب من مدينة شيكاغو.

إنتاجية العامل وكفاءة أدائه لا أن  وذلك تمارسه الإدارة مع العاملين.أن  الذي يجب للأسلوبجديدة 

و على أسلوب الاجر الذي تقرره الإدارة، ولكن أ العملية،تقرر فقط في ضوء الطريقة التي تقيم بها 

لقد ركزت هذه الدراسات على  .الى جانب ذلك هناك مؤشرات اجتماعية ونفسية تساهم في ذلك

ارتباط الروح المعنوية للعاملين بإنتاجيتهم واهمية الحوافز المعنوية الى جانب الحوافز المالية 

نتائج هذه الفلسفة أن  الى .ات الى أهمية العنصر الإنسانيشر أو  .في هذه الإنتاجية وتأثيرها

 تدرك، كما الإنسانية كانت محدودة في الحياة العملية، لان اشباع جميع حاجات العاملين غاية لا

 العديد من هذه الحاجات يتعارض اشباعها مع اهداف المنظمة.أن 

 

 

                                                           

1 O.c. Richard Racial diversity, Business Srratagy, and firm performance, A 

Resource-Based View, Academy of Management journal(April.2000), pp,164-177 

، القاهرة، عالم الكتب الحديث، المنظمات دراسة في تطور الفكر التنظيمي خلال مئة عامتنظيم مؤيد سعيد سالم،  2
 110-83، ص2002
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 ظهور مدرسة إدارة الافراد  .3

الحرب العالمية الثانية بأهمية الوظائف التي تؤديها إدارة ازدادت قناعة الإدارة بعد 

الاستخدام في المصانع. وقد بدأ الاهتمام بإنشاء إدارات متخصصة في إدارة الافراد او إدارة شؤون 

الافراد، او إدارة القوى العاملة... كنتيجة لقصور مناهج الإدارة العلمية والعلاقات الإنسانية في 

الافراد وتحقيق اقصى إنتاجية ممكنة منهم. وتركزت اهداف هذه الإدارة كجهاز الاهتمام بقضايا 

متخصص في توفير احتياجات المنظمة من القوى العاملة، وتنميتها، والمحافظة عليها بما يحقق 

اهداف المنظمة في الإنتاجية والربح والنمو، وكذلك مساعدة المنظمة في حل مشاكل الافراد كوسيط 

 .الإدارةبينهم وبين 

وقد ظهر في أواسط القرن الماضي تخصص جديد في مجال إدارة الاعمال هو تخصص 

إدارة الافراد له مبادئ واصول وقواعد تدرس في الجامعات. الامر الذي كان له تأثير المباشر في 

 تنشيط الدراسات العلمية في مجالات السلوك الإنساني في العمل والدوافع الإنسانية وقدمت نتائج

في غاية الأهمية تشير الى مدى أهمية العنصر البشري في العمل واهمية إدارة الافراد في 

 1980ولغاية  1960ظهرت خلال الفترة بين  دالمختلفة. وقالمنظمات ودورها في إدارة شؤونه 

فراد العديد من النظريات الخاصة بالحوافز الإنسانية والقيادة الإدارية. كما اتسع نطاق عمل إدارة الا

 1كان قاصرا على العمال فقطأن  ليشمل جميع العاملين في المنظمة بعد

 :مدرسة إدارة الموارد البشرية .4

انتهجت هذه المدرسة مفاهيم جديدة تعتمد على إدارة الموارد البشرية من خلال وظائف 

معينة ساعدت المنظمات على تحقيق النجاح من خلال زيادة الكفاءة في الإنتاجية والتي تكونت 

                                                           

1 C.R. Greer, E-Voice, How Information Technology is shaping life within 

Unions, journal of labor Research (Spring 2002), pp.215-235 
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نتيجة تسليط الاهتمام من قبل مدرسة إدارة الموارد البشرية على إدارة العاملين بشكل أكثر توسعاً 

فاعلية، مثل الاهتمام اختيار وتعيين الأفراد وتحديد أجورهم وحوافزهم، والعمل على زيادة خبرة و 

الأفراد من خلال التدريب وتنمية المهارات وتقديم الدعم الكافي لهم، إضافة إلى بناء علاقات 

 رد البشرية.تعاونية بين العاملين والتدخل في حل مشاكلهم المختلفة، كما ساهمت مدرسة إدارة الموا

لقد طورت هذه المدرسة مفاهيم جديدة لم تكن مطروحة في السابق مما أدى إلى نجاح 

أفكارها لأنها تصب في تطوير العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وبين إدارات المنظمات لتحقيق 

بالنتيجة إلى التنسيق الدائم بينهما للوصول إلى مستوى عالي من الفهم المشترك للمصالح، ليؤدي 

تحقيق أهداف المنظمة بأقل التكاليف وبفترات زمنية أقصر، إضافة إلى امتلاك المنظمة العاملين 

الذين يدفعون العمل دوماً إلى النجاح ومن العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالعنصر البشري 

 1:وظهور هذه المدرسة ما يلي

 لقد واجهت المنظمات عدة ضغوط من اجل رفع مستوى الكفاءة  :العوامل الاقتصادية

الإنتاجية للعاملين نتيجة لتزايد تكلفة العنصر البشري. كذلك واجهت المنظمات ضغوطا 

في مجالات تخفيض الإنتاج والعمالة وتحسين نوعية المنتجات وتنوع الأسواق داخليا 

 ودوليا.

 ضايا أخرى كتنوع مصادر العمالة وارتفاع كما واجهت المنظمات ق :العوامل الاجتماعية

، إضافة الى التدخلات الحكومية موتغير توقعاتهمستواها الثقافي، وتزايد احتياجات العاملين 

 المستمرة بما تصدره من تشريعات قانونية خاصة بضمان الحماية الكافية للعاملين.

                                                           

1 T. Minton- Eversole, Coke Also Revieews Benefits Program Diversity, Its Diversity 

Analysis, HR News. (December, 2001), p.4 
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 واجهت المنظمات أيضا تغيرات تكنولوجية متسارعة سواء في مجال  :العوامل التكنولوجية

والمعدات، وتطور شبكة الاتصالات وأنظمة  الآلاتتقنية الإنتاج، او نوعية وتكلفة 

 تكنولوجيا المعلومات.

  العوامل الإدارية: فقد فرضت التطورات الإدارية النظرية والعملية والاستخدام الكبير

على  قاعدة جديدة لمنظمات حديثة في كيفية تناول قضايا الافراد. لتكنولوجيا المعلومات

، وإدارة الجودة بالأهدافوالإدارة ، سبيل المثال فقد ساهمت نظريات القيادة والحوافز

 الشاملة بتكوين مناهج جديدة في إدارة العمل وإدارة البشر معا.

 :مدرسة استراتيجية إدارة الموارد البشرية .5

وجودها على الأفكار وقد ارتأيت بدأت هذه المدرسة في التشكيل مع بداية القرن الحالي 

تضيف أن  فهي لم تلغ الأفكار السابقة وانما حاولت .التي أتت بها مدرسة إدارة الموارد البشرية

 يعزز عملها في الوقت الراهن. وفي الوقت الذي لازالت فيه هذه المدرسة تشهدأن  نما يمكاليها 

فيما لو  أكثرتصبح المنظمات فعالة أن  تطورات في هذا الحقل نجد ايمانها الكبير في إمكانية

 تمكنها من وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة. بأساليبالبشرية  مواردهااستطاعت إدارة 

لهم  وبموجب هذه المدرسة لم يعد ينظر الى العاملين على انهم افراد فقط ينجزون اعمالا محددة

سابقا، بل اصبح ينظر اليهم على انهم شركاء حقيقيون في العمل ومورد استراتيجي من موارد 

 واسمر هذا التطور المتسارع والذي استفاد من بيئة الأعمال الحديثة. 1المنظمة.

 :خضوع إدارة الموارد البشرية لإدارة الجودة الشاملة

                                                           

، ص 2009، الأردن، اثراء للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكامليمؤيد سعيد السالم،  1
39. 
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اختلط مفهومها بأكثر المفاهيم الفكرية "نظرا لمرونة مصطلح الجودة الشاملة  فلطالما 

من أجل تطوير وتحسين الأداء الإنتاجي ، والفلسفية التي شغلت العديد من الباحثين الإداريين

 " 1.والخدمي في مختلف المؤسسات

إن إدارة الجودة الشاملة كباقي العناصر التي أثرت عليها التغيرات في بيئة الأعمال 

يخية فمن الفحص والسيطرة على المواصفات إلى جودة المنتج الحديثة، شهدت تطورات تار 

 ."2 والخدمة، ثم إلى جودة تراعي الظروف البيئية في أسمى صور لها

وتعتبر "إدارة الجودة الشاملة ذلك النظام الفعال الذي يسعى إلى تحقيق التكامل بين جهود 

بأقل تكلفة مع تحقيق ، فاظ عليهافي بناء الجودة وتحسينها والح، داخل المؤسسة، كافة الأطراف

 ".3...الرضا الكامل للزبون 

"إذ لا يقف هذا النظام عند حدود السلعة فحسب بل يتعدى إلى الفرد بتشجيعه على الابتكار 

والإبداع واقتراح الحلول عند المشاكل، والأهمية هنا متعددة وتضم جميع الأطراف من مؤسسة، 

 "4عملاء وكذا العاملين

منا في هذا الصدد كون" فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى المنظمة كنظام وهي ما يه

فني واجتماعي يحتوي على أفراد، وتركز اهتمامها على الطموحات ،الدوافع والسلوكيات والتفاعل 

                                                           

، القاهرة، دار ة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، المنهج العلمي لتطبيق إدار زين الدين فريد عبد الفتاح1
 .10، ص 1996الكتب، 

 .21، ص 2008، عمان، دار المسيرة، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي،  2

رسالة ، -قديد فوزية، المورد البشري وتحسين اداء المؤسسة ـدراسة حالة تطبيقية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  3
 .62، ص 2006-2005تخصص إدارة الاعمال، جامعة الجزائر، ماجستير، 

دور بطاقة الداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات عريوة محاد،  4
دارة الأعمال ، رسالة ماجستير، تخصص إالغذائية ـدراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف ـ

 .50، ص 2011-2010الاستراتيجية للتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس بسطيف، 
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إذن فهي تسعى إلى دفع ، "1صانع جودة العمل هو العنصر البشري أن  بين الجماعات وتؤمن

هذه الفلسفة الإدارية في منظماتهم، بالاستناد إلى مختلف أدوات قياس الجودة لجني المديرين لتبني 

ثمارها "ثم تقييم أدائها من خلال المعلومات المرتدة، حول مجالات التحسين وهي على نوعين 

وصفية مثل الاتجاهات ،التعاون ومهارات الاتصال ؛ وأخرى موضوعية من خلال أساليب 

 .2العمليات ،تحليل السبب والنتيجة ،خرائط التشتت وغيرها" إحصائية لتحليل تدفق

علاقة إدارة الجودة بالموارد البشرية تدور حول مفاهيم محورية وأفكار أن  ومن هنا نقول

 رئيسية والتي تتمثل فيما يلي:

مما يوفر ، * مساهمة العاملين في مختلف الأدوار في المنظمة حتى في عمليات اتخاذ القرار

 لتمكين لهم.عنصر ا

 *زيادة الابتكار والقدرة الإبداعية للعاملين في حل المشاكل.

 .3*رفع معنويات الأفراد وتخفيض شكاويهم 

 *الوقاية بدل من العلاج.

 *تحقيق رضا المستهلكين.

 *التحسين المستمر. 

 *وتأكيد مبدأ إشراك الجميع في الإدارة والتشدد على مبدأ لا عيوب مطلقا.

                                                           

، القاهرة، دار الغريب 10011-9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والايزو سمير محمد عبد العزيز،   1
 .144، ص 1995للطباعة والنشر والتوزيع، 

، ص 2010، اسكندرية، مؤسسة حورس الدولية للتوزيع والنشر، داء العاملينقياس وتقويم أمحمد الصيرفي،   2
215. 

 .79، ص 2000، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، إدارة الجودة الشاملةحضير كاظم حمود،  3
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الاهتمام المفرط بالتدريب فيما يخص تسيير الموارد البشرية إذ نجد  :الصدد نلاحظ في هذا

عنصرا  12هناك  9003عنصرا وايزو 18نجد  9002، وعنصرا20يوجد  9001"في معيار ايزو 

 وفي الثلاث هناك عنصر وحيد خاص بالموارد البشرية هو التدريب والتأهيل".

 إلكترونية للموارد البشرية:تحول إدارة الموارد البشرية إلى إدارة 

وتقنيات المعلومات والاتصالات من الظواهر الرئيسية المرافقة ، تعتبر التطورات التقنية

والقوى المحركة لها، وأهم سبب في انتقال العالم من اقتصاد الموارد إلى اقتصاد المعرفة ؛ ، للعولمة

لتحقيق ، مستوى جميع المؤسسات فصارت المعلوماتية مطبقة نظاميا على كافة الميادين وعلى

التكامل بين النظم الميكانيكية والمالية، نظم الحاسب الآلي ونظم الأفراد إذ صبغ طابع الإلكترونية 

مما خلق ثورة ، على كل من الوظائف ،المهام والمحتويات وكذا العلاقات المتعلقة بالموارد البشرية

ا لما كان عليه سابقا من جهة؛ وتوفير بنية تحتية إدارية استوجبت تفعيله ،تأهيله وتطويره خلاف

تساهم في ذلك من جهة أخرى ؛ هذا ما يمكن وصفه بالوجه الآخر لتحول إدارة الموارد البشرية إلى 

 .الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: المطلب الثالث: ماهية

أن  الإلكترونية للموارد البشرية ،يعكس الصورة الحقيقية لها ،فتدركإن مجرد القول الإدارة 

التحول يحمل في طياته كل ما هو رقمي حين إنجاز الأعمال الإدارية ،ويبرز دور الشبكات 

تداخلت كل من تكنولوجيا و  الداخلية والخارجية والعالمية إذا ذكر موضوع العلاقات، فامتزجت هنا

شرية " إذ تميز الاقتصاد الجديد بخطوط عريضة يعكسها النص ،الصوت المعلومات والموارد الب

وكذا الرموز والتي تعد الوجه الآخر لعملة التجرد المادي من خلال "الأجيال الحالية والمستقبلية من 

تكنولوجيا الآلية المبرمجة ،وأهم أدواته تكنولوجيا المعلومات والاتصال والتي تسهم بدورها في 
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ر التكامل بين العمالة البشرية ،والمهارات الوجدانية ،والمساعدات الميكانيكية ضمان استمرا

 .1والإلكترونية"

هذا ما أبرز مصطلح إدارة إلكترونية للموارد البشرية كأسلوب جديد في توظيف التكنولوجيا 

  .في مجال إدارة الموظفين

تعني الاعتماد الكلي أو  الحوسبة في نطاق الإلكترونية :"وفي هذا الصدد يمكن القول أن

لإنجاز المهام ، شبه الكلي على الحاسب الآلي وتطبيقاته في أماكن العمل  أو أي مكان خارجه

 " 2.بطريقة إلكترونية أو إنهاء الأعمال الوظيفية

وعادة ما تترجم مصطلح إدارة إلكترونية للموارد البشرية "بحقل التسيير الإلكتروني للموارد 

السياسات لتسيير الموارد البشرية انطلاقا من  ةالموالي: مجموععرف على النحو البشرية، وهو ي

والأنترنت، من أجل  الأنترانتوخاصة الشبكات الداخلية ، استخدام تكنولوجيا المعلومات الجديدة

أن  المحافظة على ديناميكية التطبيقات والتفاعل الجيد بين الموظف والقائد، هذا  ما أدى بالقول

"    MARKETING ONE TO ONE"  :الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي الأخ التوأم لـ

كونه يسهل في النفاذ المباشر للمعلومات والمعطيات الضرورية لتحقيق العمل وتقليص دور 

 الوسائط وغيرها" 

أن كل و ، الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي الطريق الأمثل للأداءأن  ويرى البعض

الخارجية والدولية في كافة التطبيقات ، استغلال كامل لقنوات شبكات المعلومات الداخلية

والاستراتيجيات، وكذا ممارسات المنظمة فيما يتعلق بالموارد البشرية ما هو إلا إدارة إلكترونية 

                                                           

للنشر والتوزيع، ، الاسكندرية، الدار الجامعية مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،  1
 .457، ص 2005

، الاسكندرية، مؤسسة الحورس الدولية للنشر والتوزيع، الادارة الالكترونية للموارد البشريةمحمد الصيرفي،  2
 .181، ص 2008
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طبيق المتميز الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي ذلك التأن  للموارد البشرية ؛ "وباختصار

للتقنيات المعتمدة على الويب، لكافة النظم التي  تتعلق بالموارد البشرية ،وما له من أثر بارز في 

سهوله الوصول إلى المعلومات الخاصة بالموارد البشرية، على نطاق واسع وكذلك توفير فرص 

 .عديـدة لإدارة تلك المعلومات

مما يساعد على أتمتة الكثير من ، ى استراتيجيةوهذا التطبيق يستخدم إجراءات إدارية وأخر 

استوجب الأمر، أو من خلال تمكين الشركة من أداء بعض أن  مهام العمل الروتينية وتطورها

 المهام التي كانت تعجز عن القيام بها قبلا.

أن  تنفيذ أي برنامج إدارة الموارد البشرية بالشكل الإلكتروني الناجح يجبأن  يرى هوبكنز ماركهام

 :يراعي النقط التالية وهي

 إعطاء دور أكثر لاستراتيجية الموارد البشرية. 

 دعم أفضل للإدارة عبر أقسام الشركة. 

 .توفير فرص أكبر للمشاركة والتدريب 

  .تحسين صورة الشركة وإرضاء العاملين 

  :فتأخذ بهذا عدة أشكال

 .تقديم خدمات الموارد البشرية وجها لوجه 

 إجراء المعاملات للموارد البشرية الكترونيا. 

 .مراجعة الأسلوب التقليدي لإدارة الموارد البشرية 

 1تحويل الأسلوب التقليدي إلى إدارة الكترونية للموارد البشرية". 

                                                           

برايان هوبنكنز، جيمس ماركهام، الترجمة خالد العامري الادارة الالكترونية للموارد البشرية، مصر، دار الفاروق   1
 .23-18، ص 2007ر والتوزيع، للنش
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 أهمية نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية:

أدق الإدارة  ةأو بعبار "ربما أننا في ظل حوسبة الموظفين فيما يخص إدارة الموارد البشرية 

في حاجة إلى  والجمهور، بللسنا بحاجة لمقاعد كافية للموظفين ، الإلكترونية للموارد البشرية

والتي تمكن كل موظف عام من قضاء أعماله المكلف بها بيسر ، حواسيب آلية ووسائل اتصال

 1".ة قصوى وسرع

 :تعتبر الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية ذات أهمية قصوى حسب هوبكنز من خلال

تسهيل الوصول إلى المعلومات وتحقيق ميزة تنافسية وكذا السيطرة على التكاليف ورفع المردودية 

 .في المستقبل

 تلخيصها فيما يلي: إذن الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تلعب أدوارا مهمة يمكن

  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية هي ذلك المدخل الإداري الذي يقوم على توفير وتداول

واشراكهم في عمليات اتخاذ ، المعلومات بين العاملين على اختلاف مستوياتهم داخل التنظيم

  2القرار  وبالتالي تنمية درجة الإحساس بالمسؤولية نحو المنظمة.

 كما تعمل ، الموظفين على تنظيم الخدمة المجانية لهم اتجاهلأتمتة ولامركزية المعلومات تساعد ا

 على معالجة المطالب الفردية اليومية لإدارة الموارد البشرية.

  أجهزة الكمبيوتر ،ويتكون لدى الطاقم إدراكا للحداثة  استخدامتحسين صورة الشركة بفضل

ق علاقات لتبادل المعلومات القائمة على التكنولوجيات وإعادة خل، وشعورا بالتقدير لشركتهم

 " 1وإقناع الشعوب المترددة أمام التغيير.، الابتكاريةالجديدة وتعزيز التعاون بين الفرق والإدارة 

                                                           

 .192، مرجع سابق، ص محمد الصيرفي 1

زاريطة، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، طارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، الأ 2
 .164، ص2008
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 تحسين العلاقات بين الموظفين داخل التنظيم من إدارة عليا، مستخدمي الحاسب الآلي ،

ل مفهوم "المدير من الشخص المكلف بإدارة العاملين إلى والمتعاملين من خارج المنظمة، فتحو 

 " 2الشخص المسؤول عن تطبيق وأداء المعلوماتية.

 يمنحه حق ، وأساليب المحاكاة المبرمجة لمهندس التصميم مثلا إن استخدام الحاسبات الآلية

، معقولةبطريقة تضمن له تعظيم أداء المنتج بتكاليف ، تجريب، وتحليل التصميمات المحتملة

" والسماح لهم برؤية 3 باهظةوتجنبه الاحتمالات المبدئية الخاطئة وما ينجر عنها من تكاليف 

نتائج الأداء التنظيمي كمعلومات معروضة على شاشات الحاسب الآلي أو ملخصات إحصائية 

 وتقليص دور الوسائط.4وبيانية مما يمكن من التعديل الذاتي للمعلومات الشخصية" 

 إلى تمكين المستخدمين من الاتصال ببعضهم البعض والتنسيق معا، من خلال غرف  بالإضافة

 الحوار والدردشة ولوحات النقاش ومؤتمرات الفيديو.

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                          

، لبنان، المعهد العربي ثورة؟الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات الجديدة تطور أم مرال توتليان،  1
 .33-30، ص 2006للتدريب والبحوث الاحصائية، 

، المعلوماتية قوة اقتصاديةـ النمو.. التغير.. التكنولوجيا ـ العربي للنشر والتوزيعاسماعيل عبد الحكم بكر،   2
 .28، ص 2012القاهرة، ب.د.ن، 

 .24برايان هوبنكنز، مرجع سابق، ص  3

 4 Laila BENRAISS, Othman BOUJANA, Loubna TAHSSAIN, Tic et performance des 

salaires, Quel rôle pour la responsabilité sociale de l’entreprise, centre d’étude et de 
recherche sur les organisations et la gestion, MARSEILLE, AVRIL 2005, p 4. 
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 ظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية وتسمياتهاتن المبحث الثاني:

 .سنتطرق في هذا المبحث إلى تسميات إدارة الموارد البشرية وأنشطتها وأسمائها

 :على حسب حجم المنظمة المطلب الأول: تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية

 يختلف تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية بحسب حجم المنظمة، فالمنظمات الصغيرة قد لا

الموارد البشرية في المنظمات  لإدارةبينما توجد اقسام كثيرة ، يوجد فيها أي قسم للموارد البشرية

تجاه ذلك،  اتهواستراتيجيالى الحجم هناك مدى اهتمام المنظمة بالموارد البشرية،  بالإضافة الكبيرة.

الموارد البشرية في المنظمات الصغيرة  لإدارةونوع المنظمة. وفيما يلي تحليل الموضع التنظيمي 

 والمتوسطة وكبيرة الحجم.

 في المنظمات الصغيرة جدا -1

أي إدارة الموارد البشرية( الى كل مدير تنفيذي )العاملين ون ؤ تسند وظائف الافراد وش      

مثل )أي وحدة تنظيمية للموارد البشرية. فكل مدير تنفيذي رئيسي  لإنشاءحاجة  بالمنظمة. ولا

يحتاجه من موارد بشرية، وهو الذي يحدد  يقوم بتعيين ما (مديرو الإنتاج والتسويق والحسابات

الموارد  لإدارةم وحوافزهم وتدريبهم، وبالتالي ليس هناك حاجة اجورهم ومرتباتهم، ويقيم اداءه

 .1كل مدير تنفيذي هو مدير لموارده البشرية أيضاأن  البشرية حيث

 في المنظمات الصغيرة -2

أي إدارة الموارد البشرية( )ون العاملين والافراد ؤ تظهر لأول مرة وحدة تهتم بأمور شربما     

في انشاء قسم لشئون العاملين. ويتولى هذا القسم كافة وظائف إدارة الموارد البشرية مع التركيز 

على التوظيف وسجلات العاملين وحفظ أوقات الحضور والانصراف والاجازات. أما باقي الوظائف 

                                                           
1 Laila BENRAIS, op.cit, p.6. 
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التدريب، أما الأجور والرواتب فيقوم بها الأخرى فيحتفظ المديرون التنفيذيون بها مثل تقييم الأداء و 

 للحسابات. أقربالمدير المالي باعتبارها 

شئون العاملين تظهر أن  ونرى في الشكل (2.3)شكل وتظهر خريطة التنظيم للمنظمة كما في 

 1لأول مرة في خريطة تنظيم المنظمة.

 الموارد البشرية في منظمة صغيرة الحجم (2.3الشكل )

 

 

 

 

 

 

أي عدة مئات )حينما تكبر المنظمة وتصبح متوسطة الحجم : في منظمة متوسطة الحجم -3

من العاملين تقريبا( تزداد أهمية الموارد البشرية، ويزداد العبء على قسم شئون العاملين 

وظائف  تأخذيتبعها أقسام فرعية. ولأول مرة  أكبر( الى إدارة 3.3)الشكل الموجودة في 

وذلك ، إدارة الموارد البشرية تمثيلا تنظيميا في شكل أقسام فرعية تتبع إدارة الموارد البشرية

 (3.3)شكل يظهر في 

 

 

 

                                                           

 .41-40، مرجع سابق، ص راوية حسن 1

 العام المدير

 ون العاملين ؤش التمويل  التسويق  لإنتاج ا
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 1( الموارد البشرية في منظمة متوسطة الحجم3.3شكل )ال

 

 

 

 

 ويقوم قسم التوظيف بأمور أهمها تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة واستقطابهم وتعيينهم.

قسم التدريب فيقوم بتقييم أداء العاملين مع التركيز على التدريب وتنمية العاملين، أما شؤون أما 

قسم شئون العاملين فيضطلع بالاحتفاظ بسجلات العاملين، وضبط الوقت من حضور وانصراف 

 لى الإدارة المالية والحسابات.إوغياب واجازات. أما الأجور والرواتب والاستحقاقات فهي مسندة 

 منظمات كبيرة الحجمفي ال -4

حينما تكبر المنظمة ويزداد عبء العمل في الأنشطة المختلفة للموارد البشرية، يتم تمثيل كل نشاط 

فقي أو على المستوى الرأسي داخل كل إدارة في في إدارة او قسم مستقل سواء على المستوى الأ

دات البشرية في شكل وح شكل أقسام متخصصة. وهنا تظهر كافة وظائف او أنشطة إدارة الموارد

 2(4.3) تنظيمية متخصصة، كما في شكل

 

 

 

 

                                                           

 41، مرجع سابق، ص اسماعيل عبد الحكم بكر 1

 42، مرجع سابق، صطارق طه 2

 مدير الموارد البشرية

ون ؤقسم ش قسم التوظيف
 العاملين

 قسم التدريب
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 الموارد البشرية في منظمة كبيرة (4.3شكل )ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 :لأنشطة إدارة الموارد البشريةالتحليل البيئي المطلب الثاني: 

ذات أثر فعال في تحقيق المنظمة لأهدافها وغاياتها التي  1لقد أصبحت البيئة الخارجية

البيئة الخارجية البيئة الداخلية لا تقل أهمية عن المتغيرات التي تفرزها أن  تسعى من اجلها كما

تمثل كافة المتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية....الخ من المتغيرات التي غالبا 

تتكيف وتتلاءم معها لكي تحقق البقاء أن  ما تكون خارج سيطرة المنظمة ولابد للمنظمة المعنية

ت البيئية التي لا يمكن السيطرة عدم الاستجابة السريعة للمتغيراأن  ذإوالاستقرار في الأسواق، 

تكون حائلا دون تحقيق المنظمة المعنية للاستقرار والبقاء سيما في ظل المنافسة أن  عليها

أصبحت في ظل الظروف المعاصرة والسمات المرتبطة بالقدرة على فالمحتدمة في الأسواق، 

منظمة وتحقيق أهدافها. اما الاستجابة والمرونة والتكيف البيئي من المظاهر الأساسية لنجاح ال

البيئة الداخلية فأنها لا تقل أهمية عن الاثار التي تتركها البيئة الخارجية لكن الاختلاف بين البيئتين 
                                                           

 .44، ص2009، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود،  1

 مدير الموارد البشرية

إدارة للتدريب  إدارة للتوظيف
 والتنمية الادارية

إدارة الأجور 
 والمستحقات

إدارة شئون 
 العاملين

إدارة العلاقات 
 الانسانية

 تخطيط القوى العاملة

 الاستقطاب

 الاختيار

 التنمية الادارية

 تقييم الاداء

إدارة للتدريب 
 والتنمية الادارية

 التأمينات والمزايا

 خدمات العاملين

 الحوافز

 الرواتب والاجور

 الاتصال بالعاملين

 الوقت والاجازات

 سجلات العاملين

 نظام المعلومات

 العلاقات العمالية

 الامن والسلامة
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تكيف الابعاد المرتبطة بها بحيث أن  البيئة الداخلية تقع تحت سيطرة المنظمة وتستطيعأن  هو

ن التحليل الاستراتيجي للبيئة يستدعي القيام م ذلك مع رغبتها في تحقيق الأهداف ولذا فاءيتلا

هذا التحليل يعد حجر السبق في بناء وصياغة أن  ( حيثswot)بأجراء ما يسمى تحليل

 :يتناول مايلي swotتحليل أن  كما الاستراتيجية التي تتطلبها إدارة الموارد البشرية

 أولا: تحليل البيئة الداخلية:

تحدد مواقع القوة أن  بتحليل استراتيجي للبيئة الداخلية فيها من اجلتقوم إدارة الموارد البشرية 

نواحي القوة والضعف تقديرات أن  والضعف لديها وكذلك تحديد جوانب القوة والضعف مستقبلا،

تلف من منظمة لأخرى ومن وقت لأخر وعلى الرغم من التباين بشأن سبل التعامل مع خذ تإنسبية 

ليها إدارة الموارد البشرية في تحليلها للبيئة عهناك عوامل أساسية ترتكن أن  هذه العوامل الا

 :الداخلية وهذه تتمثل بمايلي

 Organizational Structureالهيكل التنظيمي  -1

يمثل الهيكل التنظيمي في المنظمة الاطار الرسمي للمراكز والادوار والعلاقات بين الافراد 

ظمة، وغالبا ما يعبر عن القوة التنظيمية التي تتمتع بها والاقسام لتحقيق اهداف ومهام المن

المنظمة في اطار علاقاتها المختلفة ويأخذ اشكالا مختلفة تبعا لطبيعة المنظمة المعنية، 

ويعتبر بناء وتصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة حجر الأساس في إرساء قاعدة النجاح 

رات التي ينبغي اعتمادها في بناء الهيكل المستهدف تحقيقها في المنظمة ومن اهم الاعتبا

 1:التنظيمي للمنظمة

  :وتحقيق  يتلاءملابد من تصميم الهيكل التنظيمي لكي  إذاالهدف العام للمنظمة

 الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

                                                           

 .45خضير كاظم حمود، مرجع سابق، ص  1
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  يتم تحديد الصلاحيات والمسؤوليات أن  ينبغي والمسؤوليات:تحديد الصلاحيات

والإدارات المختلفة للمنظمة لغرض تحقيق سبل التنسيق والتكامل المناطة بالأقسام 

 بين الأقسام والافراد والعاملين في المنظمة.

  التنظيمية بدقة تحديد الوظائف وتوصيفها: ويعني القيام بتحديد الوظائف الإدارية و

 الى أي ازدواجية في الاعمال المراد إنجازها. وتوصيفها بحيث لا يؤدي

  الأقسام التي يشكل منها الهيكل التنظيمي وتحقيق  واللامركزية بينية تحديد المركز

 فاعلية استخدام أي من الاطارين التنظيميين أعلاه.

  فاعلية الاتصالات واهميتها بين مختلف الأقسام العاملة في المنظمة وخصوصا

بين الأقسام الاستشارية والتنفيذية لغرض التعرف على فاعلية الاتصالات 

      .م المختلفةاقات والارتباطات بين الاقسوالعلا

  Organizational cultureثقافة المنظمة   -2

ن من حيث و الافراد العامل بإطارهاوتمثل ثقافة المنظمة الفلسفة الفكرية التي يسترشد       

في التعامل مع المستهلكين والمنافسين  للأفرادالقيم الجوهرية التي تؤطر السلوك العام 

والمجهزين.... الخ. وهذه تمثل معتقدات وقيم مشتركة واساسية لكافة الافراد العاملين في 

 إذا خصوصاالمنظمة وتعتبر من المرتكزات الأساسية في نجاح العديد من المنظمات 

القدرة على ، والتعاون اتسمت بالثوابت القيمية في مجال التعامل مع الاخرين كشيوع الثقة 

التنافسية في السوق والرغبة في الابداع والتميز وغيرها من  تحقيق الميزةالتغيير والرغبة في 

 الثوابت القيمية ذات الأثر الفعال.

Human Resources Managementإدارة الموارد البشرية  - 3
1

 

                                                           

 .46خضير كاظم حمود، مرجع سابق، ص  1
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 كفؤةالمنظمة التي تمتلك موارد بشرية أن  ذإالعوامل الداخلية أهمية  أكثروتعتبر من        

في تحقيق الأهداف كوفرة المهارات  والكفؤةتستطيع وضع الاستراتيجيات الفاعلة  فإنها

المناخ التنظيمي المناسب لتشجيع الرغبة في الأداء، انخفاض  وفرةو العالية والقدرات 

لتعيين ختيار واتكاليف الأداء، وتقليص دوران العمل ووضوح السياسات المتعلقة بالا

 ت والتحفيز والتدريب وتقييم الأداء...الخآوالترقية والأجور والمكاف

 :Operational Managementإدارة العمليات  -  4

وتتضمن النشاطات المتعلقة بقدرة المنظمة على انتاج سلعة معينة او تقديم خدمة 

بالجودة الملائمة مفيدة من خلال تمويل المدخلات الي مخرجات سلعية او خدمية تتسم 

لمتطلبات ورغبات المستهلكين الحاليين او المرتقبين، وترتبط هذه الأنشطة بمختلف 

النشاطات الفنية والاستراتيجية المتعلقة بالجودة والتكاليف والخدمات والوقت والتسليم 

 والمناولة وغيرها من الأنشطة الإنتاجية المختلفة.

 : Marketing Managementالتسويقية إدارة النشاطات  - 5

تحدد النشاطات التسويقية مدى كفاءة وفاعلية الإدارة التسويقية في تنفيذ اهداف المنظمة 

ر والاعلان في مجالات تخطيط السلعة والتسعي في المجالات التسويقية وخصوصا

والترويج وتحديد المنافذ التوزيعية وغيرها من الأنشطة التي تعبر عن قدرة المنظمة في 

 منتجاتها وخدماتها للمستهلكين الحاليين والمرتقبين. تسويق

 

 

 :Financial Managementالمالية إدارة النشاطات  - 6
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التي يمكن  الاستراتيجيةيحدد طبيعة أن  ان تحليل النشاطات المالية في المنظمة من شأنه

 .تنتهجها المنظمة وفقا للموقف المالي الذي تتمتع به في السوق أن 

 1تحليل البيئة الخارجية  :ثانيا

تواجه المنظمات كافة درجات متفاوتة لتأثير المتغيرات او العوامل البيئية الخارجية 

 .الخ،..كالمتغيرات الاقتصادية والسياسية والقانونية والاجتماعية والتكنولوجية والعالمية

بالفرص الاستثمارية المتاحة للمنظمة من ناحية  مما تتحكان هذه المتغيرات غالبا 

والتهديدات التي تواجه المنظمة في تحقيق سبل النجاح للاستثمار المستهدف من ناحية 

 :أخرى، ولذا فان التحليل البيئي للمتغيرات الخارجية يتمثل بمايلي

التأثير على  تعتبر العوامل الاقتصادية من العوامل المهمة في :عوامل البيئة الاقتصادية -1

، الاقتصادي النمووتمثل العوامل الاقتصادية بمعدل الفائدة السائد، ، نشاطات منظمات الاعمال

السياسات المالية والنقدية للدولة والمتعلقة بالضرائب على ، الميزان التجاري، معدلات التضخم

 الدخل والضرائب على الأرباح التجارية والصناعية 

يعطي دلائل ومؤشرات واضحة للفرص التي أن  العوامل من شانهان القيام بتحليل هذه 

 تتاح للمنظمة في مجالات الاستثمار المعنية.أن  يمكن

تتضمن هذه العوامل التقاليد والقيم واتجاهات المجتمع  :عوامل البيئة الاجتماعية والثقافية  -2

العوامل الثقافية المتمثلة بالثقافة والتعليم والتدريب والخبرات  والأعراف السائدة...الخ، وكذلك

كلا من هذين العاملين يشكلان فرصا وتهديدا لمنظمات الاعمال أن  ..الخ اذ.والقيم الحضارية

 ولذا لابد من تحليل ابعادها والاثار المرتبطة بها على المنظمة.
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في الظروف المعاصرة تغيرات تكنولوجية شهد المجتمع الإنساني  عوامل البيئة التكنولوجية: -3

اصبح ضروريا متابعة التطورات وتوفير  التكنولوجيا، اذوتطورات متسارعة ومتلاحقة في 

 مختلف أوجه التغيير وحاجات المستهلكين

لها اثر كبير في مجمل الفرص المتاحة ولعبت حركة السكان بين    :العوامل الديموغرافية -4

 على المتطلبات السكانية وغيرها  يرتأثالريف والمدن والبدو 

تلعب دور بارز في خلق الفرص والتهديدات التي تواجه  والقانونية:العوامل السياسية  -5

القرارات الحكومية والتدخل في الحياة الاقتصادية وإصدار أن  منظمات الاعمال، حيث

رضها تعريفات كمركبة التشريعات والقوانين المتعلقة مثلا بحماية المنتجات الوطنية من خلال ف

الحد من عمليات الاستيراد وغيرها، وبروز شركات متعددة الجنسية  على السلع المستوردة او

 وترسيخ مفاهيم العولمة

اثرا كبير على  والعالميةلقد لعبت التغييرات في العوامل الدولية  والعالية:ئة الدولية يعوامل الب  -6

منظمات الاعمال وإتاحة العديد من الفرص الاستثمارية امامها على الصعيد العالمي، إضافة 

ان الدراسة التحليلية المستفيضة للواقع البيئي سواء على  لخلق صور متعددة من التهديدات،

كذلك و الصعيد الداخلي او الخارجي للتحقق من إمكانية استثمار مواقع القوة او الضعف 

ترتكن اليه المنظمة في أن  الاستفادة من الفرص او التهديدات يعتبر الأساس الذي ينبغي

( كما تم الإشارة اليه بصورة swotوضع وصياغة الاستراتيجية الفاعلة وذلك من خلال تحليل )

 1تفصيلية وواضحة.
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 أسماء إدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث: 

 إذا، تعتبر تسمية إدارة الموارد البشرية تسمية حديثة نسبيا لهذه الفعالية المهمة. لذلك

تفحصنا قوائم الكتب الصادرة في الموضوع على مدى المائة سنة الأخيرة، سنجد لها أسماء مختلفة 

 ومتغيرة، كما تتضمن مواضيع مختلفة.

لفة للوحدة الإدارية المسؤولة عن هذه سنجد أسماء مخت، زرنا شركات ومؤسسات مختلفة إذاكذلك 

 .المهمات

 نهم اعتبروا التوظيف الجزءاستخدم علماء الإدارة الأوائل تسمية التوظيف لأ: التوظيف .1

تهتم به هو تحديد أن  المنظمة ىما علبان أهم  ترضواففا :الاهم من إدارة شؤون العاملين

 تصدر تحمل عنوان التوظيف.لهذا كانت الكتب التي ، حاجتها للعاملين وتوظيفهم

ما توسع الاهتمام ليشمل كل أن  تغيرت تسمية التوظيف الى إدارة الافراد بعد: إدارة الافراد .2

 خاصة الأجور وأنظمة العمل وغيرها.، بشؤون العاملين قيتعل

الافراد لوصف الوظيفة في  لإدارةتستخدم تسمية شؤون العمال كبديل : شؤون العمال .3

 منظمة صناعية تتكون قوتها العاملة من عمال محدودي او متوسطي المهارة

شاعت تسمية الإدارة الصناعية في منتصف القرن العشرين بعد تنامي : الإدارة الصناعية .4

صة دور وقوة النقابات والتي اخذت تفرض شروطها على المنظمة وعلى أنظمتها الخا

ن بشؤون الافراد يهتمون بحاجة إدارة الافراد الاهتمام و حيث اصبح المعنيبالعاملين، وب

 1بالنقابات والعلاقة بينها.

                                                           

 25، عمان، الأردن، دار وائل للنشر، ص3، جامعة كاليفولانيا، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائب برنوطي،  1
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يستخدم تخصص الإدارة : إدارة شؤون العاملين، إدارة القوى العاملة .5

إدارة القوى العاملة للإشارة الى الاهتمام بشؤون العاملين في ، العامة أي الإدارة الحكومية

 الدولة.أجهزة 

بالاقتصاد الذي يعتبر الانسان أحد عناصر الإنتاج، كما تعكس  متأثرةهذه التسمية 

مضامين الإدارة في المؤسسات الحكومية، ففي الإدارة الحكومية، هناك فصل في المسؤوليات 

وبحيث تنحصر مهمات ، المتعلقة بالعاملين، اذ هناك جهة تشريعية تصدر القوانين والأنظمة

إدارة موارد بشرية هي  لأيةولهذا، فالعمل الأساسي  والوزارات التنفيذية تنفيذ هذه القوانين. الدوائر

الاهتمام بشؤون العاملين من خلال تنفيذ القوانين والأنظمة ذات الصلة. ولهذا، فتسميه إدارة شؤون 

تقترح أن  التي تحتاج، العاملين مناسبة. وهذا يختلف عن دور هذه الإدارات في القطاع الخاص

 .1وتضع الأنظمة وتطبق هذه الأنظمة

 المبحث الثالث: فلسفة إدارة الموارد البشرية ووظائفها

 : اومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية ووظائفه

 المطلب الأول: فلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية:

تحدث فيه الكاتب ، البشرية جزء حول ممر النفق البريطانيتناول أحد "كتب إدارة الموارد 

النفق  عأن: مشرو عن سبعة آلاف من الآلات لحفر النفق تكلف الملايين من الدولارات ،وأضاف 

فقد بني ، هو بلا شك نموذج متفرد للتكنولوجيا وهو في الآن ذاته معملا خياليا للموارد البشرية

                                                           

 .49خضير كاظم حمود، مرجع سابق، ص  1



146 

 

مهندس وفني، عملوا معا على جانبي النفق  13000، بحوالي بواسطة الأفراد وليس الآلات فقط

  1وقد أطلقت عليهم الصحافة البريطانية  آنذاك بنمور النفق."

إن الترجمة لمثل هذه العبارات تعكس الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد لبشرية في بيئة 

بعدم الاكتفاء بالوقوف خارج أسوار منظماتهم لمراقبة ما ، القادة والمدراء جديدة أجبرتاقتصادية 

السعي جاهدين في محاولة اللحاق بمطالب تحسين الجودة المستمر ومستويات  سيحدث، إنما

لينهار  تهيئة الظروفوكذا ، التنافس، انطلاقا من اعتبار إدارة الموارد البشرية مسألة حيوية للنجاح

 عي جاهدة لاستخدام التقنية في كافة أعمالها اليومية.النمط التقليدي الجامد لها والس

 وليسوا كموارد الأفراد اعتبارأن  على السلوكية العلوم مجال في والدراسات البحوث أكدت

 مشاعرهم أساس على فقط ويتصرفون  يتحركون  أناس مجرد

 .السواء حد على والفرد المؤسسة من لكل كثيرة ومزايا فوائد يحققأن  يمكن وعواطفهم

 2:يلي ما على البشرية الموارد مدخل ويقوم

 .وتنميته إدارته أحسنت إذا استثمار عن عبارة هم الأفراد أن - أ

النفسية)العاطفية(  الحاجات لإشباع والممارسات والبرامج السياسات توجه من لابد - ب

  .للفرد والاقتصادية

 لأقصى حد. مهاراتهم واستغلال تنمية على الأفراد تشجع بحيث للعمل بيئة تهيأأن  لابد - ت

                                                           

القاهرة، دار الفجر للنشر  ،الخزامى استراتيجية الموارد البشريةترجمة عبد الحكم أشوك شاندا، شالبا كوبرا، 1  
  .11 ص ،2002والتوزيع، 

، 34ص  ، ص2002صبحي العتيبي، تطور الفكر والأنشطة الإدارية، الطبعة الأولى، دار حامد، الأردن،   2
33. 
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 الأفراد بين حاجات التوازن  تحقيق مراعية وتنفذ توضعأن  يجب البشرية الموارد وممارسات برامج

 المنظمة من فيها كل يساعد والتي دائرية عملية خلال من المهمة هذه وتتحقق المنظمة وأهداف

 .أهدافهم مقابلة على البعض بعضها والأفراد

 ومقدار العمل جودة إلى يؤدي التطبيقية وقدراتهم الأفراد لدى عالية دافعية وجودأن  حيث

 عالي للأفراد تقدير إلى يؤدي مما للمؤسسة، عالية وربحية إنتاجية إلى يؤدي وهذا كبيرة، بدرجة

 .دائرية علاقة في العملية تستمر وهكذا عالية، دافعية إلى يؤدي وبدوره

واعتبار  التنافسية القدرة خلق على العمل في المدخل هذا فكر في الأساسي المحور يتمثل

 .القدرة لهذه الأساسية الركيزة هي الفعالة البشرية الموارد

 به من يتمتعون  بما وهم للتنظيم الرئيسي المورد أو الأساسي العنصر هم البشرية فالموارد

 يمثلون واحدا إنما فيزيولوجيةال وقدراتهم الجسماني تكوينهم إلى بالإضافة وميول، واتجاهات دوافع

  .التنظيمي للسلوك المحددة المتغيرات من

 الموارد البشرية استثمار قضايا تتناول البشرية الموارد إدارة في حديثة مفاهيم تكاملت لقد

 فكرية متجددة لتيارات الإيجابية والإضافات الإسهامات كل يعكس ومتكامل شامل منظور من

 :1من مستمدة

 السلوكية العلوم.  

 التنظيمي التطوير ومداخل بحوث.  

 النظم نظرية.  

 الشاملة الجودة إدارة مدخل.  

 :التالية الدعائم على البشرية الموارد لإدارة الجديدة الفلسفة وترتكز

                                                           

 .48، ص 2001وائل للنشر، ، الأردن، دار السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلطان العميان،   1
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 الأساس في ذهنية طاقة الإنسان.  

 الإنجاز في برغبة يعمل الإنسان.  

 متجانس فريق ضمن يعمل حيث يبدع الإنسان. 

ووحدته  وحاجاته أهميته حيث من البشري  العنصر إدارة على المدخل هذا يركز كما

 الموارد البشرية سياسات من مجموعة على يركز سلوكيا مدخلا ويعتبر بالمنظمة، واندماجه وتكامله

  .المنظمة استراتيجيات مع تتوافق التي

 خلال من البشرية الموارد لإدارة والجديدة القديمة الفلسفة بين الفرق  نوضحأن  ويمكن

  :التالي الجدول

 .البشرية للموارد الجديدة والفلسفة القديمة الفلسفة بين الفرق  يوضح (1.3) رقم جدولال

 الفلسفة القديمة الفلسفة الجديدة

 الذهنية وقدراته الإنسان بعقل تهتم

 والمشاركة والإبداع والابتكار التفكير في وإمكانياته

 .والتطوير والتجديد المشاكل حل في

 للإنسان العضلية بالقوة اهتمت

 الجسمي والمادية  )البناء البدنية وقدراته

 .للإنسان(

 العمل بمحتوى  الاهتمام إلى تميل لذلك

 من يمثله وما الذهنية الفرد طاقات من يثيره وما

 .وعقله الإنسان فكر تستفز تحديات

 المادية الجوانب على ركزت فقد لذلك

 وبيئة مكان ومكافآت، من أجور العمل في

 .المادية العمل

 أساسا هي البشرية التنمية فإن ثم ومن

 .العمل في وتوظيفها الفكرية لقدرات الإنسان شحن

 البشرية التنمية اتخذت فقد وعليه

 المهارات لزيادة التدريب المهني شكل أساسا

 .للإنسان الميكانيكية
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، 2002 الجزائر، الهدى، دار البشرية، الموارد تنمية، آخرون و  غربي علي :المصدر

 .5ص

 انتقل العلمي والتكنولوجي للتطور وكنتيجة التنظيمي الفكرأن  لنا يتبين سبق ما خلال من

 الإنتاجية العملية أساس الإنساني واعتباره بالجانب الاهتمام إلى آلة الإنسان اعتبار من تركيزه في

 فأصبحت بينها، التنسيق الإنتاجية وضرورة العملية عناصر مختلف بين والتكامل التنظيم في

 فزاد اليدوية، المهارة على التركيز كان العامل بعدما من مطلوبة والاجتماعية والنظرية الفنية المهارة

 .العصرية في المؤسسات المعنوية والروح الدوافع بمشكلات الاهتمام

 العامل تشكيل ذهنية في كلها ساهمت وظروفه العمل فلسفة بها مرت التي فالمراحل 

 حتى وراحة العامل العمل رفاهية لصالح تطورت العمل ظروفأن  كما المهنية، للمهام ونظرته

 .1المؤسسة على بالفائدة يعود

 :وظائف إدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني

 :الوظائف الرئيسية للموارد البشرية -1

يوجد العديد من الوظائف التي يقوم بها قسم إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة. فهو يعد حلقة 

 وهذا يحافظ على توازن المكان وتطويره ، الوصل التي تربط بين الموظفين وبين المؤسسة او الشركة

مهارتهم لتحقيق ان إدارة الموارد البشرية لها دور بارز للغاية في تطوير قدرات الموظفين وتنمية 

 :ومن بين الوظائف الخاصة بها، اعلى النتائج

وتوصيف هذه ، تعني هذه الوظيفة على الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة :تحليل العمل .1

وتحديد ، وليات الملقاة على عاتقها، وتصميم الوظيفة بشكل مناسبؤ وتحديد المس، الوظيفة

 مواصفات من يشغلها.

                                                           

 .21، مرجع سابق، ص أشوك شاندا، شالبا كوبرا 1
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ويتطلب هذا تحديد ، المنظمة من أنواع واعداد العاملين تعني احتياج :تحديد القوى العاملة .2

والمقارنة بينهما لتحديد ، معروض ومتاح منها وما هوتحديد ، طلب المنظمة من العاملين

 صافي العجز والزيادة في القوى العاملة بالمنظمة.

وتهتم هذه الوظيفة بالبحث عن العاملين في سوق العمل، وتصفيتهم  :الاختيار والتعيين .3

، من خلال طلبات التوظيف والاختبارات والمقابلات الشخصية، وغيرها من الأساليب

 .وذلك ضمانا لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب

وظيفة، : وتهتم هذه الوظيفة بتحديد القيمة والاهمية النسبية لكل تصميم هيكل الأجور .4

وتحديد درجات اجرية للوظائف. كما تهتم الوظيفة بإدارة سليمة لنظام ، وتحديد اجرها

  1الأجور حتى يتم ضمان مقابل سليم للقيم والاهميات المختلفة للوظائف المختلفة.

: ويتم من خلال ذلك السعي باستمرار نحو تحسين وتطوير المهارات اعداد خطة التدريب .5

العاملين في المنظمة من خلال وضع البرامج التدريبية والتطويرية الملائمة لدى الافراد 

 لهم.

لتقويم الأداء  إدارية وتنظيمه: ويتم وفق   وضع ضوابط تصميم نظام تقويم الأداء .6

يم يالمساواة في التقو  والمنجز للعاملين وفق قواعد وثوابت تنظيم من خلالها أسلوب العدالة

 و الجماعي للعاملين لديها.العام للأداء الفردي ا

وتقويم هذه المهمة بوضع الضوابط للترقيات والنقل للعاملين  :وضع نظام الترقيات والنقل .7

 في المنظمة.

وتهتم هذه الوظيفة بالقيام بوضع ضوابط نظم السلامة المهنية  :صيانة ورعاية العاملين .8

 .والصناعية والرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين في المنظمة

                                                           

 34، ص2007، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةاحمد ماهر،  1
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تهتم هذه الوظيفة بالقيام بوضع ضوابط تقديم الخدمات  تقديم الخدمات للعاملين: .9

ن أجواء العلاقات الاجتماعية والثقافية والترفيهية وكافة التسهيلات التي تسهم في تحسي

السائدة بالعمل من الثقة والمودة والاخاء وغيرها من الضوابط ذات الأهمية في خلق الولاء 

 والانتماء للمنظمة.

 :الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية  -3

وتهتم هذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل والراحة والاجازات،  :ساعات وجداول العمل (1

 وفقا لنظام يناسب طبيعة المنظمة. ووضع نظام يكفل كفاءة العمل.

 الحفاظ على وحماية سلامة العاملين  بإجراءاتوهي تهتم  :من وسلامة العاملينأ (2

 (النقابات أي)تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية  :قاباتنالعلاقة مع ال (3

 توجيه العقوبات اللازمة و  نزاعات العمالو  شكاوى والتطرق الى 

 الوظائف التنظيمية في إدارة الموارد البشرية -4

التغيرات  بأحداثوتهتم هذه الوظيفة  :لتخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةا .1

اللازمة في اهداف وسياسات وأنظمة الموارد البشرية وذلك لكي تتناسب مع 

 بيئة الاعمال والتغيرات في الأداء الداخلي للمنظمة. يالتغيرات ف

الى نظام بحوث خاص بتوفير  جالبشرية: تحتانظام معلومات وبحوث الموارد  .2

 كل المعلومات وحفظ المستندات والمعلومات التي تكون في نظام يدوي او الي.

خلي وممارسات بتحديد التنظيم الدا مالبشرية: يهتالهيكل التنظيمي للموارد  .3

 الإدارة.
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يرى  :1مستقلة للموارد البشرية هناك إدارةتكون أن  نبدأ بأصحاب الرأي الأول انه يجب

وظيفة إدارة الموارد البشرية هو من اختصاص تلك الوحدة التنظيمية ويعزز أصحاب أن  البعض

، الناس في إدارة الموارد البشرية أكفأهذا الراي وجهة نظرهم بان اخصائي الموارد البشرية هو 

أن  وينادي هذا الراي بتوفير اشخاص لديهم معرفة ومهارة ويرى أصحاب الراي الثاني انه يجب

لان كل مدير في موقعه هو مسئول عن تنفيذ اعماله  مدير هو مدير للموارد البشرية:يكون كل 

بحقيقة أساسية وهي أن  ي يعترفون ولكن أصحاب هذا الرا من خلال الموارد البشرية المتاحة له،

مواردهم البشرية بكفاءة، ويعترفون بضرورة  لإدارةوالمعرفة، والوقت ، انهم قد ينقصهم أحيانا المهارة

وجود من يساعدهم في التخطيط للوظائف المختلفة للموارد البشرية ،أي انهم يعترفون بحاجاتهم 

 .2في الموارد البشرية لأخصائيين

التعاون التعاون هو الحل أي أصحاب الراي الثالث أن  يوجد من قالوفي الأخير 

الهدف من إدارة الموارد البشرية هو رفع أن  حيثالمشترك بين إدارة الموارد البشرية وكل المديرين 

يكون هناك تعاون كبير بين إدارة الموارد أن  كفاءة وفاعلية استخدام العنصر البشري، فانه يجب

نقوم باتباع مفهوم او مدخل التعاون  فالعمل. وسو قي المديرين في كل مواقع البشرية وبين با

هناك بعض الوظائف التي تخص الافراد، أن  المشترك في إدارة الموارد البشرية وهذا المفهوم يعني

( يوضح فكرة 1في كل المواقع )شكل راءوالتي تمارس بين كل من مدير الموارد البشرية والمد

 .ك بين إدارة الموارد البشرية وكل المديرين في المنظمةالتعاون المشتر 

 التعاون المشترك بين مدير الموارد البشرية والمديرين الاخرين (5.3)شكل ال

 

                                                           

 .40، مرجع سابق، صصبحي العتيبي 1

 .37-35أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  2
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والمنطقة الوسطى بين السهمين تمثل منطقة التعاون المشترك بين وظيفة مدير الموارد 

 البشرية، ودور المديرين الاخرين.

وهذا التعاون المشترك يتطلب تنسيقا كاملا بين كل مدير الافراد، وباقي المديرين في سبيل 

عند التفكير في أي مهمة من المهام الجديدة و ، أداء وظائف الموارد البشرية بكفاءة وفاعلية أعلى

والا فان ، التي تتعلق بالموارد البشرية فيبقى التفكير أولا فيمن سيقوم بها بكفاءة أكثر، وفاعلية

 .1اختلاط الأمور سيؤدي في النهاية الى سوء إدارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .51، مرجع سابق، ص محمود سلطان العميان 1

 أنشطة مشتركة مثل: 

 تخطيط العمالة

 الاختيار

 التدريب

 تقييم الأداء

 النقل والترفيه

 الحوافز

المديرون 
 الاخرون

مدير 
الموارد 
 البشرية
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 وأبعادها المبحث الرابع: تنمية إدارة الموارد البشرية

 في هذا المبحث تقدم فيه مفهوم تنمية إدارة الموارد البشرية ومختلف أبعادها.        

  إدارة الموارد البشرية مفهوم تنمية ول:الأ مطلب ال

 :développementالتنمية  -1

شيء  اقتصادية، وهيهي عملية اجتماعية وثقافية وسياسية وإدارية وليست محض إنجازات  

ضروري وهام لكل مجتمع انساني وذلك لتحقيق اهداف الناس والمجتمع، وعلى راسها مستوى 

 ومن النماء أي خير والإصلاح. والتنمية لغويا جاءت من فعل نما أي زاد، .أفضلمعيشة او حياة 

ي ويمكن النظر الى التنمية بانها عكس التخلف ويعرف العلماء التخلف بانه تأخر وبطء الحركة ف

بمعنى تخلف الأساليب الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية في  تحقيق النمو والتقدم الى الامام.

يبلغه في وقت معين ويمكن تحديد أن  مجتمع معين عن المستوى الذي كان بوسع ذلك المجتمع

 ثلاث خصائص هي كالتالي:

 .انخفاض مستوى الدخل .1

 .سوء التغذية .2

 انخفاض المستوى الصحي. .3

 .وهذه الخصائص تشكل بدورها حلقة مفرغة للفقر

 :تعريف التنمية -2

 :نذكر منها على سبيل المثال، هناك تعريفات عديدة لمفهوم التنمية

التنمية هي عملية ديناميكية تتكون من سلسلة من المتغيرات الهيكلية والوظيفية في   .1

المتاحة للمجتمع، وذلك  المواردوتحدث نتيجة للتدخل في توجيه حجم ونوعية ، المجتمع



155 

 

لرفع مستوى رفاهية الغالبية من افراد المجتمع عن طريق زيادة فعالية افراده في استثمار 

 .1طافات المجتمع الى الحد الاقصى

التنمية هي عملية مستمرة يشارك فيها افراد المجتمع للعمل على نقل مجتمعهم من الحالة  .2

احداث بعض التغيرات الإيجابية في قطاعات السلبية الى الحالة الإيجابية عن طريق 

 المجتمع المختلفة والتي تؤدي الى زيادة وتحسين في مستوى معيشة الافراد.

 :خصائص التنمية -3

 ومخططة. ةالتنمية عملية مقصود -/1

 لتغيير النظم.لية ضرورية التنمية عم -/2

 نما كلية شاملة.إالتنمية عملية ليست جزئية و  -/3

 ية ديناميكية.لالتنمية عم -/4

 التنمية عملية مستمرة. -/5

 التنمية ضرورية لكل مجتمع حتى المتقدم منها. -/6

 أهمية المشاركة الشعبية في جميع مراحل العمل التنموي. -/7

 لة في جميع مراحل وإجراءات التنمية. اأهمية العد -/8

  .لإمكانات الذاتيةلضرورة توفير التركيبات المؤسسة التي تساعد على نموا  -/9

 التي تعوق عمليات التنمية في أي مرحلة من مراحلهاضرورة إزاحة المعوقات  -/11

 تكون تنمية مستدامةأن  التنمية لابد -/11

                                                           

، القاهرة، مجموعة النيل العربية، ص إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  1
189 
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التنمية الاجتماعية، والتنمية  :التنمية لها أنواع عديدة حسب المجال الذي تعمل به مثل -/12

 .1الاقتصادية، والتنمية التعليمية، والتنمية الصحية

 الثاني: أبعاد تنمية إدارة الموارد البشرية المطلب

 :تقييم الآداء أولا:

 مفهوم تقييم الأداء: .1

 تعــــريف الأداء:  - أ

 في والتمحيص والتحليل الاهتمام من الأوفر النصيب نالت التي المفاهيم من الأداء يعتبر       

 وذلك خاص، بشكل البشريةبالموارد  المتعلقة وبالمواضيع عام بشكل الإدارية والدراسات البحوث

 جهة من الفكرية والاتجاهات العلوم مع جهة، وتداخله من والمؤسسة الفرد مستوى  على لأهميته

 .أخرى 

 عدة من من تناوله الرغم وعلى التنظيم، نظريات مجال في الإشكاليات أبرز من الأداء واعتبر

 2له. واحد مفهوم على يتفق لم انه إلا اقتراحات

 العامل من أداؤه للمعدل المفروض وفقا ومسؤوليات واجبات من الوظيفة بأعباء القيام "هو فالأداء

 3".المدرب الكفء

 بعدة تستلزم القيام عمل لخطة مبرمج الإداري  المجال في وهو وأدوار، مهمة انجاز " أنه كما 

 1 ".ومستواه  -الواجبات والمسؤوليات – الأداء شروط بموجبها وتتحدد متكاملة وظائف

                                                           

 190/191مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص  1

2 Charles, LUSTHAUS. Marie-Hélène, ADRIEN et autres. Evaluation organisationnelle 

Cadre pour l’amélioration de la performance. Québec centre de recherches pour le 

développement international, 2003, p 103. 

 .302 ، ص2008المصري،  الكتاب دارالإدارية، القاهرة،  العلوم مصطلحات معجم بدوي  أحمد زكي  3 
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 الأعمال بإنجاز وذلك المنظمة، تحقيق أهداف في العامل فيه يساهم وبالتالي فإن الأداء هو نشاط

 قدرة العامل عن يعبر كونه للقياس إخضاعه يمكن وبالتالي عالية بنوعية وجودة انجازها الواجب

 .المنظمة أهداف تحقيق في

 تعريــــــف تقييــــــم الأداء:  . ب

 وتقدير تقييم نظام بكونها وذلك هذه العملية، على للدلالة استعملت تعريفات هناك عدة       

 :العامل أداء نظام تقرير أو الكفاءات

 الأعمال الموجهة انجاز في مساهمتهم ومدى كفاءتهم قياس يعني العاملين أداء فتقييم "      

 يتم عملية أنه أيضا بهيقصد  كما .العمل أثناء وتصرفاتهم سلوكهم على الحكم وكذلك إليهم،

 وينتجون  يعملون  ما بقدر لمكافأتهم وعادلة، وذلك منصفة بطريقة العاملين جهود تقدير بموجبها

 الذي العمل في كفايتهم مستوى  لتحديد بها أدائهم مقارنة يتم بموجبها ومعدلات عناصر إلى استنادا

  .2"به يقومون 

 للحكم الكلي البشرية الموارد إدارة به تقوم نشاط أنه على كذلك الأداء تقييم ويعرف       

 المعايير بعين الاعتبار آخذة زمنية، فترة خلال المنظمة في العامل أداء على والموضوعي

 3.المحددة والمتطلبات

 والأداء المستقبلي، الماضي الأداء على للحكم يوصلنا الذي المسار بأنه أيضا تعريفه ويمكن      

 4عمله. بيئة في مستقبلا الأداء في العامل قدرة إلى إضافة

                                                                                                                                                                          

 .98 ، ص1995، 1اللبناني، ط الفكر داربيروت،  .الاجتماعية المصطلحات خليل، معجم خليل أحمد 1
 .226 ص، 2005، 1 وائل، ط ، عمان، داراستراتيجي بعد البشرية الموارد إدارةعقيلي،  عمر، وصفي 2

3 Lakhdar, SEKIOU, Gestion des ressources humaines. Belgique De Boeck,  2 ème 

édition,2005, p 304. 
4 Fayçal, BENCHEMAM, Gestion des ressources humaines. Paris Géraldine 
Galindo,2004, p 33. 
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 زمنية فترة العامل عن أداء مستوى  يحدد تقييم الأداء هو نظامأن  نخلص إلى القول     

 على مسبقا المحددة والمعايير والمؤشرات بالمقاييس الفعلي الأداء بمقارنة وذلك محددة،

 الأداء في والضعف الانحرافات عن الكشف في وبذلك يساعد وموضوعية، علمية أسس

 .البشري  مهارات المورد وتنمية

 الخلفيــــــــة الفكريـــــــة لتقييــــــم الأداء: .2

 وسائل بتطور تطورت مفاهيمها القديمة، الحضارات في كممارسة الأداء تقييم عملية عرفت       

 حضارة ففي القديمة؛ الحضارات بنشوء العملية هذه استخدام توسعو  .الإداري  الفكر وتطور القياس

 الأداء تقييم الإدارية وعملية العملية مبادئ واستخدام الإدارة فنون  ممارسة تم بالعراق، الرافدين بلاد

 أداء مراقبة خلال من لها للأقاليم التابعة الإدارات أداء متابعة إلى تهدف التي الإدارية كالرقابة

 .1العاملين

 التي اختبارات التسابق أساس على الوظائف شغل أنظمة القديمة الصين حضارة واستخدمت

 الحضارة تميزت كما .يشغل الوظيفة من لأداء والتوقع القياس إجراء مستلزمات إحدى اعتبرت

 من عالية بدرجة يتمتع كان إداري بيروقراطي، جهاز أضخم امتلكت التي الحضارة بكونها الرومانية

 .والتقييم الاختيار ومنها الإدارية للعمليات ممارسة دقيقة استلزم مما والكفاءة المركزية

 الإدارة حركة بدءا من الأداء تقييم بعملية المدارس من مجموعة اهتمت الحديث، العصر وفي      

 :مايلي في التي سنلخصها الأداء، إدارة إلى الإنسانية العلاقات بمدرسة مرورا العلمية

 :العلميـــــة الإدارة مدرســـــة -

                                                                                                                                                                          

 

 .102، مرجع سابق، ص خليل خليل أحمد 1
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 النصف في الاقتراب  هذا سيطر وقد وفايول، تايلور دراسات من مستلهمة النظرية هذه أفكار      

 الاتجاه لهذا بالنسبة الأداءتقييم  ومفهوم الستينات، بداية غاية إلى ودام العشرين القرن  من الأول

 1.ككل المنظمة أداء يعكس

 ظهور إلى أدى الأداء بترشيد فالاهتمام الأداء، ترشيد أجل من ومهامهم معارفهم دائرة لتوسيع

 نظام على العلمية الإدارة حركة اعتمد كما .التقليدية الطرق  بذلك معوضة الأداء تحدد تقنيات

 2.الكفاءة ومستويات لأداءلتقيم ا تحديدها إلى إضافة موضوعية، أكثر لجعلها الوظيفة في التنقيط

 :الإنسانيــــــــة العلاقــــــات مدرســـــــة -

 اعتبارها من خلال الأداء، تقييم بعملية خاصا اهتماما الإنسانية العلاقات حركة عكست       

 الموضوعية المعايير المزج بين ضرورة إلى دعت وعليه ثانيا، عاملا ثم أولا إنسان العامل

 .الأداء تقييم عند والسلوكية

أن  ترى  الأداء، حيث على المادية العمل وظروف الإنسانية العوامل اثر على النظرية هذه ركزت

 على يساعد مسؤوليه طرف وبأدائه من به والاعتراف تقدير على حصوله وكذا ماديا العامل تحفيز

 تقييم مقابلة على المدرسة هذه في الاهتمام أدائه، وانصب وتحسين حاجاته وإشباع ذاته تحقيق

 3أدائه. في والقوة الضعف مواطن لمناقشة والعاملالمشرف  بين تتم التي الأداء

 :الأداء تقييم في بالأهداف الإدارة -

                                                           

1  Dimirti, WESS, Ressources Humaines. Paris Edition d’Organisation, 2ème édition 
,2003, p260. 

، للإطاراتالوظيفي  المسار وتطوير بتوجيه وعلاقته التنظيمي السلوك في الأداء تقييم إشكالية ،حرايرية عتيقة 2  
 .12 ، ص2004-2003الجزائر، الجزائر،  ماجستير، جامعة رسالة

بوضياف، المسيلة،  محمد ماجستير، جامعة رسالة البشرية. الموارد إدارة على التنظيمية الثقافة تأثير الياس، سالم 3
  .51، 50ص  ص، 2005-2006
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 يتوقع الأهداف والتي صياغة في العامل مشاركة هو النظرية، هذه عليه ترتكز ما أهم        

 لديه تكون  وبذلك سطرها، الأهداف التي تحقيق في العامل مسؤولية على مستندة مستقبلا، تحقيقها

 يمكن معايير وفق العاملين تقييم يتم كما من حددها، هو انه بما لتحقيقها مجهودات بذل في الرغبة

 .1منها التحقق

 بعيدا تحقيقها يستطيع العامل التي بالنتائج العبرةأن  على تعتمد بالأهداف الإدارة طريقةأن  بمعنى

 2له. الشخصية والصفات السلوك عن

 نظريــــــة العدالــــــــة:  -

على الافتراض بأن هناك حاجة مشتركة بين العاملين  آدمزتشير نظرية العدالة التي وضعها      

للتوزيع العادل للحوافز في المنظمة، ويقيس الفرد من خلال هذه النظرية درجة العدالة من خلال 

المكافآت والحوافز التي يحصل عليها مع تلك مقارنته لنسبة الجهود التي يبذلها في عمله إلى 

 النسبة لأمثاله من العاملين في نفس المستوى ونفس الظروف.

وتتضح هذه النظرية، في النمط الإداري والأداء الوظيفي، حيث يشعر العاملون بأن مكافآت 

هم ودرجة المنظمة كالراتب والاحترام والتقدير والمشاركة، موزعة بالتساوي بينهم وفقا لجدارت

 3استحقاق لكل واحد منهم.

الأفراد يحفزون بتحقيق العدالة الاجتماعية في المكافآت التي أن  هذه النظرية، تشير إلىأن  أي

 .يتقوقعون الحصول عليها مقابل العمل الذي يقومون به

 أهميـــــــة تقييـــــــــم الأداء:  .3

                                                           

 .2صسابق،  مرجع ،حرايرية عتيقة  1
 .136 ص 1991الاقتصاد،  مطبعةبغداد،  ،البشرية الموارد ، إدارةسالم سعيد مؤيد  2
، رسالة ماجستير، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنيةعبد الله عبد الرحمان، النميان،   3

 .44، ص 2003كلية الدراسات العليا، السعودية، 
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 يهتم الذي نسقي اقتراب تتبنى المنظمةأن  المهم فمن المنظمة، وظائف أهم من يعتبر الأداء تقييم

أهميته في ما  وتتضح 1الأداء لضعف الأسباب الحقيقية على أساسا مبني العامل أداء بتحسين

 :يلي

  .المنظمة في الأداء مستوى  عن القرار ومتخذي المسؤولين تزويد -

 ملائمة ومدى المنظمة أهداف تحقيق في العمال مساهمة مدى معرفة على التقييم يساعد -

 .وموضوعي عادل بشكل يشغله الذي للمنصب العامل

 عملية وأن قبل الإدارة، من جهودهم تقدير سيتم أنه وإعلامهم بالمسؤولية، العاملين إشعار -

 2.أدائهم مستوى  عن بمعلومات ذلك، وتزويدهم طريق عن إلا تتم لا والعلاوات الترقية

 القوى  للعاملين، تخطيط اللازمة التدريبية الاحتياجات كما تتجلى أهمية تقييم الأداء في تحديد

 وتحديد النتائج الأهداف، تقييم تنفيذ العمل، متابعة معوقات ومعرفة الإشراف عملية العاملة، تحسين

 والحوافز والمعاقبة، الأجور المؤسسة، الانضباط في الأداء كفاءة من المسؤولية، التأكد مراكز

 والتعويضات.

 وخطوات تقييـــم الأداء: معاييــــر  .4

 الأداء: تقييم معايير -

 لتحديد تستخدم وهي الأداء، مراقبة لمساعدة صممت نوعية أو كمية قياس أداة  المعيار يعتبر      

 .متابعته المراد الأمر على تعتمد المستخدم المعيار فطبيعة الأهداف عن التأخر أو التقدم

 كونها تحددأن  ومن الضروري  للتقييم، كركائز تستخدم التي العناصر تلك هي المعايير       

 أداء في التأخر، الدقة مرات سنذكر بعضا منها: عدد فيمايلي الأداء، جودةو  كمية بقياس تختص

                                                           

1 Patrice, ROUSSEL  1ère édition. Gestion des performances au travail. Belgique De 

Boeck, 2007, p 42. 

 .147، ص 2008والتوزيع،  للنشر أسامة دار الأردن .البشرية الموارد إدارةحسونة، فيصل   2 
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الاتصال،  على المشاكل، القدرة حل على القرارات، القدرة اتخاذ على والتعاون، القدرة العمل، الإبداع

 التخطيط... على القدرة

 تعبر عناصر من يتركب فهو نظام، الأداء تقييم عملية باعتبارخطــــوات تقييــــم الأداء:  -

 العملية، لهذه والسليمة التطبيقية الممارسة خطوات في العناصر هذه وتفسره، وتتمثل عنه

جدا  معقدة عملية كونها المرجوة النتائج على نحصل حتى جيدا لها التخطيط التي يجب

 .1البشري  المورد مع مباشرة علاقة لها لأن

  :فيمايلي الخطوات هذه حصر ويمكن

أن  ما يجب لمعرفة للأفراد المعايير توضيح أي العاملين، مع التقييم متطلبات مناقشة -

 من والتأكد المسؤولين والعاملين بين المعايير هذه مناقشة ويتم منهم، يتوقع وما يعملوا

 عن للاستفهام المسؤولين إلى من العاملين عكسية تغذية هناك تكون أن  ولابد فهمها،

 .الغامضة الأمور

 التقارير الخطوة هذه في ويمكن استخدام لعمله، العامل أداء كيفية وملاحظة مراقبة -

 إلى يؤدي المصادر هذه استعمال لأن والتقارير المكتوبة الشفوية، التقارير الإحصائية،

 .العاملينتقييم  في الموضوعية زيادة

 مقارنة أي الأولى والثانية، الخطوة في عليها الاتفاق تم التي للمعايير وفقا العامل أداء تقييم -

 2الأداء. معيار مع الفعلي الأداء

 من بل تقييمهم، بنتائج العاملون  يعرفأن  يكفي لا أنه حيث العاملين، مع التقييم مناقشة -

 المهمة، الجوانب بعض مشرفيهم لتوضيح مع النتائج هذه العاملون  يناقشأن  الضروري 

                                                           

 .102، مرجع سابق، ص فيصل حسونة 1

 .166 ، ص2004للنشر،  مجدلاوي  عليها، الأردن، دار العولمة وتأثير البشرية سنان الموسوي، إدارة  2
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 روحهم على السلبية النتائج تأثير حدة للتخفيف من وأيضا سلبية كانت إذا خاصة

 .المعنوية

 1.التقييم به خرج ما ضوء على المناسبة القرارات اتخاذ -

 في المباشر، المرؤوسون، الزملاء الرئيس :التالية الأطراف أي من العملية بهذه يقومأن  ويمكن

 الخارج. من البشرية، مقيمون  الموارد العمل، إدارة

 طـــــــــــرق تقييـــــــــــــم الأداء: .5

 الطرق التقليدية:- أ

 وأسوأ رتبة، أعلى عامل أفضل فيحتل العاملين تنازليا، المشرف يقيم حيث :البسيط الترتيب 

 الأدوات ومن شهرة، الأكثر تعتبر الطريقة هذه .بينهما ويترتب الآخرون  رتبة أدنى عامل

 .2 التقييم في تفكيره بمجرد المشرف فيها التي يفكر الأولى وهي الإعداد السهلة

 حدة، وتكون  على العمال من زوج كل مقارنة أي طريقة تستعمل هذه المزدوجة: المقارنة 

 ن ترمز حيث، 2/([ 1-]ن)ن :المقارنات عدد وتكون  العاملين، جميع مع عامل كل مقارنة

 المؤسسات ضمن وهذا الاستخدام الطريقة صعبة هذه .ترتيبهم المطلوب الأفراد عدد إلى

 3.الكبيرة

                                                           

، 108 حامد، ص دار عمان .الإداري  احمد القيادة والرقابة والاتصال بني عياصرة مروان، محمد معن محمود  1
 .107، ص2008

 .53 ، ص2005والنشر،  للطباعة الغرب دارالبشري، وهران،  التسيير مبادئبوفلجة، غياث   2
 .53المرجع السابق نفسه، ص   3
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 الضعفاء نسبة من تكون  حيث طبيعي، توزيع وفق الأفراد يتوزع :المنحنى على الترتيب 

 عند كلها تقع القيم لاأن  الأسلوب هذا وميزة .المتفوقين من وثالثة المتوسطين من وأخرى 

 1.المنحنى الكلي على العاملين توزيع يتم حيث القياس، من واحد طرف

 أو أداء العامل عن المحددة الأسئلة من عددا تتضمن تقييم استمارة هي :المراجعة قوائم 

 الطريقة هذه وتستخدم .سؤال كل على "لا" أو "نعم" ب يؤشرأن  المقيم تطالب سماته،

 المسؤولية، وهي تصلح وتحمل كالطموحللعامل  معينة بسمات المؤسسة تهتم عندما غالبا،

 2.متوسطة الحجم أو الصغيرة للمنظمات

 في حرية المقيم على القيود بعض وضع الطريقة هذه في يتم :الإجباري  الاختيار طريقة 

 العاملين ترتيب يقوم بتوزيعأن  عليه المقيم فإن هذا وعلى أدائهم، وتقدير العاملين توزيع

 الطبيعي، هذه الطريقة تتسم التوزيع على فكرة يرتكز الذي بالشكل أدائهم بقياس يقوم الذين

 تصبح أنها ،كما عليه النتائج تكون أن  يجب لما حدود وجود يعيبها ما ولكن بالسهولة،

 3.المرؤوسين عدد قل إذا التقييم صعبة

 الجوهرية بتسجيل الأحداث المقيم قيام على الطريقة، هذه تعتمد :الحرجة المواقف طريقة 

 من، ومع التصرف هذا ولماذا حدث وأين ومتى وقت تسجيل فيتم العامل، بها قام التي

 .4الحدث اتجاه العامل الذي انتهجه السلوك معرفة على هنا القرار ويمكن

 :الحديثـــــة الطرق  - ب

                                                           

 54، ص نفسه المرجع السابق 1
، 407، ص ص 2007والتوزيع،  للنشر وائل دارعمان، ، 3، طالبشرية الموارد إدارةبرنوطي،  نايف سعاد 2

408 . 
القاهرة،  .الجديدة والمجالات المفاهيم البشرية الموارد إدارةالبرادعي،  ليلى، مصطفى .الوهاب عبد سمير محمد 3

 .113، 112 ص ، ص2006العامة،  الإدارة واستشارات دراسات مركز
 .359 ، ص2006والتوزيع،  للنشر حورس الإسكندرية، مؤسسة، البشرية المواردهندرة،  الصريفي محمد 4
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 المحددة الصفات السلوكية على الطريقة هذه تعتمد :المتدرجة السلوكية مقياس طريقة 

 بالأداء المرتبطة السلوكية من الصفات صفة كلأن  حيث المتدرج، العمودي المقياس على

 الدرجات.  هذه من درجة لكل كامل وضع وصف ويتم درجات لها تحدد المطلوب

 السلوك ملاحظة تتم أي الملاحظ السلوك على تعتمد :السلوكية الملاحظات مقياس طريقة 

 1.العاملين ومتابعة بمراقبة هنا يقوم المقيمأن  أي المتوقع، السلوك بدلا من

 تم معالجتها التي الأداء بيانات على تعتمد التي التقارير وتشمل :الإحصائية الطريقة 

 المعلومات البياني لإثراء التمثيل مع استخدام دقيقة، مؤشرات لاستخراج وتحليلها إحصائيا

 2سريعة. مرئية صور في عنها والتعبير المقدمة

 لنجاحها: توفرها الواجب والشروط الأداءمشاكل عملية تقييم  .6

 التي من المشاكل تخلو لا أنها إلا العملية هذه تكتسيها التي القصوى  الأهمية من بالرغم        

 يمكن المشاكل وهذه .لأداء عامليهم تقييمهم عند أخطاء في المقيمون  يقع بسببها والتي فيها، تؤثر

 التقييم إلى العليا، الميل بالدرجات العاملين لتقييم الحاجة بعدم خاطئ اعتقاد في وجود تلخيصها

 إلى الشخصية، الميل التحيزات في الحديث، الوقوع بالأداء بالهالة، التأثر التأثير العشوائي، خطا

التغيرات الحاصلة  لتطوير هذه العملية في ظل الإرشادات . لذا لابد من بعض3التشدد أو التساهل

 4الأداء: تقييم عملية لتطوير شاداتالإر  وفيما يلي بعض

 .ناجح لأداء المطلوبة والمقاييس المعايير لضبط وظيفي تحليل إجراء -

                                                           

، 248، ص ص 2009للنشر،  وائل استراتيجي، عمان، دار بعد البشرية الموارد إدارةعقيلي،  وصفي عمر 1
250. 

 .370 ص، 2006الجامعي،  الفكر ، داروالانترنيت، الإسكندرية العولمة بيئة في التنظيمي السلوكطه،  طارق   2
  .11 سابق، ص أحمد، مرجع بني عياصرة، محمد محمود معن 3
 المريخ ، دارجودة المحسنوعبد  المتعال عبد سيد محمد الرياض، ترجمة .البشرية الموارد إدارةديسلر،  جاري  4

 .34ص، 2007نشرلل
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 .مناسبة تقييم وسيلة في والمقاييس المعايير هذه دمج -

 .والكيف الكم مثل الوظيفي للأداء محددة فردية أبعاد استخدام -

 .كتابيا الأداء بمعايير والمقيمين العاملين من كل إخبار -

 .التقييم الشامل عناصر كأحد كالمقالات يةفإشرا وتقييمات معدلات استخدام -

 كيفية حول وإعطاء التعليمات صحيح، بشكل التقييم وسيلة استخدام على المشرفين تدريب -

  .التقييم ومقاييس معايير استخدام

 .تقييمهم يتم الذين بالعاملين اليومي بالاحتكاك للمقيمين السماح -

 شفهيا أو الورق  سواء على التعليقات وكتابة التقييم مراجعة فرصة للعاملين تتاحأن  يجب -

 .نهائيا التقييم يكون أن  قبل

 .لتحسين أدائهم المنخفض الأداء ذوي  العاملين لمساعدة ودليل إرشاد إعطاء -

I.  :إعــــلان نتائــــــــج تقييـــــــــم الأداء 

 الأداء تقييم جعل من ايجابي عامل أي يوجد المطروحة، أنه لاذكرنا في اشكاليتنا  كما        

 الأداء معلنا. فبعد تقييم تقييم جعل نحو كبيرا اتجاها تشهد سوف القادمة الأعوام وأن سريا، خاصة

 العملية هذه في الأساسي والإجراء التقييم، هدف لتحقيق معينة إجراءات إتباع من لابد العامل، أداء

 لا لأنه أدائهم، عن جمعها تم التي بالمعلومات وإمدادهم مقابلة العاملين أي التقييم نتائج إعلان هو

 وضعه عنه والذي أدائه لمستوى  العام التقدير على يطلعأن  دون  العامل لأداء وضع تقييم من فائدة

  .المسؤولون 

 التقييم يكون أن  يتطلب بالضرورة هذا وكل مسؤوله، منه يتوقع ماذا يعرفأن  إلى بحاجة فالعامل

 .مسؤوله مع نتائجه ويناقشها على العامل يطلعأن  أي معلن لأدائه
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 معرفة ذلك من والغاية تقييمه، بنتيجة العامل ومناقشة ، إخباربعلانية تقييم الأداءونقصد        

 1.المستقبل في ذلك حصول لتفادي الضعف وجوانب وتعزيزها، لجوانب القوة العامل

 كل يطلع المسؤولأن  أي نفسه، والعامل للمسؤول مكشوفا بالنسبة التقييم جعل هيبطريقة أخرى 

 .تقييمية مقابلة في العامل مع التقييم نتائج ويناقش له على تقييمه عامل

 :الأداء تقييـــــم علانيــــة أهميــــــة .1

 2أداء معلن في: تقييمتتجلى أهمية تطبيق 

 لتحسين لديه إرادة تكون  وبذلك أدائه، في والقصور الضعف جوانب على العامل وقوف -

 .أدائه

 تعترض والمشاكل التي والصعوبات التقييم نتائج حول بحرية رأيه بإبداء للعامل السماح -

 .مناسبة يراها لحلول اقتراحاته وكذا عمله،

 .التقييم عملية حول ومسؤوله العامل بين المحتمل الفهم سوء تصحيح -

 .وبعمله به المسؤولون  يظنه ما معرفة في العامل رغبة إشباع -

 على العلانية تحرص وإنما فقط، الحد هذا على تقتصر لا الأداء تقييم نتائج إعلان أهمية       

 العامل، نظر تحت منه سيكون  المقدم التقرير مادام عامله عن المسؤول يكتبه فيما الحقيقة تقديم

 بمستوى  السمو وهو الأداء، لتقييم هدف تضيع أهم قد السريةأن  إلى إضافة العدالة تتوفر وبذلك

 جوا تشيع السرية فإن أخرى  جهة ومن جهة، من المنشودة إلى الدرجة أدائه وتحسين العامل كفاية

مبدأ  لأن أهدافها تحقيق في التقييم عملية تفشل ثم ومن ونواياها الإدارة في تصرفات الشك من

 ومعرفة أدائه على حقيقة العامل اطلاع في يساهم للأداء المعلن التقييمأن  كما .عملي غير السرية
                                                           

 .98مرجع سابق، ص البرادعي،  مصطفى ليلى، الوهاب عبد محمد سمير  1
2 Jean-Marie, PERETTI Ressources humaines et gestion des personnes. Paris, 
Vuibert, 6ème édition,2007, p 92. 
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 العدالة توفير إلى إضافة بفائدة التدريب حينئذ يقتنعبكل شفافية و  منخفضة، العمل في كفاءتهأن 

 في وعدالة جدية أكثر الأول يجعل مما والعامل، بين المسؤول مناقشة موضوع ستكون  النتائج لأن

 .1أداؤه يتحسن ثم ومن التقييم عملية في تزداد ثقته والثاني تقييمه،

 :وأنواعهــــا الأداء تقييـــــم مقابلـــــــة .1

 .البشرية الموارد أداء وتطوير تحسين أجل من ومهما أساسيا ركنا الأداء تقييم مقابلة تعد      

 لمراجعة فرصة هي وبالتالي بأهداف المنظمة، سابقة فترة عن أدائهم لتقييم العاملين مع تتم وهي

 المباشرين. مسؤوليهم مع انجازاتهم

 فيها نقاط الضعف وشرح تبيين مع للعمل، أدائه طريقة عن واضحة فكرة العامل إعطاء -

 .تحسينها سبل ومناقشة

 حتى بينهما وجهات النظر بتقريب وذلك ورئيسه العامل بين طيبة لعلاقات أسس إرساء -

 .بينهما الخلاف أوجه بإزالة الآخر، منهما كل يفهم

  .ومتطلباته العمل أهداف وشرح المطلوب الأداء مستوى  توضيح -

 .المقابلة من جزءا كان كونه المقيم بحكم العامل اقتناع -

 .سرية كانت إذا عكس على التقييم في ثقتهم من تزيد العاملين مع ومناقشتها النتائج إعلان -

 تختلف مقابلات تقييم الأداء من مقابلة إلى أخرى، فنجد:       

 التقييم ويستخدم بنتائج العامل إخبار هنا، الهدف يكون  :والإقناع الإخبار مقابلات . أ

 من معلومات مرتدة يتوقعون  الذين الجدد العاملين مع المقابلات من النوع هذا

 2 تطويره. يمكنهم وكيف العمل في أدائهم عن رؤسائهم

                                                           

 .35، مرجع سابق، ص ديسلر جاري  1

 .10 سابق، ص مرجعالبرادعي،  مصطفى ليلى .الوهاب عبد محمد سمير  2
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 يرغب التقييم، ولكنه بنتائج العامل المسؤول يخبر هنا :والاستماع الإخبار مقابلات . ب

 وإبداء الأداء انخفاض أسباب لشرح الفرصة تتيح الطريقة فهذه له، الاستماع في

 تحسين كيفية في للأفراد المشورة ثم الأداء، بخصوص المشاعر الدفاعية مختلف

 1الأداء.

 في حل المشاكل طريقة مع المفتوح الأسلوب هذا يستخدم :المشاكل حل مقابلات . ت

 يلعب التأثير حيث المقابلة في الطرفان ويتبادل كبير، بشكل الأداء تقييم مقابلة

 تحديد يتم المدخل هذا ظل في المقيم، أي من بدلا والمؤيد المساعد دور المشرف

 2المستقبلية. الأهداف ثم وضع ومن الفرد أداء على تؤثر التي المشكلات

 :التقييــــم مقابلـــــة لنجــــاح أساسيــــة اعتبـــــارات .2

 اعتبارات مراعاة عدة المشرف من لابد الأداء، تقييم مقابلة في المطلوبة الفعالية لتحقيق       

 العامل أداء تحسين في الأداء نظام تقييم هدف تحقيق ثم ومن المقابلة لهذه الحسن السير تضمن

 3المستويات، نذكر منها: أعلى إلى به والسمو

 الضعف على يركز سواء، فالبعض حد على الأداء في والضعف القوة جوانب على التركيز -

 في القوة وتنمية الضعف معالجة يتطلب الأداء ذاته، فتحسين بحد خطأ وهذا القوة يهملو 

 .نفس الوقت

 .باتجاهين الاتصال ةالأداء وتنمي تحسين إلى هدف فالمناقشة المناقشة، في الفرد مشاركة -

                                                           

شركة الجمهورية،  مصر .والتطبيق النظرية البشرية الموارد إدارة في معاصرة علفة، اتجاهات أبو الدين عصام  1
 .28 ، ص2002

 .286 المرجع، ص نفس  2
 . 430سابق، ص  مرجع .عقيلي وصفي عمر 3
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 الأول مسعاهاأن  الأداء طالما مقابلة في للمجاملة مجال فلا والصدق، الصراحة مراعاة -

 .الأداء تحسين هو والأساسي

 القوة نقاط الضعف وتنمية علاج هو المقابلة فهدف الانتقاد، عن البعد كل الابتعاد -

 المقابلة يفقد المقيم تجاه عكسية ردة فعل العامل لدى يولد فالانتقاد الأداء، وتحسين

 .فائدتها

 1:المقابلة فشل أو نجاح على تؤثرأن  يمكن التي العوامل ومن

 وعن التقييم مقابلة عن زاد رضاهم كلما التقييم عملية في المشاركين العاملين عدد زاد كلما -

 .الأداء تحسين أهداف لقبول أكبر هناك احتمال كان وكلما المسؤول،

 كان كلما الجيد، تقدير الأداء :مثل ايجابية تحفيزية لأساليب المشرف استخدام زاد كلما -

 .التقييمية المقابلة عن رضا أكثر الفرد

 يؤدي الأداء، لتحسين لأهداف تسعى والعامل المشرف من كل جانب من المتبادل التحديد -

 .الانتقاد في حالة عنه الأداء في أكبر تحسين إلى

 مكافآت من عليه وما يحصل الأداء تقييم نتائج بين علاقة بوجود العامل إدراك زاد كلما -

 .المقابلة من المرجوة زادت الفائدة كلما أدائه، في ورقي تنظيمية

 : التدريبثانيا

  مفهوم التدريب:  -1

يعرف برعي التدريب بأنه " عملية هدفها إكساب المعارف والخبرات التي يحتاج إليها 

الإنسان، وتحصيل المعلومات التي تنقصه، والاتجاهات الصالحة للعمل وللسلطة، والأنماط 

السلوكية والمهارات الملائمة والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى الكفاءة في الأداء وزيادة 
                                                           

 .231 التجارة، ص الإسكندرية، كليةمستقبلية،  رؤية البشرية الموارد راوية، إدارة حسن  1
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ي إنتاجيته بحيث تتحقق فيه الشروط المطلوبة لإتقان العمل وظهور فاعليته مع السرعة والاقتصاد ف

 .1التكلفة وفي الجهود المبذولة وفي الوقت المستغرق"

ويعرفه آخرون بأنه " محاولة لتغيير سلوك الأفراد بجعلهم يسلكون بشكل يختلف بعد         

وهناك تعريف آخر للتدريب وهو " أنه عملية منظمة   .2التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب"

مستمرة محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغييرات محددة سلوكية وفنية وذهنية لمقابلة 

احتياجات محددة حالية أو مستقبلية، يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمنظمة التي يعمل فيها 

 .3والمجتمع الكبير"

عرفه احد خبراء التدريب الإداري بأنه " نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات في وأخيرا ي     

الفرد والجماعة من ناحية المعلومات والخبرات والمهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والسلوك 

 ، إذا التدريب هو عملية دائمة ومستمرة في حياة المؤسسات.4والاتجاهات"

نعرف التدريب بأنه نشاط لنقل المعرفة وتنمية نماذج أن  ة يمكنوفي ضوء التعريفات السابق    

جل تغيير سلوكهم لسد الثغرة بين الأداء الفعلي ومستوى أالتفكير وأنماط العمل للأفراد العاملين من 

 الأداء المطلوب.

 تحديد أنواع التدريب: -2

يتخذ التدريب صورا وأنواعا مختلفة تتباين في الأسلوب والهدف حسب المواقف التدريبية،          

 نصنف أنواع التدريب الإداري حسب قاعدة التصنيف التالية:أن  ويمكن

                                                           

 .29، ص1973، القاهرة، عالم الكتاب، التدريب والتنميةبرعي محمد جمال،  1

 .6، ص1970، 80، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، مجلد التدريب الإداري السلمي علي،  2

الرياض، معهد الإدارة العامة،  ،والتطوير مدخل علمي لفعالية الأفراد والمنظمات عبد الوهاب علي، التدريب 3
 .19، ص1981

 .88، ص1969العبد جعفر، القيادة الإدارية والتدريب في الخدمة المدنية، مجلة الإدارة، العدد الثالث،  4
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يشمل كلا من أن  التدريب قبل الالتحاق بالعمل ويمكن -ويشمل: أمن حيث الزمن:  -1

يشمل كل من أن  التدريب أثناء الخدمة ويمكن -العمل بالتدريب التوجيهي والتدريب على 

 التدريب على العمل والتدريب خارج العمل.

 التدريب داخل المنظمة ويتضمن التدريب على العمل –أ  :ويشمل :من حيث المكان -2

 التدريب خارج المنظمة ويشمل التدريب خارج العمل -ب

تدريب  -المعلومات بالتدريب لتجديد  -ب أمن حيث الهدف ويشمل هذا النوع من التدري -3     

 التدريب للترقية -التدريب السلوكي د -المهارات ج

 وفيما يلي شرحا موجزا لكل نوع من أنواع التدريب السالفة الذكر: 

 :وكما ذكرنا يمكن تقسيم هذا النوع من التدريب إلى :التدريب من حيث الزمان - أ

ويقصد بذلك إعداد الفرد علميا وعمليا ومسلكيا إعدادا سليما  التدريب قبل الالتحاق بالعمل: -

التعرف على  كبعملهم. وكذلبحيث يؤهلهم للقيام بالأعمال التي ستوكل إليهم عند التحاقهم 

حدود واحتياجات وبيئة وقوانين ولوائح الوظيفة حتى يتحقق للموظف الإحاطة بوظيفته 

التدريب قبل الالتحاق بالعمل برامج التدريب  لالعمل. ويشموبالتالي لضمان انتظامه في 

 التوجيهية والتدريب على العمل.

وهو الذي يعمل على توجيه الموظف توجيها عاما في  :التدريب التمهيدي أو التوجيهي -

الأمور التالية: أهداف وقوانين ولوائح المنظمة وواجباته في الوظيفة، وواقع التنظيم في 

 للخدمة والواجبات والمسؤوليات الخاصة بالموظف كالمرتباتالمنظمة، والشروط العامة 
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هذا التدريب عادة عن طريق إدارة شؤون  الموظف ويتمالترقيات والإجازات وامتيازات و 

 .1الموظفين أو إدارة التدريب في المنظمة

ويقصد به التعليم بالعمل الفعلي، وهو عبارة عن مجموعة من  التدريب على العمل: -

التوجيهات التي يتلقاها الموظف والتي تكون متعلقة بواجبات الوظيفة العامة عن طريق غير 

رسمي من زميل له في العمل أو رئيسه، ويتم ذلك في نفس موقع العمل وتتكون عملية 

ي مرحلة إخبار الموظف، ثم مرحلة التدريب على العمل من ثلاث مراحل متكاملة وه

مشاهدة الموظف لمشرفه أثناء تأدية عمله حيث يقوم بدوره بتدوين الملاحظات، وأخيرا 

مرحلة الإشراف العملي وهي التي يقوم فيها الموظف نفسه بالعمل تحت إشراف المدرب أو 

 .2المشرف

 فراد التنظيم( جميع أ)الحاليين ويعني تدريب الموظفين  :التدريب أثناء الخدمة - ب

والهدف الرئيسي منه هو صقل الموظف وإحاطته بأحداث التطورات التي تجد في مجالات 

اختصاصاته وتحسين مستوى أدائه الوظيفي عن طريق تحسين أساليب العمل ويعتبر هذا النوع من 

 :3التدريب مهما جدا وضروريا لأسباب عدة من أهمها

  تجديد معلومات الفرد عن موضوع معين أو ما يطلق عليه التدريب الإنعاشي أو التدريب

 الإخباري، ويعني إحاطة الفرد بكل جديد في العلوم الإدارية

  تحرير الموظف من مسؤولياته المتداولة لفترة قصيرة حتى يجدد نفسه عقليا أو فكريا وإعادة

 صلة في مجالات اختصاصه توجيهه لأفكار ونظريات ونتائج جديدة لها
                                                           

1 Craig, Robert. Training and Development Handbook, A Guide to Human Resources 

Development. New York. McGraw-Hill Book Company, P7-15 

2 Niaz Mohammad.Training Programs for Various Categories of Civil 

Servants.Brussels International Institute of Administrative Science,1969, P21 

 .103ياغي، مرجع سابق، ص 3



174 

 

 )تهيئة بعض الأفراد لشغل وظائف أعلى )الترقية 

  تجديد اتصالات الأفراد بآخرين من ذوي الخبرة نفسها مما يؤدي إلى توسيع دائرة معارفهم

 والتعرف على مشكلات العمل التي يواجهونها.

 :ويدخل تحت هذا النوع من التدريب كل من

الموظفون مجموع التوجيهات المتعلقة بواجبات وظائفهم  التدريب على العمل: حيث يتلقى -

عن طريق زملائهم ممن هم أعلى مرتبة أو عن طريق رؤسائهم المباشرين أو عن طريق 

 .1المدربين

حيث ينقطع الموظف عن العمل لفترة محدودة من الوقت يلتحق  :التدريب خارج العمل -

 معاهد الإدارة العامة أو مراكز التدريب.ها في برنامج تدريبي يعقد خارج منظمته مثل ءأثنا

  :التاليةويتضمن التدريب أثناء الخدمة البرامج التدريبية 

 برامج التدريب على الأعمال المكتبية والسكرتاريا. 

 برامج التدريب لمستوى الإشراف الأول الذي يتكون من رؤساء الأقسام والوحدات. 

 برامج التدريب لمستوى الإدارة الوسطى. 

 برامج التدريب لمستوى الإدارة العليا. 

 :التدريب من حيث المكان - ث

 والتدريب من حيث المكان يتخذ شكلين هما:

التدريب داخل المنظمة: ويتم هذا التدريب على أساس فردي أو ضمن مجموعة من  -1

الموظفين تعقد لهم دورات أو اجتماعات في المنظمة التي ينتسبون إليها ويتميز هذا 

                                                           

1 Edgar F. Huse and Jamesl L. Bowditch Behavior in Organizations a System 

Approach to Managing-Mass, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1973, P231 
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انه يتم وفقا لتخطيط الإدارة وتحت رقابتها ويعاب عليه انحصاره في محيط العمل التدريب 

وفي حدود تجارب وخبرات العاملين بها ومن ثم لا يوجد احتمال للتوصل إلى أفكار 

 وخبرات جديدة ومختلفة.

وقد تم الحديث عنه سابقا، ومن مميزاته هو إتاحة الفرصة  :التدريب خارج المنظمة -2

يلتقوا بأفراد من جهات عمل مختلفة حيث يتبادلون خبراتهم وتجاربهم وتصبح ن أ للمتدربين

 عملية التدريب مكانا تتركز فيه الخبرات والمهارات.

i. هنالك العديد من أنواع التدريب من حيث الهدف منها:  :من حيث أهداف التدريب 

علومات جديدة حيث يعطي هذا النوع من التدريب للموظف م :التدريب لتجديد المعلومات -1

 عن عمله وأساليبه وتجعله على إحاطة تامة بالمتغيرات الجديدة المتعلقة بعمله.

ويقصد به زيادة قدرة الإداريين على أداء أعمال معينة ورفع كفاءتهم في  :تدريب المهارات -2

 الأداء

التدريب السلوكي: ويهدف إلى تغيير أنماط السلوك أو وجهات النظر والاتجاهات التي  -3

 .1بعها المديرون والموظفون في أداء أعمالهميت

وحتى ينجح التدريب السلوكي فانه يتطلب الماما بالمبادئ السلوكية التي تحكم عملية التدريب 

 : 2وأهمها

ii. التدريب عملية شخصية تقوم أساسا على توافر الرغبة أو الدافع لدى المتدرب،  إن

 معنى ذلك انه لا يمكن فرض التدريب وجعله إجباريا

                                                           

 .33المرجع السابق، ص، السلمي 1

 138 ، ص1980والسلوك، الرياض، معهد الإدارة العامة،  زكي، الإدارةحنوش  2
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iii.  إن التغيير في السلوك الإنساني يتطلب تغيير العوامل الأساسية التي أنتجت هذا

لاقتصادية التي السلوك كالدوافع والإدراك والاتجاهات وعوامل البيئة الاجتماعية وا

لم تصاحبه عملية تغيير لتلك أن  يعمل فيها الموظف، لأنه لا جدوى من التدريب

 العوامل.

iv.  التدريب للترقية: ويهدف إلى تحسين إمكانيات الموظف بغية تحسين مستوى الأداء

الوظيفي، عن طريق تحسين أساليب العمل وتزويد المتدربين بالمعلومات المتجددة 

رق الجديدة والمتطورة، ويهدف هذا التدريب إلى تحسين إمكانيات والأساليب والط

الموظف بغية تحضيره لتولي وظائف إدارية أعلى، مما يؤمن له مجالات للترقية في 

 .1المستقبل

 :تصميم البرامج التدريبية

تحقيقها  يعد البرنامج التدريبي الأداة التي تربط بين الاحتياجات التدريبية والأهداف المطلوب       

تنجح أن  جلأومن ، من البرنامج والموارد والموضوعات التدريبية مجتمعة مع بعضها البعض

عملية تصميم البرامج التدريبية في منظمة لا بد من تعاون كامل بين الرؤساء المسؤولين عن تنمية 

مهارات وقدرات مرؤوسيهم وبين المسؤولين عن إدارة البرامج التدريبية من جهة، وبين اختصاصي 

 التدريب بالمنظمة من جهة أخرى. 

ا، فالفرد بطبيعة الحال هو المسؤول عن زيادة ولكن هذا لا ينكر مسؤولية الفرد عن تنمية نفسه ذاتي

 .2ثقافته العامة وتعليم نفسه

 :1وفيما يلي عرضا للإجراءات المتبعة في تصميم البرامج التدريبية
                                                           

 .113ياغي، مرجع سابق، ص 1

، 1972الأفراد والعلاقات الإنسانية، القاهرة، دار المعارف، هاشم زكي محمود، الاتجاهات الحديثة في إدارة  2
 .331ص
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  توضع الأهداف أن  تصميم البرنامج التدريبي يجب عند التدريبي:تحديد أهداف البرنامج

ل اخذين بعين الاعتبار الظروف على ضوء الاحتياجات التدريبية التي حددت من قب

التنظيمية والبيئية المحيطة والعلاقة بين هذا البرنامج والبرامج الأخرى التي نفذت والتي في 

تكون الأهداف واضحة بحيث تصل إلى المتدربين بصورة أن  طريقها إلى التنفيذ. ويجب

 كاملة وواضحة ليعرفوا بوضوح ما هو متوقع منهم نتيجة لهذا التدريب.

 :2وقد وضع تراسي عشرة أسس تحدد الأهداف التدريبية يمكن تلخيصها فيما يلي

  هل هناك معلومات أو مهارات معينة لازمة لعدد متنوع من الوظائف، وتشترك هذه الوظائف

النظر عن اختلاف  في الحاجة إليها؟ أي هل يجب تحصيل هذه المعلومات والمهارات بغض

الوظائف التي يشغلها الأفراد؟ وهل يمكن تعلمها في الوظيفة أو يلزم لتعلمها برنامج تدريبي 

 معين؟

 يحصلها أن  ما درجة صعوبة المعلومات والمهارات المطلوب تحصيلها، وهل من الممكن

 يكون هناك أسلوب أو طريقة خاصة لتعلمها؟أن  المتدرب نفسه، أم يجب

 ما مدى أهمية المهارة المطلوبة؟ وما هو أثر عدم توفرها؟ 

  ما مدى تكرار استعمال المهارات أو المعلومات المطلوبة؟ وهل هناك طريقة مثلى لتعلم هذه

 المهارات والمعلومات في الوظيفة او في برنامج تدريبي خاص؟

 ؟ وهل سيكون أكفـأ ما هو العائد من تدريب الشخص في مجال معين من المهارات والمعلومات

 أداء من الشخص الذي لم يدرب في هذا المجال؟

                                                                                                                                                                          

 226، مرجع سابق، ص.يعبد الباق 1
2 Tracy, W. Designing Training and Development Systems. New York, American 

Management Association,1971, P86-92 
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  هل يستطيع المتدربون اكتسابها؟  –ما مدى إمكانية تحصيل المهارات أو المعلومات المطلوبة

وهل تتناسب المعايير الموضوعة مع قدراتهم ودوافعهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ومستويات 

 نضوجهم؟

 مهارات مع متطلبات الوظيفة بحيث لا تكون أعلى أو أقل من ما درجة تناسب المعلومات وال

 وبحيث يستطيع الفرد المتوسط الإفادة منها؟، هذه المتطلبات

  ما هي جوانب الوظيفة التي تتميز بالصعوبة أو عدم قدرة الشخص على أدائها بالكفاءة

 الواجبة؟

 أن  سيمر وقت طويل قبل ما مدى احتفاظ المتدرب بالمعلومات والمهارات التي يكتسبها، هل

يبلغه أن  يستعمل هذه المعلومات والمهارات في وظيفته؟ وما المستوى أو المعيار الذي يجب

في نهاية البرنامج التدريبي، والذي يكفي للتأكد من أنه سيحتفظ بما تعلم حتى يستعمله في 

 وظيفته؟

 - في المتدرب في برنامج ما مدى الحاجة لمتابعة التدريب، وما المستوى المطلوب تحقيقه

تدريبي أو مرحلة تدريبية قبل البدء في برنامج أو مرحلة أخرى، أو قبل البدء في متابعة 

 التدريب أثناء الأداء الفعلي للوظيفة؟

 :تعتبر المادة التدريبية عنصرا مهما من عناصر عملية التدريب،  تحديد المادة التدريبية

تدريب من مادة مكتوبة كالكتب والمذكرات والمقالات ويقصد بها كل ما يستخدم في عملية ال

والبحوث والمحاضرات المطبوعة والحالات الدراسية وغيرها من المواد المطبوعة التي توزع 

 .1على المتدربين خلال الفترة الزمنية للبرنامج التدريبي

 :ومن الشروط الواجب توافرها في المادة التدريبية لأي برنامج تدريبي

                                                           

 . 135ياغي، مرجع سابق، ص 1
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 رغبة المتدرب للتعلم والمعرفة أن تثير 

 أن تؤدي الغرض منها بنجاح وذلك بأن تكون وثيقة الصلة بالبرنامج التدريبي 

  تقسيم المادة العلمية أو تحليلها إلى أهداف إجرائية من مهارات ومعلومات وسلوك حتى

 يتمكن المتدرب من تقديم كل منها بالوسيلة والأسلوب الملائم لطبيعتها

 مكونات المادة العلمية في أسلوب التدريب الملائم لطبيعة كل مكون على حدة. تقديم 

ترتبط موضوعات التدريب بالاحتياجات التدريبية وأهداف البرنامج التدريبي، أن  ويجب      

وبنوعية الأفراد المراد تدريبهم ومراكزهم الإدارية، حيث تختلف الفترة الزمنية والموضوعات 

 نامج حسب مستويات الأفراد العاملين.التدريبية للبر 

 يقصد بوسائل التدريب الوسيط الذي يستخدمه المدرب ليساعده  :اختيار الوسائل التدريبية

في تحقيق أهداف عرضه لموضوعه التدريبي وذلك عن طريق نقل المعلومات أو الرسالة 

 .التدريبية من المدرب الى المتدربين

ومن الوسائل التدريبية ما هو بسيط مثل الطباشير والقلم، ومنها ما هو أكثر حداثة مثل      

الوسائل السمعية والبصرية كالشرائح والأشرطة المغناطيسية، ومن الوسائل التكنولوجية الحديثة 

 ما يعرف بالمؤتمر التلفزيوني أو الائتمار عن بعد.

تدريب عملية غير بسيطة كما يخيل إلينا، والسبب في ذلك وتعتبر عملية اختيار وسيلة ال      

هناك عوامل ومتغيرات ومعايير متعددة ومختلفة ومتداخلة تدخل فيها. كما وانه لا أن  يعود إلى

هناك عدة امتيازات لا بد من أن  يوجد طريقة موحدة يمكن إتباعها من قبل المدربين. إلا

 :1كالاتيويمكن تلخيصها مراعاتها مثل القيام بعملية الاختيار 

                                                           

، بحوث ندوة تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية المنعقدة في معهد الإدارة الوسائل التعليميةاختيار زلاطيمو فاروق،  1
 .40-35هـــ،  ص 1401جمادى الثانية،  24-21العامة بالرياض في الفترة ما بين 
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  الاعتبارات العلمية: وتشمل وسيلة التدريب وثمنها وبساطة تصميمها وعدد المتدربين

 ومدة انعقاد البرنامج.

  المتدربين التنظيمية ومستواهم العقلي  اعتبارات تتعلق بالمتدرب: وتشمل نوعية ومستوى

 وخلفيتهم العلمية والعملية والاجتماعية وميولهم واهتماماتهم وخبراتهم الأخرى.

  فعلى مصمم البرنامج  :اعتبارات تتعلق بمحتوى المادة التي سوف يدرسها المتدربون

 يربط علاقة وسيلة التدريب بمحتوى المادةأن  التدريبي

 يتم اختيار وسيلة التدريب التي يكون أن  ومن الضروري  :مدرباعتبارات تتعلق بال

الوسيلة أن  بمقدور المدرب التعامل معها واستعمالها قبل شرائها أو اختيارها والتأكد من

يمكن استخدامها لمجموعة كبيرة أو صغيرة من المتدربين أو تستعمل من قبل فرد واحد 

ء منها أو تستعمل لتقديم معلومات دون تدخل أو استعمالها أثناء الجلسة أو بعد الانتها

 تسهم في توضيح بعض الأمور الفنية.أن  المدرب أو

 تكون عملية اختيار الوسائل التدريبية أن  الاعتبارات الاقتصادية والحضارية: يجب

وكذلك  ضمن الثمن والأسعار المعقولة ومتماشية مع الميزانية المعتمدة لهذه الأغراض.

 وافقة مع حضارة المجتمع.تكون متأن  يجب

  :مدة البرنامج التدريبي الزمنية ومكان انعقاده 

تتضمن عملية اعداد البرنامج التدريبي تحضير جدول دراسة ليشمل الفترة التي يستغرقها 

التدريب. ويختلف كل من مدة البرنامج الزمنية ومكان انعقاده باختلاف أهداف البرنامج 

يه ومركزهم الوظيفي، ويرتبط موعد البرنامج الزمني بوقت الفراغ وطبيعته ونوعية المشتركين ف

 المتاح لدى المشتركين في البرنامج.
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 العنصر البشري هو العنصر الأساسي للتنظيم بما يتمتع به من دوافع أن  :اختيار المتدربين

يعود واتجاهات، وهو القوة الدافعة لأي تنظيم إداري، كونه مصدر الطاقات وكون كل نجاح 

إلى الجهد البشري في المقام الأول، وتوجد عدة شروط تتعلق فيمن يتم ترشيحهم للبرامج 

 :1التدريبية يمكن إجمالها فيما يلي

 -يتعلم مهارة جديدة أن  أن يكون المتدرب شاعرا بالمشكلة التي يعاني منها، فمن يريد

 يكون لديه إحساسا قويا بحاجته لها.أن  لا بد

 يكون لدى المتدرب استعدادا عاليا للتضحية بالجهد والمال من أجل رفع كفاءته أن 

 - توافر المستوى العلمي لدى المتدرب، حتى يتسنى له مسايرة واستيعاب موضوعات

 البرنامج التدريبي.

 - الخبرة التخصصية لدى المتدرب لتمكنه من المشاركة الفعالة  الأدنى منتوافر الحد

 دريبي سواء كان في مرحلة التنفيذ أم التقويم والتطويرفي البرنامج الت

عملية اختيار الأفراد المطلوب تدريبهم تليها عملية توزيع المتدربين أن  ومن الجدير بالذكر 

يأخذ بعين الاعتبار أمرين أن  البرامج التدريبية الملائمة. وعلى مصمم البرامج الملائمين على

 :2مهمين

 لذين يمكن للبرنامج استيعابهمتحديد عدد المتدربين ا 

 وجود تجانس بين المتدربين في برنامج واحد 

                                                           

 176الدوري، مرجع سابق، ص 1

 134ياغي، مرجع سابق، ص 2
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  المدرب هو العنصر الأساسي في نجاح خطة التدريب فهو يشكل أن  المدربين:اختيار

وتتلخص عملية اختيار المدربين  الوسيلة التي يتم عن طريقها نقل رسالة وهدف التدريب.

 في مرحلتين أساسيتين:

i.  الأشخاص للعمل كمدربينمرحلة ترشيح: 

 :1تتوافر في المدرب الكفء يمكن إجمالها فيما يليأن  وتوجد عدة شروط يجب 

  أن يكون مقتنعا تماما بأهمية التدريب والفرد كعامل أساسي من عوامل التنمية الإدارية

 حريصا على تنمية المهارات المطلوبة في المتدربين

 يكون متحمسا ومهتما بالتدريب وموضوعه عن رغبة وإيمان شديدين أن 

  أن يكون ملما بالمادة العلمية التي سيتحدث فيها لان الإحاطة الكاملة بموضوع التدريب

 تتوافر في المدرب حتى يحظى باحترام واهتمام المتدربينأن  من أهم الصفات التي ينبغي

 ة الطويلة بجانب المعرفة العلمية أن تكون لديه الخبرة العملية والممارس 

  أن يكون موصلا جيدا قادرا على توصيل رسالة التدريب إلى المتدربين والمشاركة في تبادل

 المعلومات والخبرات بالإضافة إلى قدرته التامة للتعبير عن نفسه وبشكل واضح ومقنع

 فاجئة ببراعة وسرعةأن تكون لديه القدرة على المبادأة ومواجهة المواقف أو الأسئلة الم 

  ،أن يكون تفكيره منظما وعقله بارعا في استحداث الآراء في مجال تخصصه وتطبيقها

 وذلك حتى يكون قادرا على تنمية روح الابتكار لدى المتدربين.

  أن تكون لديه الرغبة في متابعة التطورات العلمية من أبحاث ودراسات تتعلق بمجال

حتى يجدد أفكاره ومعلوماته مما يساعده على تنمية  تخصصه وفي مجال التدريب، وذلك

 ذاته

                                                           

 225عصفور، مرجع سابق، ص 1
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  أن يكون ملما بمبادئ العلوم النفسية والسلوكية لعملية التعليم، وذلك حتى تساعده في فهم

المتدربين وتجعله أكثر إدراكا لحاجاتهم وأشد إحساسا بمشكلاتهم ودوافعهم، وتحليل المواقف 

لسلوك الإنساني في المواقف الإدارية وتدريسهم على الإدارية وتشخيصها أي دراسة دوافع ا

 أعمل العقل والبصيرة في تفهم الجوانب السلوكية.

  على الآخرين( بالأمانة والنضج والموضوعية، وأن تكون أبعد ما تكون )أن تتصف أحكامه

 عن التحيز، ومداراة ذوي النفوذ والسلطان.

 يكون لديه شعور بأهمية الوقت والاستفادة التامة منه والمهارة على التخطيط والتنظيم  أن

 وإدارة الجلسات والتوجيه والمتابعة.

ii. مرحلة اختيار المدربين: 

يتم اختيار المدربين أن  في حال توافرت الشروط السابق ذكرها فانه توجد مجموعات يمكن 

  :1منها وهي

 قولالاختصاصيون في مختلف الح 

  الخبراء الذين يعملون في مجال الاستشارات في موضوعات معينة، سلوكية وتنظيمية

 وغيرها

 أساتذة الجامعات في مختلف التخصصات 

 المدربون الممارسون والذين يمتازون بالخبرة العملية 

  أعضاء الإدارة العليا في المنظمة التي يعمل فيها المتدربون 

  بأعمال المتدربينالمسؤولون في جهاز معين له صلة 

                                                           

 120ص عبدالوهاب، مرجع سابق، 1
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  الزائرون من الخارج، والذين قد يكونون خبراء أو ممارسين في المجال الذي يدور فيه

 التدريب

عداد ميزانية التدريب:  تعرف الميزانية بأنها خطة مالية لبرنامج عمل ينوي مركز التدريب 

المصادقة عليها من القيام به لسنة قادمة، وتحتوي على تقديرات للنفقات والإيرادات ويجب 

 .1تصبح قابلة للتنفيذأن  الجهات التشريعية قبل

يلعبه مخطط التدريب هو تحديد تكلفة كل عنصر من عناصر أن  وبذلك فان الدور الذي يجب

التخطيط للتدريب لكل برنامج تدريبي بدقة تامة ثم تحديد الميزانية الكلية لكل البرامج التدريبية 

عقدها خلال السنة حتى يخرج في النهاية بالتكلفة العامة لكل برنامج  التي ينوي مركز التدريب

وتكلفة تنفيذ الخطة التدريبية ووضع الميزانية المقترحة في الشكل النهائي لعرضها على الجهات 

 المختصة للمصادقة عليها قبل عملية التنفيذ.

ي الأساس على تحديد إن تحديد  الأساليب التدريبية يرتكز ف تحديد الأساليب التدريبية -4

 ::2الأهداف التدريبية ويمكن تقسيم الأساليب التدريبية إلى مجموعتين

 حسب طرق استخدامها:  :المجموعة الأولى

 الندوات، المؤتمرات، مناقشة الحالات، أسلوب المصادفة، وتشمل المحاضرة :أساليب إخبارية 

  ،الرسومات أساليب مشاهدة: وتشمل الكلمات المكتوبة، الصورة، ملصقات، الصور المتحركة

، أسلوب الإيضاح التجريبي، تمثيل الأدوار، مشاهدة العمليات، الزيارات الميدانية البيانية

 وغيرها.

                                                           

، الرياض، معهد الإدارة العامة، وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية الشباني، محمد عبد الله، الميزانية 1
 19، ص1982

 255-221عبد الباقي، مرجع سابق، ص 2
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 تمثيل الأدوار)للمشاركين(، التطبيقات الموجهة، الوظائف الدورية،  :أساليب العمل: وتشمل

 امتحانات الأداء المكتوبة، المحاكاة وغيرها.

 :حسب الأهداف: وتتضمن المجموعة الثانية:

  ،أساليب تدريبية تهدف إلى زيادة معرفة ومعلومات المتدربين: مثل المحاضرة، المؤتمرات

 الندوات، المناقشات، دراسة الحالات

 سلة القرارات، دراسة الحالات،  :أساليب تدريبية تهدف إلى تنمية القدرات والمهارات: مثل

 المباريات، تحليل المواقف، أسلوب الإيضاح التجريبي وغيرها.

 تمثيل الأدوار، تحليل  :أساليب تدريبية تهدف إلى تغيير سلوك المتدربين واتجاهاتهم: مثل

 المعاملات، أسلوب الإيضاح التجريبي ودراسة الحالات والأفلام وغيرها.

ليم لأسلوب التدريب توجد عدة معايير يجب إتباعها في المفاضلة بين ومن أجل الاختيار الس

 :1الأساليب المختلفة للتدريب

 ملاءمة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأفراد موضع التدريب 

  طبيعة المتدربين واتجاهاتهم ومستوياتهم العلمية والتنظيمية 

  سلايدات،  :التي تحتاج إلى أجهزة مثلإمكانية توافر أجهزة عرض للمواد التدريبية

 بروجكتر.

 درجة إلمام المدرب بالأسلوب التدريبي. 

 مدى ملاءمة الوقت والمكان لكل وسيلة تدريبية. 

 نفقات استخدام كل وسيلة تدريبية وملاءمتها مع ميزانية التدريب. 

 عدد المشتركين في البرنامج التدريبي. 

                                                           

 41-40السلمي، مرجع سابق، ص 1
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  المنظمة أم داخل المنظمة(هل هو خارج )التدريبي نوع البرنامج 

 تقويم البرامج التدريبية:  -5

إن  فعالية التدريب لا تتحقق بحسن التخطيط فقط، وإنما على دقة التنفيذ، ومن ثم لا بد من 

وتعتبر مشكلة تقييم التدريب وقياس فعاليته من ، القيام بتقييم النشاط التدريبي بشكل عام في المنشأة

 :1الممارسين لهذه الوظيفة، ويرجع ذلك إلىأهم المشاكل التي تواجه 

 عدم الاتفاق على ما يجب قياسه على وجه التحديد 

 تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثير من العوامل المطلوب قياسها 

 عدم توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة للقياس 

والتقويم هو عملية تهدف إلى مراقبة تنفيذ الخطة لتأكد من أنها تسير وفق المنهج المرسوم لها 

 .2مراحلها والميزانية المقدرة لها من اجل تحقيق أهدافها المقررة لإنجازوالبرنامج الزمني المحدد 

الوصول ويعرف تريسي التقويم بأنه عملية تحديد ما إذا كان قد تم تحقيق أي تقدم من أجل 

 .3إلى الأهداف الموضوعة ضمن مدة زمنية معينة وبتكاليف معقولة

ويعرفه نياز بقوله انه عملية تحديد ما تم تحقيقه من تقدم نحو الأهداف الموضوعية ضمن 

 4معدل وتكاليف معقولة

 جوهره محاولة للإجابة على الأسئلة التالية: يتضمن فيوتقويم التدريب 

 قدم احتياجات المتدربين؟هل يلبي التدريب الذي ي 

 هل يلبي التدريب احتياجات المنظمة؟ 

                                                           

 370، ص1982سليمان حنفي، إدارة الأفراد، القاهرة، دار الجامعات المصري،  1

 194ياغي، مرجع سابق، ص 2

3 Tracy, op, cit, p12 

4 Niaz, op, cit, p39 
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 ما هي نقاط الضعف في التدريب الحالي، وكيف يمكن التغلب عليها؟ 

 ما هو التدريب اللازم في المستقبل؟ 

 فوائد التدريب الإداري: -6

 : 1يمكن إجمال النواحي التي يعمل التدريب الإداري على تنميتها لدى الفرد

 المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بينها:  تنمية -1

 معرفة تنظيم المنشأة وسياساتها وأهدافها 

 معلومات عن منتجات المنشأة وأسواقها 

 معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنشأة 

 معلومات عن خطط المنشأة ومشاكل تنفيذها 

 المعرفة الفنية بأساليب وأدوات الإنتاج 

  ية الأساسية وأساليب القيادة والإشرافالمعرفة بالوظائف الإدار 

 معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل 

 تنمية المهارات والقدرات للمتدرب ومن بينها: -2

 المهارات القيادية. 

 المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة. 

 القدرة على تحليل المشاكل. 

 القدرة على اتخاذ القرارات. 

 تعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعاتالمهارات في ال. 

 فادة من الوقتستالقدرة على تنظيم العمل والا. 

                                                           

 1983السلمي، مرجع سابق، ص 1
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 المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة 

 تنمية الاتجاهات للمتدرب ومن بينها: -3

 تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنشأة والعامل. 

  والتميز في العملتنمية الشعور بأهمية التفوق. 

 تنمية الشعور بالمسؤولية. 

 تنمية الروح الجماعية للعمل. 

 تنمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء. 

 تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل. 

 الاتجاه لتأييد سياسات وأهداف المنشاة. 

 الاتجاه لتفصيل العمل بالمنشاة. 

ويرى عبد الباقي أنه من أهم مزايا التدريب بالنسبة للأفراد العاملين اكتسابهم خبرات جديدة          

كبر، بالإضافة إلى اكتسابهم صفات تؤهلهم لشغل مناصب أتؤهلهم إلى الارتقاء لتحمل مسؤوليات 

من أهم  قيادية، وزيادة ثقتهم بأنفسهم نتيجة لاكتساب معلومات وخبرات وقدرات جديدة، كما يرى انه

عداد جيل من الأفراد لشغل الوظائف القيادية على جميع ا هو  مزايا التدريب بالنسبة للمنظمة،

التدريب يمنح المتدربين مهارات سلوكية تزيد من  أن  المستويات في المنظمة، بالإضافة إلى

 .1قدراتهم على تطوير العمل بالمنظمة

 التطوير التنظيمي: :ثالثا

يعد التطوير التنظيمي امتدادا فكريا للمدارس السلوكية التي دعمت جهود المدارس الفكرية         

 والانطلاق في أصبحت فيما بعد نقطة التحولو  الفرد،الحديثة تجاه النظرة الجديدة للإنسان 
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ب ركزت بشكل رئيسي على الجانو  التنظيمي،الدراسات الجديدة التي تناولت موضوعات التطوير 

من  للتطوير التنظيميتعريفات  ، هناك عدةاعتبرته الأساس في العمليات الإنتاجيةو  الإنساني

   أهمها:

التطوير التنظيمي يتضمن إشارة إلى كافة  أن:أشار زكي هاشم في تعريفه للتطوير التنظيمي     

أما عبد ، 1صدقالو  مداخل العلوم السلوكية المستخدمة لتوجيه المنظمات الإدارية نحو الانفتاح

التطوير التنظيمي يسعى إلى تحقيق الكفاءة في الإنتاجية أن  الباري درة فقد أشار في تعريفه إلى

التركيز على الثقافة و  ،تطويرها من خلال تنمية القوى البشريةو  عن طريق المنظمات الإدارية

الملائم وتثبيت  دعائم العمل على إيجاد المناخ التنظيمي و  ،دعم القيادة العلياو  التنظيمية

 .2الديموقراطية

وندل فرينش  عرف التطوير التنظيمي بأنه:" الجهد بعيد المدى لتحسين  أن  في حين

 متعاونة لثقافة التنظيمو  تجديد عملياتها من خلال إدارة فعالةو  قدرات المنظمة على حل مشاكلها

ك التطبيقي بما في ذلك البحث استخدام علوم السلو و  جماعية العمل بمساعدة خبراء التغييرو 

 3العلمي".

هناك صفات أساسية للتطوير التنظيمي مثل المعلومات أن  تعريف فرينش ويلاحظ من

 تقييم الأداء.و  البحث العلميو  الراجعة

                                                           

 .5-3، ص 1985، اجتماع خبراء التطوير التنظيمي، عمان، دراسة بحثية في التطوير التنظيميزكي هاشم،  1

عبد الباري درة مبادئ وأساليب التطوير التنظيمي في المؤسسات العربية، ندوة التطوير التنظيمي والإداري،  2
 .4، ص 2003عمان، 

، ص 1424، دار حافظ، جدة، 4، ط السلوك التنظيميعبد الله عبد الغني الطجم وطلق عوض الله السواط،    3
300. 
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استراتيجية تعليمية و  ،" الاستجابة للتغيير:التطوير التنظيمي بأنه قد عرفبينيز  وارن أن  ونجد

الهيكل التنظيمي حتى يستطيع التنظيم التأقلم و  القيمو  الاتجاهاتو  ر المعتقداتمعقدة تهدف إلى تغيي

 معدلات التغيير المتسارعة".و  لاستيعاب التحديات التقنية

 أهمية التطوير التنظيمي

الدارسين بمشكلات التطوير التنظيمي إلى بداية نشوء و  المهتمينو  المتخصصين يرجع اهتمام       

التنظيمية المختلفة. وقد و  مواجهتها للعديد من المشكلات الإداريةو  الإنسانية الأولىالمجتمعات 

محاولات كثيرة ترمي إلى إيجاد حلول لهذه المشكلات بهدف زيادة  في ظهورأسهم ذلك الاهتمام 

السلوكي. حيث و  هنا لا بد من الإشارة إلى كل من أصحاب الفكر الإداري التقليديو  الإنتاجية.

الولايات المتحدة الأمريكية في منتصف القرن التاسع عشر زيادة في حجم النمو و  أوروباشهدت 

المنظمات الإدارية الكبيرة التي صاحبتها محاولات جديدة و  الاقتصادي أدت إلى ظهور المؤسسات

 فكان لا بد للإدارة من استخدام ثلاثة ،هدفت إلى التخفيف من حدة المشكلات التي تواجهها الإدارة

شهدت أواخر القرن و  المعلومات.و  الاتصالاتو  تقسيم العملو  مبادئ إدارية تنظيمية هي: التنظيم

التاسع عشر نشاطاَ فكرياَ ساهم في إرساء قواعد علمية راسخة على أيدي مجموعة من الرواد كان 

ى تبادل أبرزهم هنري تاون الذي قدم مساهمات كثيرة في مجال الإدارة كالمطالبة بضرورة العمل عل

ضرورة حساب تكاليف الإنتاج لكل و  ،بين رجال الأعمال أنفسهمو  العاملينو  المعلومات بين الإدارة

 غيرها من المحاولات إلى بلورة مفهوم الفكر الإداري و  قد سعت هذه المحاولةو  عنصر من عناصره.

اعترافا و  التنظيميتطويره في القرن العشرين وكان ذلك بمثابة الاهتمام الواسع بموضوع التطوير و 

   .1التنظيم على حد سواءو  بأهميته لكل من الفرد

                                                           

 .22، ص 2003مان، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، ، ع2، طالتطوير التنظيميموسى اللوزي،  1
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كذلك تحسين و  اعتقادات الأفرادو  والتطور التنظيمي يهدف إلى تطوير أو تغيير قيم       

هو بذلك يعتمد بدرجة كبيرة على و  الثقة المتبادلة بين مجموعات العمل في المنظمة.و  الاتصالات

مجال التطوير التنظيمي قد يختلف باختلاف المفكرين في هذا و  السلوكية. تجارب العلومو  اختبارات

المجال. فالبعض يوسع مجال التطوير التنظيمي ليشمل أي تطور في المنظمة سواءَ تطوير في 

أو العلاقة بين مجموعات العاملين داخل  ،هيكل المنظمة أو في الأفراد كأفراد أو مجموعات

 القيمو  الثقةو  طوير التنظيمي على تطوير العلاقات المتبادلةالبعض يقصر التو  المنظمة.

هذا هو الاتجاه الغالب كما يتضح لنا عند و  ،الاعتقادات المتبادلة بين مجموعة العمل في المنظمةو 

أن  سيأخذ هذا المؤلف اتجاه المجموعة الأخيرة من المفكرين حيثو  الشرح في هذا الفصل.

 ها في برامج التدريب العادية داخل المنظمة.تغطيأن  المجالات الأخرى يمكن

 خصائص التطوير التنظيمي: -

من  الأخرى هناك خصائص مميزة لبرامج التطور التنظيمي تميزها عن برامج التدريب أن  يلاحظ 

 :الخصائص أبرز هذه

 ليس العشوائي.و  التغيير المخطط يقوم علىإن التطور التنظيمي  -1

تكون برامج التطوير التنظيمي شاملة إما أن  التطوير التنظيمي يفضلون  غالبية خبراءإن  -2

 للمنظمة ككل أو على الأقل لوحدة كاملة في المنظمة.

ليس إلى أفراد. فهي تأخذ و  التطوير التنظيمي موجه إلى مجموعات العاملين غالبية برامج -3

 ليس الفردي.و  الطابع الجماعي

نتائج الملموسة لبرامج التطوير التنظيمي تأخذ وقتاَ الأن  يرى خبراء التطوير التنظيمي -4

الانتهاء منها في معظم و  إدخال برامج التطوير التنظيميأن  على‘طويلَا. هذا علاوة 

 المنظمات يستغرق وقت طويل حيث يأخذ شهور أو أحياناَ بعض سنين.
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التطوير التنظيمي يقوم خبير في التطوير التنظيمي بالإشراف على إدخال برامج أن  يستلزم -5

التغيير( وليس خبير خارجي )لذلك يفضل دائماَ الاعتماد على خبير و  في المنظمة.

 على عاملين بداخل المنظمة. الاعتماد

إعطاء هذه و  المعلومات،إن برامج التطوير التنظيمي في الغالب تقوم على جميع  -6

  التنظيميالتطور  المجموعات المشتركة في برامج وتعالج بواسطة المعلومات لتناقش

 .الطبيعة العملية لبرامج التطوير التنظيمي -7

 .السلوكو  تعديل الاتجاهاتو  أن برامج التطوير التنظيمي تركز أساسا على تغيير -8

 .1المشاركةو  يتسم التطوير التنظيمي بالاستمرارية -9

 :أهداف التطوير التنظيمي -

 البرنامج.الدعم المتبادل بين المشتركين في و  رفع مستوى الثقة -1

بدلَا من العمل على  ،المقترحة لمشاكل المنظمةو  زيادة المقدرة على المواجهة الصريحة -2

 إخفائها.

أن و  ،الثقة بين مجموعات العمل عند اتصال بعضهم ببعضو  الانفتاحو  زيادة الصراحة -3

 تأخذ الاتصالات جميع الاتجاهات.

يادة الرغبة في المسؤولية الجماعية كذلك ز و  ،الرغبة في رقابة النفسو  زيادة الحافز الفردي -4

 .2داخل المنظمة

 معظم برامج التطوير التنظيمي تركز على تغيير أو تحسين قيمأن  فمن هذه الأهداف يتضح لنا

تحسين نوعية اتصال مجموعات العمل داخل المنظمة. و  ثقة الأفراد بعضهم ببعضو  اعتقاداتو 

                                                           

 .303ص  سابق، السواط، مرجععبد الله الطجم وطلق  1

 .280حامد أحمد، مرجع سابق، ص  2
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المجموعات المشتركة في برامج التطوير التنظيمي  هذا التغيير سوف يمكن الأفراد أوأن  مفترضين

برامج التطوير التنظيمي لا تشمل برامج أن  ليس معنى ذلكو  بالقيام بالتغيير للأفضل بأنفسهم.

تشمل برامج أن  موجهة لتغيير تصميم هيكل المنظمة أو سياسات المنظمة حيث أنه من الممكن

 ه تجاه مجموعات الأفراد أو الأفراد داخل المنظمة.لكن هدفها الأول موجو  التطوير التنظيمي ذلك

تكون برامج التطوير التنظيمي موجهة بالدرجة الأولى إلى مجموعات العمل التي يوجد أن  و ينبغي

إلى المجموعات التي يوجد تناقض أو  بينهم، وكذلكاتصال متبادل بينها أو يوجد اعتماد متبادل 

ثم إلى المجموعات  ،بمجموعات المستويات الإدارية العليا يبدأأن  يفضلو  بينهم. ثقة فيماعدم 

 الإدارية الأدنى.

 :مراحل التطوير التنظيمي -

المنظمات تتغير تلقائياً أن  الحقيقة الثابتة في هذا الكون هي حقيقة التغيير، ترى أن  انطلاقاً من

أو تخطيطياً. الإنسان يتغير من الطفولة إلى الصبا إلى الشباب إلى الشيخوخة إلى الكهولة. 

والزمان يتغير بين الليل والنهار، والطقس يتغير من الربيع إلى الصيف إلى الخريف إلى الشتاء. 

تغيير أو يوظف التغيير لمصالحه يتهيأ الإنسان والحيوان لها. يتكيف للأن  وكل له مظاهر ينبغي

وحاجاته. ولعل نظرية الحاجات الآنية والمستقبلية هي العنصر الحاسم في مواجهة الإنسان للتغيير 

في ضوء تجارب الماضي وأبحاث الحاضر وتوقعات المستقبل. وما كان الإنسان هو أيضاً إلا أحد 

تغيير والتغير فيها من اعتبارات النمو العناصر الفاعلة في كيان المنظمة واكتشاف احتمالات ال

والبقاء. وصراع هذا النمو والبقاء ففي ضوء الموارد والإمكانات والاحتياجات واعتبارات المنافسة 

وتعظيم الربح وتقليص الخسارة، فإنه لابد ممن التحسب بوعي متكامل لعملية وسلوكيات التطوير 

 التنظيمي في مراحله الأساسية وهي:

 لتشخيصية.الدراسة ا 
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 .وضع خطة التطوير 

 .التهيئة لقبول التطوير ورعايته 

 .المتابعة التصحيحية 

 : الفعالية التنظيميةرابعا

I.   ماهية الفعالية: 

من اجل البقاء  والمنافسة الشديدةالفعالية امر هام في حياة المنظمات نتيجة التطور الكبير أن  بما 

المهتمين الى ايجاد نظرية تعتمدها المنظمات لكي تكون و  فقد سعى عدد من الباحثين والاستمرار،

هذا ما أدى الى كثرة و  لكن موضوع الفعالية هو موضوع معقد بتعقد المنظمات نفسهاو  فعالة،

ربما يعود ذلك الى صعوبة تحديد و  قياسهاو  ضبط مؤشراتهاو  الاختلافات حول تحديد مفهومها

 التنظيمات.الظواهر التي تحيط بفعالية 

 تعريف الفعالية:   - 1      

على الرغم من أهمية الفعالية في حياة المنظمات الا انه لم يحقق اجماع حول تعريف             

فهناك ، فعالية المنظمات تتحدد بمدى قدرتها على تحقيق اهدافهاأن  يرى البعض، المنظمة الفعالة

المعايير و  تعتمد هذه القدرةو  قيق أهدافها" قدرة المنظمة على تح:من يعرف فعالية المنظمة بأنها

 1المستخدمة في قياسها على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات " 

كما   ." الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة تحقيق اهدافها":قد عرفها برنارد على انهاو             

النمو بغض النظر و  التكيفو  " قدرة المنظمة على البقاء :الفعالية تعنيأن  الى alvarاشار الفار 

                                                           

صالح بن نوار، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، قسنطينة. مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث  1
 .84، ص2006والترجمة، 
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تكيف المنظمة وظروفها الداخلية  البيئة، فبقدرالمفهوم يركز على  " وهذاعن الاهداف التي تحققها

 والخارجية بقدر ما تبقى منظمة فعالة.

ات المستخدمة كما تعرف الفعالية بأنها: القدرة على تحقيق الاهداف مهما كانت الامكان           

 في ذلك. فهي تمثل العلاقة بين الاهداف المحققة والأهداف المحددة 

 :وتعطى العلاقة كالتالي

= 
 الأهداف المحققة

 الأهداف المحددة

فالمنظمة الناجحة قادرة على تركيز مصادرها على الانشطة التي تعود عليها                    

إن الفعالية تتحدد من خلال إجراء .1تتبنى قيمة عمل الاشياء الصحيحة. لذا فهي (الفعالية)بالنتائج 

تلك : المنظمات الفعالة بانها (pol mott)فقد عرف بول موت  ارنة بين المنظار المتشابه.قم

قورنت  إذامع المشكلات البيئية  أكثرالمنظمات التي تنتج أكثر وبنوعية اجود. وتتكيف بفعالية 

هذا التعريف لا يركز على جانب تنظيمي معين ويكتفي بالمقارنة بين  ،ماثلةبالمنظمات الأخرى الم

 المنظمات المتشابهة النشاط.

واهتم بعض الباحثين في تعريفهم للفعالية بقدرة المنظمة على توفير الموارد المختلفة             

بأنها "  Yuchtman& seashoreسيشورو  ...( فقد عرفها كل من يوشتمان.معدات، مواد، افراد)

قدرة المنظمة على استغلال الفرص المتاحة في بيئتها في سبيل اقتناء الموارد النادرة التي تمكنها 

 .من اداء وظائفها "

مما سبق تتضح صعوبة الاتفاق على تعريف محدد للفعالية فليس لكل ابعاد الفعالية نفس         

 الاهمية في قياس فعالية المنظمة.

                                                           

 المرجع سابق نفسه. 1
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قصيرة و  تعريف الفعالية التنظيمية بأنها " قدرة التنظيم على تحقيق الاهداف طويلة باختصار يمكن

مرحلة و  مصالح الجهات المعنية بالتقييمو  التي تعكس موازين القوى للجهات ذات التأثيرو  المدى

 1النمو أو التطور التي يمر بها التنظيم "  

  :الفعاليةو  الفرق بين الكفاءة

" ، الفعالية يكون من خلال إبراز المعنى الذي تأخذه كلاهماو  الفرق بين الكفاءةإظهار أن         

من ثم يوصف التسيير و ، فالفعالية عادة ما ينظر إليها من زاوية النتائج التي يصل إليها المسيرون 

انطلاقا من هذا و  "،بأنه اقل فعالية إذا لم يستطع تحقيقهاو  بأنه فعال إذا حقق الأهداف المسطرة

الفعالية هي استغلال الموارد المتاحة في أن  الكفاءة فنقولو  المفهوم يمكننا التفريق بين الفعالية

تحقيق الأهداف المحددة أي أنها تختص ببلوغ النتائج بينما الكفاءة هي الوسيلة أو الطريقة التي 

 .اتبعت في الوصول إلى النتائج أو تحقيق الأهداف

 

 

                                                                                                                                                            

 فعال                       غير فعال                     

لا يستخدما بالتبادل فقد تكون أن  لكن يجبو  الفعاليةيعتبر مفهوم الكفاءة ملازما لمفهوم و         

عدم كفاءة المنظمة يؤثر و  بخسارة،لكن و  لكنها ليست كفؤة أي أنها تحقق أهدافهاو  المنظمة فعالة
                                                           

 .104، ص2000، عمان، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1

إسراف في  تحقيق الأهداف مع عدم وجود

 الموارد 

عدم تحقيق الأهداف مع عدم وجود إسراف 

 في الموارد

عدم تحقيق الأهداف مع وجود إسراف في  تحقيق الأهداف مع وجود إسراف في الموارد

 الموارد
 غير كفؤ

 كفؤ
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سلبا على فعاليتها فكلما ارتفعت تكاليف تحقيق هدف معين قلت احتمالات قدرة المنظمة على 

في الاعتبار ضمن مقاييس نجاح أي   -الفعالية و  الكفاءة –يؤخذ كلاهما أن  يجبو  البقاء.

فالفعالية هي انجاز العمل أو الشيء الصحيح أما الكفاءة فهي انجاز العمل بشكل  منظمة،

 .1صحيح

لكنها غير فعالة كما في حالة قيام المنظمة بإنتاج سلعة لا يوجد و  قد تكون المنظمة كفؤةو      

 عليها.الطلب 

لكنها ليست كفؤة كما في حالة تحقيق المنظمة لأهدافها بغض و  كون المنظمة فعالةكما قد ت      

 النظر عن التكاليف التي تتحملها في سبيل ذلك.

إلى نسبة و  فالكفاءة تشير بالمعنى الصريح إلى البعد الاقتصادي في تحديد الأهداف      

هي و ، المحددة بالموارد الموجودة المخرجات إلى المدخلات إذ يتوجب على التنظيم تحقيق الأهداف

موارد محدودة يستلزم إدارتها بشكل اقتصادي بينما تشير الفعالية إلى القدرة على النجاح في تحقيق 

 2.الأهداف

II.التنظيم:مؤشرات الحكم على فعالية و  عناصر 

جلية حتى العلاقات المتداخلة بينها ليست واضحة بصورة و  أبعاد الفعاليةأن  بالرغم من          

الاختبار النهائي للفعالية التنظيمية أن  حيث الوقت،هو و  الآن إلا انه تم الاتفاق على بعد واحد

حيث يقول  البيئة،تدعم بقاءها بصفة مستمرة في أن  يتمثل فيما إذا كانت المنظمة قادرة على

المقياس الأخير لفعالية التنظيم هو عامل الوقت حيث في المدى القصير أن  Jasonجيزون 

  يلي:تتضمن المؤشرات الممكنة ما 

                                                           

 .86، مرجع سابق، ص صالح بن نوار 1

 .196صالح بن نوار، مرجع سابق، ص 2
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النوعية التي تتطلبها و  بالكمية (يعكس قدرة المنظمة على الإنتاج )مهما كان ذلكو  :الإنتاج – 1 

 البيئة 

فيها عدة مقاييس مثل تكلفة تستخدم و  للمدخلات،يمكن تعريفها كنسبة المخرجات و  :الكفاءة - 2

 كذلك الوقت الضائعو  الخاماتو  معدل الضياع من الموادو  العائد على رأس المالو  الوحدة المنتجة

 ما شابه ذلك من مؤشرات الكفاءة.و 

يتطلب إدراك المنظمة كنظام اجتماعي الاهتمام بالمنافع التي يحصل عليها عضو  :الرضا – 3

تتضمن و  يسمى هذا المعيار الرضاو  ،تعود على عملائهاأن  المنافع التي يمكنو  المنظمة

 1الشكاوى و  التأخرو  مقاييسه معدل الغياب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، مراجعة حامد سوداي نظرية التنظيم منظور كلي للإدارة، ترجمة خالد حسن زروق جون جاكسون واخرون،  1
 .59، ص 1988عطية، السعودية، معهد الادارة العامة، 



199 

 

 خلاصة الفصل 

الأمثل و الفعال  بالاستخدامتطرقنا في هذا الفصل الى إدارة الموارد البشرية والتي تعنى          

على  وقدرتهاللمورد البشري المتوفر أو الذي سيتوفر والذي عليه تتوقف نجاعة وكفاءة المؤسسة 

الدولة وساعدها المنفذ ومن هنا  مرأة في المؤسسات العمومية والتي تمثل  ةأهدافها وبخاصتحقيق 

دارة بقية الأفراد وذلك لمواكبة تكمن أهمية تنمية الإطارات المسيرة والذين يتولون وظيفة التسيير وإ

الحديث يرتكز  التسييرأن  كل التغيرات والتفاعل مع كل الفاعلين المرتبطين بالمؤسسة ومحيطها ،

على تقييم الأداء الفعال وعمليات التدريب المستمر لتحقيق الفعالية التنظيمية وعمليات التطوير 

 والاجتماعيةمسؤولياتها الأخلاقية تحقيق  يضمنالتي تمس مؤسسات الصحة الجوارية بما 

والإعلاء  من شأن كوادرها المسيرة والمحافظة عليهم وصيانتهم وكذلك تأهيلهم لمواكبة التغيرات 

المحدثة بما تفرزه العولمة كالثورة التكنولوجية والإلكترونية  وسنتطرق من خلال الفصل الموالي الى 

 والى إطاراتها المسيرة . الدراسة الميدانية لمؤسسات الصحة الجوارية

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية
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 يةالفصل الرابع: الدراسة الميدان

 تمهيد:

الذي و  يأتي الجانب الميداني من الدراسة، قما سببعد عرض الجانب النظري من خلال 

إدارة الموارد البشرية ) دراسة ميدانية لمسيري مؤسسات يتمحور حول دور الحوكمة في تنمية 

معلوم فإن أي دراسة علمية تقتضي خطوات منهجية عملية صحيحة   هو كماو  ،الصحة الجوارية (

 اختيارو  دوات البحثأمة ئملاو  ،وتجانس مجتمع البحث ،المنهج المناسب اختياربداية من 

ت قيمة علمية لى نتائج مناسبة ذاإحليل البيانات لغرض الوصول تالأساليب الإحصائية المناسبة ل

ما مناقشتها على ضوء و  مجموع نتائج استخلاصثم ، و نفي الفرضياتأبعد الحكم على صدق 

 عمليا استغلالهامنه الخروج بمجموع توصيات من خلال تلك النتائج يمكن و  من الفرضيات قسب

   إليه من خلال هذا الفصل. ق ما سنتطر وهذا . منها الاستفادةو 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة : المبحث الأول
 التي البيانات لتحليل تستعمل التيو  متعددة إحصائية أساليب باستخدام الدراسة هذه إنجاز تم

في حيث استعملنا أدوات جمع البيانات والمتمثلة التطبيقية،  بالدراسة القيام بعد عليها يتم الحصول

 محل العينة أفراد على موضوع الدراسة حول الأسئلة من مجموعة به ستبيانوالا المقابلة المباشرة

  لتحليل الاستمارة.  SPSSوقد استعملنا أسلوب تحليل محتوى للمقابلة وبرنامج  الدراسة

 منهج الدراسة:      المطلب الأول:

المنهج بأنه الطريق الذي يحتوي  الدراسة: "يعرف عبد الرحمان بدوي المنهج المستخدم في   

معجم  وجاء في، 1" المعرفةعلى مجموعة منظمة من القواعد التي يتبعها الباحث للوصول إلى 

العلوم الاجتماعية أن المنهج هو السبيل الذي يوصل الباحث إلى الحقيقة أو إلى ما يعتبر أنه 

نه مجموعة من العمليات الذهنية التي يحاول من خلالها أكما تعرفه " مادلين جرافيتز على حقيقة. 

 . 2"الحقائق المتوخاة مع إمكانية التأكد من صحتها العلوم بلوغعلم من 

م كل مشكلة ئن يسلم أن كل منهج للبحث لا يلاأد اختيار الباحث لمنهج معين يجب عن       

قد و  للمنهج الملائم هتحدد اختيار  إنما طبيعة الموضوع الذي يتناوله بالبحث، هي التيو  يدرسها

الطريقة المنظمة لدراسة ):  اعتمدنا في دراستنا هذه على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعني

حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو أوضاع معينة بهدف اكتشاف حقائق قديمة أثارها والعلاقات التي 

فالمنهج الوصفي يستخدم لدراسة الظواهر في ، 3(تتصف بها وتفسيرها وكشف الجوانب التي تحكمها

محاولة اكتشاف العلاقات التي تحكمها في تفاعلها مع و  الوقت الراهن أي على شاكلتها الحالية

جمع البيانات حولها كما هي  بعضها البعض، فهو يقتضي بأن يقوم الباحث بوصف الظاهرة 
                                                           

 .115ص ،1977، الجامعية المطبوعات وكالة الكويت،، الاجتماعي البحث مناهج، بدوي  الرحمان عبد  1

 .2 ص ، ب.د.ن، ب.س.ط،أكاديميا الاجتماعية العلوم معجم معتوق، فردريك  2

 الحديث، الجامعي المكتب مصر، ،الاجتماعية البحوث لإعداد المنهجية الخطوات العلمي، البحث محمد، شفيق،  3
 .23ص 1985
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بل يتعين عليه أن يقوم باستخلاص ، أنه لا يكتفي بمجرد الوصف فقط قع، غيرممثلة في الوا

حيث اعتمدنا على جمع البيانات ميدانيا وهي ، الدلالات التي تنطوي عليها تلك البيانات المجمعة

منها ما يتعلق بفروض الدراسة ذات الصلة و  ،متعددة منها البيانات الشخصيةو  بيانات متنوعة

تربط بين الظواهر فيما بينها والهدف من ذلك هو اكتشاف العلاقات التي ، بموضوع البحث

تحليلها تحليلا دقيقا و  تصنيفهاو  فهو يعتمد على جمع البيانات، واكتشاف المتغيرات التي تؤثر فيها

 الظاهرة موضوع الدراسة.  الوصول إلى تعميمات بخصوص لغرض

وقد حاولنا صياغة البيانات صياغة إحصائية تماشيا مع طريقة تكميم المعلومات حتى يسهل 

 نظرا لأهمية هذه الدراسة،و  أخرى كميةو  لاستنتاج بطريقة كيفيةلتكون قابلة و  دراستها دراسة علمية

ضمن  لفإن هذه الدراسة تدخ تنمية إدارة الموارد البشرية،الحوكمة في  ثرأ التي تهدف إلى معرفةو 

المعطيات من و  لى مجرد جمع البياناتع هذه الدراسة قتصرت لاحيث ة التحليلية فيالدراسات الوص

   . نتائجها طبقا لأهداف هذه الدراسة ستخلاصوا ،اسيسيولوجي تحليلها وتفسيرهاو  إنما جمعهاو  الواقع

 : أدوات جمـــع البيــانات المستخدمة في الدراســـة المطلب الثاني:
كذا اختيار عينة ، و تعتبر مرحلة جمع البيانات التي تأتي بعد تحديد التساؤلات أو الفروض

إذ كلما ، إذ عليها )الأدوات( يتوقف نجاح البحث بنسبة كبيرة، البحث من أهم مراحل البحث العلمي

يتم ، و العكس صحيحو  صحيحةو  كانت النتائج جيدة، دقيقةو  كانت أدوات البحث المستخدمة ملائمة

من موضوع  وانطلاقا المنهج المتبع في الدراسةو  الأدوات لجمع البيانات وفقا لمشكلة البحث اختيار

 :الدراسة التي تستوجب الأدوات التالية

 المقـــــــابلة:   -1

ما و  ها استعمالاأكثر و  ،تعتبر المقابلة من أهم الأدوات المنهجية المستعملة لجمع البيانات

ما تقدمه و  اتجاهاتهم،و  قيمهمو  تقدمه من فائدة في الحصول على البيانات المتعلقة بسلوك الأفراد
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تدخل ال إذ على الباحثالبحث عينات طرف تسهيلات مشكلة عدم التجاوب من  للباحث من

كما مكنتنا هذه المقابلات الحرة مع طول تواجدنا في ، مناقشتها معهمو  تبسيطهاو  شرح الأسئلةو 

تجاوبهم معنا نوعا ما، عكس ما كانت عليه تصرفاتهم في و  ميدان زيادة ثقة المبحوثين فيناال

 .يدانيةبداية الدراسة الم

مدير  عددهم خمسة )و  قد تم مقابلة كل مدراء مؤسسات الصحة الجوارية عبر تراب الولاية و

مدير و  ،مدير بدائرة حاسي بحبحو  ،ةمدير مؤسسة عين وسار و  ،مؤسسة الصحة الجوارية بالجلفة

بالإضافة إلى إجراء مقابلات ، ( مدير مؤسسة الصحة الجوارية بقطارةو  ،مؤسسة بدائرة مسعد

مع ممثلين من المجلس الشعبي البلدي مقر المؤسسة والذين هم أعضاء في مجلس إدارة 

عن مسة )ممثل المجلس الشعبي البلدي مؤسسات الصحة الجوارية بحكم القانون وعددهم خ

، ( ممثل عن قطارةو  ممثل عن مسعدو  ممثل عن حاسي بحبح و  ممثل عن عين وسارة، الجلفة

كثر فيما أالشرح لهم و  ذن منهمخذ الإأتم ، و يمثلون المجتمعو  تخبيننهم منأتم اختيارهم بسبب و 

 محاور و دليل مقابلة يضم خمسةأحيث  تم إعداد  مذكرة استبيان ، يخص موضوع الدراسة

تضم مجموعة من الأسئلة تتعلق بموضوع  سئلة خاصة بهمأيحوي ، حيث لكل محور سؤال

 . ( موجودة في الملحق ) الدراسة

  الاستمـــــــارة: -2

بعد الانتهاء من صياغة الاستمارة التي اعتمدنا في إعدادها على الجانب النظري للدراسة  

وبعد ذلك  تعديلهاو  كذلك تم تجربتها، ميدان الدراسةثم من خلال تنقلنا إلى ، )فرضيات الدراسة(

الذين أفادونا و  الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة المحكمين )الملحق( على تم عرضها

الاقتراحات التي قدمها الأستاذ و  مع الأخذ بعين الاعتبار التعديلات، ونصائحهم بتصويباتهم
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لى ستة محاور مفصلة قد احتوت عو  ثم صيغت الاستمارة في صورتها النهائية، المشرف

   لي:ــــــــــــــــــــــــــــــــــاالاسئلة كالت

 .أسئلة( 6شخصية )بيانات  :المحــــور الأول

نطاق بعاد هي: أ 4 لىإسم الذي ق  و  خاص بالمتغير المستقل )الحوكمة(المحـــور الثــاني: 

 .أخلاقيات العمل المساءلة،حق  الشفافية،و  ، الإفصاحالإشراف

 4لى إسم الذي ق  و  البشرية(خاص بالمتغير التابع )تنمية إدارة الموارد  المحور الــثالث:

كل بعد يحتوي ، و الفعالية التنظيمية، التطوير التنظيمي، التدريب، الأداء أبعاد هي: تقييم

    . سئلةأ 4على 

 :جمع بياناتل أخرى  مصادر -3

في الكتب  المصادر الثانويةتتمثل و  الأولية لجمع البياناتو  تم استخدام المصادر الثانوية 

 ،تساهم في إثراء هذه الدراسةالدراسات السابقة التي و  الأبحاثو  استخدام الانترنتو  والدوريات

التي منها البطاقة و  بالإضافة الى كل الوثائق المدرجة في أرشيف مؤسسات الصحة الجوارية

، )الملحق( الوثيقة المحددة للهيكل التنظيميو  قرار الإنشاءو  تقنية الخاصة بالتعريف بالمؤسسةال

ابلة أعددناه خصيصا لهذا الغرض في تصميم دليل مقو  فتتمثل في المقابلة المصادر الأوليةأما 

دليل و  دليل مقابلة خاص بمدراء مؤسسات الصحة الجوارية بحيث لكل مقابلة دليلها الخاص )

ستعمال اثم ب، عضاء بمجلس الإدارة (أ هم  الذينو  ،خاص بالمقابلة مع ممثلي المجالس الشعبية

كذلك تصميم استبيان ، و قيمةتحليل المحتوى نحلل تلك المقابلات بهدف الوصول لدلالات ذات 

تحليلها باستخدام برنامج و  ومن ثم تفريغها الدراسةأعددناه خصيصاً لهذا الغرض، حول موضوع 

، استخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمةو  spssالإحصاء 

 مؤشرات تدعم موضوع الدراسة.و 
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 الدراسة.ومجالات نموذج  الثالث: المطلب

 نموذج الدراسة    .1

دارة الموارد إتنمية ي فالحوكمة مدى تأثير ولتوضيح النموذج الخاص بدراستنا المتمثلة في 

     النموذج كما يلي:تقسيمات ينا الى تحديد أارت ،لبشرية دراسة ميدانيةا

 .الدراسة وذجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنم نبيي(: 1.4) رقم الشكل
  المتغير التابع                                                 المستقل المتغير    

  
 الأثـــــــــــــــــــــــــر    
     

 
 
 
 

 
 من إعداد الطالب.المصدر:                  

 :الدراسة مجالات   . 2

 :لمجـــال المكانيا    -

تتكون من مجموعة و  قطارة، بحبح،حاسي  مسعد، وسارة، نالجلفة، عي كالتالي:المحدد        

وهي  قاعات للعلاج تغطي مجموعة من السكان في حيز جغرافي محددو  عيادات متعددة الخدمات

الجغرافية لولاية الجلفة في الجمهورية الجزائرية الديمقراطية  الحدود في الدراسة انحصرت كالتالي:

قد خصصنا هذه الدراسة لأحد القطاعات العمومية المتمثلة في مؤسسات الصحة و  الشعبية،

 نطاق الإشراف 

 والشفافية الإفصاح 

 حق المساءلة 
 أخلاقيات العمل 

 تقييم الآداء 
 التدريب 
 التنظيمي التطوير 
 الفعالية التنظيمية 

 الحوكمة تنمية إدارة الموارد البشرية
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حيث تم تقسيم مؤسسات الصحة فيات، شالمستإصلاح و  السكانو  الصحةالجوارية التابعة لمديرية 

 .رةعين وسارة، مسعد، حاسي بحبح، قطاالجلفة، : الجوارية وفق خمسة مناطق جغرافية هي

 :مليليحة.بلديات: الجلفة، المعلبة، دار الشيوخ، مويلح، الشارف منطقة الجلفة ، 

 :حد عين وسارة، البيرين، سيد لعجال، القرنيني، بن نهار، حاسي فدول،  منطقة عين وسارة

 ، عين أفقه.ي الصحار 

 :زكار، مسعد، سد الرحال، عين الإبل، عامرة، فيض البطمة، عمورة، دلدول منطقة مسعد 

 . المجبارة

 :حاسي بحبح، عين معبد، حاسي العش، الزعفران، الادريسية، القديد. منطقة حاسي بحبح 

 دمد.ميت، الهيوهيظقطارة، البويقلة، سلمانة، القاهرة، أم العضام، تع قطارة: منطقة ، 

 البشــــري:المجــال   -1

لصحة الجوارية، بالإضافة إلى لإدارات  مدراءدراسة مقابلات فردية مع خمسة هاته ال شملت 

 ،المذكورة أعلاهت الصحة الجوارية قاعات العلاج التابعة لإداراو  استبيان لمسيري العيادات

 جرينا هذه الدراسة بولاية الجلفةأ ممثلي المجالس البلدية، بالإضافة إلى مقابلات فردية مع بعض

مسيري المؤسسات العمومية للصحة الجوارية والتي )هي مؤسسة عمومية و  اءعلى مدر  بالضبط و 

حسب  المالي وتوضع تحت وصاية الوالي( الاستقلالو  داري تتمتع بالشخصية المعنويةإذات طابع 

مهام هاته المؤسسات و   6الفصل الثاني المادة  2007مايو  19ة يالجريدة الرسم ما جاء في

 :ـالتكفل ب

 والعلاج القاعديلوقاية ا . 

 تشخيص الأمراض . 

  العلاج الجواري . 
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  القاعدي.الفحوص الخاصة بالطب العام والمتخصص 

  والتخطيط العائلي.الأنشطة المرتبطة بالصحة الإنجابية 

 ـــــبسبق ذكره فإنها تكلف  لى ماإ، و السكانو  البرامج الوطنية للصحة تنفيذ: 

o  والنقاوة المساهمة في ترقية وحماية البيئة في المجالات المرتبطة بحفظ الصحة

 الاجتماعية.فات الآو  الأضرار ومكافحة

o  المساهمة في تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم 

  الزمـــــاني:المجـــال       -

 أشهر من: 6ملأ الاستمارات النهائية( مدة تقريبا و  دام البحث الميداني )الاستطلاع           

 موزعة على فترتين: 09/08/2020الى  10/02/2020

للدراسة الاستطلاعية وإجراء  الجغرافية( خصصتاعة الرقعة س)لش يوم 60دامت  الأولى:الفتـــــرة 

 جراء هذه الدراسة مع تقديم طلبإب ذنأخذ الإ، و مؤسسات الصحة الجوارية اءمقابلات حرة مع مدر 

شرحنا الجوارية و قدموا لنا معلومات حول مؤسسات الصحة  وإمضاءه، كماتم الموافقة عليه و 

ونسخة من  السجلات والإحصاءاتو  كما حصلنا على بعض الوثائق مدة انجازهاو  دراستنا اءللمدر 

   . ة المحددة للقوانين الخاصة بمؤسسات الصحة الجواريةيالجريدة الرسم

يوما خصصت لتوزيع الاستمارات على جميع مسيري مؤسسات  90دامت  الثانيـــــــة:الفترة  

 . استمارة 100عددهم و  الصحة الجوارية عبر تراب ولاية الجلفة

إدارات مؤسسات الصحة  يري لمد كما تم إجراء المقابلة المباشرة الموجهة من طرفنا -

وكذلك مقابلة خمسة  مسعد، قطارة( )الجلفة ،عين وسارة ،حاسي بحبح، راءمد 05الجوارية عددهم 

ثم ، ايوم 30دامت الفترة  منتخبين ممثلين للمجالس الإدارية في مؤسسات الصحة الجوارية وقد

الباقي لم يتسنى لنا و  استمارة 72 ة لجمع كل الاستمارات حيث جمعنايوم كامل 30عطاء مهلة إ 
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في عطلة مرضية متجددة والباقي بداعي  5 ومنهم ،مومة طويلةأساء في عطلة ن 4إرجاعه منهم ) 

دقيق في الحقيقة لم ينقطع اتصالنا الهاتفي بتلك المؤسسات  عند ت، و الإهمال مع مبررات مختلفة

 . ( هذه الدراسة) الى غاية تاريخ طبع في علاقتنا الخاصة التي كوناها  ذلك بالاستثمارو  معلومة ما

 العينـــــة المستــخدمة للدراســـــة:  المطلب الرابع:

إن نجاح أي دراسة ميدانية في أي بحث عملي أو اجتماعي يتوقف بصورة عامة على 

حيث لجأنا في هاته الدراسة إلى حصر شامل و  لمجتمع البحث،الاختيار الدقيق للعينة الممثلة 

مؤسسات  يري تمدنا أيضا على مقابلة فردية لمدكما اعو  لمسيري قطاع الصحة الجوارية لولاية الجلفة

كذلك مقابلات مع أعضاء مجلس و  ،الصحة الجوارية وعددهم خمسة موزعين عبر تراب الولاية

ثم في المرحلة ، للمجلس الشعبي البلدي مكان إقامة المؤسسة هم ممثلينو  الإدارة لتلك المؤسسات

بحيث  ،عبر تراب ولاية الجلفةكل مسيري مؤسسات الصحة الجوارية ثانية اعتمدنا على المسح لال

زعنا عليها و  ،مسير 100لتي ستوزع عليها الاستمارات  هي مجموع مفردات عينة البحث ا

  ،استمارة 20ومنطقة عين وسارة ، استمارة 25ة الجلفة هي موزعة كالتالي ) منطقو  الاستمارات،

ولذلك   ،استمارة 15منطقة قطارة و   ،استمارة 20منطقة حاسي بحبح ، و استمارة 20ومنطقة مسعد 

استمارة لم يسترجع لسبب او  28الباقي و  هي التي تم استرجاعهاو  استمارة (72منها ) ءفقد تم مل

وأما القابلة ، الإهمال أو التسيبعطلة الأمومة للإناث وكذلك هناك لآخر منها عطلة مرضية و 

واحدة ممزقة وواحدة غير و  منها مشطوبة 2 استمارات 5 استمارة حيث وجدنا 67للدراسة عددها 

 .( 01-03) الجدولـــــــــــــ : الأخرى تحمل إجابتين و  واضحة الإجابة

 

 



210 

 

 .الدراسة وعينة ومجتمع الدراسة محل المناطق عدد بيان: (1.4) رقم الجدول

 القابلة للدراسة المستردة الموزعة الدراسةمنطقة  الرقم

 18 18 25 منطقة الجلفة  01

 18 18 20 منطقة عين وسارة  02

 13 15 20 منطقة مسعد 03

 8 8 20 منطقة حاسي بحبح 04

 10 13 15 منطقة قطارة 05

 67 72 100 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

 
 من إعداد الطالب.: المصدر            

 سيمنروف: –اختبار الطبيعية: كولمجروف 

 م لاأالتوزيع الطبيعي  سيمنروف لمعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع –يستخدام اختبار كولمجروف 

 الفرض البديل التالي: و  الفرض الصفري  ىسيمنروف عل –ويعتمد اختبار كولمجروف

 H0 : عند المستوى المعنوي البعد يتبع التوزيع الطبيعيα>0.05. 

 H1 :عند المستوى المعنوي  البعد لا يتبع التوزيع الطبيعيα≤0.05 . 
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 سيمنروف – كولمجروف اختبار نتائج: (2.4) رقم الجدول

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 الحوكمة البشرية الموارد تنمية ادارة 

N 67 67 

Paramètres  

normauxa,b 

Moyenne  2,3456 2,3682 

Ecart type 0,37794 ,39735 

Différences les plus 

extrêmes 

absolue 0,089 ,102 

Positif 0,089 ,056 

négatif -0,071 -0,102 

Statistiques de test 0,103 0,089 

Sig. asymptotique (bilatérale) 0,074
c 0,200

c,d 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 
 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر:   

 نقبل فرضية العدم القائلة منه، و α>0.05يبين الجدول أعلاه أن معظم مستويات المعنوية للأبعاد 

 . في هذا الدراسة دوات المعلميةنستخدم الأيمكن أن يتبع التوزيع الطبيعي وعليه  البعد أن
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 معالجتها إحصائياو  الاستبيانو  المقابلة بيانات تفريغ: الثاني المبحث

 إحصائيا ومعالجتهاالمقابلة بيانات  تفريغالمطلب الأول: 
والمنتخبين وذلك  بالمقابلة الشخصية مع مدراء المؤسسات محل الدراسة الاستعانةوقد تمت       

  :تحقيقا لجملة من الأهداف يمكن حصرها فيما يلي

   ضمان الحصول على الإجابات من مصدرها الأصلي مدراء إدارات مؤسسات الصحة

 الجوارية.

 موضوع البحث وتقديم توضيحات عند الضرورة من أجل ضمان جدية الإجابات. شرح 

 .ضمان الحصول على إجابات موثوق بها وذات مصداقية 

  كل مؤسسات الصحة الجوارية  كذلك بدراسةالموضوع، والإلمام  تغطية كل محاورمن أجل

 ومسيريها.

بعد إدماج وحدات التحليل في فئة واحدة ثم نحسب التوزيع في تحليل المحتوى  على وبالاعتماد

النسب  التكرار، التحليل، الوحدة، وحداترقم  التحليل،المحتوى ونضع الجدول الذي يضم فئة 

 .المئوية
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 مؤسسات الصحة الجوارية اءر : تحليل محتوى مقابلة مد(3.4)جدول رقم 

 )ت( التكرارات وحدات التحليل رقم الوحدة
النسب المئوية 

(%) 

1 
تتم عملية تقييم أدائنا وأداء المسيرين من 

 %80 04 طرفنا

2 
يسهم معيار العدالة التنظيمية في تنمية ادارة 

 %60 03 الموارد البشرية

3 
يتم توصيل المعلومات بسلاسة وبكل شفافية 

 %60 03 والاعتماد على الوسائل الحديثة

4 
المسائلة منها يوجد اليات تتيح حق 

 %60 03 تكنولوجيات الاعلام والاتصال

5 
تعتبر أخلاقيات العمل مبدأ هام يسهم في 

 %80 04 تحقيق الفعالية التنظيمية

6 
تتجسد روح المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات 
الصحة الجوارية عن طريق تنظيم حملات 

 تطوعية وتوعوية في المجتمع
03 60% 

 إعداد الطالب.المصدر: من             
تعبر عن أجوبة مدراء إدارات مؤسسات الصحة  ،نلاحظ  من خلال هذا الجدول ستة وحدات تحليل

بالمئة من المدراء يصرحون بأنهم يقيمون أنفسهم وهم كذلك يقيمون  80حيث أن نسبة ، الجوارية

مدير واحد يصرح أنه مقابل  1مبين في وحدة التحليل رقم  وما همثل و  بقية المسيرين التابعين لهم،

والمتعلقة بالعدالة التنظيمية يصرح المدراء بإسهام هذا  2لا يقيم نفسه ،بالنسبة لوحدة التحليل رقم 

بالمئة 40بالمئة مقابل  60ويسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية بنسبة  ،المبدأ  في تنمية المسيرين

ما ومبدأ حق المساءلة يصرح المدراء بفافية  كذلك بالنسبة لمبدأ الش، لا يرون وجود عدالة تنظيمية

حيث يرون بأن الشفافية تسهم في تحقيق الفعالية للمسير وكذلك حق  ،بالمئة لكل مبدأ 60نسبته 

كما يرى مدراء الصحة الجوارية مساهمة أخلاقية العمل في تنمية الأفراد وبالتالي تحقيق ، المساءلة
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يالمئة يرى العكس وهذ ما تعبر عنه وحدة 20لمئة مقابل با80وذلك بنسبة  ،الفعالية التنظيمية

بالمئة  من تصريح المدراء بوجود  60فتعبر عن ما نسبته   6، أما وحدة التحليل رقم 5التحليل 

وإسهامها في تحقيق جودة أداء الأفراد وتحقيق التطوير للمؤسسة ككل مقابل  الاجتماعية،المسؤولية 

 . بالمئة لا يرون ذلك 40

مؤسسات الصحة مما يدل على تأثير الحكمة بشكل معتبر في تنمية إدارة الموارد البشرية حيث أن 

الجوارية تعاني من نقص في معيار الشفافية وذلك لعدم ربط المؤسسات بشبكات الانترنت والعزلة 

من  التي تعاني منها أغلب مؤسسات الصحة الجوارية، كما أن معيار المساءلة غير مفعل في كثير

 منطقة الجغرافية لولاية الجلفة.مؤسسات الصحة الجوارية وذلك لشساعة ال

: تحليل محتوى مقابلة ممثلي المجلس الشعبي البلدي في المجالس الادارية (4.4)جدول رقم 
 لمؤسسات الصحة الجوارية

النسب المئوية  التكرارات )ت( وحدات التحليل رقم الوحدة
(%) 

 %60 3 أداء مسيري الصحة الجوارية مقبول  1

 %80 4 على مستوى مجلس الإدارة يسود مبدأ العدالة 2

3 
تتواصل مؤسسة الصحة مع المواطنين بكل 

 %80 4 شفافية 

4 
تستقبل شكاوي المواطنين شفويا وعن طريق 

سجلات مفتوحة لهذا الغرض وكذا مواقع 
 التواصل الاجتماعي

3 60% 

5 
الصحة الجوارية بأخلاقيات  يمتاز مسيري 

 المهنة
4 80% 

6 
هناك شبه اجماع عن جودة أداء ما تقدمه 

لثقافة  لانعكاسمؤسسة الصحة الجوارية وهذا 
 المسير 

4 80% 

 المصدر: من إعداد الطالب.            
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ممثلين من المجلس الشعبي البلدي بمقر يوضح هذا الجدول ستة وحدات تحليل  تعبر عن أجوبة 

، حيث أن والذين هم أعضاء في مجلس إدارة مؤسسات الصحة الجوارية بحكم القانون  ،المؤسسة

مبين  وما همثل ، و بالمئة من المنتخبين  يصرحون بقناعتهم بأداء المسيرين وبكفاءتهم 60نسبة 

قة والمتعل 2بالنسبة لوحدة التحليل رقم  بالمئة يرون غير ذلك، 40 مقابل 1في وحدة التحليل رقم 

بالنسبة  ءالشيوكذلك نفس ، بالمئة 80بالعدالة التنظيمية يصرح المنتخبين بتواجد هذا المبدأ بنسبة 

بالمئة  بإسهام هذا  80ن بنسبة و حيث صرح المنتخب، حسن التواصلو  والشفافية  حلمبدأ الإفصا

بالمئة لا يرون ذلك،  20المبدأ في تنمية المسيرين وبإسهامه في تحقيق الفعالية التنظيمية مقابل 

وجود   بالمئة 60ما نسبته بن و الشكاوي يصرح المنتخب واستقبال كذلك بالنسبة لمبدأ حق المساءلة

ن   و كما يرى المنتخب، حيث يرون بأن حق المساءلة  يسهم في تحقيق فعالية المسير ذلك،

بالمئة  80نظيمية وذلك بنسبة وبالتالي تحقيق الفعالية الت ،بمساهمة أخلاقية العمل في تنمية الأفراد

فتعبر   6، أما وحدة التحليل رقم 5لمئة يرى العكس وهذ ما تعبر عنه وحدة التحليل  با 20مقابل 

وإسهامها في تحقيق   الاجتماعيةبالمئة  من تصريح المنتخبين بوجود المسؤولية  60عن ما نسبته 

 .بالمئة لا يرون ذلك 40جودة أداء الأفراد وتحقيق التطوير للمؤسسة ككل مقابل 

مشكل التواصل بين المنتخبين والمسيريين وقلة الإعلانات من قبل وسسيولوجيا نجد أن        

ن مسيري مؤسسات الصحة الجوارية، أما بخصوص نطاق الإشراف فلقلة التكوين والأغلبية م

 المسيرين مكلفين بالتسيير.

 ومعالجتها إحصائيا ستبيانالابيانات  تفريغ: ثانيالمطلب ال

I.  :البيانات الشخصية 
 : والجداول التالية تبين خصائص عينة الدراسة حسب البيانات الشخصية

  حسب معرفة الجنس .1
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ية ئو المالنسب و  التكرارات تقديم جدول توزيع العينة حسب معرفة الجنس، يمكن ولتحديد

         أسفله كما يلي:

 حسب العينة أفراد توزيع(: 2.4) رقم الشكل

 .الجنس معرفة

 حسب العينة أفراد توزيع: (5.4) رقم الجدول

 .الجنس معرفة

 

 % النسبة التكرار جنسال
 83.6 56 ذكر
 16.4 11 أنثى

  100 67 المجموع
 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر:  

 83.6% حيث يبين أن، توزيع العينة حسب معرفة الجنس (5.4) يوضح لنا الجدول رقم

 من فئة الإناث الدراسة عينة من%16.4و، 56عددهم و  هم من فئة الذكورالدراسة  عينة من

خاصة أن قاعات العلاج بو  التسيير،و  أكثر اهتماما بالإدارةيعزى ذلك لكون الذكور و  .11وعددهم 

 . قامةلإاو  منتشرة في مناطق معزولة جغرافيا، مما يمثل صعوبات كبيرة للإناث في التنقلأكثريتها 

 حسب سن المجيب  .2

وية ئالنسب المو  تقديم جدول التكرارات يمكن، سن المجيبتوزيع العينة حسب ولتحديد 

 أسفله كما يلي:
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 حسب العينة أفراد توزيع (:3.4) رقم الشكل

 .المجيب  سن

 حسب العينة أفراد توزيع: (6.4) رقم الجدول

 .المجيب سن

 

 % النسبة التكرار السن

 31.4 21 سنة 30أقل من

 50.7 34 سنة 40الى31من

 17.9 12 سنة 50الى41من

  100 67 المجموع
 

 Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

من  %7.50حيث يبين أن ، الدراسةالفئات العمرية لأفراد عينة  (46.)يوضح لنا الجدول رقم 

 30 وهي أقل من %31.4هي تليها التي النسبةو  ،سنة 40إلى 31منأعمارهم  تتراوحعينة الدراسة 

أن إدارة الصحة الجوارية تختار و  الشابة البشرية الكوادر من الدراسة عينة أن على يدل هذا، و سنة

التسيير، وكون هاته و  مسيرين مكلفين بالإدارةحيث أن الأغلبية الساحقة عبارة عن ، الفئة الشابة

 ترقيتهمرغبة في الترقية بسبب أن التكليف بالإدارة أحد أهم أسباب تسريع و  الفئة  أكثر طموحا

الى  41 منمن عينة الدراسة تتراوح أعمارهم  %17.9في الأخير ، و تدرجهم في مسارهم المهنيو 

 سنة.50

 حسب المستوى التعليمي للمجيب:  .3

تقديم جدول التكرارات  مجيب، يمكنلل توزيع العينة حسب المستوى التعليميولتحديد 

 وية أسفله كما يلي:ئوالنسب الم
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 حسب العينة أفراد توزيع (:4.4) رقم الشكل

 .التعليمي المستوى 

 حسب العينة أفراد توزيع: (7.4) رقم الجدول

 .التعليمي المستوى 

 

 % النسبة التكرار المستوى 
 09.0 6 دكتوراه
 46.3 31 ليسانس
 37.3 25 ثانوي 

 7.5 5 أخرى 

 100 67 المجموع

  

 Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر:  

    لأفراد عينة الدراسة، حيث يبين أن التعليميالمستوى  (7.4)يوضح لنا الجدول رقم 

 عينة في العلمية الكفاءة وجود على يدل هذا، و ليسانس العلمي مؤهلهم الدراسة عينة من % 46.3

  %3.37أن ، و ية لتسيير وحدات الصحة الجواريةالدراسة حيث أن هاته الفئة تتميز بالطموح للترق

 أما، الترقوي  اأما هاته الفئة فهي في أقصى حدود مساره، ثانوي  العلمي مؤهلهم الدراسة عينة من

 . % 7.5نسبة الحاصلين على شهادات أخرى فهي ، و %9ة الدكتوراه شهاد على الحاصلين نسبة

 حسب التخصص للمجيب:  .4

تقديم جدول التكرارات  يمكن، لمجيبل الوظيفي التخصصتوزيع العينة حسب ولتحديد 

 وية أسفله كما يلي:ئوالنسب الم
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 حسب العينة أفراد توزيع (5.4) رقم الشكل

 .الوظيفة أصل

 حسب العينة أفراد توزيع: (8.4) رقم الجدول

 .الوظيفة أصل

 

 % النسبة التكرار التخصص

 49.3 33 اداري 

 43.3 29 ممرض

 07.5 5 طبيب

 100 67 المجموع
  

 Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

   أن لنابين تحيث يالوظيفي الذي يشغله المجيب  التخصص (8.4)يوضح لنا الجدول رقم 

 متصرفين إداريينو  أصل تخرجهم كأعوانو  ،الإدارةسلك من الدراسة منحدرين  عينة من  49.3%

 % 43,3نجد كما ،الإداري عموماالتحكم في الجانب و الإشراف و  هذا عامل هام من ناحية التسييرو 

من شأنه ضمان التخصص و  تقنيين ساميينو  التمريض كتقنيين في متخصصين الدراسة عينة من

 من% 7.5نسبته  في الأخير نجد أن ما، و بطالبي الخدمة من المرضى قما يتعلالتحكم في كل 

 لىيمثل لهم التسيير ترقية او طموحا ع لاو  هم الأقل عددا في التسييرو  هم اطباء الدراسة عينة

  . الأقل

 حسب المنصب الحالي للمجيب:   .5

تقديم جدول التكرارات والنسب  مجيب، يمكنلل المنصب الحاليتوزيع العينة حسب ولتحديد 

 وية أسفله كما يلي:ئالم
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 حسب العينة أفراد توزيع (:6.4) رقم الشكل

 .الحالي المنصب

 حسب العينة أفراد توزيع: (9.4) رقم الجدول

 .الحالي المنصب

 % النسبة التكرار المنصب

 89.6 60 مدير مكلف

 10.4 7 مدير

 100 67 المجموع
 

 

 Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

 الممارس لأفراد عينة الدراسة وفقامنصب الذي يشغله الصفة  (9.4)يوضح لنا الجدول رقم 

 يرين عملهم بالتكليف كمديمارسون الدراسة  عينة من 89.6% حيث يبين أن، المشغولة للوظيفة

الذين يمارسون عملهم بصفة رسمية و  الدراسة عينة من %10.4مقارنة بنسبة ، هي نسبة عاليةو 

يخل و  ن يبعث على عدم الاستقرارأ من شأن هذا التسيير، و فعليين في مناصب عملهم يرينكمد

بالتالي بفعالية المؤسسة ككل بحيث كثيرا ما يطرح عدم التجانس بين و  بجودة الأداء للموارد البشرية

 ف ماو لظر و  التكليف بصورة مؤقتة ن يكو ما كذلك غالبا ، و ةوظيفمن  ما يشغلو بالتسيير  المكلف

 . للمؤسسة ستقرارالايسبب عدم  مما استثنائية

 حسب سنوات الخبرة للمجيب:  .6

وية أسفله ئتقديم جدول التكرارات والنسب الم المجيب، يمكن خبرةتوزيع العينة حسب ولتحديد 

 كما يلي:

 



221 

 

 حسب العينة أفراد توزيع (:7.4) رقم الشكل

 .الخبرة سنوات

 حسب العينة أفراد توزيع: (10.4) رقم الجدول

 .الخبرة سنوات

 % النسبة التكرار الخبرة المهنية
من  أقل

 22.4 15 سنوات5

الى  5من 
 26.9 18 سنوات 10

 15الى 11من
 38.8 26 ةسن

 20الى 16من
 09.0 6 ةسن

 03.0 2 سنة فأكثر20

 100 67 المجموع
 

 

 Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

 تم زمنية فئات وفق لأفراد عينة الدراسة الخبرة المهنية (10.4)يوضح لنا الجدول رقم 

الدراسة بلغت  عينة من% 38.8حيث يبين أن لديهم،  المتوافرة الخبرات المهنية وفق تقسيمها

  5 من الخبرة سنوات بلغت الدراسة عينة من% 26.9و، ةسن 15إلى  11سنوات الخبرة لديهم من 

مهنية ن مسيري مؤسسات الصحة الجوارية يحملون أقدمية وتجربة أهذا يدل على ، و سنوات10الى 

اتهم المهنية والتي هداف المهنية كما تساعدهم هذه الخبرة في تطوير مهار تمكنهم من تحقيق الأ

بالنسبة لهذه و  سنوات  5أقل من  الدراسة عينة من% 22.4وداء المهني بالضرورة تنعكس على الأ

ن القطاع الصحي لازال من بين أهم القطاعات العمومية أ لأقل من خمس سنوات تفسر النسبة

سنة  20لى إ 16 نما بينسبة الأفراد الذين تصل خبرتهم و  التوظيفو  المفتوح فيها المسابقات

من خلال خبرة المسيرين ، و %03 ـسنة خبرة فهي نسبة ضئيلة تقدر ب 20كثر من أما أ، 09%
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إحداث و  الاستقرار،من شأن ذلك حفظ % 09كثر من ستة عشر سنة حتى العشرين والمتمثلة في لأ

في  جودةو  الاستقرار بالتالي ضمانو  كذلك تذليل الصعوباتو  ،عملية مرافقة لبقية الأفراد العاملين

 . أداء هذه المؤسسات

 : كالتالي فقراته وثبات صدق من للتأكد وذلك الاستبانة فقرات تقنين تم

  المستخدمة في جمع المعلومات الأداةتصميم   -أولا

 استخدامها أجل من أوليةمارة است إعداد تم الفرضيات ختباراو  الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 الدراسة بموضوع المتعلقة من الأسئلة العديد ضمنتت التيو  المعلوماتو  البيانات جمع في

 ملاءمتها مدى اختبار أجل من المحكمين لدى للتحكيم عتخض الاستمارةتوزيع  قبل، و وفرضياتها

 .والمحكمين المشرف يراه  ما حسب أولي بشكل تعديلهاو  البيانات لجمع

  .ثلاث محاورولقد تم تقسيم الاستبانة إلى 

 عناصر 6من شخصية لعينة الدراسة وتتكون تتكون من البيانات ال: المحور الأول: أولا.  

 وتم التمثل في عناصر الحوكمةو  مستقلالمتغير الإلى  تطرق التم و :المحور الثاني: ثانيا 

 . ستة أبعادتقسيمها إلى 

 إدارة المتغير التابع والمتمثل في عناصر تنمية لى إتم التطرق فيه : المحور الثالث: ثالثا

 .أربعة أبعادتم تقسيمها إلى و  الموارد البشرية

    :لتــــــــــــــــــــــــاليالجدول اد أبعاد الدراسة وعدد فقراتها من خلال يتقيويمكن 
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 .الأبعاد تقسيم جدول: (11.4) رقم الجدول 

 وى ـــــــــــــــــــــــــــــــــالمحت ادــــــــــــــــــــــالأبع
 فقرات. 12يتكون من، و نطاق الإشراف البعد الأول

 فقرات. 6يتكون من، و الإفصاح والشفافية الثاني  البعد

 فقرات. 6يتكون من، و حق المساءلة الثالث البعد

 فقرات. 12يتكون من، و أخلاقيات العمل البعد الرابع

 فقرات. 04يتكون منو  تقيم الأداء، الخامسالبعد 

 فقرات. 04يتكون من، و التدريب السادس  البعد

 فقرات. 04يتكون من، و التنظيميالتطوير  السابع البعد

 فقرات. 04يتكون من، و الفعالية التنظيمية البعد الثامن

 من إعداد الطالب.المصدر:      

 : كالتالي الثلاثي ليكارت مقياس وفق فقرة لكل الإجابات كانت وقد

 .الفقرات على الإجابة مقياس: (12.4) رقم جدول

 غير موافق محايد موافق التصنيف

 1 2 3 الدرجة

 0.66 -1.66 1.67 - 2.33 2.34 - 3 المتوسط المرجح

دار ، ، الطبعة الأولىSPSSتحليل البرامج الإحصائية ، إيهاب عبد السلام محمودالمصدر: 

 . 22ص، الأردن، صفاء للنشر والتوزيع
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 .داة الدراسةالصدق والثبات لأ - ثانيا

وعدم  الأداة والذي يعني استقرار هذه ، )الاستبيان(سيتم التأكد من مدى ثبات أداة الدراسة 

 علىأعيد توزيعها  إذاالحصول على نفس النتائج في حالة ما  علىأي قدرتها ، تناقضها مع نفسها

 الظروف.نفس العينة تحت نفس 

 :انةبـــــــــــــــــــــالاست صدق .1

 :بطريقتين الاستبيان فقرات صدق من التأكد تم

 الأساتذةعلى مجموعة من  الأوليةالدراسة في صورتها  عرض استبانة تم: المحتوى  صدق 

قد تم و  الفقرات التي تضمنتها الاستبانةو  الأسئلةحول  بآرائهممن أجل الاسترشاد ، الأكاديميين

ترتبط بموضوع الاستبانة كما تم  حيث تم حذف بعض الفقرات التي لا، المحكمين بآراء الأخذ

النهائية للاستبانة  الصورة إلىتم التوصل ، و بعض الفقرات إعادة تصنيفو  تعديل فقرات أخرى 

 يوضح الذي 4 رقم الملحق أنظر، توزيع الاستبانة على عينة الدارسة ناحيث أصبح بمقدور 

 .ستبيانالا نموذج

 فقرة  تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل: الاستبانة لفقرات الداخلي الاتساق صدق

، ذلك لمعرفة مدى ارتباط الفقرات بالمجال الواحد، و الدرجة الكلية للمجالو  الاستبانةمن فقرات 

يتضح ذلك من خلال الجداول ، و ذلك بهدف التحقق من انتماء فقرات كل مجالو 

 : ةــــــــــــــــــــــــــــــــالتالي

  نطاق الإشراف: الأولالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات ارتباط تم استخدام نطاق الإشراف : الداخلي لعبارات البعد الأولولتحديد الصدق 

الجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، و الدرجة الكلية للمجالو  البعد الأولسبيرمان الخطي بين فقرات 

 الاختبار كما يلي:
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 الإشراف: نطاق البعد الأول الخطي بين فقرات سبيرمانمعاملات ارتباط : (13.4) الجدول رقم

 .الدرجة الكلية للمجالو 

معامل  رةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.000 0.610 تتمتع المؤسسة بالقدرة الكافية لاستقبال جميع المرضى 7

 0.000 0.679 عند اتخاذ القرارات يتم إشراك عمال المؤسسة 8

بكل القوانين التي تساعدك على تسيير انت كمسؤول ملم  9
 0.000 0.638 المؤسسة

 0.005 0.341 خبرتك المكتسبة في العمل تساعدك على حل المشكلات 10

 0.455 0.093 تواجدك الدائم في المؤسسة يساعد على استقرارها 11

 0.012 0.306 القدرة على التنسيق بين مصالح المؤسسة يحقق نتائج أحسن 12

 0.044 0.247 يتحقق رضى الموظفين بالإنصاف من جهتكم  13
 0.000 0.546 الشعور بالإنصاف بين حقوقك وواجباتك 14

 0.000 0.541 يتم اشراك جميع الفئات في مناقشة بعض القرارات 15
 0.000 0.619 تقدم الحوافز بالتساوي بين جميع الفئات  16
 0.021 0.282 تعاملك معهمجميع العاملين  راضين عن طريقة  17
 0.000 0.752 الإجراءات المطبقة في الدورات التدريبية تتسم بالعدالة  18

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

المعدل الكلي للبعد و  تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانة

ذلك بهدف التحقق من انتماء فقرات كل مجال و  بالمجال الواحد،وذلك لمعرفة مدى ارتباط الفقرات 

إذ تبين أن معاملات الارتباط سبيرمان الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل 

 0.05حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من ، 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 
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هذا يدل على أن بعد ، و 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . فقراته يتمتع بمعامل صدق عاليو  نطاق الإشراف

 الإفصاح والشفافية: نيالصدق الداخلي لفقرات البعد الثا 

معاملات ارتباط الإفصاح والشفافية تم استخدام : انيولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد الث

والجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، والدرجة الكلية للمجال الثالثالبعد سبيرمان الخطي بين فقرات 

 الاختبار كما يلي:

: الإفصاح الثاني: معاملات ارتباط سبيرمان الخطي بين فقرات البعد (14.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال. والشفافية

معامل  رةـــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.116 0.567 المعلومة الخاصة بالعمال تنشر في الوقت المناسب  19

 0.000 0.554 الإفصاح عن المكافآت والعقوبات للعاملين بالمؤسسة.  20

 0.000 0.527 تعدد وسائل نشر القرارات والتعليمات بالمؤسسة  21

 0.000 0.766 الإعلام بالقرارات والإجراءات تتم في وقتها 22

 0.000 0.612 هناك الشفافية أثناء تقييم العامل 23

 0.000 0.500 الشفافية في بيئة العمل تزيد من رضى الموظف 24

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانة والمعدل الكلي للبعد، 

إذ تبين أن معاملات الارتباط سبيرمان الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل 

، 0.05، حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 
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، وهذا يدل على أن بعد 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 العدالة التنظيمية وفقراته يتمتع بمعامل صدق عالي.

  حق المساءلة: الثالثالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات ارتباط حق المساءلة تم استخدام : ثالثولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد ال

والجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، والدرجة الكلية للمجالالبعد الرابع سبيرمان الخطي بين فقرات 

 الاختبار كما يلي:

 : حق المساءلةالثالثالبعد : معاملات ارتباط سبيرمان الخطي بين فقرات (15.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال.

معامل  رةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.116 0.477 مساءلة العمال تتم بطريقة صحيحة  25

 0.002 0.373 التواصل مباشر بينك وبين العامليين  26

27 
هناك سجلات رسمية ومواقع الكترونية متوفرة تتيح حق 

 الاستفسار والمساءلة 
0.628 0.000 

 0.000 0.585 آليات تقديم الشكاوى تمر عبر مراحل  28

 0.000 0.850 معالجة التساؤلات تتم آليا   29

 0.000 0.416 مساءلتك للعاملين تساهم في زيادة أداء العاملين  30

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

المعدل الكلي للبعد، و  الاستبانة تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات

إذ تبين أن معاملات الارتباط سبيرمان الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل 

 0.05حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من ، 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 
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هذا يدل على أن بعد ، و 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . فقراته يتمتع بمعامل صدق عاليو  حق المساءلة

  أخلاقيات العمل: رابعالالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات ارتباط أخلاقيات العمل تم استخدام  :رابعولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد ال

الجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، و والدرجة الكلية للمجالالبعد الخامس الخطي بين فقرات  سيبرمان

 لي:ـــــــــــــــالاختبار كما ي

 الرابع: أخلاقيات العملالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمان: معاملات ارتباط (16.4) الجدول رقم

 الدرجة الكلية للمجال.و 

 رةــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.030 0.267 الالتزام بالقيم يؤثر في الآداء الوظيفي 31

 0.001 0.402 يوجد في المؤسسة احترام لقيم المجتمع  32

 0.035 0.260 التعامل  مع المواطنين دون تحيز   33

 0.006 0.334 المبادرات الفردية تسهم في تحسين آداء المؤسسة   34

 0.003 0.359 المحافظة على ممتلكات المؤسسة  مسؤولية كل عمال  35

 0.001 0.385 أخلقيات العمل داخل المؤسسة توطد علاقات العمل 36

 0.001 0.387 نظافة محيط المؤسسة يحقق سمعة جيدة للمؤسسة  37

38 
  covid 19مشاركة المؤسسة في حملة محاربة جائحة 

 قدمت في رأيك فائدة للمجتمع
0.223 0.072 

39 
حملات التوعية  ضد مختلف الأوبئة  ساهمت في ثقة 

 المواطن بالمؤسسة 
0.341 0.005 

40 
التعامل الجيد مع المواطن يسهم في تحقيق الرضا عن 

 المؤسسة 
0.219 0.078 
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41 
ترفع من ثقة  الاستغاثةسرعة استجابة المؤسسة لنداءات 

 المواطن
0.330 0.007 

 0.080 0.217 علاقة المؤسسة بالمجتمع تحتاج حسن تدبير  42

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

المعدل الكلي للبعد، و  تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانة

الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل  سيبرمانإذ تبين أن معاملات الارتباط 

 0.05حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من ، 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 

هذا يدل على أن بعد ، و 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . فقراته يتمتع بمعامل صدق عاليو  أخلاقيات العمل

  تقييم الآداء: خامسالالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات ارتباط تقييم الآداء تم استخدام : خامسولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد ال

الجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، و الدرجة الكلية للمجالو  السابعالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمان

 الاختبار كما يلي:

 لخامس: تقييم الآداءاالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمان: معاملات ارتباط (17.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال.

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.000 0.449 الآداء معرفة العاملين لأخطائهم المرتكبة  تقييم من مزايا 43

 0.000 0.620 الهدف من تقييم الآداء هو معرفة العاملين الذين يستحقون الترقية  44

 0.000 0.864 الفترة النظامية التي يقيم العامل على أساسها مناسبة  45

 0.000 0.484 تقييم الآداء بطريقة صحيحة تزيد من تطوير العامل  46
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 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانة والمعدل الكلي للبعد، 

الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل  سيبرمانإذ تبين أن معاملات الارتباط 

، 0.05، حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 

، وهذا يدل على أن بعد 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . بمعامل صدق عاليفقراته يتمتع و  تقييم الآداء

 التدريب: سادسالصدق الداخلي لفقرات البعد ال 

معاملات ارتباط التدريب تم استخدام  :سادسولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد ال

والجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، والدرجة الكلية للمجالالثامن البعد الخطي بين فقرات  سيبرمان

 الاختبار كما يلي:

 سادس: التدريبالالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمان: معاملات ارتباط (18.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال.

 رةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.000 0.581 . تستفيد أنت من دورات تدريبية )تكوينية( منظمة 47

 0.000 0.553 . التدريب يؤدي لاكتساب خبرات ومهارات 48

 0.000 0.818 . يخضع العامل لتدريب )تكوين( دوري مستمر 49

50 
رفع و  )التكوينية( لزيادة رضا العمال البرامج التدريبية تصمم

 . معنوياتهم
0.554 0.000 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
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المعدل الكلي للبعد إذ و  الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانةتم حساب معاملات 

الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل الكلي  سيبرمانتبين أن معاملات الارتباط 

كما  0.05حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من ، 0.05للبعد دالة عند مستوى الدلالة 

وهذا يدل على أن بعد ، 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rها المحسوبة تؤكد ذلك قيم

 . فقراته يتمتع بمعامل صدق عاليو  التدريب

  التطوير التنظيمي: سابعالالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات التطوير التنظيمي تم استخدام : سابعولتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد ال

الجدول أسفله يوضح نتائج ، و الدرجة الكلية للمجالو  التاسعالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمانارتباط 

 هذا الاختبار كما يلي:

سابع: التطوير الالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمان: معاملات ارتباط (19.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال. التنظيمي

معامل  رةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقمال
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.000 0.619 المؤسسة تمتلك برنامج تطويري منظم   51

 0.000 0.507 التطوير التنظيمي للعاملين يزيد من مؤهلاتهم  52

 0.000 0.516 تساعد المؤسسة على تطوير قدراتك  53

 0.000 0.878 دائم ومستمرالتطوير التنظيمي  54

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تم حساب معاملات الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانة والمعدل الكلي للبعد، 

الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل  سيبرمانإذ تبين أن معاملات الارتباط 

، 0.05، حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 
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، وهذا يدل على أن بعد 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . ع بمعامل صدق عاليفقراته يتمتو  التطوير التنظيمي

  الفعالية التنظيمية: ثامنالالصدق الداخلي لفقرات البعد 

معاملات الفعالية التنظيمية تم استخدام  :ثامنلتحديد الصدق الداخلي لعبارات البعد الو  

الجدول أسفله يوضح ، و الدرجة الكلية للمجالو  العاشرالبعد الخطي بين فقرات  سيبرمانارتباط 

 الاختبار كما يلي:نتائج هذا 

الثامن: الفعالية البعد الخطي بين فقرات  سيبرمان: معاملات ارتباط (20.4) الجدول رقم

 والدرجة الكلية للمجال. التنظيمية

 رةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق رقم
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوي 

 0.000 0.599 المؤسسة تحقق أهدافها المسطرة 55

 0.000 0.853 شعور عام بالرضا للعمال عن ما تقدمه المؤسسة  56

 0.000 0.734 هناك قناعة من طرفكم بما تقدمه المؤسسة  57

 0.000 0.494 ينتابك الشعور بالملل  جراء المسؤولية الملقاة على عاتقك   58

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

المعدل الكلي للبعد، و  الارتباط بين معدل كل فقرة من فقرات الاستبانةتم حساب معاملات 

الخطي بين معدل كل فقرة من فقرات الدراسة مع المعدل  سيبرمانإذ تبين أن معاملات الارتباط 

 0.05حيث أخذت الاحتمالية المرفقة لها قيم أقل من ، 0.05الكلي للبعد دالة عند مستوى الدلالة 

هذا يدل على أن بعد ، و 0.2319التي تجاوزت القيمة الجدولية  rكما تؤكد ذلك قيمها المحسوبة 

 . فقراته يتمتع بمعامل صدق عاليو  الفعالية التنظيمية
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 صدق الاتساق البنائي للأبعاد : 

 كل معدل بين الارتباط بيرسن معاملولتحديد صدق الاتساق البنائي للأبعاد تم استخدام 

الجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبار ، و الاستبانة لفقرات الكلي المعدل مع الدراسة بعادأ منبعد 

 كما يلي:

 المعدل مع الدراسة الابعاد منبعد  كل معدل بين بيرسن الارتباط معامل: (21.4) رقم جدول

 الاستبانة. لفقرات الكلي

 المعنوي مستوى  قيمة معامل الارتباط الأبعاد الرقم
 0.000 0.782 الإشراف نطاق 1

 0.000 0.829 الشفافيةو   الإفصاح 2

 0.000 0.802 حق المساءلة 3

 0.000 0545 أخلاقيات العمل 4

 0.000 0.272 تقييم الآداء 5

 0.000 0.781 التدريب 6

 0.000 0.794 التنظيمي التطوير 7

 0.000 0.723 التنظيمية الفعالية 8

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

 الكلي مع المعدل الدراسة بعادأ من بعد كل معدل بين ن و بيرس الارتباط معاملات الجدول بيني

 ،≥α(Sig) 0.05المعنوي مستوى  عند دالة الارتباط المبينة معاملات أن حيث، الاستبانة لفقرات

المحسوبة المحسورة بين  rوقيمة ،  ≥0.05αمن أقل من الابعاد بعد لكل المعنوي  مستوى الو 

 .490.3 المساوية لـ لجدوليةا r قيمة من ( أكبر0.885_0.426)
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 : بانة الدراسةتثبات اس .2

مة ءملاو  صلاحيةو  دقةثبات أداة الدراسة المتمثلة في الاستبانة أي مدى  مدىلقياس و 

إمكانية الاعتماد على  يؤدي إلىالذي و  الوضوح في القياس :بالتاليو  الاستبانة لأغراض الدراسة

-ألفا :ريقةـــــــــــــــــــــــبطتم احتساب الثبات  لتحقيق هذا الغرض، و الفرضياتبالخاصة  النتائجصحة 

حديد قدرة الأداة على إعطاء نفس النتائج إذا تم تيقوم هذا الاختبار على  حيث Alphaكرونباخ 

في الجدول أسفله  يمكن تقديم نتائج هذا الاختبار، و الظروفتكرار نفس القياس عدة مرات في نفس 

 :يليكما 

 .Alphaكرونباخ -ألفا : قياس الثبات(22.4) رقم الجدول

 معامل ألفا كرومباخ عدد الفقرات البعد الرقم
 0.982 12 الإدارية الكفاءة الأول

 0.974 06 الشفافيةو   الإفصاح الثاني

 0.971 06 حق المساءلة الثالث

 0.970 12 أخلاقيات العمل الرابع
 0.968 04 تقييم الآداء الخامس
 0.969 04 التدريب السادس
 0.970 04 التنظيمي التطوير السابع
 0.972 04 التنظيمية الفعالية الثامن
 0.975 52 اليةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإجم

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

أن قيمة ألفا كرونباخ للاستبانة ككل تساوي كرونباخ -ألفا أوضحت نتائج قياس الثبات بطريقة

بما أن الاستبانة تتكون ، و هذا دليل كافي على أن أداة الدراسة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع، و 0.975
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على  دراسة ميدانيةالموارد البشرية ادارة  ميةتن على حوكمة الأبعاد تقيس مدى تأثير  عشرةمن 

نطاق فقد بلغ معامل ألفا كرونباخ للبعد الأول )، الجوارية بولاية الجلفة صحةالمؤسسات مستوى 

، معامل ألفا 0.974( الإفصاح والشفافية ) نيومعامل ألفا كرونباخ للبعد الثا، 0.982( الإشراف

أخلاقيات  ) رابعالومعامل ألفا كرونباخ للبعد ، 0.971( المساءلة حق ) ثالثكرونباخ للبعد ال

ومعامل ألفا ، 0.968( تقييم الأداء ) خامسالومعامل ألفا كرونباخ للبعد ، 0.970( العمل

التطوير  ) سابعاللبعد بلغ معامل ألفا كرونباخ ل ، وأخيراً 0.969 (التدريب ) سادسالكرونباخ للبعد 

هذا دليل كافي على أن الأبعاد و  ،0.972-0.970( الفعالية التنظيمية) ثامنوال( التنظيمي

 . تتمتع بمعدل ثبات مرتفعثامنية ال

 : تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة لثالمبحث الثا

حدد اتجاه كل تم استخدام مجموعة من الاختبارات الإحصائية التي تلتحليل فقرات الاستبيان و    

      للعينة T اختبارومن أهم هذه الاختبارات  العينة لمحتواهارفض  مدى قبول أوو  من فقراته فقرة

الجزء من  هذا سيشتملالوصفي  التحليلبالإضافة الى و  ،(One Sample TesT T) الواحدة

دارة إ تنميةالحوكمة في تأثير  مدى بالتالي التعرف علىو  الفرضيات اختبار على الدراسة كذلك

  .البشرية من خلال الدراسة الميدانية الموارد

 المطلب الأول: التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة. 

لتحليل فقرات  (One Sample T TesT) للعينة الواحدة T لقد تم الاعتماد على اختبار

 T تكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمةو  الاستبيان

أو  66عند درجة الحرية مساوية لـ  1.671والتي تساوي  -الجدولية  Tالمحسوبة أكبر من قيمة 

تكون الفقرة سلبية بمعنى أن و  %،66.67الوزن النسبي أكبر من و  0.05مستوى المعنوية أقل من 
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 -الجدولية  T أقل من قيمة T محتواها إذا كانت قيمة المحسوبة أفراد العينة لا يوافقون على

لقد تم  ،و %(60والوزن النسبي أقل من  0.05)أو مستوى المعنوية أكبر من  -المقابلة لكل عينة 

كما تم حساب ، لجميع الفقرات T اختبارو  الانحرافات المعياريةو  حساب المتوسطات الحسابية

 المجال ككل.و  الانحرافات المعيارية لجميع المجالاتو  المتوسطات الحسابية

  :نطاق الإشرافالبعد الأول 

تم استخدام مجموعة من نطاق الإشرافال: الوصفي لعبارات البعد الأول التحليللتقديم و 

 :يليكما  الاختباراتالجدول أسفله يوضح نتائج هذا ، و الاختبارات الإحصائية

الأول: : مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (23.4)الجدول رقم 
 .الإشرافنطاق 

المتوسط  العبـــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 T المعياري 

مستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

تتمتع المؤسسة بالقدرة الكافية  01
 لاستقبال جميع المرضى

 موافق 0 9.51 0.84 81.84 2.48

القرارات يتم إشراك في بعض  02
 عمال المؤسسة

 محايد 0.02 2.46 0.92 58.74 1.78

03 
انت كمسؤول ملم بكل القوانين 

التي تساعدك على تسيير 
 المؤسسة

 محايد 0 3.95 0.82 62.7 1.9

04 
 لخبرتك المكتسبة في العم

ل تساعدك على حل ه
 المشكلات

 موافق 0 9.87 0.82 82.17 2.49

تواجدك الدائم في المؤسسة  05
 يساعد على استقرارها

 موافق 0 9.8 0.84 82.83 2.51

06 
القدرة على التنسيق بين 

مصالح المؤسسة يحقق نتائج 
 أحسن

 موافق 0 14.67 0.69 90.09 2.73
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يتحقق رضى الموظفين  07
 بالإنصاف من جهتكم

 موافق 0 12.7 0.72 86.13 2.61

الشعور بالإنصاف بين حقوقك  08
 وواجباتك

 موافق 0 10.02 0.82 82.83 2.51

الفئات في  يتم اشراك جميع 09
 اتخاذ القرار

غير  0.72 0.36 0.86 50.82 1.54
 موافق

تقدم الحوافز بالتساوي بين  10
 جميع الفئات

غير  0.25 1.15 0.9 53.79 1.63
 موافق

جميع العاملين راضين عن  11
 طريقة تعاملك معهم

غير  0.06 1.88 0.75 55.11 1.67
 موافق

الإجراءات المطبقة في  12
 التدريبية تتسم بالعدالةالدورات 

 محايد 0 4.83 0.8 65.01 1.97

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات اليتضح من 

 يلي:  ول ماالأالبعد 

  81.84أي أن الوزن النسبي( 3)الدرجة  2.48المتوسط الحسابي للسؤال الأول يساوي % 

 دلالة تشتت ضعيف للإجابات 0.84يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

 T وبلغ α≤ 0.05 مستوى المعنوي الوهو أقل من  0يساوي  (Sig) مستوى المعنوي الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  T هي أكبر من قيمةو  9.51 المحسوبة 

 عمال بطريقة صحيحةداء الأأفالكفاءة هي ، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

 معرفة طاقة استيعاب المؤسسة من المرضىو  التي تملي على المسير التحكم في المعلومةو 

حسب الفكر ، و ر بهتتأثو  هي في محيط تؤثر فيهو  ن المؤسسة غير معزولةلأ، طالبي الخدمةو 

 الفرصو  نقاط الضعف بالنسبة للبيئة الداخليةو  نقاط القوة يجب الأخذ بالحسبان الاستراتيجي
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من بالنسبة للمسير هو نوع  التحكم فيهاو  المعلومةمتلاك اة الخارجية فبيئالتهديدات بالنسبة للو 

 . كروزي يشيل ممنظور للسلطة حسب  امتلاك

  58.74( أي أن الوزن النسبي2)الدرجة  1.78المتوسط الحسابي للسؤال الثاني يساوي % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.92يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي الوهو أقل من  0.02( يساوي Sigمستوى المعنوي )الو 

، من قبل أفراد العينة 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  2.46المحسوبة 

تفسيره غياب للتسيير الجماعي الحديث  أن هناك رأي محايد :مما يدل على، على هذه الفقرة

لى إالرأي المحايد سببه غياب القناعة والضبابية في اللجوء ، و في مؤسسات الصحة الجوارية

 سباب عدم تحقق جودة الأداءأحد أالتي قد تكون و  تحمل المسؤوليات الكاملةو  التشاركية

 تقتضي الحوكمة الإدارية التشاركية في القرارات حيث مؤسساتالفعالية المرجوة من هكذا و 

ذ إ، القانون المخول لذلكمن خارجها أيضا حسب و  ي كل الفاعلين داخل المؤسسةأخذ بر الأو 

 ،المؤسسة يسهم بشكل فعال في تسييرو  القوةسهام في صنع بعض القرارات من نقاط يعتبر الإ

ن تدبير الشأهذا ما يتطلبه و  قباتتذليل العو  حيث تولد التشاركية تحمل المسؤولية الجماعية

 . العام

  62.7 أي أن الوزن النسبي( 2)الدرجة  1.9يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

 دلالة تشتت ضعيف للإجابات 0.82يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

المحسوبة  Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي  هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )و 

هذا يعني على أن هناك و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  3.95

ساسي أم القانون مطلب احترا : مما يدل على أن، موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

انين و التقيد بمنظومة القو  لمامالتي منها الإو  ئ التي تركز عليهاخذ المبادأو  داريةللحكومة الإ
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ن العام في ت منظومة القوانين التي تدير الشأقد مر ، و لصحة الجواريةاالتي تسير مؤسسات 

سسات ن مؤ إخرى فأمن جهة ، و ة هذا من جهةتالجزائر بعدة تغيرات مما جعلها غير ثاب

  .مسيرعقلية الثير تحت تأغرار كل المؤسسات العمومية لازلت تسير  ىعلو  الصحة الجوارية

  82.17( أي أن الوزن النسبي3)الدرجة  2.49يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

 دلالة تشتت ضعيف للإجابات 0.82يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

 T توبلغ α≤ 0.05مستوى المعنوي  وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )و 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  9.87المحسوبة 

كل مسير بحاجة الى  :مما يدل على أن، موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرةهناك 

قة بحيث تنعكس هذه الخبرة قدرات تكتسب من خلال فعالية التدريب والتجارب المطبو  مهارات

حل المشكلات اليومية التي تعترض المؤسسة كما تساعد الخبرة و  داء العملي للمسيرعلى الأ

ارات والقدرات الجديدة لتحقيق الأهداف لسابقة واكتساب المها اتر على تطوير المها

 . ةالتنظيميالفعالية و  الاستراتيجية

  82.83( أي الوزن النسبي3)الدرجة 2.51يساوي  الخامسالمتوسط الحسابي للسؤال % 

 دلالة تشتت ضعيف للإجابات 0.84يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

 T توبلغ α≤ 0.05مستوى المعنوي  هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )و 

وهذا يعني على أن  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tوهي أكبر من قيمة  9.8المحسوبة 

التواجد الدائم بالمؤسسة  : مما يدل على أن، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

للتمكن من و شاكل العمل ممتابعة و  الفعال والاستخدامللمسير يعني الالتزام بالوقت الرسمي 

ليه الحوكمة إ فما تهدهم أ وهذا من ، على الكل نضباطوالا وريةحلول الفالايجاد و  المتابعة
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دارة إكذلك و  الدوامو  حترام وقت العملا همهاأ ومن ، نواعهأبكل  الانضباطفرض حتى يتم 

 . البشرية رددارة المواإليه إ تهدف ما همأ يعتبر هذا من و  الوقت

  90.09( أي الوزن النسبي3)الدرجة  2.73يساوي  السادسالمتوسط الحسابي للسؤال % 

 دلالة تشتت ضعيف للإجابات 0.69يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

المحسوبة  Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي  هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )و 

هذا يعني على أن هناك و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  14.67

هم نشاطات ا  حدأالتنسيق هو  :أنمما يدل على ، موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

 رمهذا الألازال ، و (1841/1925) دارية لهنري فايولت به مدرسة المبادئ الإءجا دارة وقدلإا

 الجوارية بالخصوصمؤسسات الصحة و  ة في المؤسسات العموميةالحاضر خاصفي عصرنا 

 لهذا، الحوكمة معاييرهم أ من  حيث يعد ،فرادالأو  قسامبين مختلف الأ  الانسجامذلك لتحقيق و 

يحقق الثقافة التنظيمية و  شريةدارة الموارد البإليه إاركية كذلك مطلب هام تسعى التشو  فالتنسيق

 . ناجحة تي تسعى اليها كل منظمةال فعالةال

  86.13 أي أن الوزن النسبي (3)الدرجة  2.61يساوي  السابعالمتوسط الحسابي للسؤال %،   

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.72في الانحراف المعياري الذي بلغ  أيضايظهر ذلك و 

 Tبلغ و ،  α≤ 0.05مستوى المعنوي  هو أقل منو  ،0( يساوي Sigومستوى المعنوي )

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  12.7المحسوبة 

رضا الموظف يتحقق  مما يدل على أن، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

ستوى معلى  ماأ، الفرديعلى المستوى  سيحصل عليهالمقابل الذي و  بالتوافق بين ما يتوقعه

  ذلك.ما يناله مقابل و  هما يقدم بينو  غيره بينو  لك يجد نفسه في حالة مقارنة بينهالمؤسسة كذ
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  82.83( أي أن الوزن النسبي3)الدرجة  2.51يساوي  منالثاالمتوسط الحسابي للسؤال %، 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.82ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0( يساوي Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  10.02المحسوبة 

كل و  موافقة المسيرين : مما يدل على أن، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

هو ما جاءت به نظرية العدالة لجون ستاتسي ادام ، و على العدالةالفاعلين في المؤسسة 

كما يقارن بين ، معاملة المسؤول معهو  فالعامل الموظف يقارن بينه وبين غيره في المؤسسة

 تحقيق التوازن و  داريةحد ركائز الحوكمة الإألة هي داالعلذلك فو  مخرجاتهو  نياتهاامكو  مدخلاته

 . دارة مواردها البشرية الفاعلةإو  ليه كل مؤسسة ناجحةإالذي تسعى و 

 50.82أي أن الوزن النسبي ،(1)الدرجة  1.54يساوي  تاسعال المتوسط الحسابي للسؤال %، 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.86ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي  هو أقل منو  0.72( يساوي Sig) ومستوى المعنوي 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،0.36المحسوبة 

ساس نه ليس من الأأيرى المسيرون  حيثلى هذه الفقرة، هناك موافقة من قبل أفراد العينة ع

 مبادئهاالتي من احد و  هذا في الحقيقة يخل بالحكومةو  الآراءراك جميع الفئات في شإ

 . شاركيةتال

  53.79النسبي ( أي أن الوزن 1)الدرجة  1.63يساوي العاشر المتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.9المعياري الذي بلغ  الانحرافويظهر ذلك أيضا في 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي  الهو أقل منو  0.25( يساوي Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  1.15المحسوبة 
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الصحة  ي مسير رأي  مما يدل على أن، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

الدافع هو ن أقر علماء السلوك أقد ، و للجميعو  تقديم الحوافز بالتساوي  نلا يمكنه بأالجوارية 

هي و  و معنويةأون مادية قد تكو  يتحرك بالحافزو  حساس داخلي يوجه سلوك الفردإشعور و 

ن فإِنها تؤثر على و يشعر بها المسير  الاخيرة لا ذهه تمادامو  التي تثير الرغبة في العمل

 . داخل المؤسسة اءدالأ

  ( أي أن الوزن 1)الدرجة  1.67يساوي  حادي عشرالالمتوسط الحسابي للسؤال

دلالة تشتت  0.75ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  % 55.11النسبي

 ≥αمستوى المعنوي  وهو أقل من 0.06( يساوي Sigللإجابات ومستوى المعنوي ) ضعيف
هذا و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  1.88المحسوبة  Tوبلغ  0.05

 رأي : مما يدل على أن، يعني على أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

ة لكن الحالمر شبه مستحيل و أرضا لكل العمال ن تحقيق الالصحة الجوارية بأ ي مسير 

 . حوكمةهذه مبادئ الو  حق المسائلةو  فصاح التنظيمية تتميز بالشفافية والإ

  65.01( أي أن الوزن النسبي2)الدرجة  1.97يساوي  ثاني عشرالالمتوسط الحسابي للسؤال 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.8ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  %

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0( يساوي Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  4.83المحسوبة 

ن الصحة الجوارية بأ يرى مسيرو حيث، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

تحقيق  ن ذلكمن شأو  تشمل الجميعو  دلة بين الكلعلى قلتها هي عاو  الدورات التدريبية

 . فعاليةالبالتالي تحقق و  ء الموارد البشريةفي أداالتطور  لإحداثالخبرة و  التجربة
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 الإفصاح والشفافيةنيالبعد الثا : 

تم استخدام مجموعة من  الشفافيةو  الإفصاح نيالثاولتقديم التحليل الوصفي لعبارات البعد 

 أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما يلي:الجدول ، و الاختبارات الإحصائية

ني: الثا: مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (24.4)الجدول رقم 

 .الإفصاح

المتوسط  العبـــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 T المعياري 

مستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

الخاصة بالعمال المعلومة  01
 تنشر في الوقت المناسب

 محايد 0 3.05 0.94 61.05 1.85

الإفصاح عن المكافآت  02
 والعقوبات للعاملين بالمؤسسة.

 محايد 0 5.64 0.94 70.95 2.15

تعدد وسائل نشر القرارات  03
 والتعليمات بالمؤسسة

 موافق 0 9.87 0.82 82.17 2.49

والإجراءات الإعلام بالقرارات  04
 محايد 0 4.81 0.95 67.98 2.06 تتم في وقتها

هناك الشفافية أثناء تقييم  05
 موافق 0 10.25 0.8 82.83 2.51 العامل

الشفافية في بيئة العمل تزيد  06
 موافق 0 20.28 0.54 93.72 2.84 من رضى الموظف

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
يتضح من جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد 

 يلي:  ما الثالث

  أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.85يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال   

دلالة تشتت ضعيف  ،0.94الذي بلغ  المعياري ويظهر ذلك أيضا في الانحراف  ،% 61.05
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وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  وهي أكبر من قيمة  3.05المحسوبةT  وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي ،

 التسيير الحديث للمؤسسات :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

لك تحقق لذنها لأ ،ت وصحتها وتوفرها في وقت مناسبالشفافية في نشر المعلوما يعتمد على

 أعمال فمبدة الأءوضوح النتائج وبالتالي تحسن كفا لىإافر الجهود وتؤدي ظقيام التعاون وت

ي تؤدي في النهاية والت ةخاطئرسات ايولد مم والغموض ،هدافساس لتحقيق الأأو الوضوح ه

هداف في تحقيق الأ ملا يساهبشفافية المعلومات  ملا يهتوالمسير الذي  ،داري لى الفساد الإإ

مؤسسات الصحة  م يخدلان العام وهذا لتالي يمارس الغموض في تسيير الشأداء وباوجودة الأ

 . المواطن ت طابع عمومي وعلى تماس مباشر معتي هي تؤدي الخدمات ذاالجوارية وال

  ( أي أن الوزن النسبي2)الدرجة  2.15يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال    

دلالة تشتت ضعيف  ،0.94ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  ،% 70.95

وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  وهي أكبر من قيمة  5.64المحسوبةT  وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي ،

كل الدراسات الحديثة تجمع   :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

       معاقبة وكذلكداء كل عامل ألحوافز وتثمين العمل وحسن تقييم نظام ا على فوائد

فكثير ، لى التسيب والفسادإلها و العقوبة في المؤسسة فمآألتحفيز وكل مسير يهمل ا ،المخطئ

فعالية نظام الرقابة  تدريب وعدمالسباب ونقص تعاني من هذه الأ ةت الصحة الجواريسامن مؤس

 .غياب الحوكمة الرشيدةلى إالذي يؤدي 

  أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.49يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال    

دلالة تشتت ضعيف  ،0.82ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  ،% 82.17
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وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي  الوهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  وهي أكبر من قيمة  9.87المحسوبةT  وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي ،

الصحة الجوارية  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

وحات لصال المعلومة على مستوى المؤسسات كالإينهم يستغلون كل الوسائل لنشر و يرون أ

    دارية المفتوحة الخاصة لهذاوالسجلات الإ ،والمطويات ،لكترونيةواقع الاوالم ،علانيةالإ

 لما جعاشر مخافة ردة الفعل وهذا ن المسير دائما يحبذ عدم التواصل المبأغير  ،الغرض

ي برامج جوبة الخاصة ففي الأالضبابية وحيادية ويظهر ذلك  جوبة المسيرين تحمل نوع منأ

 ...... باتالتدريب والحوافز والعقو 

  أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  2.06يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال   

دلالة تشتت ضعيف  0.95ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  % 67.98

وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  وهي أكبر من قيمة 4.81المحسوبةT  وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي ،

لا  الصحة الجوارية ي : مسير موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أنهناك 

فالمعلومات التي  ،لمتطلبات الشفافية بلا يستجيبقيمة المعلومة ونشرها في وقتها وهذا  ون يبال

لها مما يسبب الغموض وخلق  ةلا قيممنها وتصبح فيما بعد  دلا يستفافي وقتها قد  ن لا تكو 

حوكمة في هذه الوبالتالي عرقلة أهداف المؤسسة وغياب  ،نوع من بوادر الفساد الإداري 

 .المؤسسات

  أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.51يساوي  الخامسالمتوسط الحسابي للسؤال   

دلالة تشتت ضعيف  ،0.8ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  ،% 82.83

وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 



246 

 

T  وهي أكبر من قيمة  10.25المحسوبةT  وهذا يعني على 1.6173الجدولية التي تساوي ،

و أظام تقييم العامل ن أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

ارد دارة المو إفي  وهو اهم وظيفة ،نه يصحح الاختلالاتير الناجح لأسيتحد ركائز الأداء تقييم الأ

 . تنمية افرادهال البشرية الفعالة والتي تسعى

  أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.84يساوي  السادسالمتوسط الحسابي للسؤال  

دلالة تشتت ضعيف  ،0.54ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  ،% 93.72

وبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  وهي أكبر من قيمة  20.28المحسوبةT  وهذا يعني على 1.6173الجدولية التي تساوي ،

 الصحة الجوارية ي : مسير أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

لأنها تزيل الغموض وتوضح كل ما يتعلق بشؤون  الموظفينن الشفافية تزيد من رضا أ ون ير 

 المؤسسة، مما يسمح للموظفين بالعمل في أريحية تامة. 

 حق المساءلةثالثالبعد ال : 

حق المسألة تم استخدام مجموعة من الاختبارات  ثالثولتقديم التحليل الوصفي لعبارات البعد ال

 كما يلي: الجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختباراتو  الإحصائية،

الثالث: : مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (25.4)الجدول رقم 

 حق المساءلة

المتوسط  العبـــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 T المعياري 

مستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

مساءلة العمال تتم بطريقة  01
 صحيحة

 موافق 0 8.48 0.87 79.2 2.4

بين و  التواصل مباشر بينك 02
 العامليين

 موافق 0 10.4 0.8 83.16 2.52
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03 
هناك سجلات رسمية ومواقع 

الكترونية متوفرة تتيح حق 
 المساءلةو  الاستفسار

 محايد 0.05 2 0.95 57.09 1.73

آليات تقديم الشكاوى تمر  04
 عبر مراحل

 موافق 0 9.45 0.86 82.17 2.49

 محايد 0 3.51 0.92 62.7 1.9 معالجة التساؤلات تتم آليا 05

مساءلتك للعاملين تساهم في  06
 زيادة أداء العاملين

 موافق 0 8.99 0.88 81.18 2.46

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر:   

الذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات و  يتضح من جدول أعلاه

 يلي:  ما الرابعالبعد 

  79.2أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.4يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.87ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  8.48المحسوبة 

مؤسسات الصحة  ي مسير  : هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

داري المعروف في كل بالتواصل الإو  ساليب صحيحةتم بأيلة ءن حق المساأ يرون  الجوارية

 . التواصل الالكتروني وأالرقمية و ا داريةو الكتابة الإأالمقابلة والتي منها المؤسسات العمومية 

  83.16أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.52 يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.8ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،10.4المحسوبة 
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الصحة  ي جوبة مسير أ : هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

زالة الغموض بإمما يسمح اتصال مباشر بين كل الفاعلين داخل المؤسسة  دو وجيبين الجوارية 

 .بالعملمور المتعلقة وتوضيح الأ

  57.09أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.73يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.95ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0.05يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن هناك و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  2المحسوبة 

هناك بعض الغموض في  : على هذه الفقرة، مما يدل على أنموافقة من قبل أفراد العينة 

توفر سجلات رسمية و  بخصوص التواصل الكتابي ةالصحة الجواريجوبة مسيري مؤسسات أ

ساءلة يصحح هم معايير الحوكمة فحق المأ هذا من و  و مواقع الكترونية مفتوحةأ لذلك

 . و للمؤسسةأفراد الاختلالات الواقعة للأ

  82.17أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.49يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.86ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،9.45المحسوبة 

الصحة الجوارية  مسيري  : موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أنهناك 

التي تحدث عبر مختلف  الاختلالاتتدرج لمعالجة و  داري محترمإن هناك سلم يرون بأ

 . على غرار كل المؤسسات العمومية، في المؤسسة مصالحال

  62.7أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.9يساوي  الخامسالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.92ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 
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 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  ،0يساوي  (Sigالمعنوي )مستوى الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  3.51المحسوبة 

جوبة هناك حيادية لأ : هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

نى غياب حق معخارجيا بو  لشكاوي المقدمة داخليااو  الصحة الجوارية على الاستفسارات مسيري 

 الحوكمة الرشيدة. تحقيقو  المساءلة

  81.18أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.46يساوي  السادسالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.88ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  8.99المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أ : هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

حق  نأبمعنى  ،داءالأو  لعملايتعلق با ن فيملة العاملياءخصوص مسقة بفالجوارية بالموا

اليه الحوكمة  فما تهدوهذا داء وجودة العمل الأفي  لة من المسير للعمال تسهماءالمس

  .الرشيدة

 أخلاقيات العملرابعالبعد ال : 

 س أخلاقيات العمل تم استخدام مجموعة من مولتقديم التحليل الوصفي لعبارات البعد الخا

 والجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما يلي:الاختبارات الإحصائية، 

الرابع: أخلاقيات : مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات (26.4)الجدول رقم 

 .العمل

 العبـــــــــــــارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T 
مستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام
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01 
الالتزام بالقيم يؤثر في الآداء 

 الوظيفي
 موافق 0 10.89 0.8 84.81 2.57

02 
يوجد في المؤسسة احترام لقيم 

 المجتمع
 موافق 0 9.37 0.84 81.18 2.46

03 
التعامل مع المواطنين دون 

 تحيز
 موافق 0 11.34 0.78 85.14 2.58

04 
لمبادرات الفردية تسهم في ا

 داء المؤسسةأتحسين 
 موافق 0 25.42 0.44 95.04 2.88

05 
المحافظة على ممتلكات 

 المؤسسة مسؤولية كل عمال
 موافق 0 15.47 0.66 90.75 2.75

06 
قيات العمل داخل أخلا

 المؤسسة توطد علاقات العمل
 موافق 0 15.16 0.66 90.09 2.73

07 
نظافة محيط المؤسسة يحقق 

 سمعة جيدة للمؤسسة
 موافق 0 20.88 0.53 94.05 2.85

08 
مشاركة المؤسسة في حملة 

 covid 19محاربة جائحة 
 قدمت في رأيك فائدة للمجتمع

 موافق 0 15.09 0.65 89.1 2.7

09 
حملات التوعية ضد الوباء 
ساهمت في ثقة المواطن 

 بالمؤسسة
 موافق 0 11.34 0.78 85.14 2.58

10 
التعامل الجيد مع المواطن 
تسهم في تحقيق الرضا عن 

 المؤسسة
 موافق 0 11.7 0.78 86.13 2.61

11 
سرعة استجابة المؤسسة 
لنداءات الاستغاثة ترفع من 

 ثقة المواطن
 موافق 0 12.85 0.75 88.11 2.67
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12 
علاقة المؤسسة بالمجتمع 

 تحتاج حسن تدبير
 موافق 0 12.63 0.75 87.78 2.66

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

يتضح من جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات 

 يلي:  ما الخامسالبعد 

  84.81أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.57يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.8ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  مستوى ال وهو أقل من ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،10.89المحسوبة 

جماع على إهناك  : أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

عناصر تشكل الثقافة التنظيمية  الهوية فكلها عناصرو  عيةمالثقافة المجت علاء شأنإ دور القيم و 

 . هدافهاأ تحقيق و  القوية لحفظ كيان مؤسسات الصحة الجوارية

  81.18أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.46يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.84ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  9.37المحسوبة 

على غرار باقي  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 للا يهموأن التسيير الحديث  الهويةو  ن القيمالعمومية فهناك احترام يعلي من شأسسات المؤ 

 .القيميخلاقي البعد الأ
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   85.14أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.58يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.78يظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ و 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،11.34المحسوبة 

مؤسسات الصحة  :موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن أن هناك

تمثل السياسة و  حياتهو  مع المواطنعلى تماس و  للدولة ةاستراتيجيسات الجوارية هي مؤس

  لك.ذلك للمسير قناعة تامة بذنفوذها ولل االاجتماعية وسيط

  95.04أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.88يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.44ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال هو أقل منو  ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  25.42المحسوبة 

 الصحة الجوارية ي مسير  :أنهناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على 

تحقيق الجودة إذ انه لا تطور بدون روح و  التطورو  رات الفردية هامة للتميزن المبادأ يرون 

 . لجماعيةو اأفردية ال للمبادرات

  أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.75يساوي  الخامسالمتوسط الحسابي للسؤال    

دلالة تشتت ضعيف  ،0.66ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  % 90.75

بلغ و  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال أقل من هوو  ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الللإجابات و 

T  هي أكبر من قيمة و  ،15.47المحسوبةT  هذا يعني و  ،1.6173الجدولية التي تساوي

مؤسسات  ي مسير  :على أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن
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من شأنها  المؤسسة هي مسؤولية جماعية ن المحافظة على ممتلكاتأ يرون  الصحة الجوارية

 . داءيمية قوية تسهم في تحقيق جودة الأخلق ثقافة تنظ

  90.09أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.73يساوي  السادسالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.66ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tبلغ و  α≤ 0.05مستوى المعنوي  الهو أقل منو  ،0يساوي  (Sigومستوى المعنوي )

هذا يعني على و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،15.16المحسوبة 

من  عجماإناك شبه ه :أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

الجانب ن أخدمة اجتماعية و  تقدم للدولة العمومية المؤسساتن أمسيري الصحة الجوارية على 

الاجتماعية  المسؤوليةمن خلال ظهر يو  خلاقي يربط بين كل مكونات المؤسسةالأو  القيمي

تحفظ و  شخاصالاحة صعلى فظ اللدولة تح ةاستراتيجينها مؤسسات اللمؤسسة على اعتبار 

 الارواح.

  94.05أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.85يساوي  السابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.53ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

هذا يعني على و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،20.88المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أ : أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 لمجتمعاالتي ترتبط بن المؤسسة الناجحة هي أهي اعتراف ضمني على لموافقة االجوارية ب

حقق اهداف هي بمثابة كيان اجتماعي صالح ي ن المؤسسةأ سساأة على هم في تنمياتسو 

 .جتماعيوالا يكولوجيحافظ على التوازن الإجتمع ويالم
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  89.1أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.7يساوي  الثامنالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.65ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من 0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  15.09المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أ :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

في قد ساهمت المؤسسات و  ،في حملات محاربة جائحة كوروناالفعالة بالمشاركة الجوارية 

مؤسسات الصحة الجوارية  تبقىلك بذو  وليةالاسعافات الأو  النصائحو  تالتوجيها توعية وتقديمال

 الخدمات الاجتماعية اللازمة. يمقدهذا بتو  في خط الدفاع الاول

  85.14أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.58يساوي  التاسعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.78ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05مستوى المعنوي ال وهو أقل من ،0يساوي  (Sigمستوى المعنوي )الو 

، وهذا يعني على 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،11.34المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أ :أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 ،140-07المنهجي للمرسوم التنفيذي للصحة و  البعد القانونيل على تفهم الجوارية بالموافقة يد

تعزيز المسؤولية و  المنفعة الصحية العامةو  برامج الوقائيةاللمنشئ للصحة الجوارية والتكفل باو 

في  شراك الاشخاصإ لزاما لك كانمة ولذطالبي الخدكثر فعالية  لأجعل المؤسسة و  لمحليةا

داخل  من المجلس الاداري من خلال ممثليهمالرقابي ض  دورهتفعيل و  عمليات التقييم الدوري 

 .ؤسسةدارة في المالإ

 86.13أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.61يساوي العاشر  المتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.78ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 
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 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  11.7المحسوبة 

هناك اجماع بين مسيري  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 مفهوم المرفق العام الصحي ءارساو  تفاعل مع البيئة الخارجيةالصحة الجوارية على حسن ال

شبه و  داخل المؤسسة من اطباء الاشراك الفعلي لكل العاملينو  العدالة الحيادية ترسيخ قيمو 

 المنتفعين.و  طالبي الخدمةلك ممثلي المجتمع المدني  و كذاطباء و 

  أي أن الوزن  ،(3)الدرجة  2.67يساوي  الحادي عشرالمتوسط الحسابي للسؤال

دلالة تشتت  ،0.75ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  % 88.11النسبي

 ≥αالمعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى ضعيف للإجابات و 
، وهذا 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،12.85المحسوبة  Tوبلغ  0.05

كل المسيرين  :يعني على أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

تقديم خدمات و  التفاعلو  الاستجابةو  صغاءواطن تتولد من حسن الإالم ن ثقةأيجمعون على 

 . الاستجابة للمواطن و  المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة من خلال التفاعل ساءر إو  مميزة

  87.78أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.66يساوي  الثاني عشرالمتوسط الحسابي للسؤال 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.75ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ  %

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tوهي أكبر من قيمة ، 12.63المحسوبة 

مؤسسات  ي اجماع مسير  : هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

ارساء و  تفهم للقانون و  حسن تدبير يحتاج هداف المؤسسةأ ن تحقيق أالصحة الجوارية على 
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 لياتآشراك جميع الفاعلين وفق إ لىإتسعى قوية  تنظيمية ثقافة تتمثل في خلق ةمفاهيم جديد

 الاجتماعية.و  المسؤولية الاخلاقية تحقيق و 

 تقييم الآداءخامسالبعد ال : 

تقييم الأداء تم استخدام مجموعة من  خامسالوصفي لعبارات البعد ال التحليللتقديم و 

 :يليالجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما و  الاختبارات الإحصائية،

خامس: ال: مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (27.4)الجدول رقم 

 .تقييم الآداء

 العبـــــــــــــارات الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

الانحراف 

 المعياري 
T 

المستو 

 ى

 المعنوي 

 الاتجاه

 العام

تقييم الآداء معرفة  من مزايا 01
 العاملين لأخطائهم المرتكبة

 موافق 0 23.67 0.48 95.04 2.88

02 
الهدف من تقييم الآداء هو 
معرفة العاملين الذين 

 يستحقون الترقية
 موافق 0 15.47 0.66 90.75 2.75

الفترة النظامية التي يقيم  03
 العامل على أساسها مناسبة

 موافق 0 9.44 0.82 80.85 2.45

تقييم الآداء بطريقة صحيحة  04
 تزيد من تطوير العامل

 موافق 0 17.45 0.6 91.74 2.78

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

يتضح من جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات 

 يلي:  ما السابعالبعد 



257 

 

  95.04أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.88يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.48ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  23.67المحسوبة 

مؤسسات الصحة  ي مسير  :موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن هناك

التقييم  كذلكو  على التقييم المستمر لتصليح الاختلالات بالموارد البشريةيجمعون الجوارية 

تحديد نقاط القوة و  جودة الخدمات المقدمة للمنتفعينو  المؤسسي الذي من خلاله تقيم النوعية

النزاهة  يصحح الاختلالات يحقق معاييرو  كون فعالانظام التقييم حتى يو  ،الضعفونقاط 

 .ءلةحق المساو  العدالةو  الشفافيةو 

  90.75أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.75يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.66ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05 المعنوي  المستوى  وهو أقل من 0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  15.47المحسوبة 

مسيري الصحة  ةيكثر أ :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

فاء الذين يمكن كيسهم في تحسين معرفة العمال الأ داءن تقييم الاأعلى  يوافقون  الجوارية

 . فراد داخل المؤسسة ككلعزز تنمية الأر الحوكمة ليوضاعهم وفق معاييأترقيتهم وتحسين 

  80.85أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.45يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.82ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  9.44المحسوبة 
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مؤسسات الصحة  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

المؤسسات و  لصحةاانون الخاص بقد حددها القو  ناسبعلى ان اقتراح التقييم ميجمعون لجوارية ا

 ربع مرات في السنة.أي أشهر ألثلاث هي فترة او  الحكومية

  91.74أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.78يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.6ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،17.45المحسوبة 

الصحة الجوارية  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

هناك معايير للتقييم منها و  داء لما هو موجود متعدد وفق القانون ن تقييم الأأعلى يجمعون 

 .المثابرةو  ،المردودالانضباط  ،الحضور

 التدريبسادسالبعد ال : 

التدريب تم استخدام مجموعة من الاختبارات  سادسولتقديم التحليل الوصفي لعبارات البعد ال

 والجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما يلي:، الإحصائية

سادس: الموافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد  : مدى(28.4)الجدول رقم 

 .التدريب

 العبـــــــــــــارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T 
 المستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

01 
تستفيد أنت من دورات 

 تدريبية )تكوينية( منظمة
 محايد 0 3.32 0.9 61.71 1.87

 موافق 0 14.12 0.7 89.1 2.7التدريب يؤدي لاكتساب  02
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 خبرات ومهارات

03 
يخضع العامل لتدريب 

 )تكوين( دوري مستمر
 محايد 0.01 2.66 0.9 59.07 1.79

04 

تصمم البرامج التدريبية 

)التكوينية( لزيادة رضا 

 رفع معنوياتهمو  العمال

 موافق 0 10.34 0.79 82.17 2.49

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات اليتضح من 

 يلي:  ما الثامنالبعد 

  61.71أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.87يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.9ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من 0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،3.32المحسوبة 

عملية هي  عملية التدريب :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

جابة مسيري إ، و رات اللازمةلخبلاكتسابهم و  تطور قدراتهمو  دفرالازمة تسهم في تنمية الأو  حيوية

و عدم أعدم وجود برنامج واضح للتدريب ن هو نابع من حياد في هذا الشألاالصحة الجوارية ب

ن كل المؤسسات الرائدة لأ، تسيير المؤسسيالسلبا على لذلك من شأنه الانعكاس  ،منهالاستفادة 

بالتالي تحقيق و  موارد البشريةالدارة إولوية لتنمية أتجعله و  التكوينو  التدريب نأتعلي من ش

طرق و  نالقوانيو  منظومة العملل لمام والتحديثتقتضي الحوكمة الإو  هاهدافأ كل المؤسسة ل

 . التسيير
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  89.1أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.7 يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.7ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  هو أقل منو  ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  14.12المحسوبة 

الصحة الجوارية  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

اننا  خاصةو  المهارات لتحقيق التنميةو  لاكتساب الخبرات )التكوين( همية التدريبأ على يجمعون 

حديد الاحتياجات لى تإتحتاج المؤسسة  ير المهارات حيثتطو و  ر التكنولوجيالتغيفي عصر 

متابعة كل و  لى مسايرةإؤسسات الصحة الجوارية بحاجة ن ملأ، التكوينية لكل العاملين فيها

ن حوكمة المؤسسات تقتضي مواكبة كل أ، جهزةالأو  وبئةالأو  قائيةالو و  جديد في البرامج الصحية

 الموظفين وشاملة لكلالتدريب عادلة و  ن تكون عملية التكوينأو  جديد لتحقق الفعالية اللازمة

 . داءالاحتى تنعكس على 

  59.07أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.79يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.9ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0.01يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،2.66المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أ :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

التكوين للمسير و  همية التدريبأ الحيادية في حين يؤكدون على و  الغموضكتنفها الجوارية ي

 ة لهذه المؤسسات او انها غير معدةلا توجد برامج تكويني هنأو فيما يبد، وللموظف بشكل عام

العزلة التي تعرفها جل مؤسسات و ظروف العمل وتلعب  ،نها الموظفبالتالي لا يستفيد مو 
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ير يستال على حكامةو  داء العاملأنعكس على ي دور مؤثر، فغياب التدريب الجواريةالصحة 

 عموما لهذه المؤسسات.

  82.17أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.49 يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.79ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  10.34المحسوبة 

الصحة الجوارية  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 خاصة انرفع معنوياتهم و و  دة رضا العمالزيا ية التدريبية هوهداف العملأ نه من أعلى يجمعون 

رفع طموحه من و  كذلك تحفيز العاملو  هدافتحقيق الأو  نجازدوافع الإ التحكم في العمل يولد

تحقيق الثقة في و  التفاعلو  خلق المرونةو  كبرأتحمل مسؤوليات و  جل تولي مناصب قياديةا

 .لصحة الجواريةمؤسسات اداء أكل هذا ينعكس على ، ملينالعا نفوس

 التطوير التنظيميسابعالبعد ال : 

التطوير التنظيمي تم استخدام مجموعة من  سابعولتقديم التحليل الوصفي لعبارات البعد ال

 والجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما يلي:الاختبارات الإحصائية، 

سابع: ال: مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (29.4)الجدول رقم 

 .التطوير التنظيمي

 العبـــــــــــــارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T 
 المستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

المؤسسة تمتلك برنامج  01
 تطويري منظم

 محايد 0.01 2.52 0.95 59.07 1.79
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التطوير التنظيمي للعاملين  02
 يزيد من مؤهلاتهم

 موافق 0 12.76 0.73 87.12 2.64

تساعد المؤسسة على  03
 تطوير قدراتك

 موافق 0 10.34 0.79 82.17 2.49

التطوير التنظيمي دائم  04
 ومستمر

 محايد 0 6.94 0.87 73.92 2.24

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

يتضح من جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات 

  :يلي ما التاسعالبعد 

  59.07أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  1.79يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.95ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0.01يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،2.52المحسوبة 

جوبة مسيري مؤسسة أ :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

هذا  المعالم ةن هذه البرامج غير واضحألعدم وجود برامج تطويرية أو  ةالصحة الجوارية محايد

هداف والبرامج التطورية يسبب خلل في وح الأضفعدم و ، يجعل المسير غير مدرك لمهامه ما

 .التسيير

  87.12أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.64 يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.73ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،12.76المحسوبة 
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أجوبة مسيري غلبية أ  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

للعاملين يزيد من مؤهلاتهم ويحدث تغيير  أن التطوير التنظيمي يبين ،الصحة الجوارية بالموافقة

يمكن من و  لى وضع مستهدف خلال زمن محددغيمكن من الانتقال من الوضع الراهن  نوعي

 و محيطها ثقافيا واقتـصاديا وتكنولوجيـاأالمؤسسة  المستوى مواجهة كل متطلبات التغيير على 

 . مواكبة المستقبلو  لتحقيق التميزة طارات المسير لإساس يستهدف تطوير ابالأ، و داخليا وخارجيا

  82.17( أي أن الوزن النسبي3)الدرجة  2.49يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال %، 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.79ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من 0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،10.34المحسوبة 

مؤسسات الصحة  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

 هحما يطر هذا و  تزيد من التعلمو  ن المؤسسة تمكن من تطوير الكفاءةأعلى  يجمعون  الجوارية

تحديث ) دنيس سيغرستا ، و (التعلم الثقافيو  الهوية) سيليورونو سان  مثل : بعض العلماء

 في زيادة القدراتتساهم ن المؤسسة في العصر الحديث أعلى ، (جتماعيةالعلاقات الإ

 .مثل المدرسةفراد المساهمة في تطوير الأو 

  73.92أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  2.24يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.87ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05 المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tوهي أكبر من قيمة ، 6.94المحسوبة 

أغلبية المسيرين محايد  رأي :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

ن عمليات التدريب وبرامج التطوير غير واضحة في مؤسسات الصحة أوواقع الحال على ،
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لكتروني بين مختلف المؤسسي وعدم الربط الإ الجوارية ومن بين أسباب ذلك هو غياب للتواصل

غياب التنسيق أيضا و  المؤسسات وإداراتها وكذلك لعدم استقرار المسير المكلف بذلك في مكانه

 . لى الغموض في برامج التطوير وتبنيها من طرف المسيرينإيؤدي 

 الفعالية التنظيميةثامنالبعد ال : 

الفعالية التنظيمية تم استخدام مجموعة من  ثامنالوصفي لعبارات البعد ال التحليل لتقديمو 

 :يليالجدول أسفله يوضح نتائج هذا الاختبارات كما ، و الاختبارات الإحصائية

ثامن: ال: مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات البعد (30.4)الجدول رقم 

 .الفعالية التنظيمية

 العبـــــــــــــارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T 
 المستوى 
 المعنوي 

 الاتجاه
 العام

المؤسسة تحقق أهدافها  01
 المسطرة

 موافق 0 10.19 0.79 81.84 2.48

شعور عام بالرضا للعمال  02
 عن ما تقدمه المؤسسة

 محايد 0 7.51 0.87 75.9 2.3

هناك قناعة من طرفكم بما  03
 تقدمه المؤسسة

 محايد 0 6.75 0.95 75.24 2.28

04 

ينتابك الشعور بالملل جراء 

الملقاة على المسؤولية 

 عاتقك

 محايد 0 7.47 0.89 76.23 2.31

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
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يتضح من جدول أعلاه والذي يحدد مدى موافقة أفراد العينة واتجاهات إجاباتهم على عبارات 

  :يلي ما العاشرالبعد 

  81.84أي أن الوزن النسبي ،(3)الدرجة  2.48يساوي  الأولالمتوسط الحسابي للسؤال %، 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.79ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،10.19المحسوبة 

مؤسسات الصحة  ي مسير  :هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، مما يدل على أن

المسطرة وعلى غرار بقية المؤسسات  هاهدافأ مؤسسات تحقق الن أعلى يجمعون الجوارية 

على عنها المواطن ويجد نفسه مرغما  يى وهي تقدم خدمة عمومية لا يستغنخر العمومية الأ

 . التعامل معها

  75.9أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  2.3 يساوي  الثانيالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  0.87ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

، وهذا يعني على أن 1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،7.51المحسوبة 

جوبة مسيري الصحة أكانت  هأن بحيثهناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة، 

هنا تظهر و  ،من خدمات ما تقدمه مؤسساتهموذلك لشعور العمال بعدم الرضى بالجوارية محايدة 

عدم معرفة ما يشعر به عمالهم داخل و  التحكم فيهو  دراك هؤلاء المسيرين لعملهمإ فجوة بعدمال

من سلبيات التسيير بالتكليف بحيث  وه و،التكوين و  هذا بسبب انعدام التدريب، و المؤسسة

  .هي لحظة سيلغى تكليفأنه في يعتقد بأو  بعدم الاستقرار يشعر المسير
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  75.24أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  2.28يساوي  الثالثالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.95ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  6.75المحسوبة 

الصحة الجوارية  جوبة مسيري أتظهر  حيث ، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

كثرية المسيرين ان من أ ينبعوهذا ، الرضا عنهاو  الحيادية على القناعة بما تقدمه المؤسسة

جوبة تعكس هذه الأو  ،عدم فهم هذه الاهداف بشكل دقيق لغياب برامج تكوين فعالةو  مكلفين

 . التسييرفي بالتالي غياب للرشادة و  الثقافة التنظيمية الضعيفة للمسير اتجاه مؤسسته

  76.23أي أن الوزن النسبي ،(2)الدرجة  2.31يساوي  الرابعالمتوسط الحسابي للسؤال % 

دلالة تشتت ضعيف للإجابات  ،0.89ويظهر ذلك أيضا في الانحراف المعياري الذي بلغ 

 Tوبلغ  α≤ 0.05المعنوي  المستوى  وهو أقل من ،0يساوي  (Sigالمعنوي ) المستوى و 

هذا يعني على أن و  ،1.6173الجدولية التي تساوي  Tهي أكبر من قيمة و  ،7.47المحسوبة 

الصحة  يري جوبة مسأتظهر هنا حيث ، هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة

الملل و  بةاتيظهر من خلال ذلك الر ، و ما يقدمون واقتناعهم ب مون بهو ما يق ءاإز الجوارية حيادية 

نواعها أفز بحواكذلك لانعدام ال، و ستراجيات واضحةاو  هدافأ الذي يعانيه المسير نتيجة لغياب 

خذه مما أن ما يقدمه يفوق ما يأو  كثر بكثير من مدخلاتهأمخرجاته ن بأبحيث يشعر المسير 

 . هكذا مؤسساتينعكس على التسيير الرشيد لمثل 
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 اختبار الفرضيات وعرض النتائج وتحليلها.: المطلب الثاني

باستخدام  اتم تحليله فرعية فرضياتتة س إلىبتحليلها  مناق :الرئيسيةالفرضية  علىللإجابة و 

يمكن تقديم نتائج اختبار و  ،وفق التحليل الإحصائي مجموعة من الاختبارات الإحصائية المتعددة

  كما يلي:تحليلها و  عرض النتائجو  الفرضيات

:ةـــــــــــــــــــــــــالفرعيالفرضيات  -1  

  :الأولىالفرضية : أولا

 :التاليلهذه الدراسة على النحو  لأولىالفرضية ا صياغةويمكن 

 H0 : الموارد دارة غعلى تنمية  نطاق الإشرافل ،0.05أثر  عند مستوى الدلالة  دلا يوج

  البشرية.

 H1 :  الموارد  ارةإد على تنمية نطاق الإشرافل ،0.05يوجد أثر  عند مستوى الدلالة

 البشرية.

معامل الارتباط  اختبار تم استخدام ى المطروحة أعلاهالأولالفرضية ومن أجل اختبار صحة 

 ادارة على تنمية نطاق الإشرافاختبار تحليل الانحدار البسيط للتحقق من وجود أثر و  بيرسون 

 :يلييمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما ، و الموارد البشرية

 :للفرضية الأولى( Pearson Corrélationاختبار معامل الارتباط بيرسون ) .1

 تنمية إدارة الموارد البشريةو  نطاق الإشرافتحديد طبيعتها بين و  الارتباطية العلاقاتلتفسير و 

يعتمد هذا الاختبار على حيث  (،Pearson Corrélationمعامل الارتباط بيرسون )تم استخدام 

 وقد تم الخروج بالنتائج، مدى قوته أو ضعفهو  تفسير العلاقة من خلال البحث على اتجاه العلاقة

 :هلأسفالموضحة في الجدول 
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 .الأولى بين متغيرات الفرضية الفرعية: معامل الارتباط بيرسون (31.4)لجدول رقم ا

 المعنوي مستوى  معامل الارتباط الـــــــــــــــــــــــــــــــــالمج

 نطاق الإشراف
0.642 0.000 

 الموارد البشرية إدارة تنمية

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

 إدارة تنميةو  نطاق الإشرافبين بيرسون معامل الارتباط  يتبينومن خلال نتائج الجدول أعلاه 

كما تؤكد قيمة ، قويةو  هي قيمة موجبةو  0.642 حيث بلغت قيمة هذا المعامل، الموارد البشرية

sig  0.000والتي بلغت -( وهي قيمة أقل منα≤0.05 )- أي ة هذه العلاقةميعلى صحة ومعل 

 .الموارد البشرية ادارة تنميةو نطاق الإشرافالبين يوجد ارتباط  نهأ

 :الأولىللفرضية نحدار البسيط تحليل الا نتائج اختبار  .2

تنمية إدارة على  نطاق الإشرافلأثر  البسيطيوضح الجدول أسفله نتائج تحليل الانحدار 

  يمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:، و الموارد البشرية

 .لأولىللفرضية ا البسيط رالانحدانتائج اختبار : (32.4)الجدول رقم 

 انـــــــــــــــــــــــالبي
 اختبار

T 

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد
R² 

F 

 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوي 

على   نطاق الإشرافأثر 
 الموارد البشرية إدارة  تنمية

11.89- 0.642 0.412 45.524 0.000 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
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( أعلاه يتضح أنه يمكن رفض فرض العدم 08في الجدول رقم ) الموضحةن خلال النتائج م

إذ  %،5عند مستوى الدلالة  الموارد البشريةدارة إعلى تنمية  نطاق الإشراف أثرالقائل بعدم وجود 

إلى أن ما  0.412خذ القيمة أيشير معامل التحديد الذي ، و 0.642بلغ   rمعامل الارتباط أننجد 

سطة ا( قد تم تفسيرها بو الموارد البشرية ادارة تنميةفي المتغير التابع ) % من التباينات41.2نسبته 

التي تجاوزت القيمة المجدولة و  لمحسوبةا F كما تؤكد إحصائية فيشر، نطاق الإشرافالتغيرات في 

 :  بالتالي نقبل الفرضية البديلة القائلة، و % على المعنوية الكلية للنموذج5عند مستوى دلالة 

  الموارد البشرية دارةإ تنمية على لنطاق الإشراف أثر وجديلا 

 . نية: الفرضية الثانياثا

 لهذه الدراسة على النحو التالي: انيةويمكن صياغة الفرضية الث

 H0 :  الموارد  إدارة على تنميةوالشفافية  للإفصاح 0.05لا يوجد أثر عند مستوى الدلالة

 . البشرية

 H1 :  الموارد إدارة على تنمية والشفافية  للإفصاح 0.05يوجد أثر عند مستوى الدلالة

 البشرية.

معامل الارتباط  المطروحة أعلاه تم استخدام اختبار الثالثةالفرضية ومن أجل اختبار صحة 

 تنمية إدارةعلى  الشفافيةو  الإفصاحاختبار تحليل الانحدار البسيط للتحقق من وجود أثر و  بيرسون 

 يمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:، و الموارد البشرية

 :نيةالثاللفرضية ( Pearson Corrélationاختبار معامل الارتباط بيرسون ) .1

تنمية إدارة الموارد و  الشفافيةو  الإفصاحتحديد طبيعتها بين و  ولتفسير العلاقات الارتباطية

حيث يعتمد هذا  (،Pearson Corrélationمعامل الارتباط بيرسون )تم استخدام  البشرية
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وقد تم ، الاختبار على تفسير العلاقة من خلال البحث على اتجاه العلاقة ومدى قوته أو ضعفه

 ه:لالخروج بالنتائج الموضحة في الجدول أسف

 .نيةالثا : معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الفرضية الفرعية(33.4)الجدول رقم 

 مستوى المعنوي  معامل الارتباط الـــــــــــــــــــــــــــــــــــالمج

 الشفافيةو  الإفصاح
0.686 0.000 

 الموارد البشرية إدارة  تنمية

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تنمية و الإفصاح والشفافية معامل الارتباط بيرسون بين ومن خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين 

وهي قيمة موجبة وقوية، كما تؤكد  0.686، حيث بلغت قيمة هذا المعامل إدارة الموارد البشرية

ة هذه لميعلى صحة ومع -( α≤0.05وهي قيمة أقل من )- 0.000والتي بلغت  sigقيمة 

 .تنمية إدارة الموارد البشريةو الإفصاح والشفافية بين نه يوجد ارتباط أ أي، العلاقة

 :نيةالثانتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط للفرضية  .2

تنمية إدارة على الشفافية و  الإفصاحلأثر  البسيطيوضح الجدول أسفله نتائج تحليل الانحدار 

  يمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:، و الموارد البشرية

 .نيةالثاللفرضية  البسيط ر: نتائج اختبار الانحدا(34.4)الجدول رقم 

 البيان
 اختبار

T 

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد
R² 

F 
 المحسوبة

Sig  مستوى
 المعنوي 

على   الشفافيةو  الإفصاحأثر 
 الموارد البشريةإدارة تنمية 

13.26- 0.686 0.471 57.810 0.000 
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 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

أعلاه يتضح أنه يمكن رفض فرض  (40.4)في الجدول رقم  الموضحةن خلال النتائج م

عند مستوى الدلالة  تنمية إدارة الموارد البشريةعلى الشفافية و  لإفصاحلالعدم القائل بعدم وجود أثر 

 0.471خذ القيمة أيشير معامل التحديد الذي و  ،0.686بلغ   rمعامل الارتباطأن إذ نجد %، 5

( قد تم  تنمية إدارة الموارد البشرية التباينات في المتغير التابع )% من 47.1إلى أن ما نسبته 

التي و  المحسوبةF كما تؤكد إحصائية فيشر، الشفافيةو  الإفصاحسطة التغيرات في اتفسيرها بو 

بالتالي نقبل ، و % على المعنوية الكلية للنموذج5المجدولة عند مستوى دلالة  مةــــــــــــــتجاوزت القي

 :  البديلة القائلة        الفرضية

 الموارد البشرية إدارة تنميةعلى لإفصاح والشفافية ليوجد أثر لا 

 . ثالثة: الفرضية الثالثا

 لهذه الدراسة على النحو التالي: ثالثةويمكن صياغة الفرضية ال

 H0 :  الموارد إدارة على تنمية  المساءلةلحق  0.05مستوى الدلالة  أثر عندلا يوجد

  البشرية.

 H1 :  الموارد البشرية.إدارة على تنمية  المساءلةلحق  0.05يوجد أثر  عند مستوى الدلالة 

معامل الارتباط  المطروحة أعلاه تم استخدام اختبار الرابعةالفرضية ومن أجل اختبار صحة 

إدارة الموارد تنمية على  المساءلةحق واختبار تحليل الانحدار البسيط للتحقق من وجود أثر  بيرسون 

 . ويمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:البشرية
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 :الرابعةللفرضية ( Pearson Corrélationاختبار معامل الارتباط بيرسون ) .1

 تنمية إدارة الموارد البشريةو  المساءلةحق تحديد طبيعتها بين و  لتفسير العلاقات الارتباطية و

حيث يعتمد هذا الاختبار على  (،Pearson Corrélationمعامل الارتباط بيرسون )تم استخدام 

قد تم الخروج بالنتائج ، و مدى قوته أو ضعفهو  تفسير العلاقة من خلال البحث على اتجاه العلاقة

 ه:لالموضحة في الجدول أسف

 .ثالثةال : معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الفرضية الفرعية(35.4)الجدول رقم 

 مستوى المعنوي  معامل الارتباط الـــــــــــــــــــــــالمج

 حق المساءلة
0.721 0.000 

 الموارد البشرية إدارة تنمية

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تنمية إدارة و  المساءلةحق معامل الارتباط بيرسون بين نتائج الجدول أعلاه يتبين  خلالمن و 

كما تؤكد قيمة ، قويةو  هي قيمة موجبةو  0.721حيث بلغت قيمة هذا المعامل ، البشريةالموارد 

sig  قيمةهي و – 0.000والتي بلغت ( أقل منα≤0.05 )- ة هذه العلاقةيمعلمو  على صحة ،

 . تنمية إدارة الموارد البشريةو  المساءلةحق بين نه يوجد ارتباط أ أي

 :الرابعةنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط للفرضية  .2

تنمية إدارة الموارد على  المساءلةحق لأثر  البسيطيوضح الجدول أسفله نتائج تحليل الانحدار 

  يمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:، و البشرية
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 .ثالثةالللفرضية  البسيط ر: نتائج اختبار الانحدا(36.4)الجدول رقم 

 اختبار انـــــــــــــــــــــــالبي

T 

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد
R² 

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوي 

على   المساءلةحق أثر 
 0.000 70.292 0.520 0.721 -14.324 الموارد البشريةإدارة تنمية 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

أعلاه يتضح أنه يمكن رفض فرض  (42.4)في الجدول رقم  الموضحةن خلال النتائج م

عند مستوى الدلالة  تنمية إدارة الموارد البشريةعلى  المساءلةلحق العدم القائل بعدم وجود أثر 

 0.520يشير معامل التحديد الذي اخذ القيمة و  ،0.721بلغ   rمعامل الارتباطأن إذ نجد %، 5

قد تم  ،(تنمية إدارة الموارد البشريةالتباينات في المتغير التابع )% من 52.0إلى أن ما نسبته 

التي تجاوزت و  المحسوبةF كما تؤكد إحصائية فيشر، المساءلةحق سطة التغيرات في اتفسيرها بو 

بالتالي نقبل الفرضية البديلة ، و % على المعنوية الكلية للنموذج5القيمة المجدولة عند مستوى دلالة 

 القائلة: 

 الموارد البشرية إدارة تنميةعلى لة اءلحق المسيوجد أثر  

 . رابعة: الفرضية الرابعا

 لهذه الدراسة على النحو التالي:رابعة ويمكن صياغة الفرضية ال

 H0 :  الموارد  إدارة على تنمية خلاقيات العمللأ 0.05لا يوجد أثر  عند مستوى الدلالة

  البشرية.
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 H1 :  الموارد  إدارة على تنميةخلاقيات العمل لأ 0.05يوجد أثر  عند مستوى الدلالة

 البشرية.

معامل الارتباط  المطروحة أعلاه تم استخدام اختبار الخامسةة يومن أجل اختبار صحة الفرض

تنمية إدارة على أخلاقيات العمل اختبار تحليل الانحدار البسيط للتحقق من وجود أثر و  بيرسون 

 :يلي. ويمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما الموارد البشرية

 :رابعةالللفرضية ( Pearson Corrélationاختبار معامل الارتباط بيرسون ) .1

 تنمية إدارة الموارد البشريةو أخلاقيات العمل الارتباطية وتحديد طبيعتها بين  العلاقاتلتفسير و 

حيث يعتمد هذا الاختبار على  (،Pearson Corrélationمعامل الارتباط بيرسون )تم استخدام 

تفسير العلاقة من خلال البحث على اتجاه العلاقة ومدى قوته أو ضعفه. وقد تم الخروج بالنتائج 

 ه:لالموضحة في الجدول أسف

 .رابعةال : معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الفرضية الفرعية(37.4)الجدول رقم 

 مستوى المعنوي  معامل الارتباط الـــــــــــــــــــــــــــــــــالمج
 أخلاقيات العمل

0.431 0.000 
 الموارد البشرية إدارة  تنمية

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

تنمية و  أخلاقيات العملمعامل الارتباط بيرسون بين نتائج الجدول أعلاه يتبين  خلالمن و 

قوية، كما تؤكد و  وهي قيمة موجبة 0.431حيث بلغت قيمة هذا المعامل ، إدارة الموارد البشرية

هذه  معلميةو  على صحة -( α≤0.05وهي قيمة أقل من )- 0.000التي بلغت و  sigقيمة 

 .تنمية إدارة الموارد البشريةو أخلاقيات العمل بين نه يوجد ارتباط أ أي، العلاقة
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 :رابعةالنتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط للفرضية  .2

تنمية إدارة على أخلاقيات العمل لأثر  البسيطيوضح الجدول أسفله نتائج تحليل الانحدار 

  ، ويمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي:الموارد البشرية

 .رابعةالللفرضية  البسيط ر: نتائج اختبار الانحدا(38.4) الجدول رقم

 انـــــــــــــــــــــالبي
 اختبار

T 

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد
R² 

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوي 

على   أخلاقيات العملأثر 
 0.000 14.570 0.185 0.431 -13.375 الموارد البشريةإدارة تنمية 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

أعلاه يتضح أنه يمكن رفض فرض  (44.4)في الجدول رقم  الموضحةن خلال النتائج م

عند مستوى الدلالة  تنمية إدارة الموارد البشريةعلى خلاقيات العمل أالعدم القائل بعدم وجود أثر 

 0.185خذ القيمة أيشير معامل التحديد الذي و  ،0.431بلغ   rمعامل الارتباطأن إذ نجد %، 5

( قد تم الموارد البشريةإدارة تنمية من التباينات في المتغير التابع )% 18.5إلى أن ما نسبته 

المحسوبة والتي تجاوزت F كما تؤكد إحصائية فيشر، أخلاقيات العملسطة التغيرات في اتفسيرها بو 

بالتالي نقبل الفرضية البديلة ، و % على المعنوية الكلية للنموذج5القيمة المجدولة عند مستوى دلالة 

 :  القائلة

 الموارد البشرية إدارة تنميةعلى خلاقيات العمل لأ يوجد أثرلا 

 :يةــــــــــــــــــــــــــــة الرئيســـــــــالفرضي -1

 ويمكن صياغة الفرضية الرئيسية لهذه الدراسة على النحو التالي:
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 H0 :  البشريةتنمية إدارة الموارد على  للحوكمة 0.05لا يوجد أثر  عند مستوى الدلالة.  

 H1 :  تنمية إدارة الموارد البشريةعلى  للحوكمة 0.05يوجد أثر  عند مستوى الدلالة. 

معامل الارتباط  المطروحة أعلاه تم استخدام اختبار الرئيسيةومن أجل اختبار صحة الفرضية 

الموارد تنمية إدارة على  الحوكمةللتحقق من وجود أثر المتعدد واختبار تحليل الانحدار  بيرسون 

 ويمكن تقديم نتائج هذا الاختبار كما يلي: البشرية

 .الرئيسيةالمتعدد للفرضية  ر: نتائج اختبار الانحدا(39.4)الجدول رقم 

 انـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبي
 اختبار

T 

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد
R² 

F 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوي 

 على  تنمية الحوكمةأثر 
 الموارد البشرية إدارة 

3.108- 0.805 0.647 27.995 0.000 

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 

أعلاه يتضح أنه يمكن رفض فرض  (47.4)في الجدول رقم  الموضحةن خلال النتائج م

إذ %، 5عند مستوى الدلالة الموارد البشرية  إدارة  على تنمية الحوكمةالعدم القائل بعدم وجود أثر 

إلى أن ما  0.647خذ القيمة أيشير معامل التحديد الذي و  ،0.805بلغ   rمعامل الارتباطأن نجد 

سطة ا( قد تم تفسيرها بو الموارد البشرية إدارة تنمية% من التباينات في المتغير التابع )64.7نسبته 

التي تجاوزت القيمة المجدولة عند و  المحسوبة F كما تؤكد إحصائية فيشر، الحوكمةالتغيرات في 

 بالتالي نقبل الفرضية البديلة القائلة: ، و % على المعنوية الكلية للنموذج5مستوى دلالة 

 الموارد البشرية إدارة تنميةعلى  لحوكمةليوجد أثر  

المتغيرات التحليل لمتغيرات الدراسة، يمكن التنبؤ بتغير في الانحدار المتعدد نتائج  ولتوضيح

 :اليةوفق المعادلة الت التابعة بدلالة المتغيرات المستقلة
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Y= a + (b1.x1) + (b2.x2) + (b3.x3) + (b4.x4) + (b5.x5) + (b6.x6) + ei 

a : ثابت معادلة الانحدار/ b: معامل الانحدار/ ei: = 0متغير عشوائي أو العوامل الأخرى 
X1 :نطاق الإشراف/ X2:والشفافية الإفصاح /   X3 :المساءلة حق 
X4 :/ العمل أخلاقيات Y :تنمية إدارة الموارد البشرية   

 : معامل الارتباط المتعدد.(40.4) الجدول رقم

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) -,942 ,303  -3,108 ,003 

 166, 1,409- 040,- 173, 244,- طاق الإشرافن

 348, 950, 086, 224, 212, الشفافيةو  الافصاح

 000, 3,846 357, 176, 675, المساءلة حق

 481, 711,- 137,- 298, 212,- العمل اخلاقيات

a. Variable dépendante : البشريةتنمية إدارة الموارد دارة إ  

 .Spss26تم إعداده اعتماداً على مخرجات المصدر: 
أي التنبؤ بتغير للانحدار المتعدد  تقديم التعويض العددييمكن وبناء على نتائج الجدول أعلاه 

 كماالمتمثلة في أبعاد الحوكمة  بدلالة المتغيرات المستقلة تنمية إدارة الموارد البشريةفي متغيرات 

 يلي:
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Y= -0.942 + (0.166.x1) + (0.348.x2) + (0.000.x3) + (0.481.x4) + ei 

 :الفصلخلاصة 
الإطار التطبيقي والدراسة الميدانية والني تعتبر من أهم فصول  باعتبارهحاول هذا الفصل 

 التعريفو  الدراسة  إعطاء نظرة عن مسيري  مؤسسات الصحة الجوارية عبر تراب ولاية الجلفة هذه

الزمانية  وتبيين حدود الدراسة ،لى منهجية الدراسة الميدانيةإبالإضافة ، ومكوناتهابهذه المؤسسات  

البحث والتأكد من  ولاستكمال، ستعملتاالإحصائية التي  الأدواتو  المنهج المستخدمو  والمكانية

في الدراسة الميدانية على المقابلة لمدراء إدارات مؤسسات  الاعتمادصحة الفرضيات المطروحة تم 

لصحة الجوارية وكذلك مقابلة مع ممثلي المجالس المنتخبة والذين هم أعضاء في مجلس الإدارة ا

والذي يتكون من ثلاث محاور  الأول خاص  الاستبيان استمارةكذلك  و  لمؤسسات الصحة الجوارية

ارات والثاني خاص بالحوكمة والأخير خاص بتنمية إدارة الموارد البشرية )الإط بالبيانات الشخصية،

المسيرة( بالمؤسسات محل الدراسة كل ذلك بغية جمع البيانات التي ترتبط بموضوع هذه الدراسة، 

نطاق ن هناك وجود أثر  لكل من أخلصت الدراسة  ،والاستبيان تحليل نتائج المقابلات وبعد

الشفافية ، ولا يوجد أثر للافصاح و على تنمية إدارة الموارد البشريةوحق المساءلة  الإشراف

عموما هناك رغبة وتوجه نحو تطبيق مبادئ و  على تنمية إدارة الموارد البشرية وأخلاقيات العمل

مسيروها من مزايا الحوكمة رغبة في تنميتهم لتحقيق  واستفادةالحوكمة في المؤسسات محل الدراسة 

 الفعالية والتطوير.
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 خاتمة:
في المنظمات المعاصرة حيث لا تقل  البشرية دهمية إدارة الموار أ لا خلاف في شأن 

لأهمية العنصر البشري نها تعتبر الأساس أكثر من ذلك أأهمية عن باقي الوظائف الأخرى بل 

ثم  الاستقطابعملية و  التخطيطو  وتأثيره على كفاءة المنظمة بداية من توصيف الوظائف

التسيير في المؤسسات و  إن عملية الإشراف، تنمية لتلك الموارد البشريةو  عمليات التدريب

تطويرها و  تحفيزهاو  وجودة تقييمها وحفظ الكفاءات الإدارية المؤهلة الاعتناء االناجحة أساسه

 لى كل ذلك يجب توفير مناخ أعمال مناسبإبالإضافة ، الأداءو  لى مستويات الإنجازأعلتحقيق 

، لتحقيق الفعالية المرجوة تتيح تقديم الأفضل وتسمح لها بتنمية مهاراتها قانونية محدثة منظومةو 

تبني مفاهيم تسييرية  حيوية يتحتم عليهاو  أصبحت دراسة إدارة الموارد البشرية ضروريةولما 

الضعف الإداري الذي و  التسيب أمرا ضروريا لمواجهة حالاتو  مطلبا ملحاأضحت حديثة لأنها 

 ومنها مؤسسات الصحة الجوارية بتراب ولاية الجلفة، تعاني منها الكثير من المؤسسات العمومية

من معاييرها و  من مزايا الحوكمة بالاستفادةمحل دراستنا إذ أضحت هي الأخرى مطالبة 

تمتد و  الديناميةو  خيرة تمتاز بالشموليةلما كانت هاته الأ، و حق المساءلةو  كالشفافية والعدالة

هم الإطارات المسيرة في مؤسسات الصحة أ و  لكافة وحدات المنشأة فإنها تعنى بأهم الأصول

مرآة  يمثلون ، و ن و ن عموميو موظفأنهم اعتبار على الجوارية والكوادر المعنية لإدارة تلك الموارد 

يخضعون لأحكام قانون الوظيفة العمومية و  وهم أيضا رأسها المفكر وساعدها المنفذ الدولة

 لأهداف الكبرى فتحقيق ا ،المباشر الاستغلالوالمرفق الذي يعملون به تديره الدولة عن طريق 

تجعل الإنسان على قمة أولوياتها كما تسعى ، تراتيجية يعزى كله لإدارة موارد بشرية متميزةسالاو 

النصوص القانونية حيث تبقى ، و التطويرو  تستوعب التغييرو  لى تنميته في شتى الميادينإجاهدة 

لكنها غير كافية لوحدها لممارسة الحوكمة الرشيدة بل لابد من تعزيز دعائم و  متطلبات ضبطية
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إليه  أشرنا بعد ما، و كل الفاعلين بالمؤسسات لدى الاجتماعيةالمسؤولية و  المسؤولية الأخلاقية

ذو  هي وجود أثر، و ستقينا كذلك من الدراسة الميدانية عدة نتائجامن نتائج من المحتوى النظري 

أخلاقيات ، حق المساءلة،الشفافية،  لعدالة التنظيمية، الكفاءة الإداريةلكل من ا دلالة إحصائية

على تنمية إدارة الموارد البشرية في مؤسسات الصحة الجوارية المسؤولية الاجتماعية و  العمل

 . الموارد البشرية تنمية إدارةعلى  للحوكمةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية منه ، و بولاية الجلفة

وحق  الشفافيةو  العدالةو  الكفاءةالحوكمة ) سبق تأكيد لأهمية تطبيق معايير من خلال ماو    

على إدارة الموارد البشرية وعلى من يتولون مهام  الاجتماعية(و  الأخلاقيةالمساءلة والمسؤولية 

ذلك بقصد و  الفعالية(و  التطوير، التدريب، الأداء )تقييمالتسيير في المؤسسات العمومية وتنميتهم 

تأمين و  تجاوز كل المعوقات الإداريةو  ،التعهداتو  بالالتزاماتالوفاء و  تحقيق التميز وجودة الأداء

ليات تجاه مختلف الأطراف ذوي و المسؤ و  وضوح السلطاتو  السلوكياتو  سلامة التصرفات

 .العلاقة

  توصيـــــــــــــــــــات:و  اتــــــــــــقتراحا

 التالية: الاقتراحاتيمكن تقديم  قما سبعلى ضوء   

  احترام السلم الإداري الخاص إن تحقيق الفعالية بمؤسسات الصحة الجوارية يقتضي

ها من المسؤول المباشر، ؤ مليوبالتقيد بالاستمارات القانونية الخاصة و  ،بتقييم أداء الأفراد

حيث على ضوئها يمكن تصحيح الاختلالات للإسهام في تنمية الإطارات المسيرة، 

 لينعكس كل ذلك على أداء المؤسسات.

 نين الخاصة إن تحقيق الفعالية بمؤسسات الصحة الجوارية يقتضي تحديث منظومة القوا

 .الثورة التكنولوجية الحاصلةو  كل المتغيرات وبما يوافق الرقمنة لاستيعابها
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 ن تنجح من دون خلق بيئة أعمال مساعدة تتبنى أيمكن لمؤسسات الصحة الجوارية  لا

تعزز و  ثقافة تكرس التشاركيةو  مستوى من الحريةو  القرارات اتخاذاللامركزية في 

 .الشفافية

  قاعات العلاج على مستوى تراب ولاية الجلفة بماو  التوزيعية للعياداتإعادة الخارطة 

هو موجود على أرض  من قربها من إدارتها المباشرة للصحة الجوارية عكس ماضي

 .الواقع

  من  يعززو  الحوكمة في مؤسسات الصحة الجوارية من شأنه أن يقوي  اعتمادإن

 المساءلة.و  الرقابةمساهمة المجتمع في القيام بدور رئيسي في عملية 

 الاعتمادو  التخلي على النمط الكلاسيكيو  العمل على تحسين طرق التسيير الحديث 

إجراء و  التقييم الدوري لهاته النتائج، و على نمط تسيير يعتمد على تحقيق النتائج

 .التصحيحات

  المواقع و  على التكنولوجيا الاعتمادو  على شفافية التسيير الاعتمادالتركيز على

 التنسيقو  لكترونية لمواكبة كل التغيرات الحاصلة في البرامج الصحية العالميةالإ

 التكوين.و  متابعة رزنامة التدريبو 

 الاجتماعية.و  ةخلاقيالأالروح الجماعية لتحمل المسؤولية و  تفعيل التشاركية 

 لمختلف العاملين و  إعادة النظر في جملة القوانين المنظمة لمؤسسات الصحة الجوارية

الشهادات الدراسية لخلق و  تثمين الكفاءة، و بها من أجل إعطاء الترقية لمستحقيها

 .تطويرهامن ثم و  المنافسة

 القضاء و  لكفاءات المسيرةابخاصة ال الرسكلة الدوريةو  التركيز على عمليات التكوين

 .والاستخلاف نهائيا على نمط التكليف



283 

 

  خلق الدافعية للعمل و  بالاطمئنان تغذيتهو  داخل المؤسسات بالانتماءتعزيز الشعور

خر للآ الاحترامواصر أتقوى و  حق المساءلةو  العدالةو  فعندما ترسى دعائم الشفافية

فقط تبنى الثقافة التنظيمية القوية  الهادئ فحينهاالنقاش و  الحوارو  وتعزز قيم التواصل

 .والتي تسهم في تحقيق الأهداف

  من عطل الأمومة.إيجاد صيغ لتعويض المسيرات المستفيدات 

 الاتصالربط و  استخدامات الثورة التكنولوجية الراهنةو  تفعيل الرقمنةو  مواكبة التحديث 

من مزايا العولمة  الاستفادةو  مة لمتابعة الأحداث المتجددةأالتو ت وعملياالعالمي، 

يضا متابعة أ لحظة،من تجديد في كل  هما يشهدو  وبالخصوص في القطاع الصحي

خلفته على  حاصل مع جائحة كورونا وما الأوبئة كما هو انتشارسرعة و  التطورات

 العالم.

 منها:و  تحمل إشكاليات جديدة وأخرى لهذه الدراسة مكملة لها أالإشارة الى أفاق  ويمكن

 الجزائرية.معوقات الحوكمة في المؤسسات العمومية  

 الجزائرية.واقع الحوكمة في المؤسسات العمومية  

 العام.ي الحد من الفساد الإداري في مؤسسات القطاع دور الحوكمة ف 

 الجزائر.لمؤسسات القطاع العمومي في  الاجتماعيةو  المسؤولية الأخلاقية 

 التنظيمية.الحوكمة الإلكترونية كأسلوب لتحقيق الفعالية  
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 موجه لمدراء اإدارات الصحة الجوارية عبر تراب الولية
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 دليل مقابلة
 



 أولا

 كيف تتم عملية تقييم ال داء لكم ولبقية مسيري المؤسسات ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثانيا

 كيف ترون مساهمة العدالة في تحقيق الفعالية التنظيمية لمؤسسات الصحة الجوارية ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثا

 طريقة توصيل المعلومات لكل مؤسسات الصحة الجوارية؟ وهل هي فعالة ؟ كيف ترون
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 رابعا

س تقبال أ راء مسيري المؤسسات التابعة لكم ؟ بداء أ رائكم واإ  هل يوجد اليات تسمح لكم بإ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خامسيا

 هل ترى أ ن أ خلاقيات العمل تسهم في تطوير مؤسسات الصحة الجوارية ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سادسا

 هل تساهم  مؤسسات الصحة الجوارية في حملات تطوعية وتوعوية للمجتمع ؟ مع الشرح
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 03الملحق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 



  -2-البليدة جامعة 

 كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية
 
 

 العلوم الاجتماعية  م:ـــــــــقس          
 009/18-22-950-4550:سليرقم التسل          

 
 
 

 

 
 

 
 

ممثلين من المجلس الشعبي البلدي والذين هم أ عضاء في مجلس اإدارة مؤسسات الصحة الجوارية بحكم  اإلى موجه
 نشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسساتاإ المتضمن  140/07المرسوم التنفيذي 

 العمومية للصحة الجوارية
 أ س ئلتنا كما نعلمكم أ ن المعلومات لإجابة على نرجو منكم التفضل بقبول ا

 المتحصل عليها ستس تعمل ل غراض علمية وبمنتهى  الحيادية والالتزام.
 مع فائق الاحترام والتقدير 

 
 

 قابلةدليل م
 

 ة  ـة إدارة الموارد البشريـة في تنميــدور الحوكم

 سيري  الصحة الجوارية بولاية الجلفة   لم ميدانية دراسة



 أولا

 ماهو رأ يك في أ داء مسيري الصحة الجوارية و بما يقومون به  ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثانيا

 أ نتم أ حد أ عضاءه ؟لإدارة الذي كيف ترون تطبيق العدالة على مس توى مجلس ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثا

 كيف ترون طريقة تواصل مؤسسات الصحة مع المواطنين ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 رابعا

 كيف يتم اس تقبال شكاوي المواطنين ؟
 
 
 
 
 
 
 
 

 خامسيا

 انت كمنتخب هل أ نت مقتنع بأ خلاقيات مسيري مؤسسات الصحة الجوارية ؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سادسا

 جماهيري عن ما تقوم به  مؤسسات  الصحة الجوارية  ؟ناك رضا بأ ن ه  هل ترى
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 04الملحق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



  -2-البليدة جامعة 

 كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية
 
 

 العلوم الاجتماعية   م:ـــــــــقس      
 009/18-22-950-4550 :رقم التسلسلي      

 
 

 

 
 

 
 ن

 
 

 ل بقبول الإجابة على أ س ئلة هذا الاس تبيان كما نعلمكم أ ن المعلومات رجو منكم التفض
 المتحصل عليها ستس تعمل ل غراض علمية وبمنتهى  الحيادية والالتزام.

 مع فائق الاحترام والتقدير 
 
 
 
 
 

 
 

 الاس تبيان
 

 ة  ـة إدارة الموارد البشريـة في تنميــدور الحوكم

 سيري  الصحة الجوارية بولاية الجلفة   لم ميدانية دراسة



 ول: معلومات شخصية تتعلق بالمجيبالمحور الأ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الحوكمة: الثانيالمحور  
 

 نطاق الإشراف: البعدالأول

 اإجابت أ فراد العينة البيانات رقم السؤال

 ( الرجاء وضع علامةXحول الإجابة ) ناسبة.التي تراها م 

 
 
 

 
 الجنس: -1   

 
 
 

 
    ذكر 

 
 
 

 
    أنثى 

 
 
 

 
 السين : -2   

 
 
 

 
     سنة 30أقل من 

 
 
 

 
     سنة 40إلى  31من 

 
 
 

 
     سنة 50إلى  41من 

 
 
 

 
     سنة 55إلى  51من 

 
 
 

 
    56سنة فما فوق 

 
 
 

 
 المسيتوى التعليمي : -3   

 
 
 

 
     ثانو 

 
 
 

 
    سيانسيل 

 
 
 

 
    الدكتوراه شهادة 

 
 
 

 
    أخرى ، حددها لطفا 

 
 
 

 
 التخصص  : -4   

 
 
 

 
     إدار 

 
 
 

 
    ممرض 

 
 
 

 
    طبيب 

 
 
 

 
    أخرى ، حددها لطفا 

 
 
 

 
 نصب الحايالم -5   

 
 
 

 
    مدير 
 

 
 

 
     مكلفمدير 

 
 
 

 
 سنوات الخبرة : -6   

 
 
 

 
     سنوات 5أقل من 

 
 
 

 
     سنوات 10سنوات إلى  5من 

 
 
 

 
     سنة 15سنة إلى  11من 

 
 
 

 
     سنة 20سنة إلى  16من 

 
 
 

 
    20 سنة فأكثر 

 
 
 

 



 محايد غير موافق موافق

       فية لس تقبال جميع المرضىلقدرة الكاؤسسة بتتمتع الم 7

       القرارات يتم اإشراك عمال المؤسسة في بعض 8

       انت كمسؤول ملم بكل القوانين التي تساعدك على تس يير المؤسسة 9

       خبرتك المكتس بة في العمل تساعدك على حل المشكلات 10

       على اس تقرارهاتواجدك الدائم في المؤسسة يساعد  11

       القدرة على التنس يق بين مصالح المؤسسة يحقق نتائج أ حسن 12

       يتحقق رضى الموظفين بلنصاف من جهتكم  13

نصاف بين حقوقك وواجباتك 14        الشعور بلإ

       مناقشة بعض القراراتيتم اشراك جميع الفئات في  15

       تقدم الحوافز بلتساوي بين جميع الفئات  16

       جميع العاملين  راضين عن طريقة تعاملك معهم 17

       الإجراءات المطبقة في الدورات التدريبية تتسم بلعدالة  18

 والشفافية الإفصاح: نيالبعدالثا

 البيانات ؤالرقم الس
 اإجابت أ فراد العينة

 دمحاي غير موافق موافق
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       أ خلقيات العمل داخل المؤسسة توطد علاقات العمل 36
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مفهوم الحوكمة بأهمية كبيرة على كل من المستوى الدولي و المحلي ، وقد اتضح ذلك جليا من خلال تبنيه من قبل  لقد حظي 
بتطور علم  المفهوم ارتباط والسبب الأخر هو المذهل و المتسارع،  أهمها التطور ، اعتباراتعديد الدول المتقدمة و الناشئة لعدة 

أساليب غير   ولذلك وجب تبني مفهومي الجودة و التسيير العمومي الحديث من جهة أخرى ،الإدارة من جهة، و بتطور 
و طرق جديدة للتسيير و إيجاد أساليب حديثة تعيد التوازن وتضبط أداء المؤسسات و لمواءمة التطورات الفنية  كلاسيكية

وارد و تحقيق النمو المستدام وتأمين سلامة التصرفات الأمثل للم الاستغلالوالتكنولوجية الحاصلة كذلك ، إن الحوكمة تمكن من 
بين مختلف الفاعلين المؤثرين على   كما تضمن أيضا ضبط العلاقات وحفظ المصالح  ونزاهة السلوكيات ووضوح المسؤوليات

ز المؤسسي وتحقيق و مواجهة المخاطر من اجل ضمان التمي الأخلاقيالمهني  والالتزامكما تؤمن اتخاذ القرار الرشيد   الأداء،
، وامتيازها بالشمولية والدينامية وتمتد لكافة  بما توفره من معايير و مزايا كالشفافية و العدالة وحق المساءلة الأهداف المسطرة

تجعل الإنسان على قمة  موارد بشرية متميزة   يعزى كله لإدارة الاستراتيجيةلأهداف الكبرى و وحدات المنشأة، و لما كان تحقيق ا
دراستنا الإطارات المسيرة في  استهدفتمن مزايا الحوكمة وبما تقدمه من معايير وضوابط ولذلك قد  الاستفادةاولوياتها فكان لزاما 

للدولة  قطاع إستراتيجي هام وحساس  في  نفذموظفين عموميين ، بمثابة مرآة الدولة ، وساعدها الم  وهم مؤسسات الصحة الجوارية
حيث أصبح  التحكم وإدارة سلوك و تصرفات جميع افرادها  على المنظمات الفاعلة ، ولذلك يتحتم يمس المواطن بصفة مباشرة

بكفاءة  العمليات  مسيرو هذه الأخيرة مطالبين أكثر من أي وقت مضى بتحقيق التوافق الدائم بين هذه المصالح و أن تدار كل
، ولن يتأتى ذلك إلا بتنمية تلك الإطارات المسيرة بحسن  عالية لتحقيق الحاجات المشروعة للمؤسسة ولمحيطها ولكل الفاعلين

 للاستفادة ومن هنا كان التركيز للمستجدات المستقبلية،  استجابةتقييمهم ومتابعة تدريبهم من أجل تطويرهم لزيادة فعاليتهم و 
وبما توفره من مزايا من مسؤوليات أخلاقية واجتماعية لقد خلصت دراستنا الى وجود أثر ذو  الحوكمة وتأثيراتها القصوى من مزايا 

ا دلالة إحصائية لكل من الكفاءة الإدارية والعدالة التنظيمية والإفصاح والشفافية وحق المساءلة على تنمية إدارة الموارد البشرية ، كم
الدراسة، وهي مؤسسات الصحة الجوارية وكان من أهمما  و التوصيات للمؤسسات محل لاقتراحاتاخلصت الدراسة الى جملة من 

إعادة الخارطة التوزيعية للعيادات وقاعات العلاج على مستوى تراب ولاية الجلفة  تبني التسيير الحديث والتقليل من المركزية وأيضا
موجود على أرض الواقع ،وكذلك التركيز على عمليات التدريب  وما هكس بما يضمن قربها من إدارتها المباشرة للصحة الجوارية ع

من أجل التطوير،   على الرقمنة وتفعيل الوسائل التكنولوجية الحديثة والاعتمادالتسيير بالتكليف ،  ىما يسموالرسكلة والقضاء على 
رجي ، وفي الأخير تفعيل التشاركية والروح على المستوى المحلي وحتى الخا  بين المؤسسات  وكذلك تفعيل عمليات التوءمة

 لضمان تحقيق الفعالية و التميز . وتبني ثقافة تنظيمية قوية  الاجتماعيةو  الأخلاقيةالجماعية لتحمل المسؤولية 

 :المفتاحيةالكلمات 

 .مؤسسات الجوارية الصحة ،الاجتماعية المسؤولية ،المسؤولية الأخلاقية ،البشرية الموارد تنمية إدارة ،الحوكمة

Abstract: 

            The concept of governance has been of great importance at both the international and local 

levels, and this was evident through its adoption by many developed and emerging countries for 

several considerations, the most important of which is the astonishing  acceleration of development, 

and the other reason is the connection of the concept with the development of management science 

on the one hand, and conceptual development of quality and modern public management on the 

other hand, and therefore it is necessary to adopt non-classical methods  of management and to find 

modern methods that restore balance and control the performance of institutions and to harmonize 

the technical and technological developments that are taking place as well. 



          Governance enables optimal use of resources, achieving sustainable growth, ensuring integrity 

of behavior and clarity of responsibilities. It also ensures control of relations and preserves interests 

between the various actors affecting performance. It also ensures rational decision-making, ethical 

professional commitment, and facing risks in order to ensure institutional excellence and achieve 

goals with the standards and advantages it provides such as transparency, justice and the right of 

accountability, and its inclusiveness and dynamism, and extends to all units of the establishment, 

and since the achievement of major and strategic goals is the management of distinct human 

resources’ task  that make the human being at the top of its priorities, it was necessary to profit from 

the advantages of governance and the standards and controls that it offers. Therefore, our study 

targeted the management of the residential health institutions, being public officials and the 

implementer of  its strategy  in an important and sensitive sector of the state that directly affects the 

citizen, and therefore it is imperative for the active organizations to control and manage the behavior 

and the actions of all its members, as the managers of the latter are now required more than ever to 

achieve permanent compatibility between these interests and to manage all operations with high 

efficiency to achieve the legitimate needs of the institution and its surroundings and  actors , this 

latter would  be possible with the development of those officials by evaluating them and following 

up their training in order to develop them to increase their effectiveness and their response to future 

developments. Hence, the focus was to make the most of the benefits of governance and its effects 

and the benefits it provides of moral and social responsibilities. Our study concluded that there is a 

statistically significant effect for administrative efficiency, organizational justice, disclosure, 

transparency, and the right of accountability for the development of human resources management, 

and the study concluded with a number of suggestions and recommendations for the institutions 

under study, which are residential health institutions, and one of the most important 

recommendations was adopting modern management and reducing centralization, as well as 

restoring the distributive map of clinics and treatment rooms at the state of Djelfa to ensure their 

proximity to its direct management of residential health, unlike what exists in reality, as well as 

focusing on training and recycling processes and eliminating the so-called management by 

commissioning, relying on digitization and activating modern technological means for development, 

as well as activating twinning processes between institutions at the local and external levels, and 

finally activating the collective participatory spirit to assume moral and social responsibility and 

adopting a strong organizational culture to ensure the achievement of effectiveness and excellence. 

 Keywords:  

Governance, the development of human resources management, ethical responsibility, social 

responsibility, residential health institutions. 
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