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 شكر و تقدير
 

و تعالى نشكره على جميل عطاءه  ن سبحانهأشكر الله العلي القدير الذي أنعم علي بنعمة العقل و الدي

 .توفيقه في انجاز هذا البحث و 

التي يرجع لها الفضل في رعاية هذا البحث  للأستاذة المشرفة دحو خضرةكما أتقدم بجزيل الشكر 

، و أتقدم بالشكر الله في ميزان حسناتها   والمساعدة في مجال البحث العلمي و تقديم التوجيهات  جعله

 عضاء لجنة المناقشة كل باسمه على قبولهم مناقشة هذا العمل أيضا لأ

و أيضا وفاءا و تقديرا و اعترافا مني بالجميل أتقدم بالشكر الخالص إلى الأساتذة : ثابتي الحبيب ، 

حسيني إسحاق ،بن عبو الجيلالي ، صوار يوسف ، بلعربي عبد القادر ،شريفي جلول اللذين لم يبخلوا 

 الله خيرا .  التوجيه ، جزاهمعلينا بالنصح و 

كما لا أنسى أن أقدم شكري إلى كل أساتذة و طلاب الدكتوراه الذين ينتمون لمخبر تحليل و استشراف 

 و تطوير الوظائف و الكفاءات و إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد لإتمام هذا البحث .
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 الإهداء
 

 علمتني بأناجة خيرة"التي زرعت في قلبي حب العلم و أهدي ثمرة جهدي إلى روح جدتي الطاهرة "الح

 روحها.أن يرحمها و يكتب هذا العمل صدقة جارية على  و أسأل الله تعالىالطموح حق مشروع 

االغاليين، أبي الغالي الذي أحمل اسمه بكل افتخار و أمي  والدي   إلى الله  بعد وملاذي قُوتي و إلى سندي

 . في سبيل إسعادي  التي لم تدخر جهدا الحبيبة

الذي كان يشجعني و الصديق الوفي و الضراء الزوج الغالي  راءسالإلى من كان دائما إلى جنبي في 

 يدعمني في الأوقات الصعبة .و 

 الله و صنعهم على عينه التي لا تنام .  إلى قرة عيني و من شاركوني كتابة هذا العمل أبنائي حفظهم

 حفظهمهم  أبنائ مع وأخواتي أخي من بوجودهم أكتسب سندا و قوة إلىو  أنفسهم على من آثروني إلى

 و رعاهم. الله

 .كما اهدي هذا العمل إلى كل عائلة سعيدي كل باسمه 
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 الملخص 
بالمؤسسات غير وسيط تتهدف  ابدراسة إلى تحدةد تأثير  حوكمة الموارد ابشررةة على  رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كم

 Smart PLS 3دام برنامج و ذبك بالاعتماد على ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية و باستخالاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة 
ترير ،و محل ابدراسة بتحليل ابشيانات ابتي تم جمعها بتوزةع استمارة الاستشيان على عينة من مدراء الموارد ابشررةة بالمؤسسات 

 نتائج ابدراسة إلى أنه ةوجد تأثير موجب لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي و على رضا ابزبون و ةوجد كذبك تأثير
موجب بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون بالمؤسسات محل ابدراسة ، و تظهر ابنتائج أةضا أن الأداء ابوظيفي ةلعب دور 

 الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة. ابوساطة بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بالمؤسسات 
 الكلمات المفتاحية :

 .رضا ابزبون  حوكمة الموارد ابشررةة ، الأداء ابوظيفي ،
Abstract 

The study aims to determine the impact of human resources governance on 

customer satisfaction in the presence of job performance as an intermediary 

variable in the Algerian public economic enterprises,to explore The method of 

structural equations modelling is adopted, using the Smart PLS3 program to 

analyze data collected by distributing the questionnaire to a sample of human 

resource managers in the enterprises under study.The study finds a positive 

effect of human resources governance on job performance and on customer 

satisfaction in the enterprises under study, and a positive effect of job 

performance on customer satisfaction. The results show that job performance 

plays a mediating role between human resources governance and Customer 

satisfaction in the Algerian public economic enterprises. 

Keywords 

Human Resource Governance, Job Performance , Customer Satisfaction 

Résumé 

L'étude vise à déterminer l'impact de la gouvernance des ressources humaines 

sur la satisfaction des clients en présence de la performance des employés 

comme variable intermédiaire dans les entreprises économiques publiques 

algériennes .  La méthode des équations structurelles modélisant a été 



 
XI 

 

adoptée, en utilisant le programme Smart PLS3 pour analyserles données 

recueillies en distribuant le questionnaire à un échantillon de directeurs des 

ressources humaines dans  les entreprises étudiées. 

L'étude indiquequ'il existe un effet positif de la gouvernance des ressources 

humaines sur la performance des employés et sur la satisfaction des clients 

dans les entreprises étudiées, et un effet positif de la performance des 

employés sur la satisfaction des clients. Les résultats montrent que la 

performance des employés joue un rôle médiateur entre la gouvernance des 

ressources humaines et la satisfaction des clients dans les entreprises 

économiques publiques algériennes 

Mots-clés 
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 :مقدمة

شررةة في نجاح المنظمات من خلال تفاعلها مع ابظروف ابشيئية المحيطة و تساهم إدارة الموارد اب          
المنظمة بهدف الاستفادة من ابفرص المتاحة و تحدةد المخاطر  و من هنا  إستراتيجيةتكاملها استراتيجيا مع 

ها المنظمات تصشح  الموارد ابشررةة  الموجودة داخل المنظمات بمثابة ميزة تنافسية و ركيزة أساسية تعتمد علي
بتحقيق الأهداف و ضمان ابشقاء و الاستمرار في بيئة عمل مليئة بالمستجدات و ابتغيرات  و هذا ما ةطلق 

ابتي تعمل على ربط إدارة الموارد ابشررةة بالأهداف  (GSRH)بلموارد ابشررةة الإستراتيجيةعليه اسم  الإدارة  
و جعل وظيفية الموارد ابشررةة شرةك استراتيجي و بابتالي   الإستراتيجية ابعامة بغرض تحسين مستويات الأداء

المساهمة في معرفة مكونات المحيط من جهة و ابتنظيم الاستراتيجي بوظيفة الموارد ابشررةة من جهة أخرى 
 .Petit et al (1993)بالإضافة لإيجاد ظروف جدةدة تمنح قيمة حقيقية بلموارد ابشررةة 

لإستراتيجية بلموارد ابشررةة برسم و وضع سياسة المنظمة طوةلة الأجل بلعنصر ابشرري تهتم الإدارة ا          
في ابعمل و كل ما ةتعلق بالجوانب ابوظيفية داخل المنظمة  و ذبك عن طرةق الاستثمار في المورد ابشرري و 

ت أداءه حيث تطوةر كفاءاته بغرض رفع قدراته بلتحكم في متطلشات وظيفته بركل أفضل و تحسين مستويا
أن ابتسيير ابتقليدي بلموارد ابشررةة لم ةعد كافيا بتحقيق الميزة ابتنافسية في ظل سرعة ابتغيرات ابشيئيةو بهذا فان 
الإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة قد أسندت دور جدةد بلموارد ابشررةة ةتمثل في ابشعد الاستراتيجي)دور 

رة ابتحكم أكثر في جودة كفاءاتها و معارفها  ، و بكنه  لا ةكون كافيا  إذا استراتيجي( ابذي  يحتم عليها ضرو 
لم ةكن هناك توافق بين أهداف المنظمة و أهداف ابعاملين و ضمان أن ابعنصر ابشرري ةسير وفقا بضوابط 

و  Heslop et al (2003)دارة خااطر الموارد ابشررةة و أخلاقيات المنظمة الأخلاق و ابكفاءة بالإضافة لإ
هذا ما ةضيفه مفهوم حوكمة الموارد ابشررةة كممارسة إدارةة تحدد طرق ابتعامل مع الموارد ابشررةة حتى تكون  

 .Saliba( 2014)ميزة تضمن نمو المنظمة 

   )Deloitte)2008خاابفتها ةكون سششه ابقوى ابعاملة  كل تعدي على ابقوانين ابتنظيمية  و إن             
ةقدم في جزئها الأول  قراءة خاتلفة بلأزمة المابية ابعالمية   و ابتي (2014)سنةSalibaدراسة ل حيث أنه في 

اسم من  25إذ  ةرى   بأن الأفراد هم المسئوبون عن حدوث هذه الأزمة و ةعطى عينة  متكونة من   2008
ةصفهم بأنهم  وEnron ،World Comشركةمسيري ابرركات ابكبرى ابتي انهارت في هذه الأزمة على غرار 

أفراد تنقصهم ابكفاءة و الأخلاق و ةبرر هذا ابتوجه بأن هذه الأزمة حدثت بسشب اتخاذ  هؤلاء الأفراد 
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بقرارات خاطئة عن قصد و قرارات أخرى خاطئة عن غير قصد  حيث أن ابقرارات الخاطئة عن  غير قصد 
صد تندر بوجود أزمة أخلاقية و كلتا الأزمتين تندر بوجود  أزمة كفاءة في حين أن ابقرارات الخاطئة  عن ق

أدت بظهور مركل الحوكمة ابذي لا يمكن حله إلا  إذا توفرت ابنزاهة و ابكفاءة المهنية بلموارد ابشررةة في 
المنظمات و من هنا ظهرت الحاجة لحوكمة الموارد ابشررةة  بلتخفيف من خااطر الموارد ابشررةة و منع حدوث 

 ةوهات مرة أخرى . مثل هذه ابسينار 

تعد حوكمة الموارد ابشررةة الجزء المتعلق بالأفراد من الحوكمة ابعامة  و تمثل ذبك الإطار ابتنظيمي          
ةضم معاةير و قواعد رسمية تحدد لماذا ، كيف و بواسطة من ةتم تسيير و إدارة أفراد المنظمة أو وحدة ابذي 

و  هذا ما ةضمن الامتثال بلوائح  ابتنظيمية بالإضافة Grundei.JKaehler.B& (2019)تنظيمية معينة  
بتحسين أداء ابعاملين ابذي هو مفهوم متعدد المكونات باعتشار أن المورد ابشرري هو المسؤول عن ترغيل بقية 

تها على حيث أن الأداء الجيد بلموارد ابشررةة ةعني قوة المنظمة على المنافسة و قدر  الموارد الموجودة في المنظمة
 ابشقاء و الاستمرار .

نتيجة ابعمل ابذي يمكن تحقيقه من قشل فرد  أو مجموعة من الأفراد  في المنظمة      يمثل الأداء ابوظيفي         
كل حسب  سلطته ومسؤوبيته  من أجل تحقيق هدف المنظمة بركل قانوني و دون خاابفة ابلوائح ابتنظيمية 

بذبك المنتج ابذي ةرترةه ابزبون  فهو ( Bayu.P &Sulistiyani. S.2018.P 65)خلاقي الأوابسلوك  
و ابذي  هو في الأصل )ابزبون( سشب وجود المنظمات  و ابركيزة الأساسية بنجاحها بذبك ةنشغي عليها أن 
تعمل على كسب رضاه  ابدائم عن طرةق تلشية رغشاته ، احتياجاته و توقعاته  حتى تستطيع أن تتغلب على 

 ها .منافسي

ةعتبر بلوغ المنظمة لمستويات مرتفعة من رضا ابزبون من أهم الأوبويات و الأهداف الإستراتيجية ابتي        
تسعي بتحقيقها إدراكا منها بأن هذا سوف ةعزز مركزها ابتنافسي و بابتالي ستضمن  ابشقاء  في ابسوق حيث 

معه  و تعزةزها و الاحتفاظ به  أن رضا ابزبون ةكون من خلال إنراء المنظمة  بعلاقة جيدة
Smart(2000)تحدةد حاجاته و ترجمتها إلى منتجات تتوافق مع توقعاته عند المقارنة  و كذبك من خلال

 بالأداء  المدرك .
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 إشكالية الدراسة
 في هذا ابسياق جاءت ابدراسة الحابية بتشحث في طشيعة ابعلاقة ابسششية الموجودة بين حوكمة الموارد ابشررةة

ابدراسات بأن حوكمة الموارد ابشررةة تهدف   بتحسين أداء رأس حيث ترير ،الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون  
ؤدي تلقائيا إلى تحسين الأداء ابتنظيمي و بابتالي ة ابذيHeslop.B et al (2003 )المال ابشرري بالمنظمة 

ياجات ابزبائن و رفع مستويات ابرضا سوف ةتم تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة و فعابية من أجل تلشية احت
 كابتالي :   إشكالية الدراسةبدةهم و بناءا على هذا جاءت 

 حوكمة الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين و كسب رضا الزبون ؟يمكن أن تساهم  مدى إلى أي 

 تندرج تحت إشكابية ابدراسة ابرئيسية مجموعة من الأسئلة ابفرعية ابتابية :

ة علاقة الارتشاط بين حوكمة الموارد ابشررةة و الأداء ابوظيفي بالمؤسسات الاقتصادةة محل ما طشيع -
 ابدراسة؟

 ما طشيعة علاقة الارتشاط  بين الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون بالمؤسسات الاقتصادةة محل ابدراسة ؟ -
 في كمتغير وسيط ؟كيف تساهم حوكمة الموارد ابشررةة في تحقيق رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظي -

 الدراسات السابقة 

بالاعتماد على مجموعة من ابدراسات ابسابقة الحدةثة ابتي تشحث في طشيعة ابعلاقة تأسست ابدراسة الحابية 
 الموجودة بين متغيرات ابدراسة نذدكر منها :

الاندماج  مقومات لتعزيز كمدخل البشرية الموارد حوكمة بعنوان (2020) .مو بخوش .عدراسة بن سعدة
" و ابتي تهدف إلى تحدةد طشيعة علاقة فرعولاية الأغواط -الجزائر اتصالات مؤسسة حالة الوظيفي"دراسة

ابتأثير بين حوكمة الموارد ابشررةة و مستويات الاندماج ابوظيفي  و تكمن أهمية هذه ابدراسة في إعطاء صورة 
ادها )ابرؤةة و ابتوجه الاستراتيجي ، المساءبة ، واضحة عن ابدور ابذي تلعشه حوكمة الموارد ابشررةة بأبع

ابكفاءة ، ابنزاهة ، صوت الموظف و المراركة (كمتغيرمستقل  في رفع مستويات الاندماج ابوظيفي بأبعاده 
)المساواة الاجتماعية ، روح المواطنة ، ابرعور بالانتماء ، المراركة ابفعابة ، ابرعور بأهمية ابعمل ، تطوةر 

بتحليل ابشيانات ابتي  SPSS.V23كمتغيرتابع  ، و بتحقيق ابغرض من ابدراسة تم استخدام برنامج الأداء (  
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استشيان صالح بلتحليل كانت موزعة  76تم جمعها بالاعتماد على الاستشيان حيث استطاع ابشاحثان استرجاع 
 ا  وفق مقياس بيكارت الخماسي.على ابعاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر فرع  الأغواط و ابتي  تم الإجابة عليه

تظهر ابنتائج ابتي تم ابتوصل إبيها  من خلال حساب معامل الارتشاط بيرسون أنه توجد علاقة طردةة قوةة 
 36.2 %موجشة  بين حوكمة الموارد ابشررةة و الاندماج ابوظيفي و أن حوكمة الموارد ابشررةة تفسر ما نسشته  

ابوظيفي ، في حين تدل مؤشرات  تحليل نموذج الانحدار الخطي ابشسيط بين من ابتشاةن الحاصل في الاندماج 
 إحصائية دلابة ذو أثر حوكمة الموارد ابشررةة و الاندماج ابوظيفي على جودة صلاحية ابنموذج  و أنه ةوجد

  5 %بة دلا مستوى ابدراسة عند محل المؤسسة بعمال ابوظيفي الاندماج مستويات على الموارد  ابشررةة لحوكمة
 ما ةفسر أن وضع أسس متينة لحوكمة الموارد ابشررةة  حتما سوف ةؤدى إلى زيادة مستوى الاندماج ابوظيفي .

توصل ابشاحثان أةضا إلى أنه ةوجد تأثير بكل من أبعاد   )ابرؤةة و ابتوجه الاستراتيجي ،ابكفاءة ، ابنزاهة ( 
في حين لا ةوجد تأثير بشعدي المساءبة ، صوت الموظف و  على الاندماج ابوظيفي بعمال المؤسسة محل ابدراسة

المراركة على الاندماج  ابوظيفيشمعنى أنه لا يحدث أي تغيير في مستوى الاندماج ابوظيفي بدى ابعمال عند 
 تشني ضرورة ابتغير في بعدى المساءبة ، صوت الموظف و المراركة بذبك ةوصي ابشاحثان بابتأكيد على

و أهداف الموظف بالإضافة إلى  المنظمة حوكمةالمواردابشررةة من أجل ابتوفيق بين أهدافلمنظمات مفهوم ا
 (119-95، ابصفحات 2020)بن سعدة،ع;بخوش،م، .زيادة ابعوائد من الاستثمار في الموارد ابشررةة

 A Link Between Human Resourceبعنوان  Najam.U et al (2020)دراسة  

Management Practices and Customer Satisfaction: A Moderated 

Mediation Model  ابتي  تحاول ابشحث في علاقة الارتشاط الموجودة بين ممارسات إدارة الموارد ابشررةة و
ت إدارة الموارد ابشررةة رضا ابزبون  بوجود ابرضا ابوظيفي كمتغير وسيط بالإضافة إلى دراسة ابعلاقة  بين ممارسا

   228كمتغير معدل  بعينة متكونة من   (Procedural Justice)و ابرضا ابوظيفي بوجود ابعدابة الإجرائية  
فرد على مستوى  ابقطاع ابصحي بشاكستان )ابطاقم ابطبي و المرضى( حيث قام ابشاحثون بتوزةع استشيانين 

طبي بالمسترفيات الخاصة و ابعمومية بغرض جمع ابشيانات عن تمثل الأول في الاستشيان الموجه بلطاقم اب
ممارسات إدارة الموارد ابشررةة ابتي ةتم تطشيقها  و الإجراءات ابرسمية بتنفيذها و ابرضا ابوظيفي ابناتج عنها في 
ع حين تم توزةع الاستشيان ابثاني على المرضى المتواجدةن داخل المسترفيات الخاصة و ابعمومية  بغرض جم

ابشيانات عن درجة ابرضا ابتي حصلوا عليها من الخدمة المقدمة لهم من طرف ابطاقم  ابطبي المرافق لهم  ، قام 
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ابشررةة ابذي تم  فقرات أو عشارات بقياس ممارسات إدارة الموارد 10ابشاحثون بالاعتماد على مقياس مكون من 
لى مقياس مكون من  ستة عشارات بقياس و بالاعتماد ع Pfeffer  & Veiga (1999)تطوةره من قشل 

 ، و باستخدام المقياس ابذي طوره  Moorman  (1991)ابعدابة الإجرائية ابذي تم تطوةره من قشل 
Hackman  & Oldham(1975)   و المكون من ثلاثة فقرات بقياس ابرضا ابوظيفي و المقياس ابذي

 من ثلاثة فقرات . بقياس رضا ابزبون  و المكونVoss et al (1998 )طوره 

ترير ابنتائج أنه ةوجد ارتشاط موجب معنوي بين كل من ممارسات إدارة الموارد ابشررةة و ابرضا ابوظيفي و بين 
ابرضا ابوظيفي و رضا ابزبون  و ةوجد  ارتشاط موجب معنوي بين ممارسات إدارة الموارد ابشررةة  و رضا ابزبون 

و تبرز نتائج تحليل الانحدار أنه ةوجد ارتشاط موجب بين ممارسات  بوجود  ابرضا ابوظيفي كمتغير وسيط ،
الموارد ابشررةة وابرضا ابوظيفي و تكون قوةة عندما تكون بلعدابة الإجرائية قيمة كشيرة و ضعيفة عند تدني قيمة 

ةوجد علاقة   ابعدابة الإجرائية حيث أن وجود عدابة إجرائية عابية ةزةد من مستوى ابرضا ابوظيفي ما ةؤكد أنه
 بين ممارسات إدارة الموارد ابشررةة و ابرضا ابوظيفي بوجود ابعدابة الإجرائية كمتغير معدل  .

توضح ابنتائج أةضا أنه ةوجد علاقة موجشة  معنوةة لاستجابة الجنس لممارسات إدارة الموارد ابشررةة و ابرضا 
نوع الجنس على ابعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد ابوظيفي و بلرضا ابوظيفي و رضا ابزبون  بمعني أنه ةؤثر 

ابشررةة و ابرضا ابوظيفي حيث أن الموظفات )الممرضات(  ةتأثرن أكثر  بممارسات إدارة الموارد ابشررةة مقارنة 
 .بالموظفين ابذكور )الممرضون(  و نفس ابريء بابنسشة بلرضا ابوظيفي و رضا ابزبون 

ات  الجيدة لإدارة الموارد ابشررةة ابتي توفر بلموظفين فرصة ابنمو  تؤدي إلى خلصت ابدراسة إلى أن الممارس
تعزةز قدرات الموظفين و تحفيزهم على الأداء الجيد و تزةد من مستويات ابرضا ابوظيفي و ابولاء ابتنظيمي 

دة رضا ابزبون عن بدةهم  ، و إلى أن ابرضا ابوظيفي ةعزز من أداء الموظفين الأمر ابذي ةؤدي بدوره  إلى زيا
و أن بلعدابة الإجرائية دور المتغير المعدل و أنها تعزز بركل إيجابي ابعلاقة بين ممارسات إدارة  الخدمات المقدمة

الموارد ابشررةة  و ابرضا ابوظيفي ، و أنه ةوجد علاقة ذات دلابة إحصائية  بين ابرضا ابوظيفي و رضا ابزبائن 
علاقة  مشاشرة بين ممارسات إدارة الموارد ابشررةة  و رضا ابزبون  و أن ابذةن ةتلقون خدماتهم و ةوجد 

الموظفات أكثر  تأثرا  بممارسات إدارة الموارد ابشررةة و هذا ما  ةؤثر على رضاهن ابوظيفي و  على رضا ابزبون 
(Najam.U et al, 2020, pp. 1-6). 
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 Employee Trainingبعنوان  Hammad.M  Waseem.M;Fareeha.S(2020) ; دراسة

on Customer Satisfaction: Mediating Role of Employee Performance and 

The Moderating Role of Job Autonomy  ابتي تهدف   بتحدةد طشيعة ابعلاقة الموجودة بين
وسيط و بوجود استقلابية ابعمل كمتغير معدل  تدرةب الموظفين و رضا ابزبون بوجود أداء الموظف كمتغير

موظف على اعتشار   224بلعلاقة بين ابتدرةب و ابرضا  بقطاع ابشيع بابتجزئة في باكستان بعينة متكونة من 
أن رضا ابزبون سيعزز في هذا ابقطاع  من خلال تدرةب الموظفين ابذي ةساعد بدوره على تعزةز استقلابية 

ح قادر على ابتصرف بركل مستقل و ةؤكد ابشاحثون أن الموظفين غير المدربين ابعمل بلموظف حتى  ةصش
جيدا على تأدةة المهام الموكلة إبيهم  سيكون بدةهم أداء  ضعيف و هذا ما ةؤدي إلى عدم رضا ابزبون عن 

ابذي  الخدمة المقدمة به من طرفهم و بابتالي يجب  تحسين أداء الموظفين من خلال منحهم ابتدرةب ابلازم
 سيؤدي في ابنهاةة إلى تعزةز رضا ابزبون .

من الأهداف ابشحثية لهذه ابدراسة هو تحليل تأثير كل من  أداء الموظف و ابتدرةب على رضا ابزبون  و معرفة  
ابدور ابوسيط  ابذي ةلعشه أداء الموظف بين تدرةب الموظفين ورضا ابزبون و معرفة ابدور المعدل ابذي تلعشه 

ابعمل  بين تدرةب الموظفين ورضا ابزبون  و تكمن أهمية ابدراسة في أنها ستساعد المدراء على فهم  استقلابية
أهمية ابتدرةب بركل أفضل من أجل تحقيق رضا ابزبون حيث سيؤدي تدرةب الموظفين إلى أداء جيد  

ات ، و قد اعتمد بلموظفين ما ةنتج عنه في ابنهاةة زيادة مستويات  رضا ابزبون و كذبك أرباح المؤسس
ابشاحثون على المنهج ابكمي بتحدد ابعلاقة ابسششية  الموجودة بين متغيرات ابدراسة  و على المقياس المصمم من 

فقرات أو عشارات و المقياس المطور من طرف 10بقياس متغير ابتدرةب و المكون من  Aziz (2015)قشل  
Lai& Tung (2005)  عشارات بينما تم استخدام مقياس يحتوى على   03بقياس رضا ابزبون و المكون من

 09و مقياس مكون من  Ching et al(2016)عشارات بلتعشير عن متغير أداء الموظف المقدم من قشل  05
، و قد تم تحليل ابشيانات  Breaugh (1985)فقرات بلتعشير عن متغير استقلابية ابعمل المطور  من طرف 

 .SPSSبرنامج  ابتي تم جمعها بالاعتماد  على

ترير ابنتائج إلى أنه ةوجد ارتشاط موجب بين تدرةب الموظفين و رضا ابزبون أي  أن تدرةب الموظفين به تأثير 
و  97.9موجب  على رضا ابزبون  و أن زيادة وحدة واحدة من ابتدرةب تؤدي إلى زيادة رضا ابزبون بنسشة 

زبون بوجود أداء الموظف كمتغير وسيط  حيث أن  أنه ةوجد تأثير موجب  بتدرةب الموظفين على رضا اب
ابتدرةب  و ابتكوةن ةؤدي إلى تعزةز و تحسين أداء الموظف و ةساعده على تقديم خدمة أفضل بلزبون و زيادة 
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مستويات ابرضا بدةه  و توضح ابنتائج أةضا   أنه ةوجد أةضا  ارتشاط  موجب بين تدرةب الموظفين و رضا 
بية ابعمل كمتغير معدل بمعنى أن استقلابية ابعمل تعدل ابعلاقة بركل إيجابي  بين ابزبون  بوجود استقلا

تدرةب الموظفين و رضا ابزبون حيث أن ابتدرةب  سيجعل الموظف  ةعمل و ةتصرف  بركل مستقل مما ةعزز 
عمل  و انه  ةوجد رضا ابزبون و تشين ابنتائج كذبك  أن رضا ابزبون ةرتشط إيجابا بأداء الموظف و استقلابية اب

وبين تدرةب الموظفين  و أداء الموظف أي أنه ةوجد تأثير   ارتشاط موجب بين أداء الموظف و استقلابية ابعمل
موجب بلتدرةب على أداء الموظف وأن زيادة وحدة واحدة في تدرةب الموظف تؤدي إلى ابزيادة في أداء 

ن ابتوصيات ابتي تؤكد  أنه يجب على المدراء ، و قد خلصت ابدراسة بمجموعة م %92.1الموظف بنسشة 
بقطاع ابشيع بابتجزئة بشاكستان  تقديم ابتدرةب ابلازم لموظفيهم حتى ةستطعون أداء وظائفهم بركل مستقل 
مما ةؤدي  إلى تحسين أدائهم بلمهام الموكلة إبيهم و بابتالي  إلى زيادة مستويات رضا ابزبون عن الخدمة المقدمة 

 (Hammad.M ; Waseem.M ; Fareeha.S, 2020, pp. 33-57)بدةهم .

 HR Governance for Sustainable Humanبعنوان Khanom. S(2018)دراسة 

Resource Development: Evidence from Private Sector of Bangladesh   ابتي
وارد ابشررةة  على تنمية الموارد ابشررةة المستدامة في ابقطاع الخاص تشحث   في تأثير  ممارسات حوكمة  الم

و   استكراف ابسينارةو الحالي لحوكمة  الموارد ابشررةةو بتحقيق هذا ابغرض قام ابشاحث بمحاوبة  بنغلادةش 
ام المادي و رؤةة مفاهيمية وعملية  لممارساتها  في المؤسسات محل ابدراسة  حتى تتمكن من تحقيق الابتز تقديم 

 200المعنوي لموظفيها ، و قد استخدمت ابدراسة الاستشيان كأداة لجمع ابشيانات المتعلقة بعينة متكونة من 
من ثلاثة قطاعات  خدماتية ( و  اعتماد ستة متغيرات  119من خمس قطاعات  صناعية و  81موظف )

دارة خااطر الموارد ابشررةة ، تنمية و تطوةر الموظفين مستقلة )  إدارة المواهب ، سياسة الموارد ابشررةة الموحدة ، إ
 ، المكافآت،  رفاهية الموظف (  و متغير  تابع  واحد هو تنمية الموارد ابشررةة المستدامة.

ترير ابنتائج المتحصل عليها أن تنمية و تطوةر الموظف ومكافأته لها تأثير إيجابي على تنمية الموارد ابشررةة 
كس  إدارة المواهب ، سياسة الموارد ابشررةة الموحدة ، إدارة خااطر الموارد ابشررةة  ورفاهية المستدامة على ع

الموظفين على ابتوالي ابتي لها تأثير ضعيف على تنمية الموارد ابشررةة المستدامة  ، و ةوضح نموذج الانحدار أن 
الموظفين و المكافآت   في حين ةوجد   ابقطاع الخاص في بنغلادش سيكون أكثر اهتماما  برأن تنمية و تطوةر

متغيرات أخرى بيست لها دلابة إحصائية و هي غير معنوةة و بكن   لها علاقة  إيجابية بابزيادة في تنمية الموارد 
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ابشررةة المستدامة ، و قد خلصت ابدراسة إلى أن ابقطاع الخاص بشنغلادش  لم ةستجيب  بما فيه ابكفاةة  
ابقانونية  الجيدة لحوكمة الموارد ابشررةة إذ أن ابتحسينات في ممارسات إدارة الأفراد  لا  بلمشادئ و الإرشادات

سيما  وقت ابعمل ، مرونة موقع ابعمل ، وتطوةر المدةرةن ابداعمين هي عوامل بارزة لحوكمة  الموارد ابشررةة و 
الاحتفاظ ، المراركة ،الابتزام و  تساعد أةضا في تقليل ابتغيب في مكان ابعمل ، زيادة مجموعة المواهب ، 

 (Khanom.S, 2018, pp. 207-215)ابرضا .

 الموارد حوكمة على الاجتماعي التدقيق بعنوان  أثر (2017).خو خزعل.ب.م دراسة  الحسناوي.ص
 و الإدارة كلية في التدريس ئةهي أعضاء من لعينة تحليلية المنظمات " دراسة استطلاعية في البشرية

ابتي تهدف إلى تحدةد تأثير ابتدقيق الاجتماعي بأبعاده ) المقارن ، ابتكاملية ،  جامعة كربلاء "/الاقتصاد
المصداقية ، ابرفافية ( على حوكمة الموارد ابشررةة بأبعادها ) ابتوجه الاستراتيجي ، المساءبة ، ابكفاءة ، 

لإدارة و الاقتصاد بجامعة كربلاء  و معرفة ابتشاةن الموجود في مستوي تأثير كل بعد ابنزاهة( على مستوى كلية ا
من  أبعاد ابتدقيق الاجتماعي على حوكمة الموارد ابشررةة، و قد استخدم الاستشيان كأداة لجمع ابشيانات 

 الانحدار الخطي المتعدد أستاذ   بيتم تحليلها إحصائيا بواسطة معامل الارتشاط و  110الخاصة بعينة متكونة من 

تبرز ابنتائج ابتي تم الحصول عليها أن  ةوجد علاقة ارتشاط طردةة )موجشة(  بين ابتدقيق الاجتماعي و حوكمة 
الموارد ابشررةة مما ةدل على أن ابتدقيق الاجتماعي ةرسخ تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة   و ةروج 

ابضعف من خلال توفيره بلمعلومات ابكمية و ابنوعية عن تطشيق ابسياسات بنررها  و ةقدم لها نقاط ابقوة و 
الاجتماعية ، و قد توصلت ابنتائج  أةضا إلى أن أكبر  علاقة ارتشاط  كانت بين بعد ابرفافية ) ابتدقيق 

حوكمة  الاجتماعي( و بعد ابنزاهة )حوكمة الموارد ابشررةة( و  أن بعد ابرفافية كان به ابتأثير الأكبر على
الموارد ابشررةة مقارنة بالأبعاد الأخرى بلتدقيق الاجتماعي بينما  بعد المقارن كان به أضعف تأثير في حوكمة 
الموارد ابشررةة  ، و من أبرز ابتوصيات المقترحة من طرف ابشاحثين ضرورة تشني ابكلية طرق  و ممارسات  

في نفس ابوقت علاجية لحوكمة الموارد ابشررةة بالإضافة  بتطوةر أبعاد ابتدقيق الاجتماعي لأنه أداة وقائية و
ضرورة ابتزام ابرفافية و ابوضوح بابنسشة لمشادرات حوكمة الموارد ابشررةة و منح فرص بلعاملين من أجل 

 (125-106ات ، ابصفح2017)الحسناوي.ص.م; خزعل.ب.خ، .المراركة في هذه المشادرات و دعمها 

 – Antecedents of HR Governanceبعنوان   Singh.A ; Shukla.T (2017 )  دراسة

An Insight  و هي دراسة تجرةشية  تهدف إلى تحدةد ابعلاقة ابتي تربط بين حوكمة الموارد ابشررةة و الإدراك
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د صياغة وتنفيذ إستراتيجية الموارد الحسي بلموظف ومراركة الموظف و تركز على  المحاور  ابتي يجب مراعاتها عن
ابشررةة ، وابتي تحفز مراركة الموظفين واقتراح طرق بدمجهم  وإعادة تعيينهم كأصحاب مصلحة مهمين و بشنة 
أساسية في الحوكمة ابفعابة ، و بتحقيق هذا ابغرض تم استخدام المنهج  الاستكرافي بلكرف عن  عناصر 

دي إلى  تحسين حوكمة الموارد ابشررةة و تم جمع ابشيانات الأوبية بتوزةع مراركة الموظفين ابتي يمكن أن تؤ 
 .Delhi/NCRموظف في شركات  ابتصنيع  الموجودة ب  501استشيان على عينة متكونة من 

ابتشاةن من ٪34.181نسشة  توصلت ابنتائج إلى أن  عامل ابرفافية و فرق ابعمل هو عامل قوى و بدةه 
لى أن  حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة توفر ظروف عمل آمنة  و ملائمة بلموظف و تمكن ابتراكمي مما ةرير إ

هذا ما يحفز الموظفين على ابعمل ضمن فرق المنظمة من  خلق بيئة تتميز بالانسجام بين الإدارات المختلفة و  
بكفاءات  ةعد متغيرا حيث ةوجد اتصال مفتوح و شفاف و تشين ابنتائج أةضا  بأن  عامل ابتدرةب و تنمية ا

مهما من وجهة نظر الموظف  فهو  ةفضل   ابتدرةب في المجالات ذات ابصلة بعمله  و ابتي هو  بحاجة إبيها 
بابنسشة  ٪ 44.784مع المراركة في إعداد اببرامج ابتدرةشية ، و بقد سجلت قيمة تشاةن تراكمي تقدر ب 

أن ةرارك في تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة في حابة ما   بعامل قيمة الموظف  ما ةدل على أنه يمكن بلموظف
ةرعر  بابتقدةر و  الاحترام  من قشل المنظمة  مثل  توفير وسائل ابترفيه و ابرعاةة ابطشية المناسشة و     إذا كان

لى  غيرها ، ترير ابنتائج إلى أن  نسشة ابتشاةن ابتراكمي بعامل جودة المنتج  و ابرعور بالمراركة وصلت إ
مما ةعنى  أن الموظف ةنجذب   بلعمل في المنظمة ابتي تلتزم بتقديم منتجات ذات جودة عابية  51.340٪

بزبائنها باعتشارهم جزء هام  من مسؤوبيتها الاجتماعية و في نفس ابوقت  سيكون مهتم بالمراركة في صنع 
ةترجم  ٪ 54.381تشاةن ابتراكمي  خطط و سياسات المنظمة ، في حين أن عامل ابتمكين و الانضشاط ذو  اب

أنه من أجل  ابوصول إلى حوكمة فعابة لابد من تمكين الموظف لاتخاذ ابقرارات و تكليفه بوظيفة مثيرة 
بلاهتمام   بالإضافة إلى اتخاذ الإجراءات ابلازمة بخصوص الموظف ابذي لا يحترم ابقوانين و ابغير منضشط  

مة بينما بابنسشة بعامل المعرفة ابعمليةفتوصلت ابنتائج  إلى أن  الموظف لأن تصرفاته سوف تضر بمصلحة المنظ
الملتزم ةساعد المنظمة على تحقيق أهدافها لأنه ةعرف ما هو مطلوب منه و بدةه ابقدرة على ابتعلم في 

 (Singh.A ; Shukla.T, 2017, pp. 7-16)ابعمل

 Linking Humanبعنوان  Cantarello.S  Filippin.R ;Nosella .A ;(2012)دراسة 

Resource Management Practices and Customer Satisfaction on Product 

Quality ابتي تناوبت ابعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد ابشررةة و أداء المنظمات بهدف  ابشحث عن
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دارة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون عن جودة المنتج بوجود الابتزام طشيعةعلاقة ابتأثير الموجودة بين ممارسات إ
ابتنظيمي كمتغير وسيط و باستخدام ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية على بيانات تم جمعها من استشيان موزع 

مؤسسة و المتحصل عليها من ابدورة  217على عينة من  الأفراد ابعاملين بمختلف المستويات ابتنظيمية ل 
و هو دراسة دوبية بلسلوك و إدارة   (HPM)بثابثة لمرروع بحث دولي ةعرف باسم الأداء ابعالي بلصناعة ا

الابتكار بلمؤسسات ابصناعية  في ابدول الأوروبية ،الأمرةكية ،ابيابانية و الأسيوةة ابتي  تشحث في الممارسات 
 و الابتكار ابقوى  بلمؤسسة .  ابتنظيمية والإدارةة ابتي تؤدي إلى الحصول على الأداء ابعالي

اقترح ابشاحثون نموذج بدراسة ابتأثير المشاشر و غير المشاشر لممارسات إدارة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود 
الابتزام ابتنظيمي كمتغير وسيط حيث تم ابتعشير عن ممارسات الموارد ابشررةة بمجموعة من المتغيرات تتمثل في 

 Multi-task)ابتدرةب متعدد المهام (،Task-related training( )TRTط بابوظيفة )ابتدرةب المرتش

training( )MTT)  ابدمج و ابتكامل ،(Integration) ابعمل الجماعي ، (Team working)  و
و بافتراض أنه توجد ثلاثة نماذج   (Job rotation Practices)ممارسات ابتناوب و ابتعاقب ابوظيفي 

 الي :جزئية كابت

ابنموذج الأول : وجود  وساطة جزئية المسار من ممارسات إدارة الموارد ابشررةة إلى رضا ابزبون ، و  من 
 ممارسات إدارة الموارد ابشررةة إلى الابتزام ابتنظيمي  و من الابتزام ابتنظيمي إلى  رضا ابزبون .

ت إدارة الموارد ابشررةة إلى الابتزام ابتنظيمي ، و ابنموذج ابثاني : وجود  وساطة تامة أو كاملة المسار من ممارسا
 من الابتزام ابتنظيمي إلى رضا ابزبون .

 ابنموذج ابثابث :  ابتأثيرات مشاشرة المسار من ممارسات إدارة الموارد ابشررةة إلى رضا ابزبون .

ج و ابتكامل على الابتزام توضح ابنتائج أنه ةوجد تأثير موجب بلتدرةب متعدد المهام ، ابعمل الجماعي و ابدم
ابتنظيمي و ةوجد تأثير سلبي بلتناوب و ابتعاقب ابوظيفي على الابتزام ابتنظيمي ، و أنه لا ةوجد ارتشاط بين 
ابتدرةب المرتشط بابوظيفة و الابتزام ابتنظيمي  و ةوجد تأثير موجب لممارسات إدارة الموارد ابشررةة على رضا 

نه ةوجد تأثير لممارسات إدارة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود الابتزام ابزبون عن جودة المنتج  و أ
 ابتنظيمي كمتغير وسيط .
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ترير ابنتائج المحصل عليها أنه ةوجد تأثير كشير  بكل من ابعمل الجماعي ،ابدمج و ابتكامل و ابتدرةب متعدد 
ل ما ةدل على أن ممارسات تنمية و تطوةر  المهام على جودة المنتج ابذي ةلبي احتياجات ابزبون بركل أفض

كفاءات الموارد ابشررةة و ابتنرئة الاجتماعية  ابتي تهدف إلى تحسين ابتكامل بين الموظفين و تطوةر معارفهم 
في جميع الميادةن ابتنظيمية تؤدي إلى زيادة قدرتهم على تطوةر منتجات تراعي الاحتياجات المختلفة بلزبون و 

عزةز الاتصال بين الموظفين ما ةسهل نقل المعلومات و اكتراف المراكل  ابتي تواجههم أتناء تؤدي أةضا إلى ت
تأدةة مهامهم و سرعة إيجاد الحلول لها  ،و تبرز ابنتائج أةضا أنه لا ةوجد تأثير بلتدرةب المرتشط بابوظيفة على 

ابقدرة على تنفيذ مجموعة واحدة  جودة المنتج )رضا ابزبون( ما ةفسر أن  زيادة ابتخصص تؤدي إلى  تحسين
من الأنرطة فقط و مهام محددة بدقة  و ابتأثير إيجابا على مؤشر كفاءة الأداء و بيس على باقي المؤشرات 

 مثل رضا ابزبون على عكس ابتأثير ابذي يحدثه  تكامل المهارات والخبرات المختلفة.

ابتعاقب ابوظيفي على الابتزام ابتنظيمي و على جودة  تظهر ابنتائج أنه ةوجد تأثير سلبي لممارسات ابتناوب و
المنتج )رضا ابزبون( ما ةدل على أنه قد ةعتبر  الموظفون أن  تناوب المدراء خسارة مؤقتة بنقطة مرجعية بابنسشة 

لى لهم نتيجة بلثقة و المودة ابتي تربطهم برؤسائهم وهذا ما ةؤثر على أدائهم بلمهام الموكلة إبيهم بالإضافة إ
ابتأثير ابسلبي لهذه الممارسة على المدراء نفسهم لان ابتغيير المستمر بلوظائف  بابنسشة بلمدراء ةؤثر سلشا  على 

 ارتشاطهم بالمنظمة حيث لا تتاح لهم فرصة رؤةة نتائج عملهم.

دد المهام تشين ابنتائج أن الابتزام ابتنظيمي ةعمل كوسيط  في ابعلاقة بين ابعمل الجماعي  ، ابتدرةب متع
)وساطة جزئية( و ابدمج  و ابتكامل )وساطة تامة أو كاملة( و بين رضا ابزبون عن جودة المنتج بمعني أنه كلما 
زاد ارتشاط الموظفين بمؤسستهم عاطفيا  و شعورهم بالانتماء زاد ابتزامهم بتحقيق رضا ابزبون عن جودة المنتج 

ت و ةقلل من عدم ابيقين و ةزةد من ابتماسك بين الموظفين حيث أن ابدمج و ابتكامل ةسهل تشادل المعلوما
ما ةزةد من الارتشاط ابعاطفي بالمنظمة و بابتالي الابتزام حيث أن الابتزام ابتنظيمي هو أمر ضروري بتحقيق 

 ; Cantarello.S)نتائج جيدة تتعلق بجودة  المنتج ابتي تلبي احتياجات ابزبون و ترفع من مستويات ابرضا بدةه.

Filippini . R; Nosella A, 2012, pp. 3906-3924) 
 نموذج و فرضيات الدراسة 

بالاعتماد على ابدراسات ابسابقة من أجل توضيح ( 01)تم بناء نموذج ابدراسة الموضح في ابركل رقم 
 ية :مجموعة علاقات ابتأثير  ابتي تربط بين  المتغيرات ابتاب
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 (Dependentابذي ةتمثل في حوكمة الموارد ابشررةة ، المتغير ابتابع  (Independent Variable)المتغير المستقل

Variable)  ابذي ةتمثل في رضا ابزبون بالإضافة بلمتغير ابوسيط(Mediator Variable) ممثلا في الأداء
                            ابوظيفي .

 : نموذج الدراسة (01)الشكل رقم                            
 : من إعداد ابشاحثةلمصدر 

 

 

 

 من اعداد ابشاحثة المصدر :

 ابتابية :  الفرضياتبلإجابة على إشكابية ابدراسة تم تطوةر 

 لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي  . موجب  ةوجد أثر -
 .رضا ابزبون  بلأداء ابوظيفي علىموجب ةوجد أثر  -
 على رضا ابزبون . لحوكمة الموارد ابشررةة موجب  ةوجد أثر -
 لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط.موجب ةوجد أثر  -

 دوافع اختيار الموضوع 

ية ابشابغة ابتي ةكتسشها هذا جاء موضوع ابدراسة بابنظر لحداثة مفهوم حوكمة الموارد ابشررةة و  الأهم           
الأخير  في مجال تسير و تنمية الموارد ابشررةة خاصة في سياق المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة ابتي تواجه 
مراكل و خااطر عدم ابتزام و امتثال الموارد ابشررةة  بلوائح و ابقوانين ابتنظيمية  بسشب عدم فعابية المساءبة  

الأدوار الجدةدة بتصشح شرةك استراتيجي و رةة من الانتقال من الأدوار ابتقليدةة إلى و عدم تمكن الموارد ابشر
هذا ما ةضمن الابتزام بابقوانين و الممارسات الأخلاقية المتعلقة بالأفراد بالإضافة بلإدارة ابكفءة و ابفعابة 

 بلقوى ابعاملة بتحقيق الأهداف الإستراتيجية بلمنظمات.

 

 
 

                                                                                             
 
 
 
  

 افتراض أثر مباشر                                                                                                                   
                        افتراض أثر غير مباشر                                                                                                                  

 

 المتغير الوسيط
 الأداء ابوظيفي

 المتغير التابع
 رضا ابزبون

 

المستقلالمتغير  
 حوكمة الموارد ابشررةة
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 أهمية الدراسة

تكمن أهمية ابدراسة في كونها دراسة حدةثة حيث لا ةوجد دراسات سابقة تجمع بين المتغيرات            
ابثلاثة في موضوع واحد خاصة و  أن موضوع حوكمة الموارد ابشررةة  ةعتبر مفهوم جدةد في المجال المعرفي و 

اع ابقرار في المنظمات بضمان كفاءة إدارة من الممارسات الحدةثة في مجال إدارة الموارد ابشررةة ابتي يحتاجها صن
الموارد ابشررةة و جودة خارجاتها بما في ذبك  أداء ابعاملين ابذي تسعى دائما بتحسينه و تطوةره بركل مستمر 
مما ةضمن جودة  المنتجات و الخدمات المقدمة بلزبون و ةزةد من مستويات ابرضا بدةه بالإضافة إلى المساهمة 

 قة الجيدة مع ابزبون و الاحتفاظ به. في تعزةز ابعلا

 أهداف الدراسة      

تهدف ابدراسة بتوجيه اهتمام ابشاحثين نحو مفهوم حوكمة الموارد ابشررةة و تحدةد طشيعة ابعلاقة ابسششية      
ارد بين حوكمة الموارد ابشررةة ، أداء ابعاملين و رضا ابزبون و ابتعرف على واقع تطشيق ممارسات حوكمة المو 

 ابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة و ذبك من خلال إبقاء ابضوء على ابنقاط ابتابية :

 المختلفة بكل من حوكمة الموارد ابشررةة ، أداء ابعاملين و رضا ابزبون .تحدةد المفاهيم  -
 .ابتعرف على  نموذج حوكمة الموارد ابشررةة ، أبعادها و عناصرها ،  أهميتها  و أهدافها  -
 ابتعرف على مكونات أداء ابعاملين، أبعاده و ابعوامل المؤثرة فيه و طرق تقييم أداء ابعاملين.  -
 ابتعرف على خصائص و أبعاد رضا ابزبون ،محدداته و ابعوامل المؤثرة فيه . -
عرض ابدراسات ابسابقة الخاصة بحوكمة الموارد ابشررةة و ابدراسات ابسابقة ابتي تشحث في ابعلاقة  -

 الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون .بين 
دراسة مدى تأثير حوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون بمجموعة من المؤسسات  -

 الاقتصادةة الجزائرةة من خلال تحدةد و تحليل علاقة الارتشاط بين المتغيرات. 

 حدود الدراسة

مانية ، مكانية و علمية حيث ترير الحدود ابزمانية بلفترة تمثلت حدود ابدراسة الميدانية في حدود ز            
و ابتي تم خلالها توزةع الاستشانة، بينما اقتصرت الحدود   2021إلى غاةة نوفمبر  2021الممتدة ما بين أوت 
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المكانية على  المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة ابعمومية بمجموعة من ابولايات )سعيدة ،سيدي 
 .بشيض و ابنعامة( الممثلة في مدةر الموارد ابشررةة بها  بلعشاس،معسكر، ا

 التعاريف الإجرائية لمصطلحات الدراسة 

 : حوكمة الموارد البشرية  -

يمكن من ابتوفيق بين أهداف المنظمة و أهداف الموظف من أجل زيادة عوائد الاستثمار في تعتبر الإطار ابذي 
ات الموارد ابشررةة و المراقشة على تنفيذها بهدف نرر ابسلوك الموارد ابشررةة و ذبك من خلال وضع سياس

المناسب في ابعمل تحت ضوابط ابكفاءة و الأخلاق إضافة  لخضوع الجميع بلمساءبة. جاسم.م و  سرمد 
 (2016.ص )

 :  الأداء الوظيفي-

و واجشات  محددة و ةعتبر درجة مساهمة الموظف في تحقيق الأهداف ابتنظيمية عن طرةق تنفيذ و تأدةة مهام 
الابتزام بمسؤوبيات معينة بلوفاء بمتطلشات ابعمل بركل قانوني و أخلاقي 

Bayu.P &Sulistiyani.S(2018) 
  رضا الزبون :-

ةعتبر حابة نفسية أو شعور عاطفي يحس به المستهلك عند مقارنته بين أداء المنتج أو الخدمة و بين توقعاته  
 Daniel .R (2001)الأداء المدرك )ابفعلي( و ابقيمة المتوقعة بمعنى هو ناتج المقارنة بين 

 صعوبات الدراسة 

تمثلت صعوبات ابدراسة في قلة الأدبيات ابسابقة ابتي تجمع متغيرات ابدراسة و تشحث في ابعلاقة بينها   
ابلة بالإضافة  بصعوبة  تطشيق ابدراسة في ظل جائحة كرونا خاصة و  أن الأمر تطلب الحضور و المق

ابرخصية مع مدراء الموارد ابشررةة بلمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة ابعمومية محل ابدراسة أثناء إجابتهم على 
فقرات الاستشيان  نظرا لحجم المهام الموكلة إبيهم من جهة و بتقديم  شروح فيما ةتعلق بابفقرات خاصة تلك 

 .ضمان المصداقية  من جهة أخرىو  المتعلقة بحوكمة الموارد ابشررةة بتفادي عدم ابفهم 
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 هيكل الدراسة

بلإطار  الفصل الأولفصول حيث ةرير  ثلاثةتعتمد ابدراسة في ابتحرةر بعد المقدمة ابعامة  على            
حوكمة الموارد ابشررةة مع و ابذي تم تقسيمه إلى أربعة محاور رئيسية ةتعلق المحور الأول بمتغير  ابنظري بلدراسة

ة لمفهوم الإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة و حوكمة ابرركات و ابعلاقة الموجودة بينها و بين حوكمة الإشار 
متغير الأداء ابوظيفي و تم فيه تحدةد المفاهيم المختلفة به ، مكوناته المحور ابثاني  الموارد ابشررةة في حين تناول

بينما  أداء ابعاملينو   الموارد ابشررةة حوكمةبررح ابعلاقة بين طرق تقيم الأداء و ابعوامل المؤثرة فيه بالإضافة 
ه و  و أبعاد ه،محددات هخصائصلمتغير رضا ابزبون  بغرض ابتعرف على  ابفصل الأول من المحور ابثابث  خصص
برابع بيتم في المحور ا متغيرات ابدراسة برضا ابزبونو علاقة  سلوكيات رضا ابزبون و ابعوامل المؤثرة فيهكذبك 

ابتي تشحث في ابعلاقة بين متغيرات ابدراسة الحابية و توضيح بما تتميز ابدراسة الحابية عرض ابدراسات ابسابقة 
منهجية ابدراسة من خلال تحدةد  الثاني الفصل ، و قد تضمن  عن ابدراسات ابسابقة و فيما تتفق معها 

نات  بالإضافة بتقديم نموذج ابدراسة و عرض نتائج مجتمع ، عينة ابدراسة و الأدوات المستخدمة في جمع ابشيا
فقد تم فيه  تحليل و مناقرة نتائج تقدةر  الثالث الفصل ابوصف الإحصائي بعينة ابدراسة و محاورها أما 

بتأتي بعدها بالاعتماد على ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية   Smart PLS3نموذج ابدراسة بواسطة برنامج 
وي على أهم ابنتائج ابتي توصلت إبيها ابدراسة مع تقديم بعض الاقتراحات و تتي تحالخاتمة ابعامة و اب

 .ابتوصيات ابعلمية و ابعملية 
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 تمهيد: 

المنظمة و استمرارها في ظل المنافسة ابردةدة على مدى اهتمامها بالمورد ابشرري من خلال تشني ةتوقف نجاح 
من إدارة الموارد ابشررةة ابتابعة لها إدارة جيدة تحقق أهداف المنظمة عن طرةق  ابسياسات و اببرامج ابتي تجعل

تجعل منهم ميزة تضمن نمو المنظمة ، و في لتحسين مستويات أداءهم و  رفع كفاءتهم ،تحقيق أهداف ابعاملين 
اةة خاصة و تهدف إلى  هذا ابسياق  جاء مفهوم حوكمة الموارد ابشررةة كممارسة إدارةة تمنح الموارد ابشررةة عن

دفعهم نحو تقديم أفضل الخدمات و المهاراتشالإضافة إلى تحدةد الإطار ابذي  ةضمن  بتحدد طرق ابتعامل معهم 
 .Saliba( 2014)أن ابعنصر ابشرري في أي منظمة ةسير تحت ضوابط الأخلاق وابكفاءة  

ابتزامها بتطشيق ابقواعد بتجنب ابضغط ابناتج  في خاتلف وظائفها و نظمةةعبر أداء ابعاملين  عن مدى تحكم الم
مؤشر على درجة تحقيق و إتمام  و هوDietz & Boon(2005)عن تراكم مهام ابعاملين و سوء ابتصرف

.م.ح )راوةةالمهام المسندة بلموظف و أحد المكونات ابرئيسة  بلإدارة فأهميته تكمن في أنه جوهر ابرقابة 
إلى معرفة  تساعد بلوصوللأداء ابتي تحدد  مدى كفاءة الموارد ابشررةة و سياسات تقييم امن خلال  (1999

ابذي ةنعكس مشاشرة على Petit et al (1993)نظمةابعوامل ابتي تؤثر على أداء ابعاملين و الأداء ابكلي بلم
أن تحدد  إذا ما استطاعت  أي منظمة  ابركيزة الأساسية بنجاحهو ابزبون مستوى رضا زبائنها على اعتشار أن  

من شأنها أن تتوافق مع توقعاته و تحقق به مستويات و خدمات حاجاته و رغشاته و ترجمتها إلى منتجات 
رضا يث أن و الخدماتح معينة من ابرضا عن الأداء المدرك و المنافع المحققة من وراء استعمال هذه المنتجات

تنافسي في ابسوق بذبك أصشح  ابوصول إلى دورا مهما  بشقاء المنظمة و تعزةز  مركزها ابةلعب ابزبون 
مستويات مرتفعة من ابرضا بدى زبائن المنظمة من بين الأوبويات و الأهداف الإستراتيجية ابتي ةتعين عليها 

 Hesket. et al (1999.)تحقيقها 
و حوكمة ظري إلى أربعة أقسام ةتضمن ابقسم الأول الإطار ابنهذا ابفصل تم تقسيم بلإلمام أكثر بهذا الموضوع 

 المفاهيم المتعلقة برضا ابزبونابقسم ابثاني الإطار ابنظري لأداء ابعاملين في حين خصص ابقسم ابثابث بدراسة 
ابتي تم الاعتماد عليها بتشني نموذج  وعرض بلدراسات ابسابقة ابتي تخص موضوع ابشحثتم ابقسم ابرابع فيبينما 

 تغيرات .و تحدةد ابعلاقة بين المابدراسة الحابية 
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I- الإطار النظري لحوكمة الموارد البشرية 
I-1- الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 
I-1-1-  ماهية إدارة الموارد البشرية 

 تعريف إدارة الموارد البشرية : 
تهم و ةقصد بالموارد ابشررةة جميع الأفراد ابعاملين بالمنظمة باختلاف وظائفهم ، مستوياتهم ابتنظيمية و مؤهلا

ابذةن بدةهم مسؤوبية أداء الأعمال الموكلة إبيهم و تنفيذ وظائفهم بغرض تحقيق ابرسابة و الأهداف  
الإستراتيجية بلمنظمة مقابل حصولهم على تعوةضات خاتلفة على غرار ابرواتب و الأجور و مزايا أخرى  

م و تنظيم طرةقة تأدةة بلمهام  و مسترشدةن في ذبك  بابثقافة ابتنظيمية بلمنظمة بضشط و توحيد سلوكياته
ابوظائف، و بابتالي فإنهم ةتشادبون المنفعة بينهم و بين المنظمة ابتي ةعملون فيها فالموارد ابشررةة تقدم المساهمات 
على شكل مؤهلات علمية ،خبرات و مجهودات فكرةة و عضلية  و غيرها مقابل تقاضيهم  تعوةضات مابية و 

بصحية و غيرها من الخدمات ابتي تقدمها المنظمة  بتلشية احتياجاتهم و زيادة  مستويات معنوةة مثل ابرعاةة ا
 (13-11، ابصفحات 2005)ابعقيلي.ع.و، ابرضا بدةهم  .

ف الأفراد تعرف إدارة الموارد ابشررةة على أنها:"الإدارة ابتي تشحث عن ابتوفيق بين أهداف المنظمة و أهدا
ابعاملين بها )الموظفين ( فهي ذبك ابنراط الإداري ابذي ةكون ابغرض منه تحدةد احتياجات المنظمة من 

 (8، صفحة 2016)ابقري.ع.ر، "ابقوى ابعاملة بتوفيرها بأكفأ طرةقة ممكنة و في ابوقت المناسب.

د ابشررةة  على أنها :"أحد ابوظائف الإستراتيجية ابتي تهدف إلى تحسين إدارة الموار  Peritti (2013)ةعرف  
أداء الموارد ابشررةة بلوصول إلى زيادة فعابية الأداء ابكلي بلمنظمة عن طرةق تطوةر كفاءات الموظفين و ابتوازن 

أو الموجودة  في   بين حاجات المنظمة من الموارد ابشررةة حاضرا و مستقشلا ابتي تمتلكها و المتاحة بداخلها
 (Peritti.JM, 2013, p. 223)ابسوق ."

على أنها :" عملية تخطيط ، تنظيم ، توجيه و مراقشة الأنرطة الخاصة باختيار  (2006)ةعرفها سعيد شعشان   
الأهداف ابتنظيمية ، تعيين ، تنمية  و تحفيز و مكافأة  الأفراد داخل المنظمة بغرض تحقيق 

 (3، صفحة 2006)حامد.س.ش، ةالمسطر 
 ( كابتالي  :2005ةعرفها ابعقيلي )
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"تمثل إدارة و وظيفة أساسية في المنظمات ، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي 
من السياسات و الممارسات المتعددة ، بشكل  تعمل فيها ،من خلال إستراتيجية  تشتمل على مجموعة

 . يتوافق هذا الاستخدام مع إستراتيجية المنظمة و رسالتها و يسهم في تحقيقهما
 (14، صفحة 2005)ابعقيلي.ع.و، 

شررةة ابتي تحتاجها على أنها:" الأنرطة و ابعمليات ابتي تهتم بتنمية الموارد ابBelanger (1984)ةعرفها 
بتحقيق بالإضافة إلى الحفاظ على هذه الموارد ابشررةة المنظمة مثل ابتوظيف و ابترقية و تحليل المناصب 

 (Bélanger.L, 1984, p. 37)أهدافها."
وجودة و ابعاملة بالمنظمة ة المعلى أنها:" عملية اختيار و تنمية الموارد ابشررة French (1974)ةعرفها  
 (French.W, 1974, p. 3)تعوةضها."و 

و تعرف أةضا على أنها مجموعة من الاستراتيجيات ابتي توضح الأنرطة ابتي تدعم تحقيق الأهداف المرتركة 
جات المنظمة و احتياجات ابين المنظمة و الأفراد ابعاملين بها عن طرةق ابشحث عن ابتكامل بين احتي

 (13، صفحة 2006)كرواي.ب، موظفيها
على أنها الإدارة ابتي تهتم بكل ما ةتعلق بالموارد ابشررةة (HRM)و بركل عام تعرف إدارة الموارد ابشررةة 

يخص  تسيير  افظة عليها  و كل ماالموجودة في المنظمة سواء تعلق الأمر  بتحقق أهدافها ، الإشراف  و المح
شؤون الموظفين بغرض وضع ابرخص المناسب في المكان المناسب بلتوفيق بين خصائص الموارد ابشررةة و 
متطلشات ابوظائف باستمرار و  بتحقيق أهداف المنظمة و ضمان ابشقاء و الاستمرار عن طرةق وضع 

استقطاب الموارد ابشررةة ، ابتوظيف ، ابتنمية و ابتدرةب    سياسات تسيير الموارد ابشررةة المتعلقة  بتخطيط و
ابوظائف ،  تقييم الموارد ابشررةة و   غيرها من ابوظائف ابتنفيذةة لإدارة الموارد ، ابتحفيز، تحليل و توصيف

لوبة  ابشررةة بالإضافة إلى تحدةد احتياجات المنظمة من ابقوى ابعاملة و الحرص على توفيرها بالمواصفات المط
 .(25، صفحة 2003)طاهر.أ، و في ابوقت المناسب

، إدارة (Oriented Action) من بين الافتراضات الأساسية لإدارة الموارد ابشررةة أنها  إدارة موجهة بالأداء
 (Globally Oriented)، إدارة لها طابع عالمي  (Individual Oriented)تركز على ابعنصر ابشرري 

حيث  تتسم بممارسات و وظائف عالمية تراعي الاختلافات ابثقافية ابتي فرضتها ابعولمة و ابسوق المفتوحة و 
بزيادة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها  (Future Oriented)هي أةضا  إدارة ذات توجه مستقشلي 

ةة  حول تعظيم الاستفادة من أداء ابعاملين بتحقيق المستقشلية ، ةنصب ابتركيز الأساسي لإدارة الموارد ابشرر 
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أهداف المنظمة و ابعاملين في نفس ابوقت و الاهتمام بالأفراد ابعاملين من خلال تصميم خدمات من شأنها 
 (47-46، ابصفحات 2003)زاةد.م.ع، تلشية احتياجاتهم و زيادة ابرعور بالانتماء بلمنظمة .

 أهداف و أهمية إدارة الموارد البشرية : 
تهدف  إدارة الموارد ابشررةة إلى تحقيق ابكفاةة الإنتاجية و تقديم  خارجات ذات كفاءة عابية من حيث 
ابكميات و المواصفات و بأقل تكلفة ممكنة و هذا  من خلال دمج الموارد ابشررةة مع الموارد الأخرى ابتي 

بتي تحتاجها كمدخلات بلعملية الإنتاجية عن طرةق تحسين  أداء ابعاملين ، تدرةشهم ، تمتلكها المنظمة و ا
تحفيزهم  و تحدةد كيفية ممارسة مهامهم  و تنمية ابرعور بالانتماء بلمنظمة ، و تهدف أةضا إلى  تحقيق 

و إنما هي أةضا   ابفعابية في الأداء ابتنظيمي حتى تضمن المنظمة أن خارجاتها بيست فقط ذات جودة عابية 
و من بين  (99-97، ابصفحات 2016)ابقري.ع.ر، تلبي رغشات و احتياجات زبائنها و توقعاتهم 

 الأهداف ابتي تسعي  إدارة الموارد ابشررةة إلى تحقيقها أةضا نجد :
  الإجراءات ابضرورةة  بلتأكد بأن المنظمة تقديم الإرشادات فيما ةتعلق بسياسات الموارد ابشررةة و كل

 (12، صفحة 2006)كرواي.ب، ا.م بقوانين ابعمل بتحقيق أهدافهبدةها قوى عاملة مؤهلة و تلتز 
  المساعدة في تصميم الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة خاصة الجوانب المتعلقة بالموارد ابشررةة و تفعيل

لاتصال  لحل المراكل المتعلقة بابعلاقات بين الأفراد ابعاملين و توفير ابظروف ابداعمة قنوات ا
 (13، صفحة 2006)كرواي.ب، بتحقيق أهدافها و حل الأزمات  .

  دة جلب أفراد يمتلكون مهارات و كفاءات من شأنها تحقيق ابتميز بلمنظمة و ابعمل على  الاستفا
ابقصوى من جهودهم  و تدرةشهم بتنمية قدراتهم على مواجهة ابتغيرات المستمرة في ابسوق  بالإضافة 
إلى تعزةز علاقات ابتعاون بين ابعاملين و  تحفيزهم على ابعمل أكثر و خلق ابرعور بالانتماء و ابولاء  

كافؤ في ابفرص بين جميع عن طرةق توفير بيئة عمل ملائمة تراعي ابصحة و ابسلامة المهنية و ابت
، 2009)ابسالم.م.س، ابعاملين و ابرفافية في الحصول على المعلومات ابلازمة لأداء أعمالهم 

 (35-34ابصفحات 
 بلوقوف على نقاط ابقوة و ابضعف و اتخاذ الإجراءات و ابتدابير  قياس و تقييم أداء الموارد ابشررةة

 زمة ابلا
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، فالأفراد ابعاملين هم من يحددون مدى نجاح أو  تكمن أهمية إدارة الموارد ابشررةة  في أهمية المورد ابذي تسيره
، 2010)بن عنتر.ع، :أةضا من خلال ابعناصر ابتابية  أهمية إدارة الموارد البشريةفرل المنظمات و تظهر 

 (25-24ابصفحات 
 . الموارد ابشررةة من أهم عوامل الإنتاج و المحرك الأساسي بلنراط الاقتصادي 
  عن تحرةك ابقدرات و الإمكانيات المادةة . مسئوبةالموارد ابشررةة 
  عن مستوى الأداء و زيادة الإنتاجية . مسئوبةالموارد ابشررةة 
 . الموارد ابشررةة هي ابتي كفاءة و فعابية تنافسية المنظمة 

 ائف إدارة الموارد البشرية :وظ 
و تتمثل  (02)تقوم إدارة الموارد ابشررةة بمجموعة من ابوظائف ابتنفيذةة الموضحة في ابركل رقم

 (22-15، ابصفحات 2005)ابعقيلي.ع.و، في:
ابفرعية مثل تصميم و تحليل  وظيفة تكوةن الموارد ابشررةة ابتي تندرج ضمنها مجموعة من ابنراطات -

ابوظائف، تخطيط الموارد ابشررةة، استقطاب الموارد ابشررةة، اختيار و تعيين الموارد ابشررةة، تأهيل الموارد 
 ابشررةة.

وظيفة ابتعوةضات ابتي ترمل مجموعة من الأنظمة مثل نظام تقييم ابوظائف، نظام ابتعوةض المالي المشاشر،  -
 بية، نظام المزايا ابوظيفية الإضافية، نظام تقييم الأداء.نظام المكافآت الما

وظيفة تدرةب و تنمية الموارد ابشررةة ترتمل على نراطين هما ابتعلم و ابتدرةب بالإضافة إلى تنمية الموارد  -
 ابشررةة. 

 وظيفة صيانة الموارد ابشررةة  ابتي تهدف إلى توفير ابسلامة و ابصحة بلموارد ابشررةة . -
 .وظيفة علاقات الموارد ابشررةة ترمل نراط دمج الموارد ابشررةة و نراط علاقات ابعمل -
 
 
 
 
 
 



 النظري للدراسة الإطار                                  الفصل الأول                                 
 

22 
 

 ( : الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
 : من إعداد ابشاحثةالمصدر

  الموارد البشرية :تخطيط 
دارة الموارد ابشررةة و ابقاعدة الأساسية بنجاح خططها و إن تخطيط الموارد ابشررةة هو من ابوظائف ابرئيسية لإ

سياستها حيث ةتم من خلال هذه ابوظيفية تحدةد الاحتياجات ابكمية و ابنوعية بلمنظمة من الأفراد ابعاملين 
خلال فترة مستقشلية  و طرةقة تلشيتها و ابوفاء بها بأقل تكلفة ممكنة و في ابوقت المناسب  بما ةتوافق مع 

، 2010)أبو شيخة .أ، المرتشطة بالموارد ابشررةة اف المنظمة  و هذا ما ةؤدي بدوره إلى تخفيض ابتكابيف هد
 .(32صفحة 

 : استقطاب الموارد البشرية 
تملين ابذةن ةقصد باستقطاب الموارد ابشررةة توفير ابكمية و ابنوعية المطلوبة من الأفراد المرشحين أو المح

تحتاجهم المنظمة  في ابوقت المناسب و ذبك من خلال ابشحث عنهم في سوق  ابعمل و جذبهم  برغل 
 (58، صفحة 2014)ابروةلي.ع، ابوظائف ابراغرة بالمنظمة أو من خلال الاستعانة بالمصادر ابداخلية  .

  التعيين:الاختيار و 
، صفحة 2003)زوةلف.م، يار عملية انتقاء أفضل  الأفراد المرشحين بلوظيفة وفقا لمعاةير محددةةقصد بالاخت

تعرةفهم بواجشاتهم و  في حين أنه تمثل عملية ابتعيين  توجيه الأفراد ابذةن تم اختيارهم إلى وظائفهم و(97
 . (47، صفحة 2010)ابعتيبي.ع، مسؤوبياتهم

الوظائف 
 التنفيذية

لإدارة الموارد 
 البشرية

 وظيفة 

 ابتعوةضات

وظيفة تدرةب و تنمية 
 الموارد ابشررةة

 

وظيفة علاقات 
 الموارد ابشررةة

 

وظيفة صيانة الموارد 
 ابشررةة 

 وظيفة تكوةن الموارد ابشررةة
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 : التدريب 
ةقصد به تحسين و تنمية مهارات الأفراد ابعاملين لمساعدتهم على أداء المهام الموكلة إبيهم بطرةقة جيدة و 

، 2006)جميل.أ.ع، المنظمة.ةعود بابفائدة على  معارفهم مماتوسيع و تطوةر  قدراتهم واكتساب خبرات، رفع 
 (13-12ابصفحات 

  الوظائف:تحليل و تصميم 
إن عملية تحليل و وصف ابوظائف هي الحجر الأساس لمعظم عمليات و وظائف إدارة الموارد ابشررةة فمن 
خلالها ةتم تزوةد المنظمة بالمعلومات ابلازمة عن ابوظائف حيث ةقصد بوصف ابوظيفة تعرةف ابوظيفة و ذبك 

ق  تحدةد المهام و الأنرطة ابتي يجب ابقيام بها لأداء ابوظيفة و ابوفاء بمتطلشتها بالإضافة بلمعارف،ـ عن طرة
، ابصفحات 2003)زاةد.م.ع، .ابقدرات و الخصائص ابوظيفية الأخرى ابواجب توافرها في الأفراد ابعاملين

186-194) 

 داء :إدارة و تقييم الأ 
تعبر  إدارة الأداء عن ابتأكد من أن الأفراد ابعاملين يمارسون  مهام و  ةشذبون  جهود من شأنها أن تحقق 
أهداف المنظمة  و ذبك من خلال تحدةد الأداء المطلوب أو المستهدف ثم تقييم الأداء ابفعلي بمقارنته بالأداء 

صيل نتائج ابتقييم  بلعاملين من أجل تعدةل سلوكياتهم و المستهدف ثم ابقيام بعملية ابتغذةة ابعكسية بهدف تو 
 (328، صفحة 2003)زاةد.م.ع، اتخاذ الإجراءات ابلازمة بما ةتماشى مع الأهداف ابعامة . 

  المكافآت:التعويض و 
المشذول من قشل الأفراد ابعاملين  تهتم وظيفة ابتعوةض بوضع نظام عادل بلأجور و المكافآت ةتناسب مع الجهد

 (181، صفحة 2005)شاوةش.م، و المسؤوبيات ابتي تقع على عاتقهم .
 : رعاية وصيانة الموارد البشرية 

، 2016)ابقري.ع.ر، ..الخ ابصحية،الاجتماعية،ابثقافية.تتمثل في توفير خاتلف وسائل ابرعاةة على غرار ابرعاةة 
 (124صفحة 

I-1-1-ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 
شـــــهدت إدارة المـــــوارد ابشرـــــرةة تحـــــولات عدةـــــدة و تطـــــورات متداخلـــــة عـــــبر ابـــــزمن منـــــذ بداةـــــة ابثـــــورة ابصـــــناعية 

قــــــل مــــــن إدارة الأفـــــــراد إلى إلى ابوقــــــت الحاضــــــر و ذبــــــك اســـــــتجابة بعوامــــــل و تحــــــديات واجهتهــــــا جعلتهـــــــا تنت
ــــــة  تمــــــارس  ــــــت مــــــن وظيفي ــــــث تحوب إدارة المــــــوارد ابشرــــــرةة بتصــــــل إلى الإدارة الإســــــتراتيجية بلمــــــوارد ابشرــــــرةة حي
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أعمــــــال روتينيـــــــة و مهـــــــام كلاســـــــيكية بـــــــيس لهـــــــا تأثـــــــير علـــــــى فعابيـــــــة المنظمـــــــة علـــــــى غـــــــرار اتخـــــــاذ الإجـــــــراءات 
ــــــة بضــــــشط و تســــــجيل حضــــــور ابعمــــــال ،صــــــرف مســــــتحقاتهم ــــــت إلى وظيفيــــــة  ابتنفيذة ــــــاناتهم تحوب و حفــــــته بي

مهمــــــة تحـــــــدد مــــــدى نجـــــــاح تحقيــــــق الأهـــــــداف ابعامــــــة و تمـــــــارس مهــــــام إســـــــتراتيجية و تتفاعــــــل مـــــــع ابظـــــــروف 
ـــــة ، فشعـــــد نظـــــام ابطوائـــــف المختصـــــة ابـــــذي ســـــشق ابثـــــورة ابصـــــناعية  (163، صـــــفحة 2008)بالمهـــــدي.ع.و، ابشيئي

ـــــــذي تميـــــــز بمما ـــــــدة عـــــــن الإطـــــــار و اب رســـــــة ابصـــــــناعات ابيدوةـــــــة في المنـــــــازل و ترـــــــكيل تجمعـــــــات عفوةـــــــة بعي
ــــــــار ابعــــــــاملين أصــــــــحاب الخــــــــبرة جــــــــاءت هــــــــذه الأخــــــــيرة بتوســــــــع  ــــــــد كش المــــــــنظم  بالإضــــــــافة بلتتلمــــــــذ علــــــــى ة
ــــــق  ــــــيرة و كوســــــيلة بتحقي ــــــير مــــــن المرــــــاكل  و تســــــاهم في ظهــــــور المصــــــانع ابكش اســــــتخدام احلات  كحــــــل بكث

و ظهــــــــرت الحاجــــــــة (15-14، ابصــــــــفحات 2007)عشــــــــد ابشــــــــاقي.ص; مســــــــلم.ع; راوةــــــــة.ح، ابــــــــزيادات في الإنتــــــــاج
ـــــدرةب هـــــؤلاء ابعـــــاملين و تنظـــــيم ابعلاقـــــات  بوجـــــود ابعـــــاملين بترـــــغيل احلات مـــــن جهـــــة و تـــــوفير خاتصـــــين بت

و هــــــــــذا مــــــــــا أطلــــــــــق عليــــــــــه  دارة (26، صــــــــــفحة 2006ج، )المرســــــــــي.و جدوبــــــــــة ابعمــــــــــل مــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى
ـــــــى  ـــــــدلا عـــــــن المرـــــــرفين عل ـــــــف ب ـــــــة شـــــــؤون الاســـــــتخدام و ابتوظي ـــــــت لهـــــــا مهـــــــام رعاة ـــــــتي أوكل المســـــــتخدمين اب
ابعمـــــال   و بكـــــن ســـــوء ظـــــروف ابعمـــــل كســـــاعات ابعمـــــل ابطوةلـــــة و ابنظـــــر بلعامـــــل كســـــلعة تشـــــاع و ترـــــترى 

ابعمابيــــــــة و إعــــــــادة ابنظــــــــر في كيفيــــــــة إدارة المــــــــوارد  أدى بظهــــــــور الاحتجاجــــــــات و الإضــــــــرابات و ابنقــــــــابات
ـــــــن  ـــــــابات روبـــــــرت أوة ـــــــدة في الجانـــــــب الاقتصـــــــادي و ابشرـــــــري بعـــــــل أهمهـــــــا كت ـــــــرزت كتـــــــابات رائ ابشرـــــــرةة و ب

((R.Owen ادم سميــــــــــت ،A.Smith) ) انــــــــــدرو ،(Andrew)   ابــــــــــتي أكــــــــــدت  علــــــــــى تشــــــــــادل المنفعــــــــــة
أدت بتطـــــــور ابفكـــــــر الإداري و الانتقـــــــال مـــــــن إدارة بـــــــين ابعـــــــاملين و أرباب ابعمـــــــل و أســـــــابيب ابدافعيـــــــة  و 

المســـــــتخدمين لإدارة الأفـــــــراد ابـــــــتي انطلقـــــــت بوظـــــــائف محـــــــددة و ركـــــــزت علـــــــى مراقشـــــــة المرؤوســـــــين و الجوانـــــــب 
ابتقنيــــــة  و اعتمــــــدت علــــــى الجانــــــب الإداري في تســــــيير الأفــــــراد بيــــــتم بعــــــدها الانتقــــــال مــــــن إدارة الأفــــــراد إلى 

ابتحـــــــولات ابعميقـــــــة ابـــــــتي دلـــــــت ابســـــــلوك ابشرـــــــري و إدراك أهميـــــــة ابعنصـــــــر إدارة المـــــــوارد ابشرـــــــرةة  بفضـــــــل 
ــــث دلــــت تنظــــيم وظيفــــة المــــوارد  ــــيس تكلفــــة حي ــــه مــــورد مهــــم و ب ــــد بكون ابشرــــري وضــــرورة تســــيره برــــكل جي
ـــــــة  ـــــــة و الاجتماعي ـــــــب الإدارةـــــــة ،ابثقافي ابشرـــــــرةة و ابتنســـــــيق بـــــــين المـــــــوارد المتاحـــــــة بالإضـــــــافة بلاهتمـــــــام بالجوان

بيـــــــتم بعـــــــدها  الانتقـــــــال مـــــــن إدارة المـــــــوارد ابشرــــــــرةة (4-2، ابصـــــــفحات 2011)مـــــــدوري.ن.د،  داخـــــــل المنظمـــــــة
ـــــتي تركـــــز علـــــى ابشعـــــد الاســـــتراتيجي في تســـــيير المـــــوارد ابشرـــــرةة مـــــن  إلى الإدارة الإســـــتراتيجية بلمـــــوارد ابشرـــــرةة اب

بينهــــــا و وارد ابشرــــــرةة و خلــــــق تجــــــانس  خــــــارجي أجــــــل خلــــــق تجــــــانس داخلــــــي بــــــين خاتلــــــف أنرــــــطة إدارة المــــــ
 .(166، صفحة 2008)بالمهدي.ع.و، بين الإستراتيجية ابعامة
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تحدةد ابتحديات ابتنافسية ابتي و تساعدها على  ةقصد بالإدارة الإستراتيجية ابعملية ابتي تمكن  المنظمة
ق ابتكامل بين رسابتها و أهدافها و بين الممارسات ابتي تمكنها من عن طرةNoe et al(1996)تواجهها 

ابعملية ابتي تهتم بوضع الخطط (GSRH)تحقيق هذه ابغايات ، و بالإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة  
ويات المتعلقة  بالموارد ابشررةة و وظائفها  المساعدة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية بلمنظمة و تحسين مست

 (105، صفحة 2003)زاةد.م.ع، الأداء .
تمثل الإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة أهم الممارسات المعاصرة و المنهجية ابفكرةة  ابتي تضع سياسات 

سون فيها وظائفهم بما تعامل المنظمة مع مواردها ابشررةة على المدى ابطوةل و كل ما ةتعلق بابشيئة ابتي يمار 
لا يمكن   لإدارة الموارد ابشررةة تحقيق أهدافها و  ةتماشى مع الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة و رسابتها  حيث 

استغلال ابفرص المتاحة و تحدةد المخاطر الموجودة في ابشيئة المحيطة بها إلا إذا  تمكنت من وضع آبيات واضحة 
قيقها  بالإضافة إلى ابتكامل استراتيجيا مع الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة بتحدةد هذه الأهداف و متابعة تح

 .(164، صفحة 2008)بالمهدي.ع.و، تنفيذها سواء  تعلق الأمر بصياغة الإستراتيجية  أو
تخاذ ابقرارات الخاصة بالموارد ابشررةة تعرف الإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة على أنها ذبك ابنراط المتعلق با

 . (83، صفحة 2005)سملالي.ي، حتى تتكيف مع ابظروف ابشيئية و تدعم تحقيق أهداف إستراتيجيات المنظمة.

ارد ابشررةة  ةعرفها علي حسن على أنها : "الإطار ابذي ةتم من خلابه صنع ابقرارات الإستراتيجية الخاصة بالمو 
على خاتلف المستويات ابتنظيمية لجعلها ميزة تنافسية و بغرض تحقيق الأهداف طوةلة الأجل و تنفيذ الخطط 
الإستراتيجية بلمنظمة  فهي بذبك  تعبر عن مسار تحقيق المنظمة لأهدافها بواسطة مواردها ابشررةة ابتي تساهم 

 (41، صفحة 2011)مدوري.ن.د، في عملية تنفيذ  الخطط  الإستراتيجية ." 
و ةعرفها سمير أحمد على أنها: " ربط إدارة الموارد ابشررةة  ستراتيجية المنظمة بغرض رفع مستويات الأداء و 

 (24، صفحة 2009أحمد.س.م، )مة "تعزةز ثقافة تنظيمية مرنة تدعم عمليات الإبداع و الابتكار بالمنته
ـــــــبرامج و الخطـــــــط  RandalSchulerو ةعرفهـــــــا  الموجهـــــــة لحـــــــل ابقضـــــــايا الإســـــــتراتيجية بأنهـــــــا :" مجموعـــــــة اب

المتعلقـــــة  دارة المـــــوارد ابشرـــــرةة بتتكامــــــل ممارســـــات و سياســـــات المـــــوارد ابشرــــــرةة مـــــع اســـــتراتيجيات المنظمــــــة ، 
ـــــى ســـــلوكيات الأفـــــراد الم ـــــى تحدةـــــد الاحتياجـــــات الإســـــتراتيجية و تنفيـــــذ فهـــــي الأنرـــــطة المـــــؤثرة عل ســـــئوبين عل

 (167، صفحة 2005)راوةة.م.ح، الأعمال ابلازمة بتلشيتها ."
لا تعد الأفكار ابتي جاءت بها الإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة أفكارا جدةدة حيث  نجد أن  مدرسة 

ية  أكدت على أهمية ابعلاقة الموجودة بين سلوك ابفرد في ابعمل و مستوى أدائه و نجد أن ابعلاقات الإنسان
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أبرزت ضرورة دمج نظم الاجتماع مع  ابنظام ابتقني   (Socio-Technique)المدرسة الاجتماعية ابتقنية 
تكيف مع ركزت على خلق تنظيم مرن بغرض اب (Contingence)بالمنظمة في حين أن المدرسة الموقفية 
، و بذبك تبرز أهمية تطشيق الإدارة (165، صفحة 2008)بالمهدي.ع.و، المحيط و مواجهة ابتغيرات المستمرة فيه

الإستراتيجية بلموارد ابشررةة في المساعدة على إيجاد الحلول المناسشة لمواجهة  ابتناقض الموجود بين الحاجة إلى 
على الموارد ابشررةة و الحاجة إلى تنمية و دمج  الموارد ابشررةة و حتى  تصشح مسؤوبية الأفراد ابتوفيق بين  ابرقابة

 (Petit et al, 1993, p. 8).مهاراتهم و بين مستوى الأداء ابذي يحقق رضا ابزبون و ةلبي حاجياته

جية بلموارد ابشررةة في أنها تعمل على ربط إدارة الموارد ابشررةة بالأهداف تكمن أهمية الإدارة الإستراتي
الإستراتيجية برفع مستويات الأداء و تعزةز ثقافة تنظيمية قادرة على جعل الأفراد مشدعين في ظل محيط ةتميز 

هذا ما   تؤكده مجموعة من ابدراسات  ابتي  ، و(56، صفحة  2003)دةسلر.ج، بتغيرات سرةعة و مفاجئة
توصلت نتائجها إلى  أن ابسياسات و الممارسات المتعلقة بالموارد ابشررةة في مجال الإدارة الإستراتيجية بلموارد 

ن الميزة ابتنافسية و ذبك لأ تساعدها على تحقيق  تؤدي إلى زيادة أداء المنظمة وتكمن أهميتها في أنها  ابشررةة 
 ,Lado, Wilson 1994, Wright, et.-al., 2001)ابسياسات تعتبر متميزة ةصعب تقليدها  هذه

Callins and Clark 2003) ،و لأن الأفراد ابعاملين يمثلون ابوسيلة   (12، صفحة 2006)حامد.س.ش ،
، 2001)ابسلمى.ع، تحدد كفاءة الموارد الأخرى الأساسية بلتطوةر و ابتنمية داخل المنظمة و على أساسهم ت

 فيما ةلي :  أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةو بابتالي تكمن  (41صفحة 

تحقق الاستخدام الأمثل بقدرات و مهارات الموارد ابشررةة عن طرةق الاعتماد على استراتيجيات و  -
 نها وضع نظام فعال  ةهدف إلى الاستثمار في الإمكانات الموجودة بدةهم .سياسات من شأ

تخلق قوى عاملة مؤهلة لها ابقدرة على تنفيذ و تطشيق ابسياسات الإستراتيجية داخل المنظمة على  -
 المدى ابطوةل و لها إمكانيات لإدارة ابتغيير و مواجهة ابتقلشات ابشيئية.

بالمراركة في صياغة إستراتيجية المنظمة  و إعطائهم فرص أكثر بلفهم  تسمح  لمدراء الموارد ابشررةة  -
الجيد بلأهداف الإستراتيجية و بابتالي ةستطعون دعم نجاح الخطط الإستراتيجية عن طرةق تحدةدهم 

 .(307، صفحة 2017، ) رزق الله.س; مساك.أ.بنوعية المهارات ابواجب توفيرها بتحقيق هذه الأهداف

خلق منظمة قادرة على ابتعلم و تضع اببرامج ابلازمة بتعزةز نقاط ابقوة و استغلال ابفرص و تقوةة  -
 نقاط ابضعف و مواجهة ابتهدةدات.
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تعزةز قدرة المنظمة على ابتنشؤ باحتياجاتها من الموارد ابشررةة كما و نوعا، و ابتنسيق بين خطط الموارد  -
 (88، صفحة 2005)سملالي.ي، ليات ابتنفيذةة. ابشررةة و ابعم

بالإضــــــــافة إلى مــــــــا ســــــــشق فــــــــان الإدارة الإســــــــتراتيجية بلمــــــــوارد ابشرــــــــرةة تســــــــاعد إدارة المــــــــوارد ابشرــــــــرةة علــــــــى 
ــــــه مــــــوارد المنظمــــــة و أنرــــــطتها  ــــــا و توجي ــــــين الإدارة ابعلي ــــــق أهــــــدافها و تضــــــمن ابتكامــــــل بينهــــــا و ب نحــــــو تحقي

ابتحقيـــــــق ابفعـــــــال بلأهـــــــداف الإســـــــتراتيجية  مـــــــع مراعـــــــاة نقـــــــاط ابقـــــــوة و ابضـــــــعف في المـــــــوارد ابشرـــــــرةة عنـــــــد 
 (8، صفحة 2003)خطاب.س.ع، . صياغة الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة 

I-1-3-الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  نماذج 
اتيجية بلموارد ابشررةة من مجموعة من ابعمليات المتتابعة ابتي ةكون ابغرض منها خلق تتكون الإدارة الإستر 

ابتكامل بين ممارسات الموارد ابشررةة و بين أنرطة المنظمة بتحقيق الميزة ابتنافسية، وفي ما ةلي مكونات الإدارة 
 (93-92، ابصفحات 2006ر.ف، )ابنجاالإستراتيجية بلموارد ابشررةة:

الهياكل ابتنظيمية ابتي ةتم تصميمها بالاعتماد على تخطيط الموارد ابشررةة، تحليل و توصيف ابوظائف ، -1
 طرةقة اتخاذ ابقرارات .

الاختيار و ابتوظيف على أساس المعاةير المعتمدة و الموضحة في عملية ابتخطيط الاستراتيجي سواء تعلق -2
 دراء أو بابقيادات .الأمر بالم

ابتنمية و ابتدرةب بكل أنواعه سواء كان داخلي أو خارجي بالإضافة إلى  تحدةد الاحتياجات ابتدرةشية و -3
 توفير ابتغذةة ابعكسية بلوقوف على مكامن الخلل و تفعيل عملية ابقياس .

  إدارة الأداء عن طرةق ابتحدةد ابدقيق لمقاةيس ابقياس لمعرفة فرص ابتحسين-4
نظام ابتعوةضات بكل أنواعها فقد تكون عشارة عن حوافز مادةة أو معنوةة، فردةة أو جماعية بالإضافة إلى -5

 الأجور.
برامج تحسين الإنتاجية على غرار ممارسات إدارة الجودة ابراملة، المتطلشات ابشيئية، ابتحسين المستمر، -6

 المقارنة مع المنافسين.
 احترام ابقوانين و ابلوائح ابتنظيمية، ابتأمينات الاجتماعية.ابعلاقات في ابعمل مثل -7
 .فعابية تطشيقات ابصحة و ابسلامة المهنية و ابتخفيف من ضغوطات ابعمل -8

ةوجد مجموعة من ابنماذج بلإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة  ابتي من شأنها تحسين مستويات الأداء و 
 الموارد ابشررةة و إستراتيجية المنظمة نذكر منها ما ةلي :  توضح ابعلاقة بين ممارسات إدارة
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  : (172-169، ابصفحات 2008)بالمهدي.ع.و، نموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية 

بفكر الاستراتيجي هو من ابنماذج ابكلاسيكية بلإدارة الإستراتيجية بلموارد ابشررةة  ابذي ظهر بظهور ا
في الخمسينات و ابذي تطور عبر مرحلتين حيث تعرف المرحلة الأولى بابتسيير   HARVARDلمدرسة  

بلموارد أما المرحلة ابثانية فتعرف بنموذج ابتخطيط الاستراتيجي  (1970-1960)ابتنشؤي  بلموارد ابشررةة  
 (.1980)بداةة ابشررةة 

د ابشررةة من تحدةد احتياجات المنظمة من الموارد ابشررةة في ابوقت المناسب يمكن ابتخطيط الاستراتيجي بلموار 
بتحقيق أهدافها عن طرةق مقارنة هذه  الاحتياجات كما و نوعا في المستقشل مع ما هو  متاح في ابوقت 

اختشارات الحالي )المقارنة بين الاحتياجات المستقشلية وبين المتوفر حابيا ( و ذبك من خلال الاعتماد على 
إحصائية وقاعدة ابشيانات و المعلومات المتعلقة بالموارد ابشررةة الموجودة في المنظمة مثل معدلات  دوران ابعمل 
، ابترقية ، المسار المهني و غيرها ،و ةنتج عن المقارنة بين الاحتياجات المستقشلية و بين المتوفر  حابيا  الحالات 

 ابتابية :
 : تساوي المتوفر حاليا  الاحتياجات المستقبلية -1

تعتمد المنظمة مجموعة من ابعمليات و تتخذ ابقرارات ابتي تدعم استقرار الموارد ابشررةة مثل ابترقية ، ابتدرةب  
 )لا ضرورة بعمليات خاصة(.

 :الاحتياجات المستقبلية أكبر من المتوفر حاليا  -2
دعم توفير ابيد ابعاملة ابلازمة إما بالاستقطاب تعتمد المنظمة مجموعة من ابعمليات و تتخذ ابقرارات ابتي ت

 ابداخلي أو بالاستقطاب الخارجي)إستراتيجية الحصول على الموارد ابشررةة (.
 : الاحتياجات المستقبلية أقل من المتوفر حاليا -3

قاعد تعتمد المنظمة مجموعة من ابعمليات و تتخذ ابقرارات ابتي تدعم تقليص عدد الموارد ابشررةة  مثل ابت 
 المشكر أو ابطرد ) إستراتيجية تقليص الموارد ابشررةة (.

 :نموذج محاسبة الموارد البشرية 
ةتمثل نموذج محاسشة الموارد ابشررةة في  تلك ابعملية ابتي تهدف إلى  تقييم وضع الموارد ابشررةة في المنظمة خلال 

و ابشيانات الخاصة  بالأفراد ابعاملين  في فترة زمنية معينة بغرض  تقديم تقرةر يحتوى على  كل المعلومات 
المنظمة  بلإدارة ابعليا حتى تستخدمه في اتخاذ ابقرارات الإستراتيجية المناسشة، فإذا كان  ابتخطيط الاستراتيجي 
ةوضح بنا حجم و نوع ابعمابة ابتي تحتاجها المنظمة بتحقيق أهدافها فان  نموذج محاسشة الموارد ابشررةة ةشين بنا 



 النظري للدراسة الإطار                                  الفصل الأول                                 
 

29 
 

ى قدرة هذه ابعمابة على أداء الأعمال بتحقيق أهداف المنظمة و ذبك من خلال توفير كل المعلومات مد
 (280، صفحة 2003)على.أ، ابلازمة حول ابعنصر ابشرري .

 :نموذج تسيير الكفاءات 
ي بلميزة ابتنافسية بذبك فان قوة المنظمة تتوقف تمثل كفاءات الموارد ابشررةة المصدر الأساسي و الاستراتيج

على مدى قدرتها على إدارة كفاءات و خبرات  مواردها ابشررةة  في إطار ابتنظيم ابقائم  بالمنظمة بالإضافة إلى  
استقطاب و إدماج الأفراد الأكفاء حتى تتمكن من إيجاد معارف جدةدة و في نفس ابوقت تثمين ابكفاءات 

بابتالي فان هذا ابنموذج ةهتم  دارة أهم أصول المنظمة ابتي تكون رأس المال ابفكري ابذي ةساهم ابسابقة ، و 
بركل جماعي و فردي في تحقيق الميزة ابتنافسية و ذبك عن طرةق دمج ابقدرات ابشررةة الموجودة في المنظمة 

 (256صفحة  ،2002)أحمد .س.م، لخلق معارف جدةدة .
  :نموذج التطابق الأفضل 

من رواد هذا ابنموذج ابذي ةركز علىأن فعابية   Boxallو  Porter ،Miles & Snowةعد كل من 
إستراتيجية إدارة الموارد ابشررةة تتحقق عندما تتكامل و تتوافق مع المحتوى ابتنظيمي و ابشيئي بمعني أن ممارسات 

ثر فعابية في تحقيق الميزة ابتنافسية عندما تتطابق مع الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة  إدارة الموارد ابشررةة تكون أك
و بتحقيق هذا  ،(159، صفحة 2016)ابقري.ع.ر، و بمراعاة  طشيعة الموقف ابشيئي ابذي توجد فيه المنظمة

لك  نوعين من ابتطابق ةسمي الأول بابتطابق الخارجي و ابتطابق لا بد على إدارة الموارد ابشررةة من أن تم
 (Baird.L; Meshoulam, 1988, p. 116 )ابثاني بابتطابق ابداخلي :

ابتطابق الخارجي أو ابعمودي هو ابذي يجب أن ةكون بين إستراتيجية إدارة الموارد ابشررةة و الإستراتيجية 
نظمة و بين مكونات ابشيئة الخارجية و ذبك من خلال جعل ممارسات إدارة الموارد ابشررةة مرنة و ابعامة بلم

 قادرة على ابتكيف في جميع المراحل ابتي تمر بها المنظمة.
ابتطابق ابداخلي أو الأفقي هو ابذي يجب أن ةكون بين استراتيجيات إدارة الموارد ابشررةة نفسها بمعني أن 

اسق داخل إدارة الموارد ابشررةة  حتى تستطيع تنفيذ أنرطتها بركل متجمع و بيس بركل ةكون هناك  تن
 متجزئ . 
 :نموذج الممارسات الأفضل 

ةركز هذا ابنموذج على ضرورة تطشيق أفضل ممارسات الموارد ابشررةة بالمنظمة في أي بيئة كانت  بمعني أنه ةتعين 
بأنرطة الموارد ابشررةة دون مراعاة الموقف ابشيئي ابذي توجد فيه على المنظمة إتشاع أحسن الممارسات الخاصة 
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لأن هذه الممارسات سوف تؤدي إلى تحسين الأداء و بابتالي سوف تتمكن المنظمة من ابتكيف مع ابتغيرات 
 (94، صفحة 2009)ابسالم.م.س،   .ابشيئية في أي زمان و مكان

أفضل  سشعة ممارسات أساسية لأنرطة الموارد ابشررةة من شأنها  تحقيق الميزة ابتنافسية المستمرة Pfeffelيحدد 
(Pfeffe.J, 1998, p. 64)بلمنظمة و هي كابتالي :

 

و ذبك عن طرةق ضمان الأمن ابوظيفي بلعاملين حتى ةستطعون الإبداع  و ةتحسن مستوى أدائهم في ابعمل 
 إبغاء أسلوب ابتهدةد بفقد عملهم و إتشاع أسلوب خلق روح المشادرة .

اختيار أفضل المرشحين بلعمل بما ةتوافق مع متطلشات ابوظيفة و ذبك عن طرةق تحري ابرفافية في  -1
 عملية الاستقطاب و الاختيار و ابتعيين.

ا ابكاملة عن تحقيق أهدافها والأعمال الاعتماد على فرق ابعمل المستقلة  ابتي تتحمل مسؤوبيته -2
الموكلة إبيها بأفضل طرةقة ممكنة و ابتي تصب في سشيل تحقيق المصلحة المرتركة والحرص على  

 مكافئتها على أساس الأداء الجماعي .
ربط ابرواتب و المكافآت بابنتائج المحققة و الأداء ابكلي المستهدف و بالمستويات المعمول بها و  -3

 في المنظمات المنافسة.ابسائدة 
توفير ابتدرةب  ابلازم بلعاملين كل حسب حاجاته و دعمه  بعمليات تحسيسية بأهميته و المزايا المحققة  -4

 من ورائه .
تقليل ابتفاوت و ابتشاةن في المناصب ابوظيفية لجعل الموظفين ةرعرون بأنهم متساوون أمام الإدارة و  -5

 اهمة في حل المراكل.مطابشون جميعا بتحسين أدائهم و المس
ابرفافية في الحصول على المعلومات و مراركتها بلجميع كل حسب حاجته إبيها و ما تتطلشه  -6

 وظيفته.
  : نموذج قاعدة الموارد 

ةشحث هذا ابنموذج في قدرة موارد المنظمة خاصة ابشررةة منها على تحقيق الميزة ابتنافسية من خلال استغلال 
رات الموجودة بالمنظمة و تركيز إستراتيجية الموارد ابشررةة على تمكين ابعاملين و تحفيزهم إجمالي ابكفاءات و المها

على الإبداع و الاستغلال الأمثل بشاقي موارد المنظمة ، بالإضافة إلى تعليم الموظفين طرةقة ابتنسيق بين 
م  لأن  هذا ابنموذج ةعتبر  معارفهم المتنوعة و متطلشات ابوظيفة و ابتأكيد على تنمية مهارتهم و تدرةشه

 الإنفاق على الموارد ابشررةة هو استثمار ذو عائد كشير .
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أن الموارد ابشررةة سوف تساهم في تحقيق الميزة ابتنافسية بلمنظمة إذا  Barney & Wrightةؤكد كل من  
 (Barney.J.B; Wright P.M, 1997, p. 164 )كانت بدةها مجموعة من ابصفات منها :

على اعتشار أن الموارد ابشررةة تخلق ابقيمة المضافة في المنظمة من خلال تشنيها طرق عمل  موارد ذات قيمة-1
 جدةدة من شأنها تخفيض ابتكابيف و زيادة الإةرادات.

ن تعمل إدارة الموارد ابشررةة على اعتشار أن الموارد ابشررةة تمتلك قدرات خاصة و فرةدة لا بد أ موارد نادرة-2
 على اكترافها و توظيفها في تحقيق الميزة ابتنافسية.

 موارد ةصعب تقليدها من طرف المنظمات المنافسة.-3
موارد منظمة بمعنى أن ةكون هناك تنظيم جيد بلخصائص ابسابقة حتى تضمن المنظمة ابتأثير ابدائم لإدارة -4

 ابتنافسية.الموارد ابشررةة في تحقيق الميزة 

I-2-  الإطار المعرفي لحوكمة الشركات 
I-2-1-التطور التاريخي لحوكمة الشركات و مفهومها 

 التطور التاريخي لحوكمة الشركات و أسباب ظهورها   
 و المفكرةن بدى كشير جدل تأثار  ابتي فهي من المواضيع أسشاب عدة إن ظهور مفهومالحوكمة راجع إلى

 ،سياسية، اقتصادةة سياقات في المفهوم إذ طرح الحدةثة ابتغيرات و بلتطورات كانعكاس ذبك و ابشاحثين
دوبية ، و هو  مصطلح  جدةد  نسشيا في المناقرات ابعامة  و داخلية أخرى بمعطيات تأثر و وثقافية

وحتى قشل  Berle and Means (1932)والأكاديمية رغم أنه ةعالج قضايا كانت موجودة على الأقل منذ 
 Smith (1776).(Farinha.J, 2003, p. 3)ذبك  
 مراكلها ابتي  ظهرت كنتيجة   بفصل الملكية و ابوكابة علاقات في 1932سنة  Means &Berlsبحث 

و   The Modern Corporation and Property Privateو هذا ما أكدوه في كتاب الإدارة عن
وجود آبيات بلــرقابة  و حل مركلة تعارض المصالح ابتي تضر بالمنظمة ككـل ،  و في سنة  تطرقا إلى  ضرورة

 بنظرةة ابرهير تعرةفهما ماابشحث في  مركلة  ابوكابة و قد Meckling و Jensen واصل كلمن  1976
 Corporateمقابه  1996سنة  Mitchellابوكابة ، مع ابعلم أنه كتب في هذا ابسياق كل من 

Financeand Governance   وكتبMinow and Monke  مقالهما  2001سنة
CorporateGovernance"  المصالح في و تعارض ابوكابة نظرةة مركلة حل ابذي توصلا فيه إلى إمكانية 
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 حوكمة ابرركات حبيات الجيد ابتطشيق طرةق الأطراف المختلفة ابتي لها علاقة  بالمنظمة عن بين
 .(183، صفحة 2012)سعيدي.س;أوصيف.ل، 

الأمرةكية  تم إنراء  ابلجنة ابوطنية بلتقارةر  المتحدة ابولايات في المابية الانهيارات من ابعدةد حدوث بعد و
في  The National Commission on Fraudulent Financial Reportingالمابية الاحتيابية 

" وتموةلها من قشل خمس منظمات محاسشة منها المعهد Treadwayة "لجنة ، وتمت رعاة1985جوان 
و كانت المهمة ابتي حددتها بنفسها هي "تحدةد  (AICPA) الأمرةكي بلمحاسشين ابقانونيين المعتمدةن

رةرها منها و أصدرت ابلجنة تق الحد و إجراءات الاحتيابية المابية ابتقارةر إعداد إلى ابعوامل المسششة  ابتي أدت
 ابرركات حوكمة بتطشيق و الخاص 1987ابنهائي ابذي ةعرض نتائجها واستنتاجاتها وتوصياتها في أكتوبر

من خلال  فيها، وذبك ابتلاعب و ابغش حالات تقليل ابتقارةر و ابقوائم المابية و إعداد في جانب خاصة
 إدارة تلعشه المراجعة الخارجيةأمام مجابسابتأكيد على ابدور المهم ابذي  و ابداخلية ابرقابة بمفهوم الاهتمام

 .(Joseph.A; Berueffy.M, 1989)ابداخلية ابرقابة بمفهوم الاهتمام و المؤسسات
لمعالجة الجوانب المابية لحوكمة ابرركات  و  1991في المملكة المتحدة في ماى   Cadburyتم تركيل  لجنة 

 Theت ابلجنة  تقرةرها ابذي كان حجر ابزاوةة فيه هو مدونة  أفضل الممارسات أصدر  1992في دةسمبر 

Code of Best Practice  بذي ةعرض  توصيات ابلجنة برأن هيكل ومسؤوبيات مجابس إدارة ا
 .(Dahya. J ; John. J ; Mcconnel .L ; Travlos. G, 2002, p. 461).ابرركات 

في  Enronابرركات ابكبرى  مثل شركة ابطاقة  من ابعدةد ومع ذبك  فإن قضايا ابفساد و  إفلاس
في إةطابيا ،  Parmalat في فرنسا ، و Vivendi UniversalوFrance Télécom ابولايات المتحدة،

 ب أنبسش   Crédit Lyonnaisأو  Air Franceفضلا عن ابفضائح المابية بلخطوط الجوةة ابفرنسية 
 الخاصة ابعالمية ابرركات مع بابتواطؤ ذبك لها و ابفعلي عن ابواقع تعبر لا كانت ابرركات لهذه المابية ابقوائم

مر ابذي  ساهم  بركل كشير  في ابتركيك في فعابية إجراءات ابرقابة وأنظمة إدارة الأبالمراجعة والمحاسشة
كيد على ضرورة الاهتمام بمناقرات الحوكمة بضمان المخاطر على المستوى ابوطني وابدولي و إعادة  ابتأ

و  الحماةة ابفعابة بلمساهمين وبلمستثمرةن المابيين ولمختلف أصحاب المصلحة  )الموظفون ، ابزبائن والموردةن
 (Chateli. N ; Trébucq. S, 2003, p. 2)(.غيرهم
ابتي وصفت بأنها 1997سنة أسيا شرق جنوب أسواق انهيار بعد رآخ بعدا ابرركات حوكمة أخذت قد و

المابية بلمنظمات وابتررةعات ابتي تنظم  ابنظم و ابقواعد على ابتحاةل نتاج  لأزمة ثقة في مكونات الإدارة و
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، صفحة 2009)ةوسف.م.ط، .نراط الأعمال وابعلاقات فيما بين ابقطاعات الاستثمارةة وابرركات والحكومة
244) 

الخاصة بحكومة   OCDEالاقتصادي  ابتعاون و ابتنمية تم المصادقة على مشادئ منظمة 1999سنة 
 Principles of Corporate Governanceابرركات من قشل وزراء ابدول الأعضاء في  تقرةر باسم 
ات و خاتلف أصحاب المصلحة وأضافت المنضمة بتصشح بمثابة ابنقاط المرجعية بصانعي ابسياسات و ابررك

 ,OCDE)مشادئ الحوكمة.ل أو  بيكون ابرركات لحوكمة فعال مشدأ   أخر و هو وجود إطار 2004 سنة

2004) 
حوكمة  دور على ابذي ركزSarbanes Oxcley Act إصدار قانون  تم2002  بسنة بابنسشة أما

تفعيل  خلال من ذبك و ابرركات، من ابعدةد ابذي ةواجه و الإداري المالي ابفساد لىع ابقضاء في ابرركات
ابرركات وةصاحب إصدار هذا ابقانون إنراء هيئة  إدارة مجابس في ابتنفيذةين غير الأعضاءه ةلعش ابذي ابدور

 Public Company Accounting Oversightتنظيمية مستقلة ، أو مجلس ابرقابة على المحاسشة ابعامة 

Board أو ،PCAOB .المسئول عن مراقشة عمليات ابتدقيق المحاسشية(Robert.A ; David.B, 2007, p. 

1899) 

، تم إصدار "ميثاق الحكم ابراشد بلمؤسسة في الجزائر" وابذي تشلورت فكرة  2008أما في الجزائر وفي سنة 
عند انعقاد أول ملتقى دولي حول "الحكم ابراشد بلمؤسسات" وقد  2007ية من سنة إعداده  في  شهر جوةل

شكل هذا الملتقي  فرصة مواتية لجميع الأطراف ابفاعلة  عن طرةق تحسيس المراركين و توعيتهم  شكابية 
لمؤسسات الجزائرةة   الحكم ابراشد بلمؤسسة من زاوةة  و الممارسة في  ابواقع وسشل تطوةر الأداء  بتعزةز تنافسية ا

من زاوةة أخرى و  هذا من خلال الاستفادة من ابتجارب ابدوبية وةعتبر هذا الميثاق ثمرة بسلسة الأعمال  ابتي  
سة )ميثاق الحكم ابراشد في المؤس. 2008إلى  نوفمبر   2007قادها فرةق ابعمل ببن  ابفترة  الممتدة  من نوفمبر  

 (13، صفحة 2009الجزائرةة، 
كل هذه الأحداث و ابتوارةخ ابسابقة على غرار الأزمات الاقتصادةة ،  ابفضائح المابية و إفلاس  كبريات 
ابرركات ابعالمية   شكلت عوامل و أسشاب قوةة و ضرورة حتمية من أجل تشني مفهوم الحوكمة و اعتماد 

في جميع  الحقول المعرفية و خاصة المؤسسات الاقتصادةة لحل مركلة  تطشيق  آبياتها من قشل خاتلف ابفاعلين
تعارض المصالح  و تشعات انفصال الملكية عن الإدارة و مظاهر سوء ابتسيير بالإضافة  إلى عدم جودة ابتقارةر 

ومات (  و المابية و المحاسشية و ابرفافية في الإفصاح عن المعلومات الخاصة بعمل المؤسسة ) عدم تماثل المعل
أةضا من أجل  المحافظة على مصالح خاتلف الأطراف ذات المصلحة  دون أن ةتعارض ذبك مع أهداف 
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الاقتصادةة مع  ابتنمية المؤسسة  و تحسين أداء المؤسسات  و تطورةها  و جعلها قادرة على المساهمةبفعابيةفي
 قوم بها الأطراف المعنية بتطشيق الحوكمة  . ابتأكيد على ترسيخ ابسلوك الأخلاقي في جميع ابتعاملات  ابتي ت

 .الشركات حوكمة / مفهوم2 
قيادة ابسفينة أو  عن )ابتي تعبر (kubernân)ةعودأصلكلمةالحوكمة إلى ابلغة  ابيونانية المرادفة  بكلمة 
ابتي كان ةقصد بها  نفس  (gubernare)ابدبابة ( تم استعملت  في ابلغة ابلاتينية مرادفا بكلمة 

و لا ةوجد تعرةف موحد لها  بذبك سنتطرق إلى مجموعة من ابتعارةف  ،(28، صفحة 2012)قصاص.ف، عنيالم
 المختلفة منها  :

 فمن الناحية الاقتصادية : -
 انابتموةل مع ضم على الحصول المنظمة في تساعد ابتي احبيات من عن مجوعة ابرركات "  تعبر  حوكمة

 (184، صفحة 2012)سعيدي.س;أوصيف.ل، ابطوةل "  الأجل أسهمهافي قيمة تعظيم
 القانونية : أما من الناحية -
"ةرير مفهوم حوكمة ابرركات إلى مجموعة ابقوانين، وابتررةعات ابتي تحدد ابعلاقة ابتعاقدةة بين إدارة  

الأسهم ، والأطراف الأخرى ذات المصلحة )ابدائنين، ابعاملين، الموردةن(  من ناحية المنظمة  من ناحية، حملة 
 "(6، صفحة 2015)ازنان.ح، أخرى، باعتشار أن هذه ابقوانين  تحدد حقوق وواجشات جميع الأطراف. 

 ابذي بواسطته بلرقابة المابية ابسليم ابنظام الحوكمة بأنها  : "هي 1992سنة   Cadburyلجنة عرفت  -
 (Dahya. J ; John. J ; Mcconnel .L ; Travlos. G, 2002, p. 462)مراقشتها" . و توجيه المنظمة ةتم

ة تعرف الحوكمة  بأنها : " ابنظام ابذي تدار و تراقب بواسطته المنظم IFCمؤسسة التمويل الدولية -
 (7-6، ابصفحات 2009)حشار.ع.ر، ."
: " الحوكمة هي ابتي تسمح بممارسةابسلطةفي إدارة و تسيير موارد ابدوبة الاقتصادةة   BMالعالمي  البنك -

عن طرةق و الاجتماعية من اجل ابتنمية دون خااطر من خلال توفيرها بشيئة  تمكينية و ملائمة  بلاستثمار 
خفض تكابيف المعاملات ، وتأمين حقوق الملكية ، وضمان الاستقرار ابسياسي وتسهيل ابترتيشات المؤسسية 

".(Cartier.J, 2000, p. 188) 
: " الحوكمة هي مفهوم واسع ةرمل جميع جوانب إدارة شؤون ابدوبة ، بما FMIصندوق النقد الدولي  -
 بواسطتها تسير سلطة ابتي  ذبك ابسياسة الاقتصادةة والإطار ابتنظيمي وسيادة ابقانون، وهي أةضا ابطرةقةفي
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الاقتصادةة و الاجتماعية بلمنظمة لخدمة ابتنمية وذبك  باستخدام طرق فعابة في ابتسيير بأقل ابتكابيف  الموارد
 .(International Monetary Fund, 2016, p. 1)و تحقيق أكبر المنافع "

تعرف الحوكمة بأنها : "  أحد ابعناصر ابرئيسية في   (OCDE)التنمية  و الاقتصادي منظمة التعاون -
تحسين ابكفاءة وابنمو الاقتصادةين بالإضافة إلى تعزةز ثقة المستثمرةن بحيث  ترمل حوكمة ابرركات مجموعة 

 ابذي ارة المنظمة ومجلس إدارتها والمساهمين فيها وأصحاب المصلحة احخرةن ، فهي ابنظاممن ابعلاقات بين إد
الأعمال ،  كما توفر الهيكل ابذي ةتم من خلابه تحدةد أهداف المنظمة   إدارة منظمات و توجيه خلابه من ةتم

 ,OCDE, 2004)"بالمنظمة" لقةابقرارات  المتع و وسائل تحقيق تلك الأهداف ومراقشة الأداء  و إجراءات اتخاذ

p. 11)و الأطراف  المنظمة بين لمتشادبة ابعلاقاتا تنظم ابتي ابقواعد مجموعة» :عرفت الحوكمة بأنها ،وكذبك
 فعر  الأعمال و استدامة إلى إتشاعها ةؤدي المساءبة ابتي و ابرفافية من إطار في المصالح المختلفة أصحاب
 (86، صفحة 2012)خضر.أ.ع، ابقدرة ابتنافسية. تحسن ابكفاءة و

حوكمة ابرركات بابقول أنه "تتعامل مع ابطرق ابتي Shleifer & Vishny (1997)عرف كل من -
 Caramanolisةضمن بها ابعملاء ابذةن يموبون  ابرركات الحصول على عائد على استثماراتهم "، و قدم 

مفهوم مماثل و ابذي اعتبر حوكمة ابرركات على أنها: " تحدد من خلال توزةع الأسهم بين المطلعين  (1995)
)المدراء ابتنفيذةين  ، المدراء ابعامين و غيرهم من الأفراد ابرركات أو المستثمرةن ابذةن ةنتمون إلى الإدارة( وبين  

 (Farinha.J, 2003, p. 4)".المستثمرةن الخارجين المستثمرةن
تعرةفا أكثر دولًا و ةعتبران حوكمة ابرركات  مجموعة من احبيات  John& Senbe  (1998)يقترح  -

ابتي يمارس بها أصحاب المصلحة في المنظمة المراقشة  على الأعضاء ابداخليين والإدارة بما يحمي مصالحهم "   و 
ب المصلحة بيس فقط حملة الأسهم  وبكن أةضا أصحاب ابدةون وحتى أصحاب المصلحة غير ةرمل أصحا

 (Farinha.J, 2003, p. 4)المابيين مثل الموظفين والموردةن وابعملاء والأطراف المعنية الأخرى.

I-2-2-. مبادئ حوكمة الشركات  و الأطراف المعنية بتطبيقها 
 بادئ  حوكمة الشركات  م 

ةوجد  ابعدةد من المؤسسات ابتي قامت  بوضع  و تحدةد مشادئ توضح كيفية تطشيق مفهوم حوكمة 
ابرركات ومن بينها منظمةابتنميةوابتعاونالاقتصادي ، وبنك ابتسويات ابدوبية ممثلا في لجنة بازل، ومؤسسة 

 رح لهذه المشادئ : ابتموةل ابدوبية ابتابعة بلشنك ابدولي  و فيما ةلي ش
 :  OCDE  الاقتصادي التعاون و التنمية مبادئ منظمة -1
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سنة    OCDEالاقتصادي  وابتعاون تمت المصادقة على المشادئ الخاصة  بحوكمة ابرركات في منظمة ابتنمية
من قشل وزراء ابدول  الأعضاء  بتصشح  منذ ذبك الحين راسخة كمعيار دولي بصانعي ابسياسات  1999

أضافت المنظمة   2004المستثمرةن والمنظمات وأصحاب المصلحة احخرةن في جميع أنحاء ابعالم  ، و في سنة و 
مشدأ أخر بعد أن  قامت  بمراجعة  المشادئ بركل  واسع بتعكس و تراعي  ابتطورات والخبرات و ابتجارب 

أكثر وعيا بالمساهمة ابتي يمكن  الحدةثة في ابدول الأعضاء و غير الأعضاء  حيث أصشح واضعو  ابسياسات 
أن ةقدمها نظام   حوكمة ابرركات الجيد في استقرار الأسواق المابية والاستثمار وابنمو الاقتصادي  مع ابعلم 
أنه ساهم في هذه المراجعة عدد كشير من أصحاب المصلحة وعقدت مراورات واسعة ابنطاق مع ممثلي ابقطاع 

 تمع المدني وابشلدان غير الأعضاء .الخاص وابنقابات ابعمابية والمج
تعتبر  هذه المشادئ أداة  تحدد و توفر معاةير غير ملزمة وممارسات جيدة بالإضافة إلى إرشادات و  توجيهات  
ابتنفيذ  وابتي يمكن تكييفها مع ابظروف الخاصة بكل دوبة   و الأهم أنها تساعد على  تطوةر ثقافة ابقيم 

 . قي ابتي تلعب دور  حيوي في الحياة الاقتصادةةالمهنية و ابسلوك الأخلا
تهدف هذه المشادئ إلى تقديم ابتوجيهات والاقتراحات بشورصات الأوراق المابية والمستثمرةن وابرركات 
والأطراف الأخرى  فهي  بمثابة نقطة مرجعية و  بيست ملزمة  حيث يمكن استخدامها من قشل ابسلطات و 

ار قانوني وتنظيمي لحوكمة ابرركات يأخذ في الاعتشار ابظروف الاقتصادةة واضعي ابسياسات  بوضع إط
والاجتماعية وابقانونية وابثقافية المحددة بكل بلد ، ومع ذبك  بقدر ما تعتبر قابلة بلتطشيق  فإنها قد تكون 

ري ضرو  OCDEأةضا أداة مفيدة بتحسين حوكمة ابرركات و أساسا مرتركا  تعتبره ابدول الأعضاء في 
بتطوةر ممارسات الحكم ابرشيد،  وهي تهدف إلى أن تكون موجزة ومفهومة ومتاحة بلمجتمع ابدولي و 

، و هي موضحة في  (OCDE, 2004, pp. 9-14) باختصار تمثل  "أفضل الممارسات" في إدارة ابرركات
 ابركل ابتالي :
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 حوكمة الشركات ( : مبادئ03 الشكل رقم )
 
 
 

 شاحثة من إعداد ابالمصدر :
 ضمان وجود إطار فعال لحوكمة الشركات :  -1-1

يجب أن ةكون  إطار حوكمة ابرركات متسقا و ةتوافق  مع سيادة ابقانون و يحدد  بوضوح تقسيم 
 بذبك يجب : ابتنفيذةة ابتنظيمية و المسؤوبيات بين خاتلف الهيئات ابرقابية و

 إطار حوكمة ابرركات بهدف تأثيره على الأداء الاقتصادي ابعام وتعزةز الأسواق ابرفافة وابفعابة. تطوةر -أ
أن تكون المتطلشات ابقانونية وابتنظيمية ابتي تؤثر على ممارسات الحوكمة  متوافقة مع سيادة ابقانون ،  -ب

 شفافة وقابلة بلتنفيذ.
ات بركل واضح وضمان خدمة المصلحة ابعامة و أن تحدةد تقسيم المسؤوبيات بين خاتلف ابسلط  -ج

تكون قراراتهم  في ابوقت المناسب  وتتسم بابرفافية ، و أن  تكون بدةها الموارد ابلازمة لأداء واجشاتها بطرةقة 
 (OCDE, 2004, p. 17)مهنية وموضوعية.

 حماية حقوق المساهمين : -1-2
 حوكمة ابرركات حماةة وتسهيل ممارسة حقوق المساهمين بحيث ترمل  الحق في:  يجب على إطار

 تحوةل أو نقل الأسهم. -تأمين طرق تسجيل الملكية.                               ب -أ
 الحصول على المعلومات ذات ابصلة  بالمنظمة في ابوقت المناسب وبركل منتظم .-ج 
 ماعات الجمعية ابعامة ) ابتصوةت شخصيا أو غيابيا (.المراركة وابتصوةت في اجت -د 
 المراركة في أرباح المنظمة.  -انتخاب أعضاء مجلس الإدارة.                           و -ه 

 دور أصحاب المصلحة 

 حماية حقوق المساهمين 

 مسؤوليات مجلس الإدارة

  ضمان وجود إطار فعال لحوكمة الشركات

 حماية حقوق المساهمين 

 المعاملة المتساوية لجميع المساهمين 
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يجب أن ةكون بلمساهمين الحق في المراركة في ابقرارات المتعلقة بابتغييرات الأساسية في المنظمة مثل  
لأساسي، ترخيص أسهم إضافية و كل المعاملات غير ابعادةة ، و يجب أن تتاح لهم  ابتعدةلات على ابنظام ا

فرصة المراركة بفعابية وابتصوةت في الاجتماعات  ابعامة من خلال تزوةدهم  بالمعلومات  ابكافية وفي ابوقت 
ايا ابتي سيتم المناسب) مثل المعلومات ابتي تخص  تارةخ و مكان وجدول أعمال الاجتماعات ابعامة و ابقض

تناولها( و إعطاءهم  ابفرصة بطرح الأسئلة على مجلس الإدارة  بالإضافة  إلى تسهيل المراركة ابفعابة 
بلمساهمين في ابقرارات ابرئيسية لحوكمة ابرركات مثل تعيين  وانتخاب أعضاء مجلس الإدارة و  تقديم  

 .OCDE, 2004, pp)المدةرةن ابتنفيذةين.وجهات نظرهم برأن سياسة المكافآت لأعضاء مجلس الإدارة و 

18-19) 
 المعاملة المتساوية لجميع المساهمين :  -1-3

يجب أن ةضمن إطار حوكمة ابرركات المعاملة ابعادبة لجميع المساهمين داخل كل فئة  و  أن تتاح لهم 
 هم بذبك يجب :ابفرصة بلحصول على تعوةض فعال عن انتهاك حقوق

أن ةكون جميع المساهمين قادرةن على الحصول على معلومات حول الحقوق المرتشطة بجميع فئات الأسهم  -أ
 قشل ابرراء و يجب أن تخضع أي تغييرات في حقوق ابتصوةت لموافقة أصحاب الأسهم ابتي تتأثر سلشا.

 شاشر أو غير مشاشر بفرض سيطرتهم.حماةة الأقلية من المساهمون الأغلشية ابذةن ةعملون بركل م -ب
أن تسمح عمليات وإجراءات الاجتماعات ابعامة بلمساهمين بالمعاملة ابعادبة لجميع المساهمين و لا  -د

 (OCDE, 2004, p. 20)ةنشغي أن تكون إجراءات ابتصوةت بابغة ابصعوبة. 
 :  دور أصحاب المصلحة -1-4

عترف إطار حوكمة ابرركات بحقوق أصحاب المصلحة بموجب ابقانون أو بموجب اتفاقيات متشادبة يجب أن ة
خلق ابوظائف وضمان استدامة  أصحاب المصلحة لخلق ابثروة و وأن ةرجع ابتعاون ابنريط بين المنظمات  و

 المنظمات ابسليمة مابيا بذبك يجب :
ابقانون أو  من خلال الاتفاقات المتشادبة  و  أن تتوفر  احترام حقوق أصحاب المصلحة المحددة بموجب  -أ 

بدةهم إمكانية الحصول على تعوةض فعال  في حابة انتهاك حقوقهم ، و أن ةكون بدةهم إمكانية ابوصول إلى 
 المعلومات ذات ابصلة وابكافية و الموثوقة  في ابوقت المناسب  وبركل  منتظم.
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من خلال المراركة و أن ةكون الموظفون والهيئات ابتمثيلية الخاصة  تطوةر آبيات تحسين أداء الموظفين-ب
بهم قادرةن على توصيل انرغالاتهم بحرةة برأن الممارسات غير ابقانونية أو غير الأخلاقية إلى مجلس الإدارة 

 دون المساس بحقوقهم.
 .OCDE, 2004, p).ةنشغي استكمال إطار حوكمة ابرركات  طار لحماةة  حقوق ابدائنين بفعابية -د 

21) 
 الإفصاح و الشفافية:  -1-5

يجب أن ةضمن إطار حوكمة ابرركات الإفصاح ابدقيق وابرفاف  لجميع الأمور  المهمة المتعلقة بالمنظمة ، 
المعلومات والإفصاح بما في ذبك ابوضع المالي والأداء والملكية و الحوكمة  في ابوقت المناسب و  يجب إعداد 

 عنها وفقا لمعاةير الجودة ابعابية بلمحاسشة والإفصاح المالي وغير المالي.
 يجب أن ةتضمن الإفصاح على سشيل المثال لا الحصر معلومات مهمة حول:

 ابنتائج المابية وابترغيلية ، أهداف المنظمة و  ملكية الأسهم ابرئيسية وحقوق ابتصوةت. -أ 
آت لأعضاء مجلس الإدارة والمدةرةن ابتنفيذةين ومعلومات حول أعضاء مجلس الإدارة مثل سياسة المكاف-ب 

 مؤهلاتهم ، عملية الاختيار و غيرها .
 معاملات مع الأطراف ذات ابعلاقة و عوامل الخطر المتوقعة. -د 
  .ابقضايا المتعلقة بالموظفين وأصحاب المصلحة احخرةن و  هياكل وسياسات الحوكمة  -ه
يجب إجراء تدقيق سنوي من قشل مدققين  خارجين   خاتصين  ومؤهلين   من أجل توفير ضمان خارجي  

وموضوعي لمجلس الإدارة والمساهمين بأن ابشيانات المابية تعكس ابوضع الحقيقي بلمنظمة بحيث ةكون هؤلاء  
ميع أصحاب المصلحة   كل المراجعون مسئوبين أمام المساهمين  ، و يجب أن تكون   المعلومات  متاحة لج

 (OCDE, 2004, pp. 22-23)حسب احتياجه  وفي ابوقت المناسب وبتكلفة منخفضة.

 مسؤوليات مجلس الإدارة : -1-6
يجب أن ةضمن إطار حوكمة ابرركات الاتجاه  الاستراتيجي بلمنظمة والمراقشة ابفعابة بلإدارة من قشل مجلس 

لإدارة  والمساهمين ، و يجب على مجلس الإدارة ابتعامل مع جميع المساهمين  نصاف و تطشيق المعاةير الأخلاقية ا
 و الأخذ  في الاعتشار مصالح أصحاب المصلحة.

 يجب أن ةؤدي المجلس بعض ابوظائف ابرئيسية  مثل :
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المخاطر والميزانيات ابسنوةة و تحدةد مراجعة وتوجيه إستراتيجية المنظمة وخطط ابعمل ابرئيسية وسياسة  -أ
 أهداف الأداء ومراقشة ابتنفيذ.

 مراقشة فعابية ممارسات حوكمة ابرركة وإجراء ابتغييرات حسب الحاجة. -ب
 تحدةد ابتعوةضات و المكافآت الإدارةة ومراقشتها و ضمان مواءمة المكافآت مع المصالح طوةلة الأجل. -ج
 ابات ابرسمية وإدارة تضارب المصالح المحتمل بين الأطراف ذات ابصلة.ضمان شفافية عملية الانتخ -د
 ضمان سلامة أنظمة المحاسشة وابتقارةر المابية بما في ذبك المراجعة الخارجية و أنظمة إدارة المخاطر. -ه
يجب على مجلس الإدارة أن ةضم عدد كاف من الأعضاء غير ابتنفيذةين ابقادرةن على الحكم بركل  -و
قل عند وجود تضارب المصالح و بضمان سلامة ابتقارةر المابية وغير المابية وتعيين أعضاء مجلس الإدارة مست

 والمدةرةن ابتنفيذةين ومكافآت مجلس الإدارة.
يجب  إنراء لجان مجلس الإدارة و  تحدةد اختصاصاتها وإجراءات عملها بركل جيد والإفصاح عنها  -ز 

 من قشل مجلس الإدارة .
يجب أن  ةلتزم أعضاء مجلس الإدارة  بمسؤوبياتهم و تكون  بدةهم ابقدرة على  ابوصول إلى معلومات  -ط 

 (OCDE, 2004, pp. 24-25) دقيقة  وفي ابوقت المناسب
 (: Basel Committe )العالمية   المصرفية للرقابة بازل مبادئ لجنة -2

لها أهمية كشيرة بكل من المؤسسات المصرفية وابنظام المالي ابدولي ككل ، و بقد أصدرت   إن حوكمة ابرركات
حيث تساعد هذه المشادئ   2006و تم مراجعتها سنة   1999لجنة بازل المشادئ ابتوجيهية الأوبية في عام 

نقاط مرجعية بلحوكمة  هيئات ابرقابة المصرفية  على تشني الممارسات ابسليمة لحوكمة ابرركات وهي بمثابة  
بابشنوك ،  و قد  اعتمدت   ابلجنة  على مشادئ حوكمة ابرركات  ابتي أصدرتها منظمة ابتنمية و ابتعاون 

لمساعدة الحكومات على تحسين أطر عمل  حوكمة ابرركات  وتقديم ابتوجيه   (OCDE)الاقتصادي 
 بلمراركين و منظمين  ابسوق المابية .

ابقضايا ابرئيسية لحوكمة  ابرركات و من بين  ابنقاط الأساسية  في هذه   2006بعام  تناوبت مشادئ ابلجنة
 المشادئ   ما ةلي :

 يجب أن ةرارك مجلس الإدارة بركل مناسب في الموافقة على إستراتيجية ابشنك.  -أ
 يجب تحدةد  خطوط واضحة بلمسؤوبية  وتطشيقها في كل قسم من أقسام  المؤسسة  . -ب 
 ب أن تكون سياسات ابتعوةض متوافقة مع أهداف ابشنك على المدى ابطوةل.يج -ج 
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 ,Bank for International Settlements)يجب  إدارة المخاطر ابناتجة عن المعاملات ابغير  شفافة . -د 

2010, pp. 1-2) 
منظمة إدارة المخاطر وضمان  أن مستويات رأس المال  توضح ابلجنة أنه  ةتعين على  مجلس الإدارة في كل

تعكس مثل هذه المخاطر بركل مناسب  و  يجب على مجلس الإدارة أةضا  ضمان الإفصاح ابصحيح  عن 
المعلومات الأساسية  وتؤكد على ضرورة قيام ابشنوك بوضع استراتيجيات بعملياتها وإثشات   المساءبة عن تنفيذ 

و يجب أن تكون معاةير حوكمة ابرركات بلشنوك مناسشة لحجم ابشنك وتعقيده  ويجب هذه الاستراتيجيات 
تحدةدها وتطشيقها بكفاءة  ، و ترمل استراتيجيات وتقنيات إدارة المخاطر عددا من ابعناصر المرتركة ابتي تم 

 ت من بينها : ابتأكيد عليها و ابتي  تعتبر أساسية و تساهم في  الحوكمة  ابفعابة و ابسليمة  بلرركا
تطوةر قيم المنظمات ومدونات قواعد ابسلوك الأخلاقي وغيرها من المعاةير المناسشة و توضيح ابنظام  .1

 ابذي ةقيس مدى الابتزام بهذه المعاةير و الامتثال لها و احترامها. 
 . توفير إستراتيجية أعمال واضحة و محددة جيدا بقياس نجاح المنظمة ككل ومساهمة الأفراد فيه  .2
 إنراء آبية بلتفاعل وابتعاون بين مجلس الإدارة والإدارة ابعليا ومدققين الحسابات .  .3
توفير أنظمة رقابة قوةة تتضمن  وظائف المراجعة )ابتدقيق(  ابداخلية والخارجية  وسياسات إدارة  .4

 المخاطر ووظائفها المستقلة وغيرها من آبيات المراقشة الأخرى .
ضارب المصالح بما في ذبك ابعلاقات ابتجارةة مع المقترضين المرتشطين بابشنك رقابة خاصة لاحتمال  ت  .5

 ، كشار المساهمين ، الإدارة ابعليا و صانعي ابقرار داخل المنظمة .
حوافز مابية وإدارةة بضمان تحقيق ابعمل بابطرةقة ابصحيحة و المناسشة سواء في شكل مكافأة، ترقية  .6

 أو أشكال أخرى من الاعتراف.
 (Bank for International Settlements, 2010, p. 2)توفير المعلومات المناسشة داخليا وإلى الجمهور..7

 مشادئ الحوكمة ابسليمة بلرركات حسب لجنة بازل : 
 تقترح اللجنة  مبادئ يمكن اعتبارها  عناصر أساسية في أي عملية حوكمة للشركات و هي : 

 وضع أهداف إستراتيجية ومجموعة من ابقيم المرتركة بين جميع الأقسام الموجودة في ابشنك. -أ 
 تحدةد خطوط واضحة بلمسؤوبية والمساءبة  لجميع المستويات بداةةمنالأفرادوحتىمجلسالإدارة.  -ب 
كمة ابرركات ابتأكد من أن أعضاء مجلس الإدارة مؤهلون برغل مناصشهم و فهم واضح بدورهم في حو   -ج

 وأنهم  قادرةن  على اتخاذ قرارات مستقلة برأن شؤون ابشنك.



 النظري للدراسة الإطار                                  الفصل الأول                                 
 

42 
 

 ابتأكد من وجود رقابة مناسشة من قشل الإدارة ابعليا. -د
الاستفادة ابفعابة من عمل المراجعين  ابداخلين والخارجين و مساهمتهم الأساسية   في الحوكمة   -ه

 ابسليمة.
 وافق مع ابقيم الأخلاقية بلشنك، أهدافه، إستراتيجيته و إطاره ابرقابي.ابتأكد من أن سياسات ابتعوةض تت -و
 إدارة  حوكمة ابرركات بطرةقة شفافة.  -ز
الحفاظ على فهم بلهيكل ابترغيلي بلشنك  بما في ذبك صلاحيات و الاختصاصات ابترغيلية أو من   -ط

 Bank for International)إلى الجمهور. داخليا وتوفير المعلومات المناسشة خلال الهياكل  ابتي تعيق ابرفافية .

Settlements, 2010, pp. 7-8) 
 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة : 

 ابرركات و ابتي  بدورها تحدد  درجة حوكمة بقواعد بابتطشيق ابسليم تؤثر و تتأثر رئيسية أطراف توجد أربعة
-25، ابصفحات 2009)شاهين.ع.ع;أبو حمام.م.إ، ابقواعد، و هي كابتالي : هذه تطشيق في ابفرل أو ابنجاح

28) 

 : Shareholdersالمساهمون: -1
المال و تموةلها بمختلف ابصيغ ) أسهم،  رأس يمثلون الأفراد و المؤسسات ابتي تساهم في المنظمة بتقديم

الإدارة بضمان  مجلس أعضاء اختيار في الحق أرباح و عوائد و لهم حصولهم على قابلسندات..الخ ( م
 حقوقهم. 

:Board of Directors 2-مجلس الإدارة 
يمثل الحلقة ابرئيسية في نجاح أو فرل تطشيق الحوكمة  في المنظمة باعتشاره المسئول الأول عن رسم   

 ابتنفيذةين المناسشين بتطشيق  هذه ابسياسات والمحافظة المدراء رالاستراتيجيات و ابسياسات ابعامة  و   اختيا
 الأنظمة المعمول بها و ابرقابة على أدائهم بضمان  ابتزام المنظمة بابقوانين إلى ،بالإضافة المساهمين حقوق على

 Management:الإدارة 3-
ة عن طرةق تقدةهما بتقارةر تحتوى تمثل الإدارة حلقة ابوصل بين مجلس الإدارة و بقية الأطراف ذات المصلح

 جميع المعلومات المتعلقة بمختلف الأنرطة المطشقة بتحقيق الأهداف الإستراتيجية.
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 Stockholders :لمصالح ا  أصحاب4-
يمثلون جميع الأطراف ابتي  تؤثر و تتأثر بنراط المنظمة و ممارساتها )ابدائنين، الموردةن، ابعملاء ،  الموظفين، 

الحكومية أو ابعمومية ، ممثلون المجتمع المدني....الخ ( وابتي بدةها مصالح قد تكون متعارضة أحيانا  الهيئات
 بذبك ةنشغي على المنظمة الاعتراف بحقوقهم و تلشية رغشاتهم بما يخدم أهدافها.

 
I-2-3- آليات ، محددات  حوكمة الشركات و أهمية تطبيقها 

 ات الحوكمة آلي 
ةقصد بآبيات الحوكمة ابطرق و الأسابيب  ابتي تساعد على تطشيق الحوكمة في المنظمات و من بين 

ابتي بينت أن هذه احبيات تنقسم إلي  fama (1980)ة بتي اهتمت بهذا الموضوع نجد دراسابدراسات الأولي ا
يات ابداخلية ةتم وضعها من قشل أصحاب قسمين هما احبيات ابداخلية و احبيات الخارجية ، حيث أن احب

 المصالح و ابسلطات ابتررةعية و احبيات الخارجية تنتج عن المعاملات ابعفوةة بسير ابسوق و هي كابتالي:      
 الآليات الداخلية:  -1
 : Le conseil d’administrationالإدارة مجلس -1-1

وك الإدارة ابتنفيذةة و حماةة مصالح المساهمين  من خلال ةلعب مجلس الإدارة دور بابغ الأهمية في مراقشة سل
بأن  معظم  Harianto & Singh دوره ابرقابي و الإشرافي  ابذي ةقوم  ، ففي هذا ابصدد ةذكر كل من

المفكرةن في مجال حوكمة ابرركات ةعتبرون أن مجلس الإدارة  هو أحسن أداة لمراقشة سلوك الإدارة ابتنفيذةة و 
 لمساهمين من خااطر ابسلوك  الانتهازي بلمسيرةن .أنه يحمي ا

 

 الأطراف المعنية بتطبيقحوكمة الشركات(: 40الشكل رقم )

 

  

 

 

باحثةمن إعداد ال: المصدر    

 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة
 

 المصالح  أصحاب

 Stockholders  

  الإدارة

 Management  

الإدارةمجلس   

Board of Directors  
  

  المساهمون

 Shareholders  

 

 حوكمة الشركات ( : يوضح  الأطراف المعنية بتطبيق  02الشكل رقم )

 

  

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبة

 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة

المصالح   أصحاب

 Stockholders 

 الإدارة

 Management 

مجلس الإدارة 

Board of Directors 
  

 المساهمون

 Shareholders 
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ةكتسب مجلس الإدارة هذه المزايا من صلاحياته  ابقانونية  حيث أنه المسئول عن تعين و إقابة المدراء 
ابتنفيذةين و تحدةد أتعاب و مكافأة  ابفرةق الإداري  و تقييم أداءه  ، و هو مسئول عن رسم ابسياسات و 

ابعامة  و توفير الموارد ابلازمة و ضمان تحقيق الأهداف المخططة  ، و المسئول عن حماةة  وضع الاستراتيجيات
مصالح المساهمين و ضمان الابتزام بابقوانين و ابرقابة على حالات تعارض المصالح ، و الحكم بموضوعية على 

، و بكي ةكون مجلس الإدارة  فعال يجب أن  ةضم (Boujenoui et al, 2004, p. 96 )أعمال الإدارة
أعضاء مستقلين ) خارجين (  في ابتصرف و اتخاذ ابقرارات  و أن لا يخضع أي عضو  لأي   جهة منافية 

 Lunck.etal لمصلحة المنظمة،  و أن ةتيح  بكل عضو فرصة ابتعشير عن انرغالاته  و هذا ما أكدته دراسة 

جت أنه رغم أن الأعضاء الخارجين هم أقل اضطلاعا  على المعلومات من الأعضاء ابتي استنت(2008) 
 Rachdi)ابداخلين إلا أنهم ةعتبرون الأكثر رقابة على مجلس الإدارة من خلال نقل تجاربهم  مما ةعزز أداءها.

.H et al, 2009, p. 133) 
راء مجموعة من ابلجان بيتمكن من ابقيام  بواجشاته حيث تتكون هذه الأخيرة من ةقوم مجلس الإدارة  ن 

 الأعضاء غير ابتنفيذةين تكون مهمتها رفع ابتقارةر إلى مجلس الإدارة ابذي ةتخذ قراراته  بناءا على هذه ابتقارةر 
 :لجنةالمراجعة ) لجنة التدقيق ( -1-2

ارة  و من ابلجان المهمة في المنظمة كونها تررف على عملية تعد لجنة المراجعة   إحدى لجان مجلس الإد
المراجعة ابداخلية ) ابتدقيق ابداخلي ( فيها  و تدعم هيئات المراجعة الخارجية ، إضافة إلى أنها  تضمن 

تتكون ابرفافية و ابنزاهة في إعداد ابتقارةر المابية  و منها زيادة ابثقة في المعلومات ابتي تفصح عنها المنظمة ،
ثلاثة أعضاء  لمدة تدوم من  (07)سشعة  أعضاء  مستقلين  و لا ةزةد عن  (05)خمسة لجنة المراجعة  من  

سنوات و  ابذةن بدةهم المعرفة و الخبرة في  مجال ابتدقيق المالي و المحاسبي  حتى  (07)سشعة سنوات إلى ( 03)
م محددة  مثل الإشراف على فعابية إجراءات يمكنهم  أداء مهامهم على أحسن وجه ،   بدى ابلجنة  مها

ابرقابة ابداخلية  و ضمان توافق ابنظام المحاسبي بلمنظمة مع الأنظمة المتعارف عليها ، بكن من المهم أن تكون 
هذه ابلجنة مستقلة حتى تتمكن من إعداد ابتقارةر بموضوعية و تقدمها لمجلس الإدارة ابذي ةقرر على 

 (26-24، ابصفحات 2017)بعروس.ل، .أساسها
 لجنة المكافآت : -1-3

تتركل لجنة المكافآت من الأعضاء غير ابتنفيذةين و بدةها مهام معينة  مثل  تحدةد  ابرواتب و  المكافآت 
 الإدارة.  و المزايا الأخرى الخاصة بالإدارة ابعليا و مراجعتها باستمرار و تقديم ابتوصيات لمجلس 
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بتقديم إرشادات بابنسشة بلرركات ابعامة و المملوكة ( OCDE)قامت منظمة ابتنمية و ابتعاون الاقتصادي 
من طرف ابدوبة  تخص لجنة المكافآت حيث أكدت  على ضرورة أن تكون مكافآت أعضاء مجلس الإدارة و 

مصالح المنظمة على المدى ابطوةل  من الإدارة ابعليا معقوبة و مدروسة جيدا  وذبك  من أجل ضمان تعزةز 
 (84-83، ابصفحات 2016)عابي.خ، .ةخلال جذب المهنيين من ذوي ابكفاءات ابعابي

  :لجنة التعيينات -1-4
ابذةن تقوم  ابلجنة بتعيين  أعضاء مجلس الإدارة والموظفين  برفافية حيث تختار  من بين أفضل المرشحين 

تتلاءم مهاراتهم وخبراتهم مع المهارات والخبرات المحددة من المنظمة ، و هذا بعد أن  تقوم مسشقا  مع مجلس 
الإدارة بتحدةد  المهارات  و الخبرات ابواجب توافرها في عضو مجلس الإدارة و الموظفين مع مراعاة مراجعتها 

بة عن دعوة المرشحين المؤهلين برغل المناصب ابراغرة باستمرار ، بالإضافة إلى ذبك فان ابلجنة هي المسئو 
 بعد قيامها بالإعلان عنها  . 

 المراجعة الداخلية ) التدقيق الداخلي (:  -1-5
تعتبر المراجعة ابداخلية من احبيات ابرقابية المهمة في المنظمة حيث تعمل على زيادة مصداقية المعلومات ابتي 

ين و ابتقليل من خااطر ابفساد المالي و الإداري، لهذا لابد أن تكون هذه تصرح بها و تحسين سلوك الموظف
 ابوظيفة مستقلة و خاضعة بتررةع خاص.

 الآليات الخارجية:  -2
 منافسة سوق السلع و الخدمات و سوق المسيرين:  -2-1

وكمة على أن سوق ابسلع و الخدمات ةعد من بين احبيات المهمة لح Hess & Impavidoةؤكد كل من 
و عمل المدراء ابتنفيذةين ،  حيث  أن المنظمات سوف تفرل   منظمةابرركات لأنها تعكس ابوضع الحقيقي بل

في المنافسة  إذا لم تقم الإدارة بواجشها المتمثل في  تقديم سلع و خدمات منافسة تستطيع من خلالها الحفاظ 
لع  و الخدمات كوسيلة لمراقشة عمل المسيرةن و على مكانتها في ابسوق ، و بابتالي تعتبر منافسة سوق ابس

ابتحكم في سلوكياتهم ، أما بخصوص  سوق المسيرةن  فان  ابوضعية المابية بلمؤسسة تؤثر على مستقشل المدراء 
ابتنفيذةين  حيث أنه ةزداد ابطلب على المدراء ابذةن يحققون  فوائد بلمنظمة وةقل ابطلب على المسيرةن ابذةن  

 (Hess.D ;Impavido.G, 2003, p. 5)الإفلاس . دوا منظماتهم إلىقا أن سشق
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 التدقيق الخارجي:-2-2
تعتبر المراجعةالخارجية من أهم احبيات الخارجية لحوكمة ابرركات  حيث أن المدقق الخارجي ةؤدي دورا مهما  

عام، ةساعد ابتدقيق الخارجي على   بركل المواطنين و المصالح صحابأ بين في تحقيق المساءبة و  زيادة ابثقة
ابقرارات بالمعلومات ابتي ابلازمة بلقيام بتقييم  ،و تزوةد متخذي المالي و الإداري ابفساد منع و اكتراف
 تواجههاالمنظمة . ابتي ابتحديات و ابنتائج،و تحدد الاتجاهات و ابعمليات و ابسياسات و بلبرامج مستقل

لابد  على لجنة ابتدقيق   اختيار المراجع الخارجي  ابكفء و المتخصص في حقل ابصناعة ابذي تعمل فيه 
المنظمة ، وتعد استقلابية المدقق الخارجي مسأبة أساسية  بكسب ثقة المساهمين و الأطراف الأخرى ابتي لها 

قيق ابداخلي و ابتدقيق الخارجي و أخذها علاقة بعمل المنظمة ، بالإضافة إلى ضرورة ابتنسيق بين وظيفة ابتد
بعين الاعتشار عند ابقيام بالمراجعة و تقييم نظام ابرقابة ابداخلية لأن وظيفة ابتدقيق ابداخلي  تعتبر كمصدر 

 (7، صفحة 2005)ابتميمي.ع.ح، بلمراقشة .

 حوكمةالشركات محددات 
كمـــــة ابرـــــركات علـــــى تـــــوافر بعـــــض ابرـــــروط الأساســـــية  ابـــــتي تعـــــرف بمحـــــددات ةتوقـــــف ابتطشيـــــق الجيـــــد لحو  

الحوكمــــــة و ابــــــتي  تســــــاعد  علــــــى تحقيــــــق مســــــتوى الجــــــودة   في تطشيــــــق مشــــــادئ حوكمــــــة ابرــــــركات ، تنقســــــم 
 هذه المحددات إلى مجموعتين هي المحددات ابداخلية و المحددات الخارجية و في ما ةلي شرح لها : 

 : المحددات الداخلية -1
تعمــــــل المحــــــددات ابداخليــــــة علــــــى تقليــــــل تعــــــارض و تضــــــارب المصــــــالح في المؤسســــــة حيــــــث تتكــــــون  هــــــذه  

المحــــــددات  مــــــن كــــــل ابقواعــــــد و ابقــــــوانين و ابلــــــوائح ابتنظيميــــــة ابــــــتي تطشــــــق داخــــــل  المؤسســــــة و ابــــــتي تحكــــــم 
ــــــتي   تضــــــمن ــــــة  ابعلاقــــــة بــــــين المــــــدراء ابتنفيــــــذةين  و مجلــــــس الإدارة و الأطــــــراف الأخــــــرى  ،  واب هياكــــــل إدارة

ـــــــــات  داخـــــــــل المنظمـــــــــة.  ـــــــــع مناســـــــــب بلســـــــــلطات و ابواجش ـــــــــة اتخـــــــــاذ ابقـــــــــرارات و توزة ســـــــــليمة توضـــــــــح كيفي
 (58، صفحة 2014)فداوي.أ، 

 المحددات الخارجية : -2
بسير الحسن إن وجود المحددات الخارجية ةساعد على تنفيذ ابقوانين و ابقواعد ابتي تنظم  و تضمن ا 

بلمنظمات وفي نفس ابوقت تقلل من ابفرق بين ابعائد الاجتماعي و ابعائد الخاص ، و ترير المحددات 
 الخارجية إبىالمناخابعام و ابشيئة ابعامة بلاستثمارفي أي  دوبة  و ترمل احتي: 
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 و اللوائح التي تنظم النشاط الاقتصادي :القوانين العامة-2-1
و ابقوانين المتعلقة بالممارسات  و المنافسة  تنظم الأسواق المابية و عمل المنظماتابقوانين ابتي ترمل 

 ابدوبة . في الاستثمار ابفساد بالإضافة إلى سياسة مكافحة و الإفلاس و الاحتكارةة
 المالي : القطاع كفاءة   -2-2

ا ةساعد مم اسب و بأقل ابتكابيف ابوقت المنةرمل ابشنوك و أسواق المال ابتي تضمن توفير ابتموةل ابلازم في
 .على رفع كفاءة المنظمات

 مستوى المنافسة في أسواق السلع و الخدمات  -2-3
 الهيئات الرقابية : و الأجهزة كفاءة    -2-4
مراقشة عمل المؤسسات و ابتحقق من  دور بعض  هيئات ابسوق المابية و ابشورصات و ابشنوك المركزةة   في 

 ابشيانات ابتي تصرح بها و اتخاذ الإجراءات ابلازمة في حابة عدم ابتزامها  . سلامة المعلومات و 
 دور المؤسسات غير الحكومية :   -2-5

مثل الجمعيات المهنية كجمعيات المحاسشين و المراجعين و بعض المكاتب الخاصة مثل مكاتب المحاماة ابتي 
ابسوق.  في ابتي وضعتها بلعاملين ابررف واثيقلمو الأخلاقية تضمن ابتزام أعضاءها بابنواحي ابسلوكية 

 .(16، صفحة 2012)ياسين.م، 
 أهداف الحوكمة أهمية و 

تعد حوكمة ابرركات أحد ابعناصر ابرئيسية في تحسين ابكفاءة وابنمو الاقتصادةين وكذبك تعزةز ثقة 
خلابه تحدةد أهداف المنظمة و وسائل تحقيق تلك الأهداف  المستثمرةن وتوفر أةضا الهيكل ابذي ةتم من

ومراقشة الأداء حيث  أن وجود نظام فعال لحوكمة ابرركات  داخل المنظمة و في  الاقتصاد ككل  ةساعد على 
توفير درجة من ابثقة ابلازمة بلترغيل ابسليم لاقتصاد ابسوق و ترجيع ابرركات على استخدام الموارد بركل 

 ءة مما ةدعم ابنمو ، و تتلخص أهمية تطشيق حوكمة ابرركات من  فيما ةلي:أكثر كفا
 بين  أصحاب المصلحة. تضاربها و الأهداف اختلاف ظل في الإدارة و الملكية بين ابفصل إلى الحاجة- 
لة جلب الاستقرار إلى الأسواق و تعزةز المنافسة و توفير الحماةة لأصحاب المصالح والمحافظة على حقوق حم -

 الأسهم وخاصة الأقلية.

 دفع عجلة ابتنمية و ابتقدم الاقتصادي و المساعدة على مكافحة ابفقر. -
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تسهل عملية ابرقابة مما ةؤدي إلى ترجيع  الاستخدام الأمثل لمواردها و تشني علاقات شفافة بين مجتمع  -
 الأعمال و ابدوبة .

من تكلفة رأس المال و  ضابتخفيجيع الاستثمار و الحد من المخاطر و مكافحة المالي و الإداري و تر-
 (10)أبكسندر ش ;وبسون.أ، )بلا تارةخ(، صفحة جذب الاستثمارات الأجنشية.

 أنه  ةوجد بلنظام الحوكمة دورةن رئيسيين هما : Charreauxو ةوضح 
 :الدور الوقائي 

ضمان ألا يأخذ أي من أصحاب المصلحة حصة كشيرة من ابثروة على  من خلال   منع حدوث الأزمات مثل
 حساب ابرركاء احخرةن و ضمان ابتعشير عن خاتلف انرغالات أصحاب المصلحة قشل حدوث ابنزاعات.

 :الدور العلاجي 
من خلال حل حالات الأزمات حيث أنه  في بعض الأحيان يجب أن ةتم حل حابة الأزمات برحيل   

 .Mor.A, 2016, p)بعض الموظفين لهذا  من المهم أن ةكون نظام الحوكمة مرنا  بدرجة كافية. المدةرةن أو

47) 

I-3- حوكمة الموارد البشرية 
I-3-1- مفهوم  حوكمة الموارد البشرية وأهميتها 

 :تاريخية عن حوكمة الموارد البشرية  نبذة  

أنه قد ةعود ابفرل في نجاح تطشيق حوكمة ابرركات إلى وجود نظام برري غير Christensen(1987)ةرى 
 )Deloitte  (2008قادر على تحدةد أهداف و خطط الحوكمة و بابتالي لا ةستطيع تنفيذها في حين ةؤكد

ة وظيفة أن كل تعدي على ابقوانين ابتنظيمية  و خاابفتها ةكون سششه ابقوى ابعاملة وهذا ةؤكد أةضا على أهمي
الموارد ابشررةة وأنرطتها  وكيفية ارتشاطها  بابعدةد من ابعمليات ابتنظيمية بذبك أصشح من ابضروري توسيع 

عن طرةق Meyer et al(2011 )دور الموارد ابشررةة و انتقالها  من ابدور ابتقليدي إلى شرةك استراتيجي  
و تعزةز  نه أن ةساعد على إدارة خااطر الموارد ابشررةةوجود  إطار و نموذج لحوكمة الموارد ابشررةة ابذي من شا

، و من هنا  Heslop et al(2003)(Grobler .A et al, 2014, pp. 166-168)لمنظمةابسلوك الأخلاقي ب
تي تحتاج ابدراسة و ابتدقيق كونها تعتبر  من الموضوعات الجدةدة ابظهرت الحاجة إلى حوكمة الموارد ابشررةة ابتي 

من المفاهيم ابغامضة ابتي   ةوجد عدد قليل من  المصادر الأدبية  الخاصة بها  و  ةعود ظهوره إلى ابتسعينيات 
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لجوانب ابتنظيمية المحددة لإدارة وظيفة الموارد أشار  مجموعة من ابشاحثين إلى  كل  امن ابقرن الماضي  إذ 
ثم على أنها حوكمة الموارد  Festing (1997)  ؛Ulrich & Lake)(1990)وكمة ابشررةة  على أنها ح

، بتأتي بعدها  المحاوبة  (Ulrich1997a, bKesler ; 2001Beatty& Ulrich 2001; )ابشررةة 
في  2003سنة  Mercerالأولى بشناء مفهوم شامل لحوكمة الموارد ابشررةة من قشل شركة الاستثمارات ابعالمية  

 HR)رائدة تضمنت إطار نظري و عملي لهذا المفهوم، ثم تليها دراسة مركز أبحاث الموارد ابشررةة  ورقة

Works’ Research Center  ) ابتي  طورت  مفهوم إداري لحوكمة الموارد ابشررةة و وضعت  2013سنة
ة  و حل مراكل الحوكمة نموذج لها ةقوم على ثلاثة ركائز أساسية من شأنها ابتخفيف من خااطر الموارد ابشررة

ابتي أدت بظهور الأزمات المابية و الاقتصادةة بسشب وجود أفراد ةفتقرون  إلى ابكفاءة و /أو الأخلاق ابذةن 
قاموا  باتخاذ قرارات خاطئة عن قصد  تنذر بوجود أزمة أخلاقية و قرارات أخرى خاطئة بدون قصد تنذر 

أول  مواصفة   2016سنة ISOالمنظمة ابعالمية بلتقيس  ثم أصدرت ( Saliba)2014بوجود أزمة كفاءة  
 human)الحوكمة ابشررةة باسم  ISO 30408لإدارة الموارد ابشررةة جاءت ضمنها مواصفة  

governance) تغطي جوانب  حوكمة الموارد ابشررةة  بيتم استخدامها تقرةشا في المجال ابسياسي و و تهتم
لى وجود دراسات أخرى  تناوبت موضوع حوكمة الموارد ابشررةة مثل  بالإضافة إ(  ISO2016)الاقتصادي 

(Ulrich 2007 ؛Farndale et al 2010  ؛Hilb and Oertig 2010  ؛OECD et al 2010 

 ; SABPP 2017 ).(Kaehler .B؛ Böhlich 2015 ؛Schroeder-Hohenwarth 2012؛

Grundei .J, 2019, pp. 39-40) 

 تعريف حوكمة الموارد البشرية : 
و عالمي تعتبر حوكمة الموارد ابشررةة من الممارسات ابتنظيمية الجدةدة حيث لا ةوجد لحد احن تعرةف موحد 
 شامل لما ةعنيه المصطلح فعليا  بذبك سنحاول في هذا ابعنصر تقديم مجموعة من ابتعارةف كابتالي : 

 على أنها هي : (Kaehler&Grundei ;2019 :43) / ةعرفها1
" إطار السلوك  الداخلي والخارجي   للجهات الفاعلة المتعددة في إدارة الموارد البشرية )= إدارة الموارد 

(  و سيطرته في leadership، القيادة people management، إدارة الأفراد  HRMالبشرية
 ، مراقبة إدارة الموارد البشرية HRM supervisionشرية المنظمة ووحداتها  )=إشراف إدارة الموارد الب

HRM surveillance ي  التأسيس( والتي تتكون من معايير رسمية وهي في حد ذاتها  نتيجة التأثير
 (Kaehler .B ; Grundei .J, 2019, p. 44)لمختلف  أصحاب المصلحة "
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 الاعتشار ابعدةد من الجوانب المهمة لمفهوم حوكمة الموارد ابشررةة و ةفسرها و هي يأخذ  هذا ابتعرةف في
:(Kaehler .B ; Grundei .J, 2019, pp. 43-44) 

 أولا : حوكمة  الموارد ابشررةة هي الجزء المتعلق بالأفراد  من الحوكمة ابعامة )والجزء احخر ةتعلق -
بحوكمة الجوانب ابتقنية وغير المتعلقة بالأفراد  مثل نموذج الأعمال أو معظم جوانب ابركل ابقانوني 

 بلرركات(.
ثانيا :حوكمة الموارد ابشررةة بيست نراطا بل تمثل الإطار المعياري ابرسمي  ابداخلي والخارجي لإدارة  -

 جة  بلإدارة ابتأسيسية وابتنظيم الخارجي.هو نتي ابذيالموارد ابشررةة والإشراف عليها و مراقشتها و 
ثابثا :  تغطي إدارة جميع الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة   بالإضافة إلى الهياكل ابتنظيمية لجميع  -

ابوحدات ابفرعية  بما في ذبك قسم إدارة الموارد ابشررةة" )والمجابس ،  ابلجان و  الهيئات ذات ابصلة 
ك  فإن محورها هو نموذج الإدارة  ابذي يمكن تعرةفه  على أنه معاةير و بالموارد ابشررةة( ،  ومع ذب

قواعد  رسمية تحدد لماذا  ، كيف  و بواسطة من ةتم تسيير  و إدارة أفراد منظمة أو وحدة تنظيمية 
 معينة.

مة رابعا : توجد حوكمة الموارد ابشررةة على جميع المستويات ابتنظيمية في المؤسسة ،  فلا  تحدد حوك -
الموارد ابشررةة الخاصة  بابوحدات  ابعليا حوكمة الموارد ابشررةة بلوحدات ابفرعية ابتابعة لها فحسب و 

 إنما تحدد  أةضا ابتأثير الاستراتيجي وابترغيلي لإدارة الموارد ابشررةة  .
فعابة أو   خامسا :   يمكن أن تكون حوكمة  الموارد ابشررةة مجزأة أو شاملة ، متناسقة أو متناقضة ، -

 غير فعابة  فهي في أي حال دائما  موجودة .
سادسا : بما  أن  الحوكمة إطار سلوكي  بلمعاةير ابرسمية  ةترتب على ذبك أن حوكمة الموارد ابشررةة  -

 ابداخلية هي أداة إدارةة تنظم  مهام إدارة الموارد ابشررةة وأنرطتها  وأدواتها  . 
شررةة على أنها :" منظور داخلي ةشحث في كيفية تنظيم وهيكلة وظيفة الموارد عرف حوكمة وظيفة الموارد ابت/ 2

ابشررةة بتحقيق المستويات المطلوبة من ابتنسيق وفعابية ابتكلفة وابقدرة على الارتقاء إلى مستوى ابتوقعات 
شررةة بتلشية المتطلشات )خاصة المتعلقة بابقيمة المضافة( وكذبك ابنظر في كيفية  تصميم ممارسات إدارة الموارد اب

ابتررةعية ، أما حوكمة ابقوى ابعاملة أو حوكمة الأفراد فهي منظور خارجي  توضح  كيف يمكن  ابتوفيق بين  
أهداف حوكمة الموارد ابشررةة  و بين  ممارسات إدارة الموارد ابشررةة مع ابتركيز على تحوةل المخاطر أو 
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 The Impact Of Hr)ير الملموسة بقيم المنظمة  والمناخ ابتنظيمي .ابتهدةدات  إلى فرص  وتطوةر الجوانب غ

Governance Business Essay, 2018, p. 1) 
على أنها : " ابقيادة ابفعابة بوظيفة الموارد ابشررةة بطرةقة أخلاقية و مستدامة . SABPP(2017) تعرفها /3

هدف إلى وضع  الأسس ابقانونية  بتحقيق إستراتيجية وأهداف الموارد ابشررةة ابتي و أنها أسلوب منهجي ة
ابقدرة ابترغيلية بلموارد ابشررةة من  مما ةزةد من مع الأهداف الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة  و تتواءم تتماشى  

 (SABPP, 2017, pp. 8-9)أجل تحقيق أهدافها."
على أنها " الأنظمة ابتي ةتم  ISO 30408عند إصدار مواصفة (2016)عرفتها المنظمة ابعالمية بلتقيس  /4

من خلالها توجيه الأفراد  ومسائلتهم  بتعزةز ابسلوك المناسب داخل المنظمة   مع مراعاة ابعوامل ابشررةة 
 The)يجابية لجميع أصحاب  المصلحة. ".والاجتماعية  عند  صنع ابقرار  مما ةؤدي إلى  تحقيق نتائج ا

International Organization for Standardization, 2016, p. 1) 
على أنها : "  ذبك المزةج من الممارسات و استراتيجيات الموارد ابشررةة ابتي Kramar (2014)عرفها / 5

بة برأن الموارد ابشررةة بلمنظمة و ابتحكم ابكفء فيها و تحقيق الأهداف تساعد على اتخاذ ابقرارات ابفعا
الإستراتيجية ، المابية ، ابنفسية والاجتماعية على المدى ابطوةل  بالإضافة إلى تحدةد دور  إدارة الموارد ابشررةة 

  (Khanom.S, 2018, p. 208)"من المنظور ابرخصي ، ابتنظيمي و الاجتماعي
على أنها :" المفهوم ابذي ةدعم عملية ضمان أن ابعنصر (2014)ةعرفها مركز أبحاث الموارد ابشررةة  /6

ابشرري في أي منظمة محكوم بركل صارم من حيث الأخلاق وابكفاءة ، و تهدف إلى وضع جميع ابعناصر 
ة لإدارة الأفراد داخل المنظمة ابتي تتضمن :اختيار الموظفين ابتمكينية و المحفزة  ابلازمة لحوكمة  سلسلة ابقيم

،ابتعوةض و المكافآت ، الابتزام ابسلوكي وابكفاءة المهنية ،كفاءة الموظف واتخاذ ابقرار ، ابتطور ابوظيفي ، 
 (Saliba .C, 2014, p. 17)خاطط الإحلال   و أخيرا إدارة الأداء."

أن وجود هيكل لحوكمة الموارد ابشررةة بالمنظمة سوف يحقق المعاملة المتساوةة و Kreissl (2012)ةعتبر  /7
ابعادبة لجميع الموظفين و  ةضمن  الابتزام بابقوانين و أفضل الممارسات المعمول بها و ةوفر إطار يمنع  المنظمة  

ائح ابتنظيمية الخاصة  دارة الموارد ابشررةة  ، بالإضافة  من الانزلاق  بلفوضى في حابة غياب ابقوانين و ابلو 
إلى ترشيد ابتكابيف  و  مواءمة  سياسات و أنرطة إدارة الموارد ابشررةة مع الإستراتيجية ابعامة بلمنظمة 

.(Grobler .A et al, 2014, pp. 165-166) 
أن   حوكمة الموارد ابشررةة في ابقطاع غير ابربحي هي " ذبك الإطار   Moore Carla (2011)/  تعتبر 8

ابذي ةرمل   ابعمليات  والممارسات ابتي تعتمدها المنظمة عند  تحدةد الأدوار ، ابسلطة ، المسؤوبيات  و  
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عني أنها تركز  على اتخاذ  ابقرارات بلوصول إلى  مساءبة الإدارة و  جميع الموظفين  بصالح أصحاب المصلحة بم
إدارة ابسلطة والموارد لمصلحة  جميع أصحاب المصلحة بما في  ذبك الإدارة ، الموظفين  ، ابعملاء و المجتمع  
ابذي تخدمه المنظمة ، و  تقوم حوكمة الموارد ابشررةة في ابقطاع غير ابربحي على أربعة ركائز أساسية من شأنها 

 بقطاع و  هيأن   تدعم أخلاقيا تحقيق أهداف ا
 (Periodic review/audit)، المراجعة ابدورةة /ابتدقيق (Practice)،الممارسات  (Policy)ابسياسات 

 (Moore .C, 2011, p. 1)(."Professional expertise on boards) ،الخبرة المهنية لمجلس الإدارة 
 أنها الممارسة ابتي تشحث في الإجابة على الأسئلة ابتابية : على  )Ulrich)2009/ ةعرفها  9

 كيف ةتم تنظيم الموارد ابشررةة لخلق ابقيمة؟ 
  ، من  المسؤول عن تسيير  الموارد ابشررةة ) المختصون في الموارد ابشررةة ، المدراء ابتنفيذةون

 المسترارون  أو ابرركاء (؟
  ارد ابشررةة في  بلمنظمة ؟كيف ةتم تحدةد الهيكل الاجتماعي من المو 
 من هي الجهة المسؤوبة في المنظمة  عن المساءبة فيما ةتعلق بقضايا الموارد ابشررةة ؟ 

على أنه تؤكد حوكمة الموارد ابشررةة أنه  قد ةوجد اختلاف  في الأدوار  ابتي تقوم )Ulrich (2009و ةرى  
قيق الأهداف الإستراتيجية و بكن الجميع  ةتراركون في بها الجهات أو الأطراف  المختلفة المكونة بلمنظمة بتح

مسؤوبية تحقيق  هذه الأهداف  و ذبك من خلال تعيين و تحدةد جميع أصحاب المصلحة المراركين في تنفيذ 
ابوظائف ابرئيسية بلموارد ابشررةة و ابوظائف ابثانوةة و قد ةتم الاستعانة بجهات خارجية و الاتفاق معها بدعم 

بقيام بهذه ابوظائف  ، و بذبك فان حوكمة الموارد ابشررةة توضح أن مسؤوبية تنفيذ  سياسات الموارد عملية ا
ابشررةة لا تقع  على إدارة  الموارد ابشررةة فحسب  بل أةضا  هي مسؤوبية المجتمع الأوسع داخل المنظمة 

نظمة و المدراء ابتنفيذةين  وخبراء وخارجها هذا المجتمع ابذي  ةتكون  من خاتلف الأفراد و ابوحدات في  الم
أن المدراء  ابتنفيذةين  هم ابلذةن ةتحملون المسؤوبية ابنهائية  بقيامهم   Ulrichالموارد ابشررةة بينما  ةعتقد  

 بلأدوار ابتابية :
 المدةر ابتنفيذي مسؤول عن  ابنتائج المحققة .  -1
 قتصادةة .المدةر ابتنفيذي مسؤول أمام المساهمين عن ابقيمة الا  -2
 المدةر ابتنفيذي مسؤول أمام ابعملاء عن خلق قيمة بلمنتجات و الخدمات .  -3
 المدةر ابتنفيذي مسؤول أمام الموظفين عن خلق و توفير بيئة عمل جيدة  -4
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و بابتالي  يمكن تعرةف حوكمة الموارد ابشررةة  على أنها الجهات ابفاعلة المراركة في المنظمة )بما في ذبك 
بعليا ، المدراء ابتنفيذةين ،المختصين و المسترارةن في  بلموارد ابشررةة والموظفين( بتسيير و إدارة الموارد الإدارة ا

 (Gholamreza .R et al, 2017, pp. 4-5)ابشررةة والمساءبة بتحقيق الأهداف الإستراتيجية.
أنها :" عملية قيادة وظيفة الموارد ابشررةة  وإدارة الاستثمارات  على (Mercer (2: 2003;عرفتها  /10

 ذات ابصلة  من أجل:
 .تحسين أداء الأصول ابرأسمابية ابشررةة بلمنظمة 
 .ابوفاء بالمسؤوبيات الائتمانية والمابية 
 .تخفيف خااطر  الموارد ابشررةة 
 .مواءمة  أوبويات ابوظيفة مع  متطلشات  ابعمل 
 بتنفيذةة المتعلقة بمجلات عملهم ابشررةةمن  اتخاذ ابقرارات االموارد  تمكين .(Mercer Human 

Resource Consulting, 2003, p. 2) 

على أنها "  بيست هدفا استراتيجيا و إنما هي  أسلوب منهجي  Heslop et al (2003)ةعرفها  /11 
هداف الإستراتيجية و ابترغيلية و بابتالي  هي قيادة وظيفة الموارد ابشررةة وإدارة بلإدارة ةساعد على تحقيق الأ

 الاستثمارات ذات ابصلة بهدف :
 . تحسين أداء الأصول ابرأسمابية ابشررةة بلمنظمة 
 .تحدةد أصحاب المصلحة وتوقعاتهم 
 .ابوفاء بالابتزامات المابية 
 .تخفيف خااطر الموارد ابشررةة 
 ت ابوظيفة مع متطلشات ابعمل  . موائمة أوبويا 
 ." تمكين الموارد ابشررةة من اتخاذ ابقرارات ابتنفيذةة المتعلقة بهم(SABPP, 2017, pp. 7-8) 

ق على ابرغم من عدم وجود  تعرةف واضح لحوكمة الموارد ابشررةة  إلا أنها تمثل المنظور ابذي ةساعد على تحقي
و إجراءات ابعمل  فهي تمكن المدراء ابتنفيذةين   ابعملياتابنجاح ابتنظيمي من خلال ابتنسيق بين المهام و 

بلموارد ابشررةة من اتخاذ ابقرارات و خلق ابقيمة في المنظمة بسشب مراركة  أو إشراك جميع أصحاب المصلحة 
يادة ابثقة بين الإدارة ابعليا ، المدراء ابتنفيذةين ، في تنفيذ برامج الموارد ابشررةة  الممكنة  مما ةعمل على ز 

 Mouli & Veena(2003)(Gholamreza .R et al, 2017, p. 5)الموظفين و مستراري الموارد ابشررةة
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عمل على  ابتوفيق بناءا على ما سشق و كاستنتاج من ابتعارةف ابسابقة ةتضح جليا أن حوكمة الموارد ابشررةة ت
بين أهدافالمنظمةو أهداف الموظف من أجل  زيادة عوائد  الاستثمار في الموارد ابشررةة ، فهي ممارسة اتخاذ 
ابقرارات ابفعابة برأن الموارد ابشررةة بلمنظمة و ابتحكم ابكفء فيها حيث  ترتشط ارتشاطا وثيقا  بوضع 

ة  بلتنفيذ ابسليم  لها و هذا  من خلال توجيه الأفراد و نرر ابسلوك سياسات الموارد ابشررةة  و المراقشة المستمر 
 في ابرفافية المناسب داخل ابعمل  تحت ضوابط ابكفاءة و الأخلاق و  خضوع الجميع بلمسائلة و ابوضوح و

 و ابشررةة عادل مع مراعاة ابعوامل بركل الموظفين ابتنظيمية و معاملة الممارسات و ابعمليات خاتلف
)جاسم .إ.م;صالح.س.غ، المصلحة أصحاب لجميع إيجابية نتائج تحقيق صناعة ابقرارات بهدف عملية في جتماعيةالا

 .(286، صفحة 2016

 أهمية و أهداف حوكمة الموارد البشرية : 
ركون أخيرا  أن الأفراد  هم حقا أهم تظهر أهمية حوكمة الموارد ابشررةة في أن كشار رجال الأعمال  أصشحوا ةد

أصول المنظمة و أن تكابيف الموظفين هي  أكبر نفقة ةتحملونها بذبك  لا يمكن بلمنظمات تحمل عشئ  إدارة 
مثل هذا المورد ابثمين  ونفقة رئيسية  بطرةقة عروائية ، حيث أن وجود نوع من هيكل الحوكمة  سواء بابنسشة 

فسها أو لجميع أنواع قضايا إدارة الأفراد سوف ةساعد في  معاملة الموظفين بركل بوظيفة الموارد ابشررةة ن
عادل وشفاف و ةعمل على الابتزام  بابقوانين وأفضل الممارسات المعترف بها  مما يخفض من  تكابيف المراقشة  

ةضمن أن المنظمة لا تنزبق   وةؤدى إلى موائمة  ممارسات إدارة الأفراد مع  إستراتيجية المنظمة  ابراملة و هذا ما
إلى ابفوضى في غياب ابقواعد وابلوائح وإجراءات ابترغيل ابقياسية المتعلقة  دارة الأفراد ، و بابتالي فان  
حوكمة الموارد ابشررةة تسهل أةضا الابتزام بالإجراءات  ابقانونية والأخلاقية المتعلقة بممارسات إدارة الأفراد و 

اعدة المنظمات على تحقيق أهدافها بطرةقة أخلاقية  وفي مصلحة جميع أصحاب المصلحة ابتي ةتم وضعها لمس
.(The Impact Of Hr Governance Business Essay, 2018, pp. 3-4) 

بركل صحيح  حيث إن زيادة الإنتاجية وتحسين الأداء وابدقة أمر سهل عندما ةتم تنفيذ و تطشيق  الحوكمة 
ةتطلب الأمر مهارة وتصميما وأفكار واضحة حول أهداف المؤسسة  من أجل وضع مشادئ توجيهية تعمل 
على تحقيق تلك  الأهداف بالإضافة إلى ذبك سوف تصشح   عمليات ابرقابة مهمة سهلة و  بسيطة إذ 

ذا لأنه  توفر حوكمة الموارد ابشررةة رؤةة سيدةرها قائد أو فرةق حوكمة الموارد ابشررةة  وفق برامج مناسشة  و ه
وتوجيهات لممارسات الموارد ابشررةة من أجل تحسين ابوظائف الحابية الأمر ابذي ةسمح بجعل الموظفين 
ةقومون  بدور ابوسيط من خلال تقديمهم بتحليلات بخصوص أعمال المؤسسة  بركل جيد وما هي الأشياء 

و تحدةد ابتغييرات في الخطوط ابعرةضة و بابتالي سوف تساعد على خلق ابتي  تحتاج إلى تحسين وكذبك رصد 
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 ,The Impact Of Hr Governance Business Essay)قوى  عاملة أكثر تناسقا مع مقاةيس أداء عابية .

2018, p. 2) 
ة و ابتي ةتمثل  هدفها ابنهائي في  تحدةد المخاطر، تسعى  حوكمة الموارد ابشررةة بتقليل خااطر الموارد ابشررة

الحد منها و إدارتها قشل أن تصشح تهدةدا لاستمرار وجود المنظمة  و تكون هذه الأخيرة فعابة عندما تتضمن 
،حيث أن   (Intervention)،  ابتدخل (Detection)،ابكرف (Prevention)أنرطة   ابوقاةة 

ل تركيزها مثلا على  عمليات اختيار الموظفين بضمير أخلاقي  و ابتأكد من  حوكمة الموارد ابشررةة من خلا
ابتوافق مع متطلشات ابوظيفة   إضافة إلى تدرةب الموظفين الحابين و المحتملين على الأخلاقيات و الإفصاح 

أةضا تقيما  المالي يجعل المنظمة تتجنب تهدةدات  الاحتيال فممارسات حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة تتضمن
 The Impact Of Hr).لمخاطر الأخلاقيات و تمكن من بناء ثقافة تنظيمية أخلاقية و الحفاظ عليها

Governance Business Essay, 2018, p. 3) 

بيب و طرق تكمن كذبك أهمية حوكمة الموارد ابشررةة  في إحداث تغيرات على مستوى ابوظيفة و على أسا
، صفحة 2011)حافته.م.ع، ذاتهابعمل المتصلة بها و على ابظروف المحيطة بأداء ابعمل  و على الموظف في حد 

حوكمة  الموارد ابشررةة بيست هدفا استراتيجيا بل هي نهج منظم بلإدارة ابذي يمكن أن ، بالإضافة إلى  (8
هداف الإستراتيجية وابترغيلية  و تتمثل بعض فوائد إنراء هيكل حوكمة الموارد ابشررةة ابوظيفة من تحقيق الأ

 (6-5، ابصفحات 2016)ابساعدي .م ; ابربيعي .ر.ع، فيما ةلي:
  .إنراء هياكل تقارةر واضحة 
 بقرارات في كل المستويات الإدارةة .وضوح ابدور و خلق قيمة إضافية لأنرطة الموارد ابشررةة وا 
 . صناعة قرارات منطقية ومراقشة  و مراركة الجميع فيها 
 .  ابتكامل مع أوبويات ابعمل و ضمان الاتساق بين الموارد ابشررةة و الأهداف الإستراتيجية 
 .ابوضوح برأن تحمل المنظمة بلأنرطة زائدة عن الحاجة 
  ثقة و ابتزام بلموظفين و اتحاد داخلي .شفافية ابعمليات وما ةنتج عنها من 
 .  دبيل واضح على قيمة الموارد ابشررةة في المنظمة مما ةعزز ابقيم 
    .  تخفيف خااطر الموارد ابشررةة و ابتحكم في ابتكابيف 
 . حماةة سمعة المنظمة 
 .وضوح  الأدوار و المسؤوبيات و تحقيق المساواة في ابتعامل مع الأفراد 
  لأخلاقي و الحفاظعلىالمشادئالاجتماعية.الابتزام ا 
 الابتزام ابتنظيمي و احترام ابقواعد و ابقوانين المطشقة. 
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  .توفير الأمان و الحماةة من ابظروف المتقلشة و تحسين الأداء 
توجد  ابعدةد من ابعوامل ابتي تؤثر على أهمية حوكمة الموارد ابشررةة  مثل المناخ الاقتصادي ابدةناميكي 

ب في سوق ابعمل على مجموعات المهارات المتخصصة  إلى جانب تحديات الموارد ابشررةة والأزمات ابتي وابطل
عرفها ابعالم  في ابسنوات الأخيرة  ، علاوة على ذبك  وبسشب ابتغيير ابتنظيمي ابذي تعرفه المنظمات   على 

ها ابفعابة احن من الأوبويات المهمة مدى ابسنوات الخمس الماضية أصشح جدول أعمال الموارد ابشررةة وحوكمت
إلى موازنة الحاجة ( Good HR governance)لأغلشية المنظمات  حيث تحتاج حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة

و ابثقة من جهة  و الحاجة إلى ابتركيز على تنفيذ إستراتيجية الموارد ابشررةة من جهة أخرى إلى ابرقابة ابفعابة  
ابتنافسي و تحقيق ابتميز على المدى ابطوةل  مع ابعلم أن الحوكمة ابفعابة بلموارد بهدف  تحسين ابوضع 

 The Impact Of Hr Governance Business).ابشررةة تتعامل مع جميع جوانب  وظيفية الموارد ابشررةة 

Essay, 2018, p. 4) 
I-3-2-  ، عناصر و مراحل تطبيق حوكمة الموارد البشريةركائز ، مبادئ  ، أبعاد 

 (Moore .C, 2011, pp. 3-6)ركائز حوكمة الموارد البشرية:   
أربعة ركائز أساسية  تقوم عليها حوكمة الموارد ابشررةة في ابقطاع غير ابربحي  تكون  Carla Mooreتقترح

 تشسط ابعملية  و هي :إطار لحوكمته ابشررةة  و 
 : السياسات(Policy) )تطوير و وضع  سياسات الموارد البشرية( 

ةقصد بها ضرورة توافر مجموعة من سياسات الموارد ابشررةة الموثقة و الموافق عليها من قشل كل من الإدارة ابعليا 
بصحة و ابسلامة ، معاةير قوانين حقوق الإنسان ، او مجلس الإدارة و ابتي تكون في نفس ابوقت ضمن إطار 

ابتوظيف و جميع قوانين ابعمل و ابتررةعات ذات ابصلة بالإضافة إلى  الأخذ بعين الاعتشار  أن تكون هذه 
ابسياسات  مفهومة و متاحة لجميع الموظفين الحابين و المحتملين و تراعي الاختلاف و ابتنوع في ابقوى ابعاملة  

تعمل في هذا ابقطاع أن تراعي عملية تحدةث هذه ابسياسات وفق ابتغيرات  . ةنشغي  أةضا على المنظمات ابتي
 الحاصلة في ابشيئة ابداخلية و الخارجية  و هذا ما ةعزز بركل أكبر إطار حوكمة الموارد ابشررةة فيها .

 :  الممارسات(Practice) )تنفيذ السياسات والالتزام  بها( 
ات الموضوعة في المرحلة الأولي بتفادي ظهور ممارسات لا تتوافق مع ةقصد بها ضرورة الابتزام بتطشيق ابسياس

ابقوانين المعمول بها  ، فقد تميل  المنظمات غير ابربحية إلى ابتركيز على تحقيق رسابتها و تلشية احتياجات 
عملائها و أصحاب المصلحة في مجال ابعمل الاجتماعي دون مراعاة أوبويات أخرى مثل تخصيص بعض 
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رد  بلتعلم و اكتساب الخبرة في مجال الموارد ابشررةة و حوكمتها مما ةؤدى في بعض الأحيان إلى ظهور الموا
ممارسات لا تتوافق مع ابسياسات الموجودة في المنظمة  و ةزةد من المخاطر المحتملة بذبك  لابد من ابتوافق بين 

 فعابة .الممارسات و ابسياسات و إلا تصشح حوكمة الموارد ابشررةة غير 
 : المراجعة الدورية/التدقيق(Periodic review/audit) )مراجعة وتحديث السياسات( 

ةقصد بها المراجعة ابدورةة بلسياسات و الممارسات  بضمان استمرار مواءمتها  مع رؤةة المنظمة ورسابتها و 
ن المنظمة من تحدةث هذه تكون  بالاستعانة بمتخصصين في مجال الموارد ابشررةة و ابتدقيق بهدف أن   تتمك

ابسياسات و الممارسات  بتواكب ابتغيرات ابتي تطرأ على ابتررةعات و ابعوامل الخارجية وابداخلية ابتي قد 
 تؤثر على ممارسات  الموارد ابشررةة.

 :  الخبرة المهنية لمجلس الإدارة(Professional expertise on boards ) التأكد من أن(
 ة ممثلة كجزء  من مجموعة مهارات مجلس الإدارة(خبرة الموارد البشري

ةتمثل الهدف ابنهائي لمجلس الإدارة في دعم تحقيق مهمة المنظمة من خلال ابتخطيط الاستراتيجي ابفعال 
بذبك لابد من توافره على مجموعة من الخبرات المتنوعة  في  مجالات  خاتلفة ) مثل وجود أعضاء يمثلون 

لاء ابذةن تخدمهم المنظمة ( بما في ذبك مجال الموارد ابشررةة ابتي يمكنها أن تساعد في المجتمع المدني و ابعم
 . تقديم ابتوجيه بلمدراء ابتنفيذةين و الموظفين بخصوص تحدةد الأدوار و المسؤوبيات بركل واضح

 ,The International Organization for Standardization)مبادئ حوكمة الموارد البشرية : 

2016, pp. 3-4) 
مجموعة من المشادئ ابتوجيهية لهيكلة نظام الحوكمة ابشررةة  (2016)وضعت المنظمة ابعالمية بلتقيس 

(Human Governance و جعلها تتوافق مع احتياجات المنظمة و أهدافها  ، حيث أن هذه المشادئ )
ارسات ابتي يجب وضعها من أجل إنراء الحوكمة ابشررةة ابفعابة و المحافظة توضح الأدوات وابعمليات والمم

عليها و تحسينها باستمرار في المنظمات  المختلفة بغض ابنظر عن حجمها ، ابقطاع ابذي تنرط فيه و 
 ملكيتها  .

ة والإدارةة و ابتي  ترير هذه المشادئ  إلى مجالات الحوكمة ابشررةة المتعلقة بالخيارات ابتنظيمية ، الاجتماعي
توجه ابسلوك ابشرري داخل المنظمة وتوفر إطار لمساعدة المنظمات في إنراء وتنفيذ ممارسات إدارة الموارد 

، بذبك لا بد من أخذها  بعين الاعتشار رسميا عند وضع الأهداف  لهاابشررةة ابتي  تخلق قيمة مضافة  
 المصلحة حيث يمكن دمجها في الأنرطة ابتابية : ابتنظيمية الإستراتيجية و إةصالها  إلى أصحاب 
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o ; مهمة المنظمة  ، رؤةتها ، قيمها  وإستراتيجيتها 
o ; كيف تخلق المنظمة قيمة لأصحاب المصلحة 
o ; صورة ابعلامة ابتجارةة المطلوبة ابتي سيتم توصيلها إلى أصحاب المصلحة الخارجيين 
o رى بلمنظمة ، بما في ذبك أهداف ومشادرات المنظمة مراقشة الموارد المابية وابشررةة والموارد الأخ

 المتعلقة بالمسؤوبية الأخلاقية والاجتماعية ;
o .كيفية الموازنة بين احتياجات المنظمة واحتياجات أصحاب المصالح 

 تتمثل هذه المشادئ الأساسية فيما ةلي:
 ; ابعدابة وابرفافية في تصميم ونتائج ابعمليات والممارسات ابتنظيمية 
 لانفتاح في ابعمليات والممارسات وابنتائج ابتنظيمية ;ا 
  .المساءبة أمام الهيئات الإدارةة بلمنظمة وابسلطات ابقانونية وأصحاب المصلحة 

 (288، صفحة 2016)جاسم .إ.م;صالح.س.غ، / أبعاد حوكمة الموارد البشرية :3 
 ثمانية أبعاد لحوكمة الموارد ابشررةة تتمثل في   ابرؤةة (Kaplan et al ,2013)و (David ،2004 )حدد 

 الإنصاف، و ابعدابة ابكفاءة، المناسب، ابوقت في المعلومات ابرفافية، توبيد الاستراتيجي ،المساءبة، ابتوجه و
 الموظف ومراركته و في ما ةلي شرح لها : بصوت الاستجابة
  الاستراتيجي التوجه الرؤيةو : 

تحدةد ابتوجه الاستراتيجي و توضيح ابرؤةة  و اختيار و رسم  ابسياسات الخاصة بحوكمة الموارد ابشررةة  من 
المنظمة و وضع خطط بلعمل بفعابية و كفاءة  في ابفاعلة بلجهات المتوقعة الأدوار الأوبويات و خلال تحدةد

 والمتوسط .ابقصير  المدى على الأداء بقياس معاةير بالإضافة إلى  وضع
 : المساءلة 

تعني مساءبةالجميع عن أفعالهم، سلوكياتهم، ابعمليات و ابنتائج المحققة بمن فيهم  صانعي ابسياسات و 
من أجل تحدةد مدى مساهمة كل فرد في  نظمةالموظفين المسئوبين عن ابتنفيذ و كل الجهات ابفاعلة في الم

 ابوقت المحدد هذا بهدف  اتخاذ الإجراءات ابلازمة وتطشيق  المحددة في ابنتائج و نجاحها و تسليم  المخرجات
 عقوبات على من يخابف ابقوانين .
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 : الشفافية 
تعتبر ابرفافية من المشادئ الأساسية بلحوكمة و لها أهمية كشيرة في محاربة ابفساد حيث أن  الحصول على 

قرارات و تخصيص الموارد ةضمن ابثقة المعلومات ابكافية كل حسب احتياجاته  و وضوح عملية اتخاذ اب
 ،ابنزاهة و ابعدابة في الممارسات الإدارةة و خلق ثقافة ترجع ابصراحة و ابسلوك الأخلاقي . 

  : توليد المعلومات 
الحصول على المعلومات في ابوقت المناسب حتى ةتمكن جميع أصحاب المصلحة من اتخاذ الإجراءات ابلازمة 

 عدم احترام ابقوانين المعمول بها . عند حدوث أي تجاوزات أو
 : الكفاءة 

ةقصد بها كفاءة ابتطشيق و ابتي تدل على مدى ابنجاح أو ابفرل في تطشيق سياسات الموارد ابشررةة و على 
ابلازمة بتحقيق الأهداف ابتنظيمية دون أن ةكون هناك تشذةر  المابية و ابشررةة الموارد أساسها ةتم تحدةد قيمة

 لها.
 ة و النزاهة :العدال 

 ابتي ابقيم أو ةقصد بابعدابة تطشيق ابسياسات و الإجراءات على الجميع دون استثناء أما ابنزاهة فهي  المعيار
 المهني . ابرخصي و المستوى على ابعمل في الإخلاص ةتضمن منظم إطار تحدد
 :الاستجابة 

 تلشية رغشاتهم بما ةتوافق مع إمكانياتها. ةقصد بها مدى قدرة المنظمة على الاستجابة لاحتياجات الموظفين و
  : صوت الموظف و المشاركة 

ةقصد بالمراركة تلك ابعلاقة الموجودة بين الإدارة و الموظفين عن طرةق  جعلهم ةراركون و ةتعاونون  في اتخاذ 
و ابطرةقة ابصراع  بينهما ، أما صوت الموظف فه من إلى ابتخفيف ابقرارات  و تفوةضهم  ابسلطة  مما ةؤدي

ابتي ةعبر بها  الموظفين عن أرائهم في المجالات المتعلقة بعملهم و هذا  بكل حرةة مما ةوبد بدةهم ابرعور بابرضا 
 و الاهتمام بابعمل .

 : عناصر حوكمة الموارد البشرية(Mercer Human Resource Consulting, 2003, pp. 3-13) 
و ابتي على ابرغم من Mercer (2003) تحدةد خمسة عناصر أساسية لحوكمة الموارد ابشررةة من قشل  تم

 كابتالي :   (05)اختلافها عن بعضها ابشعض إلا أنها مترابطة في عملها وهي موضحة في ابركل 
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 : عناصر حوكمة الموارد البشرية (05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Source :Mercer human resource consulting .(2003).Why HR Governance Matters 

.,p3,www.mercer.comManaging the HR Function for Superior Performance 

 المساءلة : الهيكل وStructure and Accountability 
ؤوبياته طرةقة  تصميم مجلس الإدارة  و وصف علاقته بأصحاب المصلحة المعنيين  و تحدةد أدواره و  مس

الإستراتيجية ، ابترغيلية و ابوظيفية  بالإضافة إلى تأسيس  هيكل فعال  لحوكمة الموارد ابشررةة  بواسطة إنراء 
مجلس الموارد ابشررةة ابرسمي و المرن ابذي ةرارك في عملية ابرقابة و مسؤول عن ابنتائج ابترغيلية مما يحسن من 

 ومات .  صنع و  اتخاذ ابقرارات و كذبك  جمع المع
  المجالس الفعالةEffective Councils 

ةكون المجلس فعال إذا ابتزم أعضاءه بتحقيق الأهداف المسطرة بتجنب خااطر الموارد ابشررةة بالإضافة إلى 
ضرورة أن ةكون بدى هؤلاء الأعضاء ابقدرة على ابعمل في فرةق و الاهتمام بقضايا الحوكمة ، لا بد أةضا من 

ية من شأنها تحسين أداء المجلس و الاستفادة من ابتكنوبوجيات المتطورة بتقديم خدمات وضع أنظمة تمكين
جيدة و تسهيل عملية  نقل المعرفة و  جمع المعلومات و الاتصال بين الموظفين . دون إهمال عملية مراقشة 

ارد ابشررةة و مساهمتها الأداء بتقييم سلوك أعضاءه  و أةضا الاتصال مع الموظفين بررح أوبويات و أنرطة المو 
في نجاح الموظفين و المنظمة ككل هذا من جهة و من جهة أخرى تكمن فعابية المجلس أةضا في أن ةقوم 

 بتحدةد أصحاب المصلحة  بدقة ثم  إشراكهم في أعمابه بتسهيل فهم أنرطته و إدارة أي مقاومة بلتغيير  .
 : الفلسفة ومبادئ التشغيلPhilosophy and Operating Principles  

وصف الحد الأدنى بتحمل خااطر ابوظيفة ، أسلوب  تفوةض ابسلطة ،  والمستوى المتوقع من استقلابية الإدارة 
 في الأقسام و المستويات ابتنظيمية بضمان ابتوفيق بين ابوظيفة و متطلشات ابعمل .
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  :أنشطة الإدارة الأساسيةCore Management Activities 
يحددها المجلس و ةسهر على ضمان تنفيذها من خلال فرض ضوابط داخلية و ترمل أنرطة الأنرطة ابتي 

مثل : تطوةر  إستراتيجية الموارد ابشررةة ، الإشراف و مراقشة  الخطط وبرامج المكافآت، تخصيص الموارد و تنمية 
 الموظفين و ابقدرات ابقيادةة بلرؤساء ابتنفيذةين .

 : مراقبة الأداءPerformance Monitoring 
ةرير إلى المقاةيس المستخدمة بتقييم ابفعابية ابترغيلية بلوظيفة ، الابتزام  و  المساهمة في نجاح الأعمال بهدف  
تحفيز الموظفين و تحدةد ما مدى كفاءة و فعابية وظيفة الموارد ابشررةة في تقديم الخدمات و ابقيام بالمهام 

 انونية و ابتنظيمية .ابرئيسية و الابتزام  بالمتطلشات ابق
 : الخطوات المتبعة لتطبيق حوكمة الموارد لبشرية 

تتمثل  الخطوات المتشعة بتطشيق حوكمة الموارد ابشررةة في  ثمانية خطوات تشدأ بتحدةد  المررف  و اختياره 
زهم    تليها لأسلوب قيادة  جيد ثم  حتمية  معرفته و اكترافه  لمهارات المرؤوسين و ما هي الأشياء ابتي تحف

مرحلة ضشط توقعات الحوكمة ابتي تختلف حسب ابعمل المطلوب في كل مستوى من المستويات الموجودة في 
المؤسسة تم مرحلة مراقشة ابتقدم من أجل اتخاذ الإجراءات ابتصحيحية  بتأتي مرحلة ابشدء  بحوكمة ابعاملين  و 

لين بنمر إلى  مرحلة  اتخاذ ابقرارات الإدارةة المهمة بعدها  مرحلة توفير ابتغذةة ابعكسية عن حوكمة ابعام
المتعلقة  بالموظفين بتختتم المراحل بابوصول إلى تحدةد مداخل بتطوةر الحوكمة مثل تفوةض ابسلطات و 

 (80، صفحة 2011)حافته.م.ع، .غيرها
I-3-3-  بحوكمة الشركات  نموذج حوكمة الموارد البشرية و علاقتها 

 HR Governance Model:(Saliba .C, 2014, pp. 18-22)نموذج حوكمة الموارد البشرية  
تدار و  ابتي ابكيفيةةعرف نموذج حوكمة الموارد ابشررةة على أنه ابنظام ابذي ةتم الاعتماد عليه بلتأكد من 

 الموارد إدارة كفاءة ةضمنالموجودة بالمنظمة  بلتخفيف من المخاطر المتعلقة بهم مما  ابشررةة الموارد تراقب بها
على ثلاثة ركائز  Saliba  (2014)ةقوم  ابنموذج ابذي اقترحه   حيث  ،خارجاتها جودة ضمان و ابشررةة

، الهيئات ابررعية بلحوكمة  (Areas for Governance)مجالات الحوكمة أساسية تتمثل في  
(Legitimate Governing Bodies)  و الأدوات المختارة بلحوكمة(Selected 

GoverningTools)  إذ أنه ةوجد ثلاثة مداخل  لحوكمة الموارد  (06)و ابتي هي موضحة في ابركل رقم
ابشررةة و هي قسم الموارد ابشررةة ، هيكل رأس المال ابشرري و فرةق ابقيادة و ةوجد أربعة جهات مسئوبة عن 
حوكمة الموارد ابشررةة بموجب ابقانون  أو عن طرةق ابتعيين  و هي مجلس الإدارة ،لجنة الموارد ابشررةة ، وظيفة 
ضمان الجودة و وظيفة تدقيق الموارد ابشررةة و هناك  أربعة أدوات لحوكمة الموارد ابشررةة تساعد في الحفاظ 
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قارةر تدقيق الموارد ابشررةة ، تقارةر ضمان الجودة و على نتائجها و هي تمارةن الابتزام بالحرص ابواجب ، ت
 تقارةر ابتقدم .

 (: نموذج حوكمة الموارد البشرية06الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 

 

Source: Saliba .C.(2014) .HR Governance the Real Gatekeeper,Colloquium on  Corporate Governance 

across Ethics, Culture & Citizenship (April 14 & 15, 2014), USEK, ,P18. 

 

 

 مجالات الحوكمة:Areas for Governance 
هي ابنقاط ابتي يمكن من خلالها ابدخول بعدم الابتزام و بابتالي تمثل مداخل المخاطر ابتي يمكن أن تهدد  

 هي :(07)المنظمة و تتمثل في ثلاثة مجالات رئيسية كما هو موضح في ابركل رقم 
 دارة  الموارد البشرية :أ/ إ
والممارسات ابتي تستخدمها   بصفتها المسؤوبة عن  وضع  ابسياسات ، إجراءات و نظم  الموارد ابشررةة 

و عن مراقشة ابتنفيذ و الابتزام ،و مسئول أةضا عن  تركيل فرةق  وظيفة الموارد ابشررةة لإدارة ابقوى ابعاملة
 الموارد ابشررةة.

 البشري وتكوينه  :ب/ هيكل رأس المال 
ةعكس  تعداد ابقوى ابعاملة و تنوع كفاءاتها و  مسؤول عن ضمان الحماةة بخصوص تعليم الموظفين وكفاءاتهم 

 و قدرتهم   على ابنمو و الحفاظ على مستويات أدائهم .
 ج/ فريق القيادة :

دة ابقرارات ،  مدى الابتزام ول عن وضع و  تقييم أسابيب ابقيادة  و نقاط  ابقوة وابضعف بلقادة ، جو مسؤ  
 .الحفاظ على صورة المنظمة  و تحقيق الأهداف المسطرة   ابتنظيمية ، بتطشيق ابقوانين  وابلوائح

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 حوكمة الموارد البشرية 

 

 

الأدوات المختارة 
 للحوكمة

3 2 1 

الهيئات الشرعية 
 للحوكمة

 مجالات الحوكمة 
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 (: مجالات حوكمة الموارد البشرية07الشكل رقم )

 
Source: Saliba .C.( 2014) .HR Governance the Real Gatekeeper,Colloquium on  Corporate Governance 

across Ethics, Culture & Citizenship (April 14 & 15, 2014), USEK, ,P19. 

 :  الهيئات الشرعية للحوكمةLegitimate Governing Bodies 
الجهات  المسؤوبة عن تنفيذ حوكمة الموارد ابشررةة في المنظمة بموجب ابقانون أو ابتعيين من قشل مجلس هي  

ن نطاق مسؤوبيتها بتأدةة المهام الموكلة إبيها بضمان فعابية ممارسات الموارد ابشررةة الإدارة و ابتي تعمل ضم
،حيث أنه ةتم تنفيذ هذه المهام إما بطرةقة استشاقية أو بطرةقة تفاعلية و ذبك حسب الجهة المسؤوبة عن 

بأسلوب استشاقي من ابتنفيذ إذ نجد أن  مجلس الإدارة ولجانه و قسم المراجعة ابداخلية مسؤول عن ابعمل 
خلال  ابتدخل عند وجود فجوة  في تطشيق  الأنظمة و ابسياسات المتفق عليها   بينما تعمل   لجنة الموارد 
ابشررةة ولجنة ضمان  الجودة المسؤوبة بأسلوب تفاعلي  من خلال   مراقشة ابتنفيذ ابسليم  بلأنظمة 

ف من أي خااطر محتملة قد تنرأ من الإجراءات  غير المناسشة وابسياسات  تمهيدا لاتخاذ ابقرار وبابتالي  ابتخفي
 ، و ابركل الموالي ةوضح الهيئات المسؤوبة عن تنفيذ حوكمة الموارد ابشررةة .
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 البشرية( : الهيئات المسؤولة عن تنفيذ حوكمة الموارد 08الشكل رقم )
 

 
Source: Saliba .C.(2014) .HR Governance the Real Gatekeeper,Colloquium on  Corporate Governance 

across Ethics, Culture & Citizenship (April 14 & 15, 2014), USEK, ,P21. 

 : الأدوات المختارة للحوكمة 
و هي الأدوات ابصالحة ابتي تساعد في الحفاظ على ابنتائج المحققة من تطشيق  حوكمة الموارد ابشررةة مثل   

ابتقارةر ابتي بحيث تساهم   تقارةر ضمان الجودة ، تقارةر ابتطوةر و مدونة الاحتراف المهني تقارةر ابتدقيق ،  
ةقدمها مراجعي رأس المال ابشرري ابداخلي أو الخارجي  إلى مجلس الإدارة في  المساعدة على تقييم ابوضع 

ئح والمعاةير المابية وابقانونية الحالي بلمنظمة من حيث ابتزامها لممارسات الموارد ابشررةة )ابسياسات وابلوا
وابتنظيمية ابرئيسية( و اتخاذ الإجراءات ابلازمة  و كذبك مراجعة الأعمال ابتي  قامت بها  إدارة الموارد ابشررةة 
أو أي كيان آخر مرارك في إدارة الأفراد داخل المنظمة و ابتي تساعد على إعطاء صورة  مفصلة  حول نقاط 

تج  عن   حوكمة الموارد ابشررةة و الحفاظ عليها و  ابتأكد من أن توصيات ابتدقيق ابتحسين المستمر ابنا
 .وضمان الجودة ةتم ابتعامل معها  وأن المنظمة تصحح مسارها
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 علاقة حوكمة الموارد البشرية  بحوكمة الشركات  
ا نفس الأهمية ابتي تعتبر حوكمة الموارد ابشررةة عنصر أساسي و مهم  في الحوكمة الجيدة بلرركات  و له

تكتسشها مثلا الحوكمة المابية أو حوكمة المخاطر و غيرها ففعابية  حوكمة ابرركات تتوقف  على مدى ابتطشيق 
ابسليم لحوكمة الموارد ابشررةة ، حيث أن كل من حوكمة ابرركات و حوكمة الموارد ابشررةة تقومان على نفس 

فعابة و الابتزام  ، ابرفافية و ابسلوك الأخلاقي بالإضافة إلى أنهما المشادئ مثل تلك ابتي تتعلق بابقيادة اب
ترتشطان من ابناحية الإستراتيجية و ذبك لأن ابتحسن في أداء الموظف ابناتج عن تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة 

ةقة سوف ةترجم و ةؤدي تلقائيا إلى تحسن الأداء ابتنظيمي ابذي تهدف حوكمة ابرركات إلى تحقيقه بطر 
أخلاقية  ففي جوهرها حوكمة  الموارد ابشررةة هي ابشعد ابرأسمالي ابشرري لإطار حوكمة ابرركات بالإضافة إلى 
أن حوكمة الموارد ابشررةة تسهل ابعملية والممارسات في تحدةد الأدوار والمسؤوبيات ، واتخاذ ابقرارات ومساءبة 

بفرق بينهما فيكمن في أن حوكمة ابرركات تحكم  سلوك الإدارة والموظفين بصالح أصحاب المصلحة ، أما  ا
المنظمة  كمواطن في حين أن حوكمة الموارد ابشررةة  تضمن جودة أن الأفراد  ةلتزمون بالمشادئ ابرئيسية 

 (SABPP, 2017, pp. 5-6)بلحوكمة مصحوبة بأفضل ممارسات الموارد ابشررةة .
لموارد ابشررةة هي منهجية أو أسلوب  منظم يخلق إطار رسمي  بتحقيق أهداف و إستراتيجية الموارد حوكمة ا

  بركل أخلاقي و  لجميع أصحاب المصلحة ابشررةة و ابتي تساهم  بركل مشاشر في تحقيق أهداف المنظمة 
ع ابتركيز  على ابقواعد ابتي تحكم من خلال  ابقيادة ابفعابة بوظيفة الموارد ابشررةة بطرةقة أخلاقية ومستدامة م

معاملة جميع الموظفين بعدابة و المكونات ابرئيسية بلكيان الاعتشاري المرار إبيه باسم الأفراد ، حيث  ترمل 
إدارة  خااطر الموارد ابشررةة،  ابرقابة ابداخلية ،إدارة إستراتيجية الموارد ابشررةة في المنظمة ، برامجها شفافية تامة ،

رساتها ونتائجها  من خلال أدوار ومسؤوبيات ومساءبة  محددة بوضوح سواء في نطاق المنظمة أو ، مما
 (Singh.A ; Shukla.T, 2017, p. 10).خارجها

 :ة علىفمن خلال ابتوفيق بين  ممارسات حوكمة ابشررةة ابفعابة و  ابتخطيط الاستراتيجي تكون  المنظمة قادر 
 ; أن تلبي   الاحتياجات ابتنظيمية وابترغيلية 
 ; توقع وإدارة خااطر الموارد ابشررةة 
 ; إدارة ابتكابيف المرتشطة بها وقياس قيمة هذه الاستثمارات 
 ;  أن  تطور ثقافة تنظيمية تعكس قيمها ابتنظيمية 
 ; أن  ترجع ابتواصل ابفعال وابتعاون بين جميع أصحاب المصلحة 
 الأداء ابعام. أن تحسن(The International Organization for Standardization, 2016, p. 1) 
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-IIالنظري لأداء العاملين الإطار 
II-1-  ماهية الأداء 

 في مجال ةعتبرالأداءمنالمفاهيم الهامة في تسيير المؤسسة و ابذي حظي باهتمام من طرف المفكرةن و المحللين
 الإدارة و ابتسيير باعتشاره ابدافع الأساسي بوجود المؤسسة 

II-1-1-  و المصطلحات ذات الصلة به  أبعاده ،مفهوم الأداء 
 مفهوم الأداء : 

المصطلحات ابتي ةصعب تحدةد تعرةف دقيق لها   و فيما ةلي  ةوجد ابعدةد من المعاني بلأداء فهو من  بين
 قت إبيه :بعض ابتعرةفات ابتي تطر 

و منها اشتقت ابلفته الانجليزي  Performare: ةعود أصل كملة الأداء إلى ابلغة ابلاتينية    / الأداء لغة1
Performance . و ابتي تعني انجاز ابعمل و تأدةته(Oxford university press, 2003, p. 318) 

ف الأداء على انه المخرجات أو الأهداف ابتي ةسعي ابنظام إلى تحقيقها " ، ةعر  / الأداء اصطلاحا :2
 ةتماشي هذا ابتعرةف مع أراء ابعدةد من ابشاحثين  

 .          أنه " الجمع  بين ابكفاءة وابفعابية بلوصول إلى مستوى الأداء على M. Gervais(1997) ةعرفه
"( Gervais.M, 1997, p. 15) 

: " على انه  ةتكون الأداء ابرامل بلمؤسسة من ثلاثة معاةير خاتلفة و في Donnadieu .G  (1999) ةعرفه
أهمية الهدف ،ا بقدرة على بلوغ الهدف ، ابطرةقة الاقتصادةة  :نفس ابوقت مكملة  بشعضها ابشعض  و هي 

 (Donnadieu .G, 1999, p. 231)بشلوغ الهدف." 
رضا  بين ابتوازن بتحقيق ، ابديمومة و الاستمرارةة على المؤسسة أنه " قدرة علىP.Druckerr(1998)عرفه 

الاستمرارةة بابنسشة بلمؤسسة من أهم الأهداف ابتي ترمز  و ابشقاء ابعمال."  حيث يمثل هدف و المساهمين
 و ابثروة خلق المردودةة و في لمستويات الأداء المقشوبة ابتي تنعكس فيركلخلال ا عليها و ةكون هذا  من

 (218-217، ابصفحات 2010)ابداوي.ش، ابقيمة.
وةعرف أةضا على أنه " انعكاس بكيفية استخدام المؤسسة بلموارد المادةة وابشررةة واستغلالها بابصورة ابتي 

 (Benhmed .R , 2009, p. 158)قادرة على تحقيق أهدافها."تجعلها 
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ةرتشط  الأداء بمفهومين رئيسين هما ابكفاءة و ابفعابية ، فابكفاءة تعني ابعلاقة بين الموارد المخصصة و ابنتائج 
 من كلا ا ةعتبر الأداء مفهوما ةعكسالمحققة في حين تتعلق  ابفعابية  بمستوى تحقيق الأهداف  و بهذ

 بتحقيقها . الموارد ابلازمة و الأهداف
 ةرمل أداء المؤسسة ابرامل ثلاثة مكونات هي :

 / أداء ابعاملين في جميع أقسام المؤسسة )ما يمتلكونه من معرفة ، مهارات ،خبرات و قيم ( 1
 بسياسات ابعامة بلمؤسسة ./ أداء الإدارات و الأقسام و ابوحدات ابتنظيمية في إطار ا2
 / أداء المؤسسة في إطار ابشيئة الخارجية .3

 : أبعاد الأداء 
 (Benhmed .R , 2009, p. 159)في : تتمثل و ابرامل الأداء تمثل بلأداء أبعاد ةوجد أربعة

 الاقتصادي :  / البعد1
ثقتهم  كسب و الموردةن و ابزبائن و المساهمين ؤسسة إلى إششاع  رغشاتهو الأداء ابذي تشحث من خلابه الم 

 .المابية بابقوائم و ةقاس بالاستعانة
  :للأداء التنظيمي / البعد2

أهدافها،حيث ةكون هناك  تحقيق بغية المجال ابتنظيمي في المؤسسة تعتمدها ابتي ابطرق يمثل الأداء ابتنظيمي
 الأداء مما تتيح على المطشقة وأثرها فعابية الإجراءات ابتنظيمية في عملية قياس معاةير ةعتمد عليها المسيرةن

 الملائم. ابوقت في ابتنظيمية بلمؤسسة فرصة إدراك ابصعوبات
  :للأداء الاجتماعي / البعد3

ت ابرضا ابوظيفي بدى ابعاملين بالمؤسسة في جميع المستويا تحقيقى مد إلى بلأداء ةرير الأداء الاجتماعي
 الجانب أهملت الاقتصادي و ابتنظيمية  فقد ةتأثر  الأداء ابكلي بلمؤسسة في حابة اهتمت  بالجانب

 مع الاقتصادةة ابفعابية تلازم بمدى ترتشط المؤسسة في ابشررةة حيث أن جودة ابتسيير لمواردها الاجتماعي
 .الاجتماعية ابفعابية

  :البيئي / البعد4
 تطوةرها . و تنميها بشيئة ابتي تنرط في و مدى اهتمامها و مساهمتها ابفعابة فيةتمثل في علاقة المؤسسة با 
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 (Hadjar.A, 2016, pp. 73-75):المصطلحات ذات العلاقة بالأداء  
 Efficienceالكفاءة :  –أ 

 Plauchet Vincentعملة حيث عرفها  ةرتشط مفهوم ابكفاءة بنتائج المؤسسة مقارنة بالموارد المست

على أنها " ابقدرة على ابعمل المطلوب  مكانيات قليلة  و بابتالي ةكون ابنراط ابكفء هو ابنراط (2006)
الأقل تكلفة " ، نستنتج من هذا ابتعرةف أن ابكفاءة تعني انجاز الأهداف المحددة ) المخرجات ( بأقل ابوسائل 

 وهر ابكفاءة ةتمثل في تعظيم ابناتج، و تدنية ابتكابيف.) المدخلات (  ، كما أن ج
 Efficacité الفعالية :  -ب

تحسب ابفعابية من خلال ابنسشة بين الأهداف أو الانجازات المحققة و الأهداف أو الانجازات المخطط لها   ، 
لق أن ابفعابية هي معيار حيث ةعتبر مصطلح ابفعابية  أداة من أدوات مراقشة ابتسيير في المؤسسة وهذا من منط

 ةعكس درجة تحقيق 
على أنها "ابقدرة على تحقيق ابنراط المرتقب،  plauchet Vincent (2006)الأهداف المسطرة ،  عرفها  
 وابوصول إلى ابنتائج المرتقشة" 

قيق الأهداف حيث  تتعلق ابفعابية  بدرجة بلوغ ابنتائج ) أي ابفرق بين ابنتائج المحققة وابنتائج المتوقعة ( و  تح
أنه كلما كانت ابنتائج المحققة )أي ما تم تحقيقه من أهداف( أقرب من ابنتائج المتوقعة) أي الأهداف 

 المسطرة(كلما كانت المؤسسة أكثر فعابية، وابعكس  صحيح .
 بد لا ابعكس، أو بيست كفئةجدا، فقد تكون المؤسسة ذات فعابية و  مهمة ابفعابية و ابكفاءة ابعلاقة بين 

 .بينهما توافق وجود عن ابشحث من
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 المصدر : من إعداد الباحثة

II-1-2- أنواع الأداء 
الأداء  و أهم هذه المعاةير  معيار مصدر الأداء  قياس بدراسة و الخاصة الحاجة معيار ةتم تقسيم الأداء حسب

 (Benhmed .R , 2009, pp. 159-163)بطشيعة  .،معيار ابرموبية، المعيار ابوظيفي ومعيار ا
 المصدر :  معيار / حسب1
 .خارجي أداء و داخلي إلى نوعين  أداء المؤسسة أداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا 
  :الأداءالداخلي –أ 
ما تملكه  من الموارد  ابضرورةة بسير نراطها من موارد ةنتج من تفاعل خاتلف الأنظمة ابفرعية في المؤسسة و   

مل الأداء الجزئي ابذي ةرمل الأداء ابشرري، الأداء ابتقني، ابية، موارد مادةة  ، فهو يمثل مجبررةة، موارد م
 الأداء المالي .

  :الخارجي الأداء  -ب
يئة الخارجية بلمؤسسة،بمعني أن المحيط ابتغيرات ابتي تحدث في المحيط الخارجي و ابش عن ابناتج الأداء هو و

،مثل زيادة مشيعات المؤسسة بسشب   إحداثهالخارجي هو ابذي ةنتج هذا الأداء و لا تسشب  المؤسسة في 
 خروج أحد المنافسين . 

 

  

 المصطلحات ذات العلاقة بالأداء:(09)الشكل رقم

 

 
 

   الفعالية    الكفاءة  

 

 الملائمة

  النتائج

 الأهداف   الوسائل
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 / حسب معيار الشمولية : 2
 ةنقسم الأداء حسب هذا المعيار  إلى أداء كلي وأداء جزئي 

 الأداء الكلي : –أ 
و تحقيقها كل ابعناصر المكونة بلمؤسسة و  إبيهاعن ابنتائج و الانجازات ابتي ساهمت في ابوصول  ةعبر 

الأنظمة ابتحتية و كل ابوظائف و الأنرطة ابفرعية دون انفراد أي جزء أو عنصر  ، و بدوره ةعبر الأبداء 
 .ابكلي بلمؤسسة عن قدرتها على تحقيق أهدافها الخاصة كالاستمرارةة و ابنمو

 الأداء الجزئي : -ب
ةقصد بالأداء الجزئي الأداء ابذي ةتحقق على مستوى الأنظمة ابتحتية و ابوظائف الأساسية بلمؤسسة  و 

 مدى قدرتها علي تدنية ابتكابيف ، حيث أن الأداء ابكلي ةتحقق بتحقيق مجموع الأداءات الجزئية.
 / حسب المعيار الوظيفي : 3

حسب ابوظائف المسندة إلى المؤسسة  مع ابتركيز على ابوظائف الأساسية في  ةنقسم الأداء في هذه الحابة
المؤسسة و  ابتي يمكن حصرها في ابوظائف   ابتابية: وظيفة المابية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة 

 ابتسوةق، وظيفة ابتموةن ، وظيفة ابشحث و ابتطوةر 
 أداء الوظيفة المالية : –أ 

داء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المابية بأقل ابتكابيف الممكنة و تحقيق ابتوازن المالي  و ةتمثل هذا الأ
 بناء هيكل مالي فعال يحقق  معدل مردودةة جيد وتكابيف منخفضة.

 أداء  وظيفة التسويق :  -ب 
ثل تحسين المشيعات و م .ةتحدد من خلال  قدرة وظيفة ابتسوةق على بلوغ أهدافها بأقل ابتكابيف الممكنة 

 تحقيق رضا ابعملاء .
 : أداء وظيفة الإنتاج -ج

ةير ةظهر هذا الأداء في قدرة المؤسسة على  إنتاج منتجات بجودة عابية وبتكابيف منخفضة و ابتحكم في بمعا
 .الجودة المطلوبة في المنتجات
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 أداء وظيفة الموارد البشرية : -د
لأنه عنصر متغير ةصعب تحدةد كفاءته و فعابيته ، بذبك ةعتمد قياسه على ةصعب تحدةد أداء المورد ابشررى 

مجموعة من المؤشرات مثل عائد الأفراد ، عدد الحوادث و الإجراءات ابتأدةشية و غيرها من المؤشرات ابتي تشقي 
 . ثرإلى  حد ما غير كافية بتقييم أداء ابعاملين بسشب ابعوامل ابنفسية مثل ابضغط و ابتو 

 أداء وظيفة التموين : -ه
ةظهر أداء هذه ابوظيفة في قدرتها على توفير المواد بجودة عابية و في احجال  المناسشة  و تحقيق استغلال جيد 

 لأماكن ابتخزةن.
 أداء وظيفة البحث و التطوير : -و

الاختراعات ، سرعة  ةظهر أداء هذه ابوظيفة في مدى قدرتها على توفير الجو الملائم بلاختراع والابتكار ، عدد
 ابتجدةد  مقارنة بالمنافسين.

 / حسب  معيار الطبيعة  : 4
 يمكن تصنيف الأداء حسب هذا المعيار  إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنوبوجي، أداء سياسي. 

 الأداء الاقتصادي: -أ 
يمة المضافة  مقابل  تقليل ابتكابيف  و ةتمثل في ابفوائض الاقتصادةة ابتي تحققها  المؤسسة مثل الأربح ، ابق 

 تدنية استخدام مواردها مثل ابعمل، المواد الأوبية.
 الأداء الاجتماعي: -ب 

ةتمثل  في تحقيق  الأهداف الاجتماعية ابتي ترسمها المؤسسة أثناء عملية ابتخطيط ابتي يجب أن ةتزامن تحقيقها  
 ةةمع تحقيق الأهداف الأخرى وخاصة منها الاقتصاد

 الأداء التكنولوجي: -ج
ةتمثل في تحقيق الأهداف ابتكنوبوجية ابتي ترسمها المؤسسة و ابتي  تكون  في أغلب الأحيان  أهدافا  

 إستراتيجية مثل ابسيطرة على مجال تكنوبوجي معين.
 الأداء السياسي: -د 
ن أن تعود  عليها بابنفع لأنها  ةتجسد الأداء ابسياسي بلمؤسسة   في  تحقيق أهدافها  ابسياسية و ابتي يمك 

 .تعتبر كوسائل بتحقيق أهدافها الأخرى
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II-1-3- العوامل المؤثرة في الأداء 
و ابتي اختلف المفكرةن في   (22-21، ابصفحات 2006)قدةد.ف، ةوجد ابكثير من  ابعوامل المؤثرة في أداء المؤسسة

وجد من ةصنفها إلي عوامل داخلية و عوامل خارجية بينما ةصنفها ابشعض الأخر إلي عوامل تصنيفها ، حيث ة
بأن  Thietart. A. Rخاضعة بتحكم المؤسسة و عوامل غير خاضعة بتحكم المؤسسة في حين ةرى اببروفسور
 ابعوامل الأساسية المؤثرة في الأداء هي: ابتحفيز، المهارات ، مستوى ابعمل والممارسات.

تكون ابعوامل ابداخلية المؤثرة على الأداء من ابعنصر ابشرري، الإدارة، ابتنظيم، طشيعة ابعمل، بيئة ابعمل، ت
ابعوامل ابفنية و تتمثل ابعوامل الخارجية المؤثرة على الأداء من ابشيئة ابسياسية،  ابشيئة ابقانونية، ابشيئة 

 الاقتصادةة، ابشيئة الاجتماعية.
 ة المؤثرة على الأداء :/ العوامل الداخلي1

تتمثل في خاتلف المتغيرات ابتي يمكن بلمسير ابتحكم فيها و ابناتجة عن تفاعل أنظمة المؤسسة  ابداخلية و 
 ابتي بدورها تؤثر على أداءها  ، و من بينها ما ةلي :

 الهيكل ابتنظيمي  ابذي يحدد ابسلطات  و المسؤوبيات و مراكز اتخاذ ابقرار . -
يرات ابتي تؤثر على استخدام الموارد ابشررةة مثل  أنظمة الاختيار و ابتعيين ، نظام الأجور خاتلف المتغ -

 و المكافآت و تقييم الأداء بالإضافة إلي سياسات ابتدرةب و ابتنمية .
 منتجات بين شكله،  ابتوافق و المنتج المستخدمة، نوعية ابتكنوبوجيا ابعوامل ابتقنية مثل  نوع -

 .الأسعار زبائنها ،  مستويات ترغشا و المؤسسة
 / العوامل الخارجية المؤثرة على الأداء : 2

تتمثل في مجموعة المتغيرات و ابقيود الخارجية عن نطاق  سيطرة  المؤسسة و لا تستطيع ابتحكم فيها  مما  
 أنرطةو قرارات المؤسسة ، و من بينها :  في يجعلها تؤثر  بركل غير مشاشر

و ابسياسات المنتهجة في مجال ابعلاقات ابدوبية ، و الأوضاع الأمنية و غيرها من ابسياسية  ابعوامل -
 ابعوامل ابتي تؤثر على نراط المؤسسة .

 معدلات ابتضخم، معدلات ابفائدة، الاقتصادةة ابتي ترمل المناخ ابعام بلاستثمار ،معدلات ابعوامل -
 ابشطابة.

 ،مستوى ابتعليم . الاستهلاكية لأنماطابسكانية،ا الاجتماعية مثل  ابتركيشة ابعوامل -
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الاتصالات  ،   وسائل تطوةر ابتطوةر و ابشحوث على الإنفاق ابتكنوبوجية مثل معدلات ابعوامل -
 .الحدةثة ابتقنيات

بابعاملين،  المؤسسة علاقة بتنظيم الخاصة ابقانونية  تتمثل في ابشيئة ابتررةعية و ابقوانين ابعوامل -
 .حقوق المستهلكين عن اعبابدف الخاصة ابقوانين

II-2-  ماهية أداء العاملين 
II-2-1  و أبعاده  مكوناته،تعريف أداء العاملين 

 تعريف أداء العاملين و مكوناته : 
ةعرف ةعتبر أداء ابعاملين ذبك ابعمل ابذي ةؤدةه ابعامل أو الموظف حسب واجشاته و المهام الموكلة إبيه و  

على أنه ابناتج عن وظيفة أو نراط معين خلال  Bernardin & Russell (2003)أداء ابعاملين حسب
على أنه المستوى ابذي  Simamora  ( 2004)و ةعرفه  (Pasaribu .F, 2014, p. 35)فترة زمنية معينة

نه  نتيجة على أ Melayu S.& Hasibuan.P  (2006)ةصل فيه الموظفون إلى متطلشات ابعمل و حسب
عمل أنجزه  ابفرد  خلال أداء المهام  الموكلة إبيه وابتي تستند إلى ابكفاءة  ، الخبرة ، الجدةة  و ابوقت ، و وفقا 

يمثل أداء ابعاملين  نتيجة ابعمل ابذي يمكن تحقيقه من قشل فرد  أو  S. Prawirosentono(2008)لـ  
ه ومسؤوبيته  من أجل تحقيق هدف المنظمة بركل قانوني مجموعة من الأفراد  في المنظمة   كل حسب  سلطت
، و هو (Pudawawan.B ; Sulistiyani. S, 2018, p. 67)و دون خاابفة ابلوائح ابتنظيمية وابسلوك  أخلاقي

أو منظمة و الخاصة بالهدف ابتفسير ابكمي وابنوعي بلأشياء و ابعناصر ابتي ةقدمها فرد، مجموعة من الأفراد،  
 (Kazan. H ;Gumus. S, 2013, p. 429).المتعلق بابعمل المنجز

ةتكون أداء ابعاملين  من الجودة ، ابكمية ، ابتوقيت المناسب ، ابفعابية من حيث ابتكلفة  و الحاجة إلى 
، حيث تعتمد جودة ابعمل على Bernardin & Russell (1998)الإشراف وابتأثير ابرخصي 

معاةير و إجراءات محددة و تتمثل كمية ابعمل في  عدد ابوظائف الموجودة بتحقيق أهداف معينة من 
خلال ابقيام بأنرطة مهنية محددة مع  سرعة الانتهاء منها في ابوقت المناسب  دون إهمال و تعطيل 

باستخدام الموارد بكفاءة  و الاعتماد على ميزانية فعابة ، الأعمال الأخرى و بمراعاة   فعابية ابتكلفة 
وةقصد  بالحاجة بلإشراف  بابقدرة على إتمام ابعمل دون إشراف دقيق وانضشاط و بركل أخلاقي أما   
ابقدرة على ابتأثير بين الأشخاص فهي  ابتعاون مع ابرؤساء وابزملاء  والمرؤوسين حتى ةتمكنون من    

 (Pasaribu .F, 2014, p. 35)ل جيد.تنظيم ابعمل برك
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 (Dunggio .T ; Rachman.A, 2017, p. 7)و تتمثل مؤشرات أداء ابعاملين في  :
 :تها  ومدي ملائمة  إجراءات ابعملو هي ابتوافق بين واجشات ابوظيفة   ومتطلشا  جودة ابعمل، 
 ،كمية ابعمل: و هي كمية و مقدار ابعمل المنجز ومستوى كفاءته 
 ،  ابدقة في ابعمل: تعني دقة  الموظف في أداء واجشاته و انجاز عمله  وفقا بلمهام الموكلة إبيه 
 ،ابتحكم في ابعمل:ةقصد به  اكتمال عمل الموظف و تنفيذ مهامه وفقا بوظيفته 
 لأخطاء في كل عمل ةقوم به الموظف  ، تقليل معدل الخطأ: و هو  ابتقليل من ا 
 ، تطوةر ابعلم وابتكنوبوجيا: و هي  ابتقدم ابتكنوبوجي ابذي سيدعم أي عمل سيتم إنجازه 
 . دقة ابعمل: و هي  دقة نتائج الموظف أثناء  أداء واجشاته وفقا بـوظيفته 

 (Kumar .R ; Lalatendu .P, 2016, pp. 3-5)أبعاد أداء العاملين : 
الأداء هو مفهوم متعدد المكونات و بكن يمكننا أن نميز بين  الجانب ابعملي و الجانب ابسلوكي  بلأداء 

(Borman&Motowidlo 1993 ؛Campbell et al 1993 ؛Roe1999 )  فيرير الجانب ،
قيام بأعمالهم  ، بينما ةرير الجانب ابعملي  إلى ابسلوكي إلى الأفعال  ابتي ةقوم بها الأفراد لإنجاز وظائفهم و اب

مع ابعلم أن الجانب ابعملي ةتأثر بعوامل مثل ابدافع   Campbell (1990)نتائج  ابسلوك  ابفرد في ابعمل 
 وابقدرات المعرفية من الجانب ابسلوكي.

 : (Task Performance)أداء المهمة  -1
كيات صريحة  في ابعمل تتضمن المسؤوبيات الأساسية  بلوظيفية ةتكون الأداء في شكل أداء بلمهام  من سلو 

ابتي ةتم تعيينها كجزء من ابوصف ابوظيفي ، و ةتطلب أداء المهمة  المزةد من المهارات و ابقدرات المعرفية  
بة )المعرفة أو المشادئ ابفنية  و ابتقنية المطلو  (task knowledge)وةتم تسهيله  من خلال المعرفة بالمهمة 

)تطشيق  (task skill)بضمان الأداء ابوظيفي وابقدرة على ابتعامل مع مهام متعددة( ، و  كفاءة المهمة 
)ابقدرات   (task habits)المعرفة ابفنية و ابتقنية  لإنجاز  المهام بنجاح دون إشراف كشير(،  وعادات المهام 

، و  عرف  Conway (1999)ق  الأداء(ابفطرةة بلاستجابة  بوظائف و مهام معينة ابتي تسهل أو تعي
Werner (1994)   أداء المهمة من خلال ربطه  بالمكافأة ابتنظيمية ابرسمية و اعتبره  "المهارة وابسلوك المثشت

ابذي ةؤثر على الإنتاج المشاشر بلسلع أو الخدمة  أو أي نوع من الأنرطة ابتي تقدم  ابدعم غير المشاشر 
سية بلمؤسسة"   إذا فان أداء المهمة هو ابقدرة على انجاز  المهام و ابقيام بابعمل بلعمليات  ابتقنية الأسا

بوجود الخبرة ابسابقة ، و ةعرف  أداء المهام أةضا  على أنه ابفعابية ابتي ةؤدي بها شاغلوا ابوظائف الأنرطة 
ء من عمليتها ابتكنوبوجية أو ابتي تساهم في انجاز عمليات  جوهرةة  في المنظمة إما مشاشرة من خلال تنفيذ جز 
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الإنتاج المشاشر بلسلع و الخدمات   أو بركل غير مشاشر من خلال تزوةدها بالمواد أو الخدمات المطلوبة 
Borman&Motowidlo ((1993.(Walter. C ; Stephan. J, 1997, pp. 99-100) 

 technical–administrative task)ابتقنية  -: أداء المهام الإدارةةةنقسم أداء المهمة  إلى قسمين

performance)  وأداء المهام ابقيادةة(leadership task performance) . 
 أداء المهام الإدارية التقنية : -1-1

المهارات   هو  الأداء ابوظيفي المتوقع ابذي ةرمل تخطيط وتنظيم و إدارة  ابعمل ابيومي من خلال ابقدرات  و
 ابتقنية و غيرها .

 أداء المهام  القيادية :  -1-2
ةكون من خلال تحدةد الأهداف الإستراتيجية ، احترام  معاةير الأداء ابلازمة ، تحفيز وتوجيه المرؤوسين لإنجاز 

 Tripathy؛  Borman&Brush (1993)المهام الموكلة إبيهم  من خلال ابترجيع والاعتراف. 

2014)). 

 : (Adaptive Performance)لأداء التكيفي ا  -2
Hesketh&Neal(1999 )هو  قدرة ابفرد على ابتأقلم وتقديم ابدعم المطلوب  برغل  وظيفة  معينة  

حيث  أن الموظف   بمجرد أن ةستطع تحسين عمله و إتقان  المهام الموكلة إبيه  فإنه يحاول تكييف عاداته و 
،  و ةتطلب (Pulakos et al2000؛ Huang et al2014)واره المهنية سلوكه  مع خاتلف  المتطلشات لأد

،   Baard)الأداء ابتكيفي ابفعال قدرة الموظف  على ابتعامل بكفاءة مع ظروف ابعمل المتغيرة  

Rench&Kozlowski2014)   ، مثل  ابتحولات ابتكنوبوجية ،  ابتغييرات في ابوظيفة الأساسية بلفرد
، Hollenbeck؛ Griffin ،Parker&Mason2010) بوظائف  الجدةدةابتطورات في خاتلف ا

LePine&Ilgen1996 ) بالإضافة بتعدةل ابسلوك ابرخصي في مثل هذه ابظروف المتغيرة بلعمل  ،
بنجاح مع عدد كشير من ابزملاء  والمرؤوسين   فابكفاءة ابوظيفية قد تساعد في أداء المهام   وبكن ابقدرة على 

 & Griffin, Neal)المشادرة  أمر مهم بلتأقلم و ابتحكم في  بيئات أعمال غير المؤكدة ابتكيف و روح 

Parker (2007. 
 : (Contextual Performance)الأداء السياقي  -3

ةرير إلى الأعمال  ابطوعية بلموظفين ابتي تعود بابنفع على  أرباب  ابعمل بركل غير 
بسلوك الاجتماعي الإيجابي ابذي ةظهره الأفراد في و  هو نوع من اBateman&Organ(1983)ملموس

و  (job description)بيئة  ابعمل  و ابذي  لم ةتم ابتطرق إبيه و ذكره  بركل صرةح في توصيف ابوظيفة 
ابسلوك ابذي   ةنجزه  عضو   ةنتمي إلى    بأنهMotowidlo(1986)ةقصد بابسلوك الايجابي حسب 
موعة أو منظمة ةتفاعل معها ابعضو أثناء ممارسة  و أداء  دوره ابتنظيمي   و  منظمة  ،  الموجه نحو فرد ، مج

أخيرا أن ةكون هذا ابسلوك قد  تم  بهدف أو بقصد ترجيع  ابفرد ،  المجموعة أو المنظمة  ، و بابتالي فان  
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وابتي ةطلق عليها  الأداء ابسياقي ةقوم  على أساس "ابرعور و وجهة ابنظر" ابتي ةتشناها الموظف حول زملائه 
(  حيث ةتمكن الموظفون من مراركة  teamspirit)روح ابفرةق أو الجماعة  Espirit-de-corpsاسم 

مما  Jaworski&Kohli (1993)قضاياهم ومراكلهم طواعية و بحرةة مع بعضهم ابشعض داخل المنظمة
 يمكن من تحقيق ابنجاح ابتنظيمي .

ثل ابتطوع بلعمل الإضافي ،  مساعدة احخرةن في حل المراكل  ابصعشة الأداء ابسياقي هو نوع من المواقف م
،  دعم الحماس في ابعمل ،  ابتعاون مع احخرةن في وقت الحاجة ، تقاسم الموارد والمعلومات المهمة ،  والابتزام 

؛ Coleman&Borman2000)بابقواعد وابلوائح المحددة ودعم ابقرارات ابتنظيمية من أجل تغيير أفضل 

Motowidlo&Schmit1999  ) حيث تساهم هذه ابسلوكيات في خلق ثقافة ومناخ ملائم و محفز
 في إضافيا ادور  بلمنظمة و  تساعد في تحقيق الإنتاجية ابفردةة وابفعابية ابتنظيمية إذا  فالأداء ابسياقي  بيس

ابعمليات  معالجة فيه تجري ابذي ةعتمدعلى ابظرف و الأساسية ابوظيفية مهام نطاق خارج ةكون إنما و طشيعته
 بيقدم ابدعم ابكامل بلمنظمة .

II-2-2- لجوانب المتداخلة في مفهومه و ا أداء العاملين على  العوامل المؤثرة 

 (Titin. D ;Azis .R, 2017, pp. 1-5)العوامل المؤثرة على  أداء العاملين : 
ابعوامل المؤثرة  على أداء ابعاملين الجيد و ابشقاء عليه و الحد من  مراكله و ابتي ةصعب  ةوجد ابعدةد من 

الاجتماعية إلا و لها  الاقتصادةة أو الحياة في ظاهرة توجد تحدةدها  بسشب تعددها و اختلافها إذ لا تكاد
، ابتعلم و ابتدرةب ، ابتحفيز ، تأثير بطرةقة مشاشرة أو غير مشاشرة عليه و من بين هذه ابعوامل   ابرفاهية 
، و من بين Martoyo (2002)أسلوب  ابقيادة ، ابثقافة ابتنظيمية  ، ابرضا ابوظيفي ، بيئة ابعمل و غيرها  

 هذه ابعوامل ما ةلي :
 الإشراف: و القيادة أسلوب-1
ظيمية  و نجاح المؤسسة  تعد ابقيادة أحد ابعوامل ابتي تؤثر على أداء الموظفين  و على تحقيق الأهداف ابتن 

، حيث أن ابقائد هو ابذي يحدد مسار المنظمة  فيما ةتعلق  دارة المرؤوسين  إذ Siagian  (2003)ككل  
حثهم  خلال ةرغب فيه  و هذا من ابذي به ابقدرة على ابتأثير على سلوكهم وتوجيههم بطرق خاتلفة و بالاتجاه

 ابعاملين الأفراد بدى ةوبد ة في علاقاتهم مع احخرةن و هذا ماعلى ابعمل بكل جدةة وأن ةكونوا أكثر فعابي
 .طاقاتهم  بكل ابعمل أداء نحو حماس و دافعيةه إشراف نطاق تحت

و من بين ابطرق ابتي ةستخدمها و ةتشعها ابقائد بلتأثير على المرؤوسين هي  استخدام سلطته  ابررعية ،  
ابعقوبات ، إعادة هيكلة المنظمة و ابتحفيز  وبابتالي  يمكن  مراركتهم في  تحدةد الأهداف ،  الخصومات و
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اعتشار ابقائد ناجحا و فعالا في اتخاذ ابقرارات  إذا استطاع إقناع الأفراد ابعاملين تحت نطاق إشرافه  بترك 
 .Teguh  (2001)مصالحهم ابرخصية من أجل نجاح المنظمة 

 تدريب و تطوير الموظف : 2-
كعنصر و تطوةر الموظف كعامل محفز به و  ؤثرة في  تحسين أداء الموظفين ةوجد عنصر تدرةبمن بين ابعوامل الم 

من عناصر تحسين ظروف و بيئة  ابعمل و كمسشب من مسششات ابرضا أو عدم ابرضا بدةه  و ابذي  تظهر 
 أثاره على مدى ابفعابية وابكفاءة  في تقديم الخدمة و  تنفيذ ابوظيفة على المدى ابطوةل.

 تحفيز الموظفين : 3-
ترجيعهم بلتصرف بطرةقة معينة   ةؤثر  تحفيز الموظفين على أدائهم في ابعمل و تحقيق أهدافه  من خلال

توجيههم نحو سلوك معين و كذبك  تلشية احتياجاتهم و  من بين ابعناصر ابتي تساعد على تحفيز الموظفين و 
 المصدر ابوحيد و كان إذا به دور كشير وخصوصا أن إلى ابدراسات من ابكثير نجد  الأجر حيث أشارت

أدائه لأنه سوف  تؤثر بركل سلبي على الأجر في الإششاع  بالإضافة إلى ذبك فان عدم  المساواة ابرئيسي في
 .الإنصاف ةرعر بعدم

 الوظيفي: بيئة العمل و الاستقرار 4-
ية بذبك لا بد أن تكون ملائمة  طاتهم ابيومتمثل بيئة ابعمل ذبك المكان ابذي ةقوم فيه الموظفون بتأدةة نرا

مستقرة  حتى ةستطيع ابعامل بابقيام بوظائفه بركل فعال و بابتالي تحسين أدائه تلقائيا ،  ترمل  بيئة ابعمل و 
بلموظفين أةضا علاقات ابعمل بين المرؤوسين وابرؤساء وكذبك ابشيئة المادةة حيث ةعمل الموظفون و هي 

ابنمو و ابترقية المتاحة أمام الموظف و استقراره ابوظيفي حيث كلما زاد تشات  تعكس مدى مقدار فرص
 نظر في فاعل عضو الموظف في وظيفته  كلما زادت دافعيته و ولائه و بابتالي ةتحسن أدائه لأنه ةرعر بأنه

 ابعمل.  في زملائه و الإدارة
ــــــــذي  Willين منهــــــــا تصــــــــنيف في حــــــــين ةوجــــــــد تصــــــــنيفات أخــــــــرى بلعوامــــــــل المــــــــؤثرة علــــــــى أداء ابعــــــــامل- اب

ـــــتعلم  عواملللللل داخليلللللةحـــــددها في  ـــــع ابعمـــــل ،  اب ـــــدرةب في موق ـــــتي تتكـــــون مـــــن  المعرفـــــة و المهـــــارات  كابت )اب
 عواملللللللل خارجيلللللللةبالإضـــــــافة إلى ابقـــــــدرات المتأصـــــــلة كابقـــــــدرات الجســـــــدةة ،  ابـــــــذكاء و ابـــــــذوق ابفـــــــني  ( و 

ـــــتي تتكـــــون مـــــن ا ـــــدورها إلى عوامـــــل ملموســـــة  )اب ـــــتي تنقســـــم ب ـــــة المادةـــــة( و اب ـــــذهني ، الأدوات و ابشيئ ـــــدعم اب ب
ــــــتي تتكــــــون مــــــن الحــــــوافز كابتعوةضــــــات المادةــــــة و ابسياســــــات ابداعمــــــة  و أنظمــــــة  عوامــــــل غــــــير ملموســــــة )اب
المنظمـــــــة مثــــــــل سياســـــــات و إجــــــــراءات ابعمـــــــل بالإضــــــــافة إلى توزةـــــــع أعشــــــــاء ابعمـــــــل و غيرهــــــــا مـــــــن ابقــــــــوانين 

ابـــــــذي  (10)و هـــــــذا مـــــــا ةوضـــــــحه ابرـــــــكل رقـــــــم  (227، صـــــــفحة 2001)ابدحلـــــــة.ف.ع.ر، المطشقـــــــة في ابـــــــداخل( 
،  وصـــــــنف  علـــــــى ابســـــــلمي ابعوامـــــــل المـــــــؤثرة في  Willةشـــــــين ابعوامـــــــل المـــــــؤثرة علـــــــى أداء ابعـــــــاملين حســـــــب 

ـــــث تضـــــم المجموعـــــة الأولي  ت مثـــــل ابقـــــدرا العواملللللل المتعلقلللللة بالفلللللرد نفسلللللهأداء ابعـــــاملين إلى  مجمـــــوعتين حي
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العوامللللللللل المتعلقللللللللة بالعمللللللللل والمهــــــــارات ،ابتركيــــــــب ابنفســــــــيوابتركيب الاجتمــــــــاعي و المجموعــــــــة ابثانيــــــــة تضــــــــم 
ــــــة مــــــع   ذاتلللللله ــــــات وطشيعــــــة ابعمــــــل ، ابتنظــــــيم الاجتمــــــاعي بلعمــــــل و المــــــوارد و الإمكانيــــــات المادة ــــــل  واجش مث

ــــــــادة ابســــــــائد في الم ــــــــى أســــــــلوب ابقي ــــــــير  هــــــــذه ابعوامــــــــل ةتوقــــــــف عل )ابســــــــلمى.ع، نظمــــــــة .الإشــــــــارة إلى  أن تأث
 (266، صفحة 2001

 Will( : العوامل المؤثرة على أداء العاملين حسب 10الشكل رقم ) 
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 ابعوامل المؤثرة على أداء ابعاملين 

 عوامل خارجية  عوامل داخلية 

/المعرفة 1
 و المهارات 

ابتدرةب -  
 تدرةب -
 مواقع في

 ابعمل
ابتعليم   -

و ابدراسة 
 ابرخصية

ابتوجيه   -
 و الإشراف

 

/القدرات 2
صلةالمتأ  
 ذكاء -
 عاطفة-
 صفات-

 جسدةة
 فني تعليم-
 حوافز-

 داخلية

/أنظمة 3
 المنظمة 

 سياسات-
 إجراءات،
 أهداف و

 .واضحة
 و قوانين -

 و أنظمة
 تصميم
 و ابعمل

 .ابوظائف
 توزةع -

 مناسب
 .بلعمل

تفوةض  -
 .سلطة

- 
سهوبةالات
صابوابتنسي

 ق

 

/الدعم 5
الذهني 
 مساعدات

 أدبة و
 عمل

 توثيق و

 /الأدوات 6

 حواسيب-
 برمجيات-
 أجهزة-

 اتصال
 آلات-

 

/البيئة 7
 المادية 

 الأثاث-
 أصوات-
 إضاءة-
درجة -

الحرارة في 
مكان 
 ابعمل

 ابتصميم-
 ابداخلي
 لمكان
 ابعمل

 /الحوافز 4

 تعوةضات -
 مادةة

 تغذةة -
 راجعة

 سياسات -
 داعمة

 ممتع عمل -
 به معنى و
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 الجوانب المتداخلة في مفهوم أداء العاملين : 
 :(36-35، ابصفحات 2014)مشارك.م;كامل.م، منها  ةوجد ابعدةد من الجوانب المتداخلة في الأداء 

 الجوانب المتعلقة بالعمل : -1
 واتج ابعمل و تتمثل في الإلمام بابعمل و ن

 الإلمام بالعمل : -1-1
هو من الأركان المهمة بلأداء و يمثل مدى معرفة الموظف بعمله و  فهمه بدوره و ابتوقعات المطلوبة منه و  

 ابتزامه بابطرةقة ابتي تحددها المنظمة .
 نواتج العمل : -1-2
لمعاةير ابكمية و ابنوعية و كل قيمة تمثل مستوى الانجازات ابتي يحققها ابفرد و مدى توافقها و تطابقها ب 

 مضافة يحققها في عمله.
 الجوانب المتعلقة بالسلوك: -2

 ترمل سلوك الموظف و ابسلوك الاجتماعي و فرص ابتقدم 
 سلوك العامل :-2-1
 و هو ابسلوك ابذي ةعبر عن ابتزام الموظف و محافظته على ممتلكات المنظمة و حرصه على نجاحها  

 جتماعي :السلوك الا-2-2
 ةرير إلى تعامل الموظف مع زملائه و مراركته في انجاز الأعمال و حل المراكل .

 الحالة النفسية للموظف :-2-3
قد ةكون الموظف في حابة نفسية معينة تسمح به بان ةكون متحمسا  بلعمل و قد ةكون في حابة لا تسمح 

 دائه .به بابتجاوب مع متطلشات ابعمل  وهذه لحالات تؤثر على أ
 فرص التقدم :-4 -2
 تكون من خلال اكتساب مهارات تسمح بلموظف بابتقدم و ابتحسين و هذا عن طرةق ابتدرةب مثلا . 

II-2-3- و إدارة الأداء  محددات أداء العامين 
 محددات أداء العاملين : 

 ةوجد تصنيفات خاتلفة لمحددات أداء ابعاملين  منها : 
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 التصنيف الأول :
)راوةة.م.ح، الجهدمحددات أداء ابعاملين  في ابكفاءة المهنية بلأداء ، ابدافعية ، إدراك ابدور والمكانة و تتمثل   

 : (202، صفحة 2001

 الكفاءة المهنية  للأداء : -1
نصب معين  والاستمرار فيه تمثل مجموع الإمكانيات ابتي تتوفر بدى ابفرد وةتفوق فيها بحيث تؤهله برغل م 

 و يمكن قياسها  من خلال ثلاثة مفاهيم هي:
 وهي الإمكانات الحابية بلفرد. :  أ. القدرات     
 وهي استخدام خاتلف ابقدرات في ابواقع ابعملي وابتطشيقي. المهارات :   ب.     
 وافر ابظروف المناسشة.وهي الإمكانات ابكامنة حابيا وابتي تظهر عند ت الاستعدادات :    ج.    

 الدافعية : -2
تعمل المنظمات بلحصول على أفراد  ةتمتعون بقدرات ومهارات عابية  و تعمل على تنمية هذه ابقدرات 
حتى  تستطيع أن تتأكد من أن أدائهم جيد  و بلحفاظ على هذا المستوى من الأداء لابد من تحفيز قوة 

نه حتى بو تساوى  الأفراد في ابقدرات والمهارات والخبرات ابلازمة ابعمل  وابتي ةرار إبيها عادة بابدافعية لأ
فإنه قد ةوجد بينهم تفاوت في مستوى الأداء و هذا بسشب تفاوتهم في درجة الاهتمام  لأداء عمل معين  

 فهي تعتبر ابقوة ابدافعية لأداء ابعمل. وابرغشة في أداء ابعمل الموكل إبيهم  
 :إدراك الدور والمكانة -3

 ثل الاتجاه ابذي ةعتقد ابفرد أنه من ابضروري توجيه جهوده في ابعمل من خلابه.يم
 الجهد : -4

 ابتي ابعقلية و الجسمانية ابدعم و ابتحفيز ابكافي و ابذي ةقابله ابطاقة على ابفرد حصول من ابناتج إلى ةرير 
 . لأداءابعمل دافعيته درجة هذا ماةعكس بمقدار جهده ابفرد ماةكثف مقدارشف مهمته لأداء ةشذلها ابفرد

 التصنيف الثاني :
ةعتمد هذا ابتصنيف إلى اعتشار أداء ابعاملين  مفهوم دةناميكي ةتحدد من خلال كل من ابعوامل ابفردةة 

 (Saoussany. A ; Asbayou. M, 2018, pp. 363-365)وابعوامل ابشيئية أو ابتنظيمية :
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 (: Les déterminants personnels de la performance)/ المحددات الشخصية لأداء العاملين 1

بين ثلاثة محددات رئيسية بلأداء على المستوى ابرخصي و هي  المعارف  Campbell (1990)يميز 
 les)، المعارف و ابكفاءات  الإجرائية (les connaissances déclaratives) ابصريحة 

connaissances et compétences procédurales)  و أخيرا ابتحفيز(la motivation) 
 المعرفة الصريحة : -1/1

ترمل معرفة الحقائق ، المشادئ  ، الأهداف و معرفة  ابنفس  حيث  من المفترض أن تكون  هذه المعارف 
ته ،اهتماماته ، تعليمه ، مناسشة بوظيفة ابفرد حتى تصشح هذه الخيرة متوافقة مع  قدراته ابرخصية ،شخصي

 تدرةشه وخبرته .
 :المعارف و الكفاءات الإجرائية   -1/2

و ، ترمل  المهارات المعرفية وابنفسية ، المهارات ابشدنية ، مهارات الإدارة ابذاتية  ومهارات ابتعامل مع احخرةن
ابعمل فالأشخاص توجد علاقة قوةة بين ابقدرة المعرفية وأداء  Frese & Sonnentag (2005)حسب

ابذةن بدةهم مهارات معرفية عابية ةقومون بأداء أفضل من الأشخاص ذوي المهارات المعرفية المنخفضة مما ةؤثر 
 إيجابيا على الأداء ابوظيفي.

 التحفيز :-1/3
قد تكون هناك  اختلافات فردةة في ابدافع بسشب الاختلافات في ابصفات و المهارات  ابتحفيزةة فابتحفيز 

 عكس على مستوى الجهد واستمرار  هذا الجهد.ةن
 Les déterminants organisationnels de la performance/المحددات التنظيمية لأداء العاملين:2

ترمل المحددات ابتنظيمية لأداء ابعاملين مجموعة من ابعوامل المتواجدة في مكان ابعمل و ابتي من شأنها   أن 
 دي و هي : تسهل أو تعيق  الأداء ابفر 

مثال جيد على ابفئة الأولى من ابعوامل ابتنظيمية   (Hackman&1976) Oldhamةعتبر  نموذج  -2/1
ابتي تؤثر على أداء ابعاملين خاصة تلك ابتي تسهل وترجع الأداء في ابعمل حيث ةفترض هذا ابنموذج  أن 

ام ، الاستقلال ابذاتي ، ابتغذةة المرتدة خصائص ابعمل )تنوع ابكفاءات، تعرةف و تحدةد  المهام ، أهمية المه
أو ابعكسية ( تؤثر على الحالات ابنفسية )الخبرة ، المسؤوبية عن نتائج ابعمل ، المعرفة بنتائج أنرطة ابعمل( 

 وابتي بدورها تؤثر على ابنتائج ابرخصية والمهنية بما في ذبك أداء ابعمل.
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ة ابتي تؤثر على أداء ابعاملين على ابعوامل ابتي نجدها   في نظرةة تركز ابفئة ابثانية من ابعوامل ابتنظيمي -2/2
حيث ةعتبر غموض ابدور وتضارب الأدوار من الأشياء ابتي تركل نوع من   Kahn et al(1964)ابدور 

ابضغوطات ابتي تؤثر بركل مشاشر على أداء ابعمل  بالإضافة إلى ابقيود ابتنظيمية مثل نقص المعلومات 
 مراكل احلات وابلوازم و غيرها . ابضرورةة ،

فانه فيما ةتعلق بالمحددات ابتنظيمية لأداء ابعاملين نجد   Sonnentag& Frese(2005)و بكن حسب 
أن  عوامل تحسين الأداء) مثل  ابتحكم في ابعمل ، والمهام ذات معنى( تلعب دور  أكثر أهمية من  ابعوامل 

دل على أن الافتقار إلى الخصائص الإيجابية في مكان  ابعمل مثل ابتي تركل نوع من ابضغوطات و هذا ما ة
 ابتحكم في ابعمل ةركل  تهدةد على الأداء أكثر من وجود ضغوط معينة .

 إدارة الأداء : 
تمثل  إدارة الأداء مجموعة من الأنرطة ابتي تعمل على تخطيط ، تنظيم ، توجيه و مراقشة أو قياس الأداء ابفردي 

لاعتماد على معاةير و مقاةيس واضحة  تحدد مستوياته و مدى ابنجاح أو ابفرل  في تحقيق و الجماعي با
،تتضمن إدارة الأداء ثلاثة مراحل أساسية تتمثل الأولي في (4، صفحة 2001)إي شوارتز.أ، رسابة المنظمة

نية في مرحلة ابتواصل ابدائم بين المررف و الموظف مرحلة تحدةد الأداء المطلوب )تخطيط الأداء( و ابثا
بلحفاظ على الأداء في المسار المسطر به )تنفيذ و توجيه الأداء( بينما تمثل المرحلة ابثابثة في مرحلة تقييم الأداء 

 (473، صفحة 2015)بومزاةد .إ، ابفعلي أو المحقق عن طرةق مقارنته بالأداء المطلوب.
إن عملية إدارة الأداء هي عملية تواصل مستمرة بين الموظف و المررف تضمن تأكد المررف  من أن الجهود 
ابتي ةشذلها الموظف تحقق الأهداف المرجوة و تهدف بلوصول إلى فهم الأعمال ابتي يجب انجازها من طرف 

مساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة ،طرةقة تقييم ة الموظف  مثل تلك المتعلقة بواجشات ابعمل الأساسية، كيفي
، مما ةدل على أن إدارة الأداء تنفذ مع الموظف انطلاقا من أنها (222، صفحة 2010)ابداوي.ش، الأداء  و غيرها 

و أنها بيست وسيلة  (7، صفحة 2008) أةه كرامز.ج، تعود بابفائدة عليه و على المررف و المؤسسة على حد ابسواء
تهدةد من أجل ابوصول إلى إنتاجية أعلى و إنما هي أداة بتحقيق مستويات أفضل في أداء كل من الموظفين ، 

 (6، صفحة 2008)باكل.ر، الأقسام ابتنظيمية ،المدراء و  المؤسسة .
إدارة الأداء على أنها استثمار مستقشلي يمكن بلمدراء بعده ابقيام بترك الموظفين ( 2008)روبرت باكال  ةعرف

ةنجزون أعمالهم لأنهم على دراةة بما ةتوقعونه منهم و ةستطعون اتخاذ ابقرارات بأنفسهم بالإضافة لمعرفتهم 
 (2، صفحة 2008)باكل.ر، مستوى الأداء المطلوب و توقيت الحاجة بتدخل المررف .
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تهدف إدارة الأداء إلى تحقيق ثلاثة أهداف تتمثل في أهداف إستراتيجية ،أهداف إدارةة و أهداف تنموةة إذ 
أنه من خلال الأهداف الإستراتيجية تعمل إدارة الأداء على ربط أداء ابعاملين بالأهداف الإستراتيجية 

دةد خصائص ابعاملين ابذةن ةستطعون تنفيذ الاستراتيجيات بينما توفر إدارة الأداء في بلمنظمة  بواسطة تح
مرحلة ابتقييم المعلومات ابكافية ابتي تساعد في اتخاذ ابقرارات الإدارةة ابلازمة بتحسين الأداء ابوظيفي في حين 

ستويات أدائهم و ابوقوف على نقاط تتمثل الأهداف ابتنموةة لإدارة الأداء في تنمية مهارات ابعاملين برفع م
 (474، صفحة 2015)بومزاةد .إ، ابقوة و ابضعف في الأداء ابوظيفي لمعالجتها .

توفر إدارة الأداء ابفعابة المعلومات بلمنظمة لاتخاذ ابقرارات الإدارةة مثل تلك المتعلقة بابترقيات ، الحوافز و 
و تعتبر كوسيلة تنسيق بلعمل بتحقيق أهداف الموظف و المنظمة بالإضافة بكونها أداة تساعد في  ابتدرةب

ابتعرف على ابعراقيل ابتي تكشح فعابية المنظمة  و منع حدوث تكرارها   من خلال ابقيام بتوثيق هده المراكل 
تمر عملية إدارة الأداء بثلاثة مراحل ، (475، صفحة 2015)بومزاةد .إ، و ابعراقيل و بواسطة ابتغذةة ابعكسية 

 (26، صفحة 1999)على.أ، أساسية تتمثل في :
 : تخطيط الأداء 

ول يمثل تخطيط الأداء ابعنصر الأول المكون لإدارة الأداء ابذي ةتم من خلابه المدةر و الموظف بالاتفاق ح
تحدةد الأهداف بما ةتوافق مع الأهداف ابعامة بلمنظمة و كذبك  ابتخطيط بلأعمال ابتي سيؤدةها الموظف 
خلال فترة  زمنية مستقشلية قد تكون سنة )تحدةد الأداء المطلوب( و تحدةد طرةقة  تقييم هذه الأعمال )طرةقة 

 تقييم الأداء ابفعلي أو المنجز( .  
 داء :التواصل الدائم بشأن الأ 

ةقصد به عملية  توجيه و مراقشة أداء ابعاملين  من قشل المررف لمنع  و تجنب حدوث المراكل و تسهيل 
ابتعامل معها في حابة ما إذا كانت موجودة عن طرةق اتخاذه  بقرارات مناسشة و سرةعة بناءا على معلومات 

مسؤوبيات ابعمل و تحدةد ما إذا   صحيحة  و ذبك من خلال قيام هذا الأخير بتعقب سير الأمور بخصوص
كان الموظف ةسير في الاتجاه ابصحيح  وفقا  لمقاةيس الأداء و مساعدته على تأدةة مهامه بلوصول إلى تحقيق 

 أهدافه و أهداف المنظمة .
 : تقييم الأداء 

هم و تحدةد ةقصد به قياس الأداء ابفعلي أو المنجز من قشل الموظفين  بلتأكد من تحقق الأداء المطلوب من
ابفجوات و ما يمكن عمله في المستقشل بتحسين الأداء  و هذا ما سيتم ابتطرق إبيه في المطلب ابثاني و يجدر 
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الإشارة إبىأنهناكفرقشينتقييمالأداء إدارةالأداء حيث أن تقييمالأداءهو جزء و خطوة من خطوات إدارة الأداء ابتي 
 يم بنظام إدارة الأداء .تقدم لها معلومات تساعدها في ابشناء ابسل

 : التغذية العكسية 
تتمثل في إةصال المعلومات المحصل عليها من عملية تقييم الأداء بلعاملين بمعني إخشارهم عن نتائج أعمالهم 
سلشية كانت أو ايجابية عن طرةق جلسات تقييم الأداء و ذبك بهدف تعدةل سلوكهم بما ةتوافق مع مقاةيس 

 مة .الأداء و أهداف المنظ

II-3- مدخل تقييم أداء العاملين 
II-3-1-  و مراحله أهميته  ،تقييم أداء العاملين 

 تعريف تقييم أداء العاملين  
تعتبر عملية ابتقييم ابرسمي بلموظفين ظاهرة موجود منذ قرون  فنجد أنه  في ابقرن ابثابث الميلادي كانت 

بابصين تعتمد على موظف مسترار  ةقوم  (Wei Dynasty)مجموعة الإمبراطورات الموجودة في  سلابة وي 
من  (Robert Owen)بتقييم أداء أفراد ابعائلة ابرسميين و في أوائل ابقرن ابتاسع عرر  قام روبرت أوةن 

اسكتلندا بتعليق أبوان خاتلفة من كتل خرشية  على معمل  ابقطن الخاص به حيث ةرير كل بون إلى  درجة  
بلممتاز ، الأصفر بلجيد ، والأزرق بلمتوسط ، والأسود بلضعيف( و وجد أن هذه  معينة من ابسلوك )أبيض 

بتقييم  (Lewis Cass)قام الجنرال بوةس كاس   1813ابطرةقة  ساهمت  في تحسين سلوك ابعمال وفي عام 
اضح كيف كل عنصر من أفراد  مجموعته و تقديم هذا ابتقييم إلى الإدارة و  على ابرغم من أنه لم ةكن من ابو 

قام بابتقييم إلا أنه و في أوائل ابقرن ابعررةن  تم استخدام تقييم الأداء بركل رئيسي في الجيش والمنظمات 
 Devries et al (1981.)(Nzuve.S ; Monica.N, 2012, pp. 1-2)الحكومية . 

م أداء عمل الموظفين خلال فترة زمنية معينة و هو  تقييم الأداء بأنه وسيلة بتقييNzuve((2007ةعرف 
و قد حدد    Armstrong(1999)ابتصنيف ابرسمي بلأفراد من قشل المدةر  في المراجعة ابسنوةة 

Cole(1996 )  نوعين من ابتقييم  هما ابتقييم ابرسمي و ابتقييم غير رسمي حيث يمثل  ابتقييم ابرسمي ذبك
موظفين بطرةقة أكثر تنظيما وعقلانية على عكس ابتقييم غير ابرسمي  ابذي  هو ابتقييم المنهجي والمخطط بل

تقييم أداء ةقوم به المدةر  في سياق ابعمل ابعادي   وهو ذو طشيعة مؤقتة و هو محدد من خلال المراعر 
 )Desslerابشدةهية كدبيل واقعي على ابنتائج  و ناتج عن ابعلاقة ابيومية بين المدةر والموظف ، و حسب  

فإن   تقييم أداء ابعاملين هو كل إجراء نقوم من خلابه   بوضع معاةير بلعمل تم نقوم بمقارنة الأداء  2008)
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ابفعلي بلموظف بهذه  المعاةير الموضوعة بفترة زمنية محددة  مع  توفير ابتغذةة المرتدة بهدف تصحيح الانحرافات 
عزةز الأداء المميز فهو جوهر   نراط  إدارة الموارد ابشررةة  فتقييم و كوسيلة بلتحفيز وإزابة ابعجز في الأداء وت

الأداء يجعل  الأفراد ةتعلمون ويحققون المزةد عندما يحصلون على ردود فعل كافية حول كيفية أدائهم و تصشح 
 (Nzuve.S ; Monica.N, 2012, pp. 2-4)لهم أهداف واضحة  و قابلة بلقياس يمكن تحقيقها .

تقييم انجازات الأفراد و مساهماتهم و مراركاتهم  إلى ةهدف و ةعرف تقييم أداء ابعاملين على أنه  الإجراءابذي
مدى هذه  على بلحكم موضوعية من خلال وضع  وسيلةفي تحقيق الأهداف و نجاح ابعمليات الإدارةة 

 على بالإضافة إلى الحكم إبيهم وبطرةقة موضوعية توكل ابتي عمالالأ الانجازات و المساهمات و المراركات في
 (45، صفحة 2013)ابررةف.ر، ابعمل. أداء في م في أسلوبه سلوكهم في ابعملو  مدى ابتحسن

، كفاءاته  تقييم أداء ابعاملين على  أنه  فحص أعمال الموظف  وأنرطته Findikci((2003في حين ةعرف 
بينما ةعرف و نقاط قوته و ضعفه  و كل ما ةتعلق به في ابعمل  مهما كان ابدور ابذي ةلعشه  في المنظمة ، 

بأنه أداة خاططة تدمج نجاح ابفرد في مهمة  Kaplan R. & Norton. D(2001) تقييم الأداء حسب 
 .Kazan)وتقييم مساهماته  في نجاح المنظمةمعينة ، مواقفه وسلوكياته في ابعمل ، ظروفه وخصائصه الأخلاقية  

H ;Gumus. S, 2013, pp. 430-431)   و ةكون تقييم الأداء بهدف زيادة تحفيز الموظفين ،توفير ابتغذةة ،
تنظيمية  من خلال  المرتدة في  ابوقت المناسب بلاستفادة ابسرةعة من الملاحظات المسجلة وتحقيق ابعدابة اب

توفير فرص متساوةة ودعم الموظفين ومساعدتهم على تحسين أنفسهم ،كماةعرف أةضا على أنه محاوبةبتحيل 
أداءابفردبكل ما ةتعلق به من صفاتنفسية وبدنية ، مهارات فنية و فكرةة من أجل تحدةدنقاط  قوته وضعفه 

 بضمان فعابيةالمنظمة .
بطرةقة عادبة حتى نتمكن من مكافأتهم حسب  ابعاملين جهود تقدةر ةتم  بموجشهاابتي ابعملية هو الأداء تقييم

بالاعتماد على معاةير ةتم من خلالها مقارنةأدائهم ابفعلي بالأداء المخطط  و بتحدةد  ما ةقدمون و ماةعملون
 تقويم و الأداء تقييم بين ، و ابفرق (191، صفحة 1991، )ابزغبي.فإبيهم مدى كفاءتهم في انجاز الأعمالالموكلة

 في رقمية لأداءالموظف من خلال مقارنةأدائه ابفعلي قيمة إعطاء تعني الأداء تقييم الأداء ةكمن في أن عملية
أما  فترة زمنية معينة معالأداءالمتوقع منه في نفس ابفترة بالاعتماد على معاةير محددة مسشقا من قشل المؤسسة ،

مستويات  من خلال تحسين ابتحسين و ابتطور  الإداري عمليات شاملة تتضمن الأداءفهي عملية عملية تقويم
 (21، صفحة 2010)حامد.ن، الإدارةة . تضعف ابفاعلية المعيقات ابتنظيميةابتي الأداء وابتغلب على
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 (88، صفحة 2005)نجيب.م، أهمية تقييم أداء العاملين: 
تظهر أهمية تقييم أداء ابعاملين من خلال الأهداف المرجوة من وراءه وابتي ةسعي ابقائمون على هذه ابعملية 

 إلى تحقيقها و منها :
اسب مع مساعدة المدراء على اتخاذ قرارات ابترقية  إلى مناصب أعلى و نقل ابعاملين إلى وظائف تتن -

قدرات و كفاءات  كل واحد منهم و تتوافق مع قابليته بلأداء  و بابتالي وضع كل فرد في ابوظيفة ابتي 
تناسشه حيث أن تقييم الأداء ةوضح  كفاءات و مهارات الموظفين و ةقف على نقاط قوتهم بتستغلها  

 ابتدرةشية و الحاجات افالمؤسسة   ونقاط  ضعفهم بتعمل  على تداركها  و بابتالي يمكن من  اكتر
 فعال. بركل تطوةره و الأداء ابلازمة  بلعمل على تحسن ابتطوةر و أنواع و برامج ابتدرةب تحدةد

الأجور بلموظفين كل  و ابرواتب في المناسشة و تحدةدابتعدةلات لمابية المساهمة في  اقتراح المكافآتا -
لة إبيه  و هذا  بكل شفافية و  بطرةقة عادبة  و حسب مجهوداته المشذوبة و طرةقة أداءه بلأعمال الموك

بابتالي وضع نظام عادل بلمرتشات و الأجور حيث أن تقييم الأداء ةكون بمثابة ابقاعدة الأساسية ابتي 
حسب  ةتخذ المدراء مثل هذه ابقرارات على أساسها فيمكنزيادة ابرواتب أوإنقاصهاو وضع حوافز

 وظف .طرف الم من المشذول ابفعلي الجهد
تحدةد مدى فعابية المررفين بخصوص مساهمتهم في تطوةر و تنمية الموظفين ابذةن ةعملون تحت نطاق  -

إشرافهم و مدى نجاحهم في انتهاج أسلوب و نمط قيادة معين حيث أن تقييم الأداء ةساعد في 
 الحصول على المعلومات ابكافية ابتي تخص واقع و أوضاع ابعاملين.

كشير فعلى أساس المعلومات المحصل عليها  المواردابشررةة بركل ابعاملين في تخطيطةساهم تقييم أداء  -
مثل  ابتنظيمية ابسياسات و يمكن لإدارة الموارد ابشررةة أن تحددالاحتياجات المستقشلية بلمنظمة

 ابتطوةر و غيرها من ابسياسات حسب ما ةتطلشه ابوضع ابقائم. و بررةة، ابتدرةب موارد استقطاب
الحكم على ابسياسات  المنتهجة في مجال إدارة المواد ابشررةة فهو  في بر تقييم الأداء معيار مقشولاةعت -

ةساعد في تحدةد  مدىفعابيتها و نجاحها و ةوضح ابرؤةة بخصوص  المراكل و المعوقات الموجودة في 
كذبك  و ابسياسات و ابلوائح في ابضعف و الخلل ابعليا  بمكامن فرصة معرفة الإدارة ابعمل  و ةوفر

الأجهزة و المعدات حتى تستطيع  ابنقائص الموجودة في ابعمل ومعرفة في اببرامج و الإجراءات المطشقة
 و ابتغيرات ابلازمة بضمان كفاءة و فعابية  عابية في أداءابعاملين. المؤسسة إجراء ابتحسينات
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 .مراحل تقييم أداء العاملين 
داء ابعاملين على وضع خطة واضحة تتكون من مراحل و خطوات متسلسلة ةعمل ابقائمون  بعملية تقييم أ

، ابصفحات 2011)حسونة.ف، :من أجل تحقيق الأهداف المرجوة من وراء ابقيام بهذه ابعملية المهمة و هي كابتالي

150-151) 

 :الأداء المتوقع تحديد -1
 احل تقييم أداء ابعاملين و تكون من خلال وضع جوانب الأداء و توقعاته ابتي تحققتعتبر أول مرحلة من مر 

المؤسسة بحيث تكون هذه ابتوقعات هي المعاةير الموضوعة  ابتي ةتم على أساسها الحكم على الأداء  أهداف
ابعمال  و سةالمؤس بين ابفعلي و تحدةد الانحرافات ،  توضع هذه ابتوقعات و المعاةير  من خلال الاتفاق

تحقيقها و طرةقة ابقياس ابتي يجب اعتمادها و  ةنشغي ابتي ابواجب تنفيذها بالإضافة إلى ابنتائج بخصوص المهام
 عن الموظف بلابتعاد بتقييم ةقوم أن يجب ابذي المناسب ابرخص ابفترة ابزمنية لإجراء ابتقييم و تحدةد

 هذه ابعملية . في ثرؤ ت قد ابتي ابرخصية الجوانب
  :الأداء في التقدم مراقبة مرحلة -2

ةتم في هذه المرحلة ابتي تلي مرحلة تحدةد الأداء المتوقع أو المستهدف  بمراقشة طرةقة تأدةة الأفراد ابعاملون 
بلمهام  الموكلة إبيهم و انجاز أعمالهم بهدف  تكوةن قاعدة بيانات  و الحصول على المعلومات ابكافية 

 و الأداء تحدث  في قد ابتي بلأداء ابفعلي  بلعاملين  و معرفة الانحرافات موضوعي و دقيق تقييم بلوصول إلى
 معالجتها. محاوبة

 الأداء: تقييم -3
ةتم تقييم الأداء في هذه المرحلة  بلتأكد من تحقيق الأداء المستهدف و هذا من خلال مقارنة الأداء ابفعلي 

ع المحدد في المرحلة الأولي و إصدار الحكم ابنهائي على الأداء ابفعلي المستخلص من المرحلة ابثانية بالأداء المتوق
بلعاملين بالإضافة إلى تحدةد الانحرافات ، فإذا كانت مستويات  الأداء ابفعلي أقل من مستويات الأداء المتوقع 

ا ، و بكن فهذا ةرير إلى أن الأداء ابفعلي ضعيف مع تسجيل انحرافات سلشية لابد من معالجتها و تصحيحه
في حين بو سجلنا مستويات أداء فعلي أعلى من الأداء المتوقع فهذا ةرير إلى أن الأداء ابفعلي جيد مع 
تسجيل انحرافات ايجابية تدل على وجود إمكانات غير مستغلة لابد من ابعمل على وضعها في الحيز المناسب 

 لها   . 
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 العكسية : التغذية -4
بلعامين عن نتائجأعمالهم بهدف ابتعرف على مستوى أدائهم و الإطلاع على هي مرحلة الإعلان ابصرةح 

الأداء ، تكون  تقييم جلسات جودة ابعمل ابذي ةقدمونه مقابل ما كان متوقع منهم و ةكون هذا من خلال
بلعاملين   دافعا المؤسسة  حيث تركل أهداف مع ةتماشى بما ابوظيفي ابسلوك ابتغذةة ابعكسية بهدف تعدةل

 و ابترقية مثل خاتلفةميادةن  في ابقرارات و اتخاذ بتحدةد المكافآت  المابية أدائهم و هي تمثل الأساس بتطوةر
 ابتكوةن و غيرها .

 القرارات الإدارية و وضع خطط الأداء : اتخاذ -5
اء و المعلومات ةتم في هذه المرحلة اتخاذ بعض ابقرارات الإدارةة الخاصة بابعمال بناءا على نتائج تقييم الأد

يمكن  أو  حسب قدرات و مهارات كل موظف  ابعمال قلن أو المتحصل عليها حيث يمكن بلإدارة  ترقية
تنظيمية و  سياسات الأداء و وضع خطط تدرةب وتنمية قدرات ابشعض الأخر و هذا من خلال وضع

 إجراءات بلعمل على تطوةر و تحسين  الأداء.

II-3-2- و طرق قياسه  ملية تقييم أداء العاملينالعوامل المؤثرة في ع . 
 العوامل المؤثرة في عملية تقييم الأداء:  

تقوم عملية  تقييمأداءابعاملين على مجموعة من المشادئ الأساسية ابتي تضمن فعابية هذه ابعملية و نجاحها ،  
بكل المعلومات الخاصة بهذا  حيث لابد من مراعاة أن ةكون ابتقييم علني و أن ةكون ابعامل على دراةة  كافية 

و ابطرق المستخدمة  بالإضافة إلى ابتوقيت و ابرخص ابقائم أو  الإجراء خاصة تلك المتعلقة بالمقاةيس
المسئول عن ابتقييم ، ثم لابد من  ابتأكد  أن ابتقييم سوف ةرمل المسائل  و الجوانب المتعلقة بابعمل و بيس 

ابضروري إبلاغ ابعامل بكل المعلومات المتوصل إبيها بعد ابقيام بعملية المواقف ابعرضية مع ابعلم  أنه من 
ابتقييم و تحدةد الانحرافات حتى ةتسنى به تحدةد الجوانب ابتي هي بحاجة إلى ابتحسين و ابتطوةر ، و الحرص  

د و عادل خاصة أن ةكون ابتقييم  دون محاباة و محسوبية بمعنى أن  ةكون ابقائم على  عملية ابتقييم  محاةعلى 
 (239)ابطائي .ي;عشدالحسين.م، صفحة إذا كانت به علاقة  مشاشرة مع الأفراد المراد تقييمهم.

إن  عدم احترم المشادئ المذكورة سابقا ةؤثر على عملية ابتقييم و نجاحها مما ةؤدى إلى ظهور بعض المراكل 
لمعيقات ابتي تختلف باختلاف ابتنظيمات الموجودة  و بابتالي  ةصشح تقييم ابعاملين بسشب وجود مجموعة من  ا

سششا من أسشاب ظهور ابصراعات  و ابنزاعات في المؤسسة  مما ةؤثر سلشا على أداء ابعاملين و بعل أهم هذه 
بفترة زمنية ما  حيث أن المراكل  نجد تأثر المدةر بالمرؤوس و أخذ انطشاع معين اتجاهه مشني على مواقف معينة 

هذا الانطشاع لا ةعكس واقع ابفرد و مستواه الحقيقي مما ةؤثر على مصداقية عملية ابتقييم  ، وقد نجد أن 
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بعض المدراء ةتساهلون في تقييم أداء ابعمال في حين نجد ابشعض الأخر ةتردد في ابتقييم  مما ةؤدي إلى منح 
بزيادة أو بابنقصان ، و ةقوم مدراء آخرةن  عطاء تقدةرات متوسطة ابعمال تقدةرات لا ةستحقونها سواء با

، صفحة 2002)عشد ابشاقي.ص.د، بكل ابعمال بسشب عدم قدرتهم على تحدةد ابفروق الحقيقية الموجودة بين ابعمال.
282) 

ا تعارض أهدف المؤسسة مع أهداف ابعاملين  تظهر المراكل المذكورة سابقا بسشب وجود بعض المعيقات منه
و عدم وضوح الأهداف المراد تحقيقها من عملية تقييم أداء ابعاملين بسشب قلة اهتمام الإدارة ابعليا و اعتشار 
عملية تقييم الأداء إجراء روتيني ممل بابنسشة بلقائم بابعملية خاصة إذا كان متحيز و ةفتقر بلموضوعية و ابدقة  

إهمال  و ابتقييم المناسشة و الاهتمامشجوانب معينة من ابتقييم معاةير اختيار ةضا من بين المعيقات عدم، نجد أ
ابتقييم فقط ، لهذا لابد من ابتأكيد على وضع معاةير واضحة و  أجل من الجوانب الأخرى فيصشح  ابتقييم

 ابعاملين و الموضوعية في لأداء المكونة بدقيقة تشني على أساسها عملية ابتقييم و الأخذ بعين الاعتشار الجوان
 ابتقييم و مناقرتها مع الأفراد ابذةن تم تقييمهم  بلاستفادة ابقصوى من هذه ابعملية . نتائج

 :طرق تقييم أداء العاملين  
إن أداء ابعاملين هو متغير كامن لا يمكن قياسه مشاشرة بذبك لابد من تطوةر مؤشرات  بقياسه بالاعتماد على 

مجموعة من المؤشرات ابتي يمكن   Koopmans et al ( (2011بعاد المختلفة به  و في هذا  ابصدد طور الأ
و ابتي هي موضحة في (Saoussany. A ; Asbayou. M, 2018, p. 365)استخدامها بقياس أداء ابعاملين 

 . (01)الجدول رقم
 Koopmans et al ( (2011قياس أداء العاملين حسب (: مؤشرات01الجدول رقم )

 المؤشر البعد

 أداءالمهمة
task 

performance 

أداء المهام المسندة ، كمية ابعمل ، جودة ابعمل ، المهارات المهنية ، معرفة 
عملية ، تحدةث المعرفة ، ابعمل بدقة ، ابتخطيط ، ابتنظيم ، الإدارة ، اتخاذ 

، ابتواصل شفهيا و كتابيا  ، متابعة و مراقشة  ابقرارات ، حل المركلات
 الموارد

الأداء 
السياقي

contextual 

performance 
 

المهام الإضافية ، المشادرة ، الحماس ،  الاهتمام بابواجشات  ، الإبداع ، 
المثابرة ، ابتحفيز ، ابتفاني ، الاستشاقية  ، ابتعاون ومساعدة احخرةن ،احداب  

 ل ، الابتزام ابتنظيمي ، مهارات ابتعامل مع احخرةن.، ابتواصل ابفعا
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الأداء 
التكيفي

adaptive 

performance 

إنراء أفكار جدةدة ومشتكرة، تكييف الأهداف والخطط مع المواقف ، تعلم 
المهام وتكنوبوجيا جدةدة ، المرونة و ابتفتح على احخرةن ، فهم المجموعات 

وء ،ابتحليل بسرعة ، ابتصرف بركل وابثقافات الأخرى ، ابثشات و الهد
 مناسب.

Source : Koopmans, L et al. (2011). Conceptual frameworks of individual work 

performance – a systematic review, Journal of Occupational and Environmental Medicine, 

53(8), 856-866. 

هذا الإطار عامة وقد لا تتكيف مع جميع المواقف حيث نجد أن قياس تظل هذه المؤشرات ابتي تم تطوةرها في 
الأداء يمارس دائما وفقا بلأهداف المراد تحقيقها و ابتي على لأساسها ةتم تطوةر المقاةيس المناسشة و الموضوعية 

جل تقييم نقاط بتقييم أداء ابعاملين بيشقي قياس  الأداء هو مقارنة الأهداف ابتنظيمية بابنتائج المحققة من أ
ابقوة و نقاط ابضعف  و من  أمثلة المقاةيس المستخدمة في قياس أداء ابعاملين  نجد أةضا  جداول ابتقييم ، 

 اختشارات المعرفة المهنية ،عينات ابوظائف ابعملية ، سجلات الأرشيف و غيرها.
 الطرق الكلاسيكية أو التقليدية لتقييم أداء العاملين  -1

الموضوعية في تقييم ابعاملين  ابعوامل على ابتي لا تعتمد ة بتقييم أداء ابعاملين هي تلك ابطرقابطرق ابتقليدة
بلرؤساء فيما ةتعلق بأداء ابعمال ابذةن ةكونون تحت نطاق إشرافهم و  ابرخصية ابتقدةرات على بل تعتمد

 (33-26، ابصفحات 2012ع.ك، )بوبرطخ.منها نذكر ما ةلي: ةوجد ابعدةد
 (Simple Hanking Method) :البسيط الترتيب طريقة1-1

تعتبر طرةقة ابترتيب أسهل طرةقة يمكن اعتمادها بتقييم أداء ابعاملين فهي تقوم على أساس  
تصاعديا ةشدأ  ترتيشالأفرادابعاملينشابتسلسل من قشل ابرئيس المشاشر أو المدةر  ، و ةكون هذا ابترتيب تنازبيا أو 

من  الأداء الأحسن  إلى الأداء ابسيئ أو ابعكس حسب كفاءة كل موظف و أدائه بيتم إعداد قائمة اسمية 
 بكل ابعاملين تضع كل موظف في مرتشة معينة.

تعتبر هذه ابطرةقة بسيطة و غير معقدة تساعد على ابتمييز بين الموظفين الأكفاء و غير الأكفاء و بكنها غير 
ة لأنها تعتمد على حكم ابقائم بابتقييم و ةصعب تطشيقها في المؤسسات ابتي بدةها عدد كشير من موضوعي

 الموظفين بالإضافة إلى أنها لا توضح  نقاط ابقوة و نقاط ابضعف الموجودة عند تقييم الأداء .
 (Paired Composions Method):المزدوجة أو الثنائية المقارنة طريقة-1-2

عملية ابتقييم حسب هذه ابطرةقة بمقارنةكل عامل بابعاملين الموجودةن في نفس المجموعة ةقوم المكلف ب
أفراد مثلا  فيتم مقارنة ابفرد الأول  مع  (5)الخاضعة  بلتقييم معه ، فعند افتراض أن المجموعة تتكون من خمسة 
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د ابثابث و هكذا حتى ننتهي من كل ابفرد ابثاني لمعرفة من هو الأفضل ثم ننتقل إلى مقارنه ابفرد الأول بابفر 
أفراد المجموعة )مقارنة زوجية ( و بابتالي ةصشح بدةنا عررة قرارات أو أحكام تتعلق بالأداء حيث أن كل قرار 
أو حكم يأخذ شخصين فقط ، و ةتم معرفة رتشة الموظف ابتي احتلها بين الأفراد محل ابتقييم من خلال 

ا ابفرد من أجل المقارنة )عدد مرات المقارنة ( و ابتي تحسب وفق المعادبة حساب عدد المرات ابتي اختير فيه
 ابتابية  : 

عدد الأفراد−𝟏        عددالأفراد = عددالمرات
𝟐

 
 
 (Grading Method):التدرج طريقة -1-3

)مثلا تقوم هذه ابطرةقة من خلال تصنيف الأداء إلى درجات معينة  حيث ترير كل درجة إلى أداء محدد 
مرضي ،غير مرضي ، مميز (  و هذا حسب ما تضعه الإدارة أو المسئول عن عملية ابتقييم ، و ةتم تقييم 
 ابعاملين من خلال مقارنة أدائهم ابفعلي  بهذه ابتصنيفات الموضوعة مسشقا  بلحكم على  أدائهم و وضع كل

 .موظف في ابدرجة المناسشة لأدائه
 (Graphic  Rating Scales)البياني : التدرج طريقة -1-4

ابصفات و الميزات ابتي يمتلكها الموظف  و تساهم في الأداء و ابتي  عدد ةتم تقييم ابعاملين على أساس تحدةد
ةتم ملاحظتها من قشلالمدةرأثناء أداءابعامل بلمهام الموكلة إبيه و من بينها كمية ابعمل و جودته ، الابتزام 

ملاء ، ابعلاقة مع المررفين و غيرها من ابصفات ابتي ةراها ابقائمون على عملية بأوقات ابعمل ،ابعلاقة مع ابز 
ابتقييم مهمة ثم ةقوم المقيم  عطاء وزن و درجة  مرقمة معينة بكل صفة من ابصفات بركل متسلسل  و ةتم 

عبر عن مستوى الحكم على الأداء و تقييمه بناء على ابدرجات المتحصل عليها  أو ابنقاط ابتي تم جمعها  بت
 الأداء .

 (Check Lists Method)المراجعة  :  قوائم طريقة -1-5
تعتمد هذه ابطرةقة على قائمة أو قوائم تصف أنواع ابسلوك أو ابصفات المحددة من طرف إدارة الموارد ابشررةة 

ن خلال وضع و ابتي ةستخدمها المسؤول عن عملية ابتقييم حيث ةقوم هذا الأخير بتقييم أداء ابعاملين م
أمام ابعشارة أو ابصفة ابتي تدل على الأداء ابفعلي بلعامل و ابتي ةكون أمامها مربع بلتأشير  بنعم  (x)إشارة 

أو لا  و عند إتمام  الإجابة على كل عشارات قائمة المراجعة ةتم إعادتها إلى إدارة الموارد ابشررةة  بتحدةد  و 
ت  ثم جمع ابقيم المحصل عليها ومن تم تحدةد درجة الأداء بكل إعطاء وزن خاص  بكل إجابة من الإجابا
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قائمة  مع ابعلم أن ابقائم بعملية ابتقييم  ةكون دوره محدود حيث لا ةتدخل و لا ةعرف الأوزان و ابدرجات 
 المحددة مسشقا .

 (Forced Choice Method)طريقة التوزيع الإجباري : -1-6
لمستوى الأداء مع إدخال ابنسب المئوةة عند توزةع ابعاملين على أساس    تعتمد على  مشدأ ابتوزةع ابطشيعي
من ابعاملين ذوى ابكفاءات ابعابية في إحدى جانبي المنحنى بينما نجد  %10كفاءتهم  حيث   نجد  نسشة  

 و هم ابعاملين ذوى ابكفاءات المنخفضة في الجانب الأخر بلمنحني بنفس ابنسشة بيتركز ابشقية في وسط المنحنى
 .أصحاب ابكفاءات المتوسطة 

 الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين  -2
 طريقة التدرج البياني السلوكي :-2-1

تستخدم هذه ابطرةقة من أجل معالجة عيوب طرةقة ابتدرج ابشياني حيث تقوم على أساس تصميم أعمدة بكل 
يها ابصفات عامة  فان  طرةقة ابتدرج ابشياني صفة أو سلوك و  على  عكس طرةقة ابتدرج ابشياني ابتي تكون ف

ابسلوكي تكون فيها ابصفات مستمدة من واقع ابعمل ابفعلي و مرتشطة بمتطلشات ابعمل الأساسية و ابتي ةتم 
تقييم أداء الموظف و الحكم على مستواه في ابعمل على أساسها من خلال تحدةد ما يمتلكه من صفات و 

 (85-84، ابصفحات 2000)نظمي.ش، نه في ابعمل.سلوكيات خاتلفة  متوقعة  م
 طريقة الملاحظات السلوكية : -2-2

تقوم هذه ابطرةقة على نفس المشدأ ابذي تقوم عليه ابطرةقة ابسابقة و بكن ةوجد اختلاف  بينهما من حيث 
الملاحظات ابسلوكية بوضع  خمسة أوزان بكل بعد عكس  الأوزان المقابلة بكل بعد من الأبعاد إذ تتميز طرةقة

طرةقة ابتدرج ابشياني ابسلوكي ابتي تقوم على أساس وضع وزن واحد بكل بعد ، فنجد أنه في طرةقة 
الملاحظات ابسلوكية ةقوم المسؤول عن عملية ابتقييم بعد ملاحظته بسلوك الأفراد ابعاملين بترتيشهم على أساس 

تحصل عليها الخاصة بكل بعد من الأبعاد و ةتم تقييم الأداء بناءا على ابنتائج المحققة فعلا  مجوع ابدرجات الم
فالمقيم ةركز على  ملاحظة و مراقشة سلوك الموظفين في ابعمل بلحكم على الأداء )ابتقييم على أساس ابسلوك 

)رباعة.ع.م، لوك المتوقع (  .الملاحته( و بيس ابتقييم حسب توقعه بسلوك ابعاملين )ابتقييم على أساس ابس

 (96، صفحة 2000
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 طريقة مراكز التقييم :  -2-3
تستخدم هذه ابطرةقة  من أجل تقييم الموظفين المرشحين بلترقية و تولي مناصب في الإدارة ابعليا مثل مدراء 

هارات و ابصفات الخاصة ابتي يجب أن تتوافر المستويات الإدارةة ابوسطى حيث تشحث عن قياس بعض الم
فيهم مثل ابتخطيط ،ابتنظيم ،اتخاذ ابقرارات ، مهارات ابتعامل مع احخرةن و غيرها و ابتي ةصعب تحدةد 
مقاةيس لها الأمر ابذي ةدفع  بابقائمين على عملية ابتقييم بتحليل سلوك المرشحين و الحكم على أدائهم  بعد 

ابقيام بمحاكاة بعض المهام ابتي ةظهر فيها مدى امتلاكهم لمثل هذه ابصفات على غرار ابطلب من المرشحين 
مواجهة ابضغوط و صراعات ابعمل ،تمثيل الأدوار ،اتخاذ ابقرارات بدون قائد و  غيرها  و بابتالي يمكن 

يز هذه ابوقوف على نقاط ابقوة و نقاط ابضعف و الحكم على أداء كل موظف بكل موضوعية ، لهذا تتم
 (133، صفحة 2004)حمداوي.و، ابطرةقة بابصلاحية و ابقشول من طرف المدراء و ابعاملين .

 (Essay Method) طريقة التقرير المكتوب : -2-4

يمه حيث هي طرةقة تقوم على مشدأ بسيط ةتمثل في  قيام المدةر بكتابة  تقرةر مفصل حول الموظف المراد تقي
ةوضح فيه كل الجوانب الخاصة بالموظف في مكان ابعمل سواء  تعلق الأمر بالمهارات ابتي يمتلكها ، طشيعة 
سلوكياته و مواقفه في ابعمل ، طرةقة أدائه بلمهام الموكلة إبيه ، علاقاته مع ابزملاء ، ابفرص المتاحة به من 

ة بخصوص نقاط ابقوة ابتي ةتمتع بها و نقاط ابضعف أجل ابترقية و ابتقدم ابوظيفي و كل ما ةوضح ابرؤة
 (221-220، ابصفحات 2001)راوةة.م.ح، الموجودة بدةه و مدى إمكانية تحسينها و تطوةرها.

 طريقة الإدارة بالأهداف : -2-5
تم تقييم ابعاملين من خلال مدى تحقيقهم بلأهداف تقوم هذه ابطرةقة على أساس أن ابعبرة بابنتائج بمعني أنه ة

المرجوة في ابفترة ابزمنية المحددة بغض ابنظر عن  كيفية الإنجاز و سلوكياتهم في ابعمل و طرةقة أدائهم بلمهام 
 الموكلة إبيهم ، مع ابعلم أن الإدارة بالأهداف تفترض أن ابعاملين ةفضلون المراركة في عملية  اتخاذ ابقرارات و
معرفة الأهداف المطلوب منهم تحقيقها حتى تكون بدةهم دافعية نحو ابعمل و ةستطعون  الحكم على أدائهم 

 من خلال مقارنة ابنتائج المحققة بالأهداف المخططة  ، و تكون هذه ابعملية  تشاع الخطوات ابتابية :
 المرؤوسين و ابرؤساء بين بالاشتراك المعاةير و الأداء مجالات تحدةد. 
 المرؤوسين و مراعاة أن تكون قابلة بلقياس ، محفزة ، واقعية  و ابرؤساء بين بالاشتراك الأهداف تحدةد

 مرنة و يمكن تعدةلها قشل ابتنفيذ ، واضحة وغير غامضة .    و يمكن تحقيقها،
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 المرؤوسين مع إعطائهم الحرةة في تطشيق الخطط دون إهمال  قشل من تنفيذها و ابعمل خطط وضع
 قيت ابزمني بلإنجاز .ابتو 
 المرؤوسين  و ابرؤساء بين بالاشتراك المراقشة عناصر وضع 
 المرؤوسين.و   ابرؤساء بين بالاشتراك ابتقدم مدى متابعة  تحقيق الأهداف  من خلال استعراض 
 . (263فحة ، ص2003)عشاس.س.م، اتخاذ الإجراءات ابتصحيحية و وضع أهداف جدةدة 

 طريقة إدارة الجودة الشاملة : -2-6
تعتبر أسلوب متكامل بتسيير الموارد ابشررةة  و كضمان لابتزام ابعمال ففي مجال وضع نظام خاص  بتقييم 
 ابعاملين تقوم بمزج  و تركيب صفات و سلوكيات ابعامل بنتائج ابعمل من خلال توفير  مجموعة من المعلومات 

يها من المدراء، ابعملاء و ابزبائن ( و المعلومات الموضوعية )نحصل عليها من الأسابيب ابوصفية )نحصل عل
الإحصائية المستعملة في ابرقابة على الجودة ( بقياس  و تقييم الأداء حسب جودة ابعمل حيث تعمل على 

ن تحسين أداء ابعمال و  ابتحسين المستمر في جميع الميادةن و الجوانب ابتي تتكون منها المؤسسة و بابتالي ضما
تزوةدهم بالمعلومات ابكافية حول مجالات ابتحسين الممكنة في أدائهم ، كما تعتمد أةضا على الخصائص 
ابذاتية في ابتقييم مثل ابتعاون ، ابقدرة على ابعمل ضمن مجموعات و فرق عمل و غيرها من ابصفات ابتي 

 (440، صفحة 2003)المرسي.ج.د، .ةصعب ربطها بابوظيفة مشاشرة 

II-3-3-  بأداء العاملين  حوكمة الموارد البشريةعلاقة 
إن الحدةث عن علاقة حوكمة الموارد ابشررةة بأداء ابعاملين ةقودنا في ابشداةة إلى تحدةد مسار ابعلاقة بين 

رةة هي جزء مهم  من الحوكمة ابعامة في المنظمة حوكمة ابرركات و أداء ابعاملين  بحكم أن حوكمة الموارد ابشر
 و ترتشط بها من ابناحية الإستراتيجية بتحقيق الأهداف بطرةقة أخلاقية.

 حوكمة الشركات و أداء العاملين-1
تترجم ابعلاقة بين حوكمة ابرركات و أداء ابعاملين من خلال احبيات و المشادئ ابتي تتضمنها  

فضمان الانسجام بين ابتطشيق ابسليم  المنظمةها ابسليم على أداء الموارد ابشررةة في الحوكمة و ابتي ةؤثر تطشيق
لحوكمة ابرركات و الموارد ابشررةة ةعتبر عاملا حاسما في تحقيق الأهداف ابتنظيمية و بابتالي ابنجاح ابتنظيمي 

 منها :ابنقاط ابتي تربط حوكمة ابرركات بأداء ابعاملين  حيث ةوجد مجموعة من 
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 حوكمة الشركات و أداء أعضاء مجلس الإدارة :-
ةتولى مجلس الإدارة المسؤوبية ابعامة  بخصوص نجاح المؤسسة من خلال  قيامه بالأدوار ابثلاثة ابرئيسية الخاصة 
به و هي  دور صنع ابقرار ، المراقشة ، الإدارة ، و تقع على أعضائه مسؤوبيات  و واجشات عدةدة ةؤدةها 

سن نية  حسب ما تفترضه الحوكمة عند تطشيقها في المؤسسة بالإضافة إلى ضرورة مساءبتهم بأمانة و ح
ابقانونية و  الاجتماعية و تحمل عواقب أفعالهم وقراراتهم  مما ةضمن أداء هذه الأدوار و الأعمال بركل 

دارة  سوف صحيح ، وفقا لما تمليه حوكمة ابرركات أةضا  فان  تطشيقها سيضمن أن  أعضاء مجلس الإ
يحترمون ابقوانين وابلوائح ابتنظيمية الموجودة في المؤسسة و كذبك  المدونات  الأخلاقية ، و ةتصرفون  بطرةقة 
لا تضر بمصالح المنظمة لأن مصالحهم  ابرخصية لا تتعارض مع  مصلحة المؤسسة و ذبك بحكم أنهم سوف 

 أن بدةهم كل المعلومات حول أنرطة المؤسسة و ةكونون على دراةة كافية بكل ما يجرى في المؤسسة بمعني
المخاطر المرتشطة بها  و ةراركون في الاجتماعات  مع ابتعشير بكل حرةة عن أفكارهم وآرائهم  دون تحيز و 
ابتصوةت لها مع  أخذ جميع الأطراف المعنية في الاعتشار عند صنع  ابقرارات و هذا ما ةضمن رضا جميع 

سين أداء مجلس الإدارة بكل أعضائه المختلفة و ابلجان ابتابعة به  مع ابعلم أن حوكمة الأطراف و بابتالي تح
ابرركات تركز على ضرورة  تنوع مهارات و خبرات أعضاء المجلس  بتلشية احتياجاته و ضمان قيامه بمسؤوبياته 

لة إبيهم و ممارسة أدوارهم و واجشاته بكفاءة و فعابية و من أجل تحسين أداء أعضاءه  و ابوفاء بالمهام الموك
بركل صحيح   ، و ةتم تقييم أداء أعضاء المجلس حسب درجة توافق المهارات ابتي يمتلكها كل عضو مع 

 (ASPQ, 2010, pp. 1-3)ابتوقعات و المتطلشات ابتي يحددها المجلس و ابدبيل المرجعي به. 

 : العاملين  أداءحوكمة الشركات و  -
في  اآبياته مساهمة تعمل حوكمة ابرركات على تحسين و تعزةز  أداء ابعاملين و زيادة فعابيتهم  من خلال 

على الأداء ابكلي  إيجابا  مكافحة ابفساد و ضمان مراقشة إدارةة أكثر فعابية مما ةؤثر ،حماةة المساهمين الأقلية
و يحسن  Jusoff ،Alhaji (2012)؛Chang et al (2005)؛Doidge et al(2005)بلمؤسسة 
تغيير مواقف الموظفين و جعلهم أكثر رضا عن وظائفهم لأن ابعمل في مؤسسة هذا ما ةؤدي إلى سمعتها   و 

ناجحة و الانتماء لها ةزةد من ابرضا ابوظيفي بلموظفين و ةدفعهم إلى تحسين مستويات أدائهم 
Cekmecelioglu ،Dincel)2004،)Willem et al (2007) ،Helm  (2010)(Nikolaos.G, 

2016, pp. 7-9)عمل كمحسن بشيئة ابعمل و  أداء هذا من جهة و من جهة أخرى فان حوكمة ابرركات ت
في وضع الأهداف و اتخاذ ابقرارات و فهي تضمن مراركة ابعاملين  Yusoff & Alhaji  (2012)ابعاملين
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تزوةدهم بالمعلومات ابصحيحة ، ابسليمة و ابلازمة في من خلال  رفافية في ابتعامل مع ابعاملين  اعتماد اب
ابرفافية  و  ابوقت المناسب )بمعني حسب المنصب و الحاجة إبيها ( و هذا  حسب ما يمليه مشدأ الإفصاح

من مستوى ابرضا بدةهم و   ةزةد مما  ابذي هو من بين المشادئ الأساسية ابتي تقوم عليها  حوكمة ابرركات
كذبك الابتزام ابتنظيمي و الانضشاط في ابعمل و  بابتالي تكون بدةهم قابلية أكثر لأداء المهام الموكلة إبيهم 
بأحسن طرةقة ممكنة و هذا ما يجنب الإدارة مراكل و صراعات عدةدة  وةساعد على  تصليح ابعلاقة بينها 

 (142-127، ابصفحات 2019)بوزةدي.ف;عزةز.ف، .تعزةز ابثقة و و بين الموظفين

تساعد حوكمة ابرركات على تحسين أداء ابعاملين من خلال تحقيقها بلرضا ابوظيفي  حيث تعتبر هذه الأخير 
شررةة عن وظائفها أحد ابعوامل و المسششات ابتي ةنشغي على المسيرةن أخذها في الاعتشار بتحقيق رضا الموارد اب

و بابتالي دفعها نحو تحقيق مستويات أعلى من الأداء و هذا ما ةركز عليه ابنموذج ابتراركي  لحوكمة ابرركات 
ابذي ةقوم على أساس الاعتماد على كل أصحاب المصلحة بما في ذبك الموظفين   )عكس ابنموذج ابتساهميى(

ةركز على ضرورة  وضع سياسات تهدف إلى تحسين ابعلاقة و ابذي منح بلموارد ابشررةة  مكانة خاصة حيث  
بين الإدارة و الموظفين بتحقيق الاستقرار ابوظيفي و الحد من كل ابعوامل المؤثرة سلشا على أداء ابعاملين و ابتي 
تؤدى إلى ابتخفيض من مستويات ابرضا بدةهم  باعتشار أن الموظفين ابسعداء في بيئات عملهم سيكونون أكثر 

تاجية من غيرهم  مما ةقودنا إلى ابقول أن حوكمة ابرركات تلعب دورا فعالا في تحقيق ابرضا ابوظيفي و إن
 ,Ting (1997،)Appelbaumتحسين أداء ابعاملين و هذا ما أثشتته دراسات عدةدة على غرار دراسة

Bailey, Berg and Kalleberg(2000)Gould-William ; (2003) Steijn ; 

(2004) ;)Kavene2010) ; Muindi)2014) ; ) Nmai2014)   و ابتي أكدت أن ممارسات
حوكمة ابرركات )مثل مراركة الموظف ، الاعتراف بالجهد المشذول ، نظام المكافآت، ابعدابة ، المسؤوبية 

سة  الاجتماعية ( توثر بركل كشير و إيجابي على ابرضا ابوظيفي و تعزز ابسلوك الإيجابي بلموظفين داخل المؤس
 (142-127، ابصفحات 2019)بوزيان.ع;بلهادف.س، .مما ةؤدي إلى رفع مستويات أدائهم و الأداء ابتنظيمي ككل 

 حوكمة الموارد البشرية و أداء العاملين -2
ع المورد ابشرري من جهة تعتبر حوكمة الموارد ابشررةة من الممارسات الحدةثة ابتي تحدد كيفية ابتعامل م 

تمكن ممارسات I.Adeleye  (2009)و من جهة أخرى تجعله قادر على ابقيام بدوره بكفاءة و فعابية  
ابوظائف أداء  رؤةة وتوجيهات لممارسات الموارد ابشررةة من أجل تحسين حوكمة الموارد ابشررةة من توفير 

 The Impact of HR Governanceأداء عابيةخلق قوى  عاملة أكثر تناسقا مع مقاةيس  و الحابية
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Business Essay (2018) ةساعد على معاملة نظمة في الم حوكمة الموارد ابشررةة  وجودبالإضافة إلى أن
 .إ.مجاسممما ةرفع مستويات ابرضا بدةهم و يحفزهم على ابعمل أكثر جميع الموظفين بعدابة و شفافية 

 لأداء ابوظيفي في ابنقاط ابتابية :و  تظهر علاقاتها با(2016).س.غوصالح
 حوكمة الموارد البشرية و الدور التنظيمي للعاملين :-1

ــــــق  ــــــة عــــــن طرة ــــــة ابتنظيمي ــــــق ابفعابي ــــــى تحقي ــــــدور ابتنظيمــــــي بلمــــــوارد ابشرــــــرةة مــــــن خــــــلال قــــــدرتها عل ةظهــــــر اب
ــــــو  فره توفرهــــــا علــــــى مقومــــــات أداء تخــــــول لهــــــا ابوصــــــول إلى تحقيــــــق الأهــــــداف بطرةقــــــة صــــــحيحة و هــــــذا مــــــا ت

بابضـــــشط حوكمـــــة المـــــوارد ابشرـــــرةة بواســـــطة آبياتهـــــا ابرقابيـــــة ، قيـــــاس خارجـــــات إدارة المـــــوارد و مســـــائلة الجميــــــع 
ـــــــة بالإضـــــــافة لمســـــــاهمتها في نرـــــــر ابســـــــلوك  ـــــــزامهم بابقـــــــوانين و ابلـــــــوائح ابتنظيمي دون اســـــــتثناء عـــــــن مـــــــدى ابت

و المســـــــؤوبيات و تشســـــــيط خطـــــــط ، توضـــــــيح الأدوار  الأخلاقـــــــي  ، خلـــــــق ابكفـــــــاءة ابعابيـــــــة بلمـــــــوارد ابشرـــــــرةة
 (Maysoon .A; ALshalma.A, 2020, p. 6).ابعمل 

 حوكمة الموارد البشرية و الدور الوظيفي للعاملين :-2
ةظهر ابدور ابوظيفي من خلال مسؤوبيات مدراء الموارد ابشررةة اتجاه الإدارات و الأقسام ابتنظيمية الأخرى 

ةرتشط أداءها بمدى توافرها على موارد بررةة  بكميات و نوعيات محددة  أو معينة كون أن ابعنصر  ابتي
ابشرري مسؤول عن ترغيل بقية موارد المؤسسة و هذا ما توفره حوكمة الموارد ابشررةة عن طرةق تطوةرها 

ابتي تتضمن على سشيل المثال    بلممارسات ابسليمة و ابفعابة لإدارة الموارد ابشررةة  و تحسينها باستمرار و
ابوظيفي ،خاطط  ابرضا  ،وقت ابعمل ، مرونة ابعمل ، زيادة مجموعة المواهب ، الاحتفاظ ، المراركة ،الابتزام 

الإحلال و إدارة الأداء و غيرها من الممارسات ابتي تزةد من فعابية مدراء الموارد ابشررةة في تطوةر الموظفين و 
ات عابية مما ةؤدي برفع إنتاجيتهم  بالإضافة بتحدةد أهداف إدارة الموارد ابشررةة بدقة و جعلهم يمتلكون كفاء

 ,Khanom.S, 2018)وضع خطط بتحقيقها  و قياس مدى نجاحها عن طرةق تنفيذ مجموعة من الإجراءات

p. 166) 

 لعاملين :حوكمة الموارد البشرية و الدور الاجتماعي ل-3
ةظهر ابدور الاجتماعي بلموارد ابشررةة من خلال تحقيق رفاهية الأفراد و المجتمع و تلشية الاحتياجات 
الاجتماعية بواسطة الاستثمار في الموارد ابشررةة بطرةقة أخلاقية من شأنها توفير مزايا بلمنظمة و المجتمع في 

ابتي تعتبر أسلوب إداري ةساعد على ترجيع الأفراد و نفس ابوقت و هذا ما توفره حوكمة الموارد ابشررةة 
تحفيزهم برفع إنتاجيتهم و المشادرة في  خلق ابقيمة بلمنظمة و المجتمع ككل حيث أن خلق ابقيمة في المنظمة  
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 & Mouli(2003) سيكون بواسطة مراركة جميع أصحاب المصلحة في تنفيذ برامج الموارد ابشررةة 

Veena  .(Grobler .A et al, 2014, p. 166) 
 حوكمة الموارد البشرية و الدور الشخصي : -4

ةظهر ابدور ابرخصي في حرص مدراء  الموارد ابشررةة على تحقيق أهداف  الأفراد ابرخصية  لأن هذا سوف 
م مما ةوبد ابرعور بالانتماء الأمر ةساعد على حماةتهم و تحفيزهم على ابشقاء في المؤسسة بمعنى الاحتفاظ به

ابذي ةنعكس إيجابا  على  أدائهم   بلمهام الموكلة إبيهم و هذا ما تعمل حوكمة الموارد ابشررةة على تفعيله من 
خلال المعاملة ابعادبة بين جميع الموظفين و تحسين ظروف ابعمل و بناء  ثقافة أخلاقية و الحفاظ عليها 

(Singh.A ; Shukla.T, 2017, p. 16). 
III-رضا الزبون الإطار النظري ل 
III-1-  عموميات حول مفهوم رضا الزبون 
III-1-1-  تعريف الزبون 

ةعتبر ابزبون سشب وجود المؤسسات بذبك  يجب عليها إنراء علاقة جيدة معه  والاحتفاظ به حتى  تضمن 
المنافسة ابردةدة في الأسواق المتغيرة باستمرار  ،حيث ةعرف ابزبون على أنه  بقاءها و استمرارةتها في ظل

ذبك ابرخص ابطشيعي أو المعنوي ابقادر على دفع مقابل من أجل الحصول على سلعة ما  )أو مجموعة من 
، كما ةعتبر  (Demeure.D, 2008, p. 348)ابسلع(أو  الاستفادة  من خدمة ما )أو مجموعة من الخدمات(

 .متلقي خارجات المؤسسة و مصدر بلمعلومات
و ةعرف ابزبون أةضا  على أنه المستخدم ابنهائي و الأخير بلسلع و الخدمات ابتي تقدمها المؤسسات و ةرتشط 

ضيلات  هذا الاستخدام بمجموعة من ابقرارات ابتي تتخذ على أساس عوامل و دوافع و معتقدات و تف
شخصية  بالإضافة إلى أخرى متعلقة بالموارد و غيرها ،  و ةعرفه ابشكرى على أنه  ذبك ابرخص ابذي ةقوم 

-79، ابصفحات 2011)خدةر.ن، برراء ابسلع إما  لإششاع حاجاته ابرخصية أو لإششاع حاجيات  أفراد ابعائلة

، و بذبك فان مفهوم ابزبون لا ةقتصر  على عملية ابرراء ابتي تربط ابفرد بالمنظمة و إنما ةركز على ابشعد (80
الإنساني و الاجتماعي و ما مدى ملائمته بلشعد ابفني بلمنظمة حتى نصل إلى مستوى عال من 

 (262، صفحة 2012في إرضاء ابعميل الخارجي،، )كيسرى.م، مسؤوبية ابعميل ابداخلي المهنية.

ةنقسم زبائن المؤسسة إلى زبائن  داخلين و زبائن  خارجين ،حيث يمثل ابزبون ابداخلي تلك  المجموعة من  
الموظفين أو الموارد ابشررةة الموجودة في المؤسسة و ابتي تنتمي إبيها و المسؤوبة عن تنفيذ إستراتيجيتها حيث 
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، أما ابزبون  الخارجي فيمثل  كل (42، صفحة 2006)خنساء.س، بتنفيذ بمستوى خدمة المنظمة لهم ةتأثر هذا ا
الأفراد المتواجدون في المحيط الخارجي بلمؤسسة و ابذةن  تربطهم علاقات و تعاملات معها و ةرغشون في شراء 

 منتجات المنظمة .

III-1-2-  و أهميته  الزبونتعريف رضا 
 تعريف رضا الزبون : 

حيث ةعتبر رضا  Hunt& Day(1977)بقد زاد مفهوم الاهتمام بمفهوم ابرضا نتيجة بلأعمال ابتي قام بها
ابزبون  أمر نسبي و يأخذ بعين الاعتشار المنافع المحصل عليها مقارنة  بابتكابيف و الجهود المشذوبة  من أجل 

عملية ابرراء ، و ةصنف عادة ابرضا إلى عن ابرضا عن صفقة محددة  الحصول على المنتج و إتمام
(Transaction-specific Satisfaction)  و ابرضا ابتراكمي(Cumulative Satisfaction) ،

يمكن ابصنف الأول من توفير معلومات عن منتج تم الحصول عليه  بعد عملية شراء محددة بينما ابصنف ابثاني 
ابصفقات  خلال فترة محددة و ةعكس أداء المؤسسة ابسابق و الحاضر و  ةنتج عن مجموعة من

 (Liang.C .j ; Chen. H.J ;Wang, W.H, 2008, p. 774).المستقشلي

ةعرف رضا ابزبون على أنه ذبك الإحساس بابسرور أو عدم ابسرور  ابذي ةرعر به ابفرد بعد مقارنته بين 
بتضحيات المقدمة و بين المنفعة المحققة عند استعمال المنتج أو الخدمة  حيث يمكن أن تكون هذه ابتضحيات ا

 (Ray.D, 2001, p. 22) مادةة أو نفسية مثل ابعمل و غيرها من ابتضحيات المعنوةة .
لاستياء بعد استهلاك ابزبون  بلمنتج أو الخدمة حيث بأنه ابرعور بالمتعة أو با Oliver(1997)و ةعرفه 

ةكون ابرعور بالمتعة عند تلشية المنتج أو الخدمة لحاجيات و رغشات ابزبون و ابعكس هو حابة الاستياء أو 
على أنه حكم ابفرد Zeithimal & Coll (1999)، و ةعرفه(Oliver.R.L, 1999, pp. 33-44)عدم ابرضا

 على جودة المنتج أو الخدمة المقدمة من خلال مقارنته بين الأداء ابفعلي أو المدرك  و بين ما كان ةتوقعه

(Monique .Z ; Lamarque.E, 1999, p. 73)   و ةعرفه أةضا  ،Kotler (2000 )ابناتج ابزبون بأنه حكم 
 ; Kotler.P)الاستعمال أو الاستهلاكية الخبرة إلى المدرك  بابنظر الأداء و ه بابنسشةبلمنتجتوقعات عن

Bernard.D, 2000, p. 68)  ابفعلي  بالأداء ابسابقة الخبرات عن ابناتجة توقعاته بمعني  ةقوم ابزبون بمقارنة
و بيس انعكاس بلحابة  ابزبون به ةقوم ابذي الموضوعي الحكم ارة عن نتيجةابرضا هنا عش فيصشح مفهوم بلمنتج

ابداخليةوابنفسيةبه و ابتي تلعب دورا مهم جدا في تحدةد مستوى ابرضا حيث يمكن أن ةكون  
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بابرضا خاتلف ، و فيما ةلي جدول  ابرعور بكن ةكون مستوى خاتلفين شخصين بدى الحكمالموضوعي نفسه
 ا ابزبون :لأهم تعرةفات رض

 ( : تعاريف رضا الزبون02الجدول رقم )
 المصدر التعريف
بلفرد و ابذي بدوره ةكون  ابذاتي رضاابزبون عن منتج ماةعتمد على ابقشول

 ناتج عن عدة عناصر مثل ابتجربة و الاستعمال .  

Westbrook 1980 

 Withey 1988 المرتشط بالجودة . ابسلوك ذبك رضا ابزبون هو

بلجودة من خلال المقارنة ابتي تأتي بعد ابرراء بما كان  تقييم بون هورضا ابز 
 متوقع قشل عملية ابرراء .

Anderon &Sullivon 

1993 

شامل ةقوم على تجارب ابرراء ابسابقة بسلعة أوخدمة  رضا ابزبون هوتقييم
 خلال فترة زمنية معينة .

Anderson Fornell & 

Lehmann 1994 

المقارنة بين مقارنة توقعات المستهلك و الأداء المدرك   رضا ابزبون هو تلك
 بلخدمة ابتي قدمت به . 

Hoffman & Bastson, 

1997 

 Babin & Griffin 1998 .رضا ابزبونهو ذبك ابرعورابعاطفي ابذي ةتوبدمن خلالابتجاربابسابقة

 تعزةزه  و رضا ابزبون هو قدرة المؤسسة  على جذب المستهلك  و الاحتفاظ  ب
 ابعلاقة معه. 

SMART2000 

 أطروحة،بالجزائر  للسيارات فولكسواجن بمؤسسة ميدانية دراسة " الزبون وفاء على الوفاء كسب تأثير برامج(.2016أ.).مير :المصدر
 .142-141لجزائر،ص ص تلمسان،ا دكتوراه،

 رضا الزبون الداخلي : 
ذبك الموقف أو تلك الحابة ابنفسية رضا ابزبون ابداخلي على أنه   Igboro& Obeng(2000)ةعرف 

على أنه شعور prasad & seteffes(2002) ابناتجة عن تجارب الأفراد مع المنظمة ، في حين ةعرفه 
الموظف  بالارتياح لان المنظمة قامت بتلشية حاجاته و إششاع رغشاته و تحقيق توقعاته  و وفرت به ابشيئة الملائمة  

 ماء لها .فيصشح بدةه ثقة و ولاء و انت
رضا ابزبون ابداخلي هو حابة نفسية بلموظف تعكس توقعاته من ابعمل و بيئة ابعمل  و تخلق بدةه قناعة 
اتجاه الخدمات ابتي تقدهما المنظمة به من أجل توفير ظروف عمل مناسشة من شأنها أن تلبي حاجاته و ترشع 
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تقدمها المنظمة بغرض إششاع حاجات الموظفين و رغشاته ، إذا هو  ابناتج عن مستوى الخدمات ابداخلية ابتي 
هو  ابنظرة ابتسوةقية بلموظف و اعتشاره زبون داخلي  تشحث المنظمة عن كسب رضاه و تقليص ابفجوات 

 .(40)بن ابريخ .ب.ص، بلا تارةخ، صفحة بين توقعاته و أدائها

 بون و تحقيق رضا الز التسويق الداخلي  
أن نجاح المنظمات ةكون من خلال رضا ابزبائن عن ابقيمة المدركة Hesket, et al (1999) ةؤكد 

بلخدمات ابتي ةقدمها موظفيها لأن أداء ابعاملين يمثل المنتج ابذي ةرترةه ابزبون الخارجي بذبك لا بد عليها 
ق ابداخلي  حتى تحقق ابتميز في أن تراعي جودة الحياة ابوظيفية بزبائنها ابداخليين من خلال ابتسوة

،حيث أن ابدراسات تثشت أنه من شأن ابتسوةق (Hesket. J. L .et al, 1997, pp. 146-147)ابسوق
 George,1977,1986, 1990)ابداخلي أن ةساعد على جعل بيئة ابعمل مقشوبة  

;Grönroos,1981, 1982 ,1985;Berry, 1984 ;George and Compton,,1985 Piercy 

and Morgan ;,1991Piercy ;,1991 ,1995 ,1993 , Ahmed and Rafiq ;1995;2000 

,Helman and Payne,1995;Ballantyne,2003)(Norizan .M. S ; Pervaiz. K.A ; 

Mohammed. R, 2002, p. 27) زةد من ابرضا ابوظيفي بلعاملين )ابزبائن ابداخليين ( و ابتحفيز و هذا ما ة
بدةهم و بابتالي  الحصول على أداء أفضل و  هذا ما ةؤدي بابضرورة  إلى زيادة مستويات ابرضا بدى ابزبائن 

 الخارجين ، إذا فما هو ابتسوةق ابداخلي و ما هي علاقته برضا ابزبون و أداء ابعاملين ؟
ابتسوةق ابداخلي بأنه ذبك ابتطشيق لمفهوم ابتسوةق على إدارة الموارد ابشررةة في Bansal(2001 )ةعرف 

المنظمة بحيث ةرمل هذا ابتطشيق كل المستويات الإدارةة بغرض تحسين الخدمة المقدمة بلزبون الخارجي)تحقيق 
على  kotler  (1999) رضا ابزبون (  عن طرةق تلشية حاجات و رغشات الموظفين )ابزبون ابداخلي( و ةعرفه

أنه تدرةب و تحفيز الموظفين و الاتصال بهم كزبائن بهدف رفع مستوى رضا ابزبون الخارجي ، و ةعرف أةضا 
و بابتالي فإنها  wildes (2007)على أنه فلسفة تسوةقية تتشناها المنظمة بلتعامل مع موظفيها كزبائن داخليين 

لى تلشيتها و إششاعها عن طرةق توفير منتجات داخلية من سوف تشحث عن حاجاتهم و رغشاتهم و تعمل ع
شأنها تحقيق ابرضا ابوظيفي و تحسين طرق تقديم الخدمات بلزبون الخارجي و بابتالي رفع مستويات ابرضا بدةه 

 .(George. W.R, 1990, p. 64 )و تقليص ابفجوة بين ابتوقعات و الأداء
تتمثل في الاشتراك في  Bansal et al (2001) ون ابتسوةق ابداخلي  من ستة عناصر أساسية  حسب ةتك

المعلومة ، الحوافز و الأجور ،ابتدرةب ،ابتمكين ، الأمن ابوظيفي و محدودةة ابفروق ابوظيفية و من ثلاثة أبعاد 
وق ابداخلية ،تحدةد تشادلات تتمثل في بحوث ابسوق ابداخلية )تجزئة ابسLinges ( 2004)رئيسية حسب 
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اخلية )الاتصالات بين الإدارة ابقيمة ،شروط سوق الموظفين ،الإجراءات الخاصة بكل قسم(،الاتصالات ابد
الموظفين ، الاتصالات بين المدراء و ابرؤساء ( و الاستجابة )تصميم و توصيف ابوظائف ، ابتدرةب ، نظام و 

 (39)بن ابريخ .ب.ص، بلا تارةخ، صفحة دةر (.الأجور و المكافئات ، الاعتراف و ابتق
و منه فان ابتسوةق ابداخلي يحقق رضا ابزبون الخارجي  من خلال دعمه بلأداء المتميز بلزبون ابداخلي  عن 

وظائف تتناسب مع  طرةق توفير الحوافز،  نظام اتصال فعال ، تمكين الموظفين و ترجيع روح المشادرة ومنحهم 
مؤهلاتهم حتى ةتمكنون من أداء مهامهم بركل جيد بالإضافة إلى  خلق جو مرةح بلموظفين أثناء ابعمل مما 

ن الموظف ابسعيد يحقق سعادة ابزبائن يجعلهم  راضين و سعداء و بابتالي يحققون سعادة ابزبائن الخارجيين لأ
 (54)بن ابريخ .ب.ص، بلا تارةخ، صفحة . أثناء تعامله معهم 

 :أهمية رضا الزبون  
إن رضا ابزبون هو من  الأمور ابتي توبيها أي مؤسسة عند رسم سياستها أهمية بابغة خاصة و أنه من المعاةير 

لابد بنجاح المؤسسة في أسواق المنافسة حيث  Kotler(2000)المعتمدة بقياس أدائها و هذا ما ةؤكد عليه 
عليها الانتقال من المفهوم ابشيعي إلى المفهوم ابتسوةقي الحدةث ابذي ةركز على جعل ابزبون ابنواة ابتي تدور 

،   (43)ابعشيدي.ر.ع، صفحة هحولها جميع عمليات و سياسات المؤسسة من أجل إششاع حاجياته و تلشية رغشات
ضا ابزبون  سوف تكسب المؤسسة ثقته و ولاءه لمنتجاتها و بابتالي تستطيع ابوصول إلى فانه عند تحقيق ر 

 &Bastonالحصة ابسوقية المستهدفة و ابتفوق ابتنافسي  الأمر ابذي ةزةد من أرباحها و يمكنها من ابشقاء

Hoffman(2008) و الاستمرار (Moisonnas.S, 2006, p. 48) و على ابعموم يحقق رضا ابزبون مجموعة ،
 (127-126، ابصفحات 2012)عتيق.خ، :من المزايا نذكر منها 

 ةعبر رضا ابزبون عن  حابة من الاستقرار ابنفسي اتجاه موضوع معين و هذا ةعتبر في حد ذاته ميزة . -1
تدنية ابتكابيف لأنه ةعمل على استقرار سياسات و خطط ابعمل في فترة زمنية ةساعد رضا ابزبون على  -2

 .معينة
ةؤدي رضا ابزبون إلى إنراء علاقة اتصال دائمة بين ابزبون و المؤسسة لأنه ةعمل على تكرار عمليات  -3

 .ابرراء
المزايا المحققة من  ةساعد رضا ابزبون في الحصول على زبائن جدد من خلال تواصله معهم و إخشارهم عن -4

وراء اقتناء سلع مؤسسة معينة أو من خلال اتخاذه بقرار ابعودة بلتعامل من جدةد معها لأنه راض عن 
 الخدمات المقدمة به .
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ةعتبر ابزبون مصدر معلومات مهم  بلمؤسسة و بابتالي فان رضاه يمثل ابتغذةة ابعكسية لها و مقياس لمعرفة -5
 جودة الخدمات المقدمة.  

لا تصل المؤسسة إلى كل هذه المزايا المحققة من وراء إرضاء ابزبون إلا  إذا تمكنت من  تحقيق رضا ابزبون 
الإدارةة على الموارد ابشررةة  ابداخلي  عن خاتلف ابسياسات المطشقة داخل المؤسسة و كذبك الممارسات 

بتحقيق  ابقيمة بلزبون الخارجي ، بالإضافة  مراركته في إنراء ابقيمة المطلوبة في كل مرحلة إلى غاةة ابوصولو 
إلى ابعمل على تحسين نوعية ابعلاقات ابداخلية مع الإدارة  و كذبك ابعلاقات الإنسانية بينهم  بمعني تلشية 
احتياجاته)ابزبون ابداخلي( المادةة و المعنوةة و تفعيل الاتصال و بابتالي ابوصول إلى رضا ابعاملين حيث أن 

برضا سوف ةؤدي إلى تعزةز ابثقة  و الإحساس بالانتماء و بابتالي ولاء ابزبون ابداخلي و هذا ما تراكم هذا ا
ن تحقيق مستوى عالي من ابرضا ابداخلي يجعل الموارد ابشررةة تضحي ةدعم بابضرورة رضا ابزبون الخارجي لأ

  تقديم خدمة أفضل بلزبون من أجل تحقيق المنفعة المرتركة  لها و بلمؤسسة على حد سواء و  ابوصول إلى
 (269-268، ابصفحات 2012)كيسرى.م، الخارجي ابذي ةصشح بدوره  وفيا  بلمؤسسة  .

III-1-3-  خصائص رضا الزبون 
 (Elamri.M, 2006, p. 23)ةوحد ثلاثة خصائص أساسية لإدراك رضا ابزبون هي :

 الرضا الذاتي )الشخصي (:-1
ةقوم رضا ابزبون على عنصرةن هما إدراكه ابرخصي أو ابذاتي بلسلع و الخدمات المقدمة إبيه من ناحية و على 

ابزبون  طشيعة و مستوى ابتوقعات ابرخصية من ناحية أخرى  بمعني لا ةكون ابرضا حسشابواقع  بل أن نظرة
ابرضا ، حيث لا يحكم ابزبون على جودة ابسلع و الخدمات  موضوع عليها ةعتمد بتيا ابوحيدة ابنظرة هي

بموضوعية بل ةكون الحكم على أساس ما ةتوقعه من الخدمة بذبك يجب على المؤسسات أن تعمل على تقديم 
 سلع و خدمات تتوافق مع توقعات و احتياجات ابزبون و بيس وفق مواصفات و معاةير محددة فقط .

 :النسبي رضاال-2
ةكون ابرضا في هذه الحابة بتقدةر نسبي و بيس مطلق حيث ةتغير حسب مستويات ابتوقع بدى ابزبون ابتي 
ترتشط بالمقارنة من خلال نظرته لمعاةير ابسوق  و كذبك حسب الحاجات ،فمثلا قد ةوجد زبونين ةستخدمان 

ذبك و  رأةهما تماما حول توقعاتهما و عالهما نفس ابسلعة أو الخدمة و في نفس ابرروط و بكن تختلف ردود أف
بسشب الاختلاف في الحاجات و بابتالي فان مستوي ابرضا ةتحدد حسب ابتوافق مع توقعات ابزبون و بيس 

 حسب جودة المنتج فقط  .
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 :الرضا التطوري )المتغير( -3
ةين خاتلفين ، ةتمثل الأول في يمكن أن ةتطور و ةتغير رضا ابزبون عبر ابزمن و مع مرور ابوقت من خلال مستو 

مستوى ابتوقع من ناحية )الاحتياجات( و ابثاني في مستوى الأداء المدرك من ناحية أخرى )دورة استعمال 
المنتج( ،حيث تتغير و تتطور حاجات ابزبون مع مرور ابوقت و بابتالي تتغير توقعاته بسشب وجود خدمات 

  عملية تقديم الخدمة .جدةدة  مثلا أو بسشب ابتطور و ابتحسين في

III-2-  و طرق قياسه رضا الزبون ، أبعاد محددات 
III-2-1-: محددات رضا الزبون 

 (Monique .Z ; Lamarque.E, 1999, p. 74) ةتحدد رضا ابزبون بثلاثة أبعاد أساسية تتمثل في :

 ابتوقعات )ابقيمة المتوقعة( . -

 ابفعلي )ابقيمة المدركة( .الأداء  -

 المطابقة أو عدم المطابقة . -
 (11)رقمو الموضحة في ابركل 

 التوقعات :-1
هي تلك الأفكار و المعتقدات و ابتطلعات الخاصة بابزبون و ابتي ةتم على أساسها الحكم على أداء المنتج و  

Leithmal (1993) ن المتوقع الحصول عليها ،  و تكون إذا ما استطاع  هذا الأخير تحقيق   مزايا معينة م
هذه ابتوقعات عن طشيعة المنتج ،  تكابيفه أو  المنافع الاجتماعية ابتي يحققها  و غيرها من ابتطلعات ابتي ةتم 
تحدةدها من خلال معرفة  سابقة بخصائص المنتج أو  وسائل ابتسوةق مثل الإعلانات  و  ةنتج عن هذه 

 ابرضا من خلال مقارنة الأداء المدرك بالمستوى المتوقع .ابتوقعات حابة ابرضا أو عدم 
 الأداء الفعلي : -2

فع المحققة جراء الحصول عليه ، يمثل تلك ابقيمة المدركة ابتي يحصل عليها ابزبون عند استعمال المنتج و المنا
 ابنتيجة ا  بمعني تكونعند مقارنة ابزبون  لهذا الأداء مع ابتوقعات ةتم الحكم على حابة ابرضا أو عدم ابرضو 

 .Permant & Churchillحابة المطابقة  إلى بالإضافة ابسلشية والإيجابية  المطابقة عدم من معينة درجة
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 المطابقة أو عدم المطابقة : -3
نكون أمام حابة المطابقة عند تساوى الأداء ابفعلي مع الأداء المتوقع  و هي حابة توبد ابرعور بابرضا أما في 

 ة ابعكس و وجود انحراف تظهر بنا حابة من عدم المطابقة و ابتي بدورها تنقسم إلى حابتين هما :حاب
ابفعلي أكبر من الأداء المتوقع حابة عدم المطابقة الموجشة: تتحقق عند وجود انحراف موجب أي أن الأداء -
 بابتالي ابرعور بابرضا.و 
المتوقع  الأداء من أقل ابفعلي راف سلبي أي أن الأداءحابة عدم المطابقة ابسلشية:تتحقق عند وجود انح-
 بابتالي ابرعور بعدم ابرضا.و 

 (: محددات الرضا11الشكل رقم )
 

 
 

III-2-2-أبعاد رضا الزبون 
 The Institute of Customer Service in)بقد قام معهد خدمة ابزبون بابولايات المتحدة  

UKون و المعروفة باسم الأبعاد و ابتي تساعد بدورها على توفير بتحدةد  خمسة عوامل  رئيسية برضا ابزب
معلومات حول كيفية تحسين رضا ابزبون و تقديم الأفضل بتحقيق نجاح المنظمات على المدى ابطوةل ، و 

 (The Institute of Customer Service, 2019)تتمثل هذه ابعوامل في : 
 : (Experience)الخبرة  -1
و هي  جودة تجارب ابزبائن مع المنظمات حيث  ةرمل هذا ابشعد جودة المنتج و / أو الخدمة و  ةتم قياس  

الموثوقية أةضا بالإضافة إلى  مدى سهوبة ابتعامل مع المنظمة و  سرعة الخدمة والاستجابة  بلزبائن و كيفية 
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برخص المناسب  و ةؤخذ بعين الاعتشار كذبك كفاءة حصولهم على المعلومات و ما مدى سهوبة الاتصال با
الموظفين و خبرتهم  في استعمال وسائل ابتكنوبوجية الحدةثة )الخبرة ابرقمية(  ، كل هذه ابعوامل ابسابقة هي 

 ابتي ةتم الاعتماد عليها بقياس تجربة ابزبون . 
 : (Complaint Handling)معالجة الشكاوى -2
مع المراكل وشكاوى ابزبائن و سرعة الاستجابة لها و حلها حيث ةتم أةضا  اتهي كيفيةتعامل المنظمو 

 قياس سلوكيات و مواقف الموظفين في ابتعامل مع هذه ابركاوى .
 :  (Customer Ethos)أخلاقيات  الزبون  -3

، حيث و هي رؤةة ابزبائن بخصوص اهتمام المنظمات بهم و ما مدى حرصها على بناء تجربة حول احتياجاتهم
ةقيس هذا ابشعد المرونة ابتي تتمتع بها المنظمات بتمكن زبائنها  من ابتفاعل معها بابطرةقة ابتي ةفضلونها من 

 خلال مجموعة من ابقنوات   بالإضافة إلى مدى ابتزامها بوعودها.
 : (Emotional connection)الاتصال العاطفي -4
طمأنينة ، حيث ةتم قياس المراعر ابتي ةرعر  بها ابزبون اتجاه و هو قدرة المنظمة على خلق  مراعر ابثقة واب 

المنظمة و إلى أي مدى ةثق فيها و ةرعر بالاطمئنان في ابتعامل معها و ما هي انطشاعاته المسجلة حول 
 المنظمة .

 :  (Ethics)الأخلاقيات -5
عاةة الموظفين و احترام ابقوانين و هي سمعة المنظمة و شفافيتها ومدى اعتشار سلوكها صحيح و أخلاقي مثل ر  

 ابشيئية و ابتزامها بدفع ابضرائب و غيرها من الممارسات ابصحيحة في بيئة ابعمل . 
 (Athanassopoulos et all, 2001, p. 964) في حين ةوجد تصنيف أخر لأبعاد رضا ابزبون هي : 

 ت :بعد إجراءات سير المعاملا-1
ةقصد بها طرةقة تقديم الخدمات بمعني وضوح و بساطة الإجراءات  بالإضافة إلى  انجاز المعاملات في ابوقت 

 المناسب و دون تأخير.
 تعاملهم:بعد كفاءة العاملين و حسن -2

حتياجات ةقصد بها طرةقة تنفيذ المعاملات من قشل الموظفين بمعنى عدم ابتمييز و ابتزام المواعيد و الاستجابة لا
 ابزبون بلطف .
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 بعد الخدمات المقدمة :-3
ةقصد بها مدى توفير المرافق  و ابوسائل ابضرورةة ابتي تسهل الحصول على ما ةرةده ابزبون بالإضافة إلى 

 الاتصال ابفعال معه .  
III-2-3- طرق و أساليب  قياس رضا الزبون 

ابرضا بدةه  حتمية مفروضة على المنظمات ابتي بقد أصشح قياس رضا ابزبون و فهم عوامل ابرضا و عدم 
تسعى بتحقيق مشدأ ابنجاح في مجال الأعمال بذبك هي تدرك جليا الأهمية ابشابغة لمثل هذه ابقياسات حتى 
تتمكن من تكييف قراراتها الإستراتيجية ابتي تصب في مجال تلشية حاجات و رغشات ابزبائن بأفضل طرةقة 

وقعاته ، حيث ةساعد قياس رضا ابزبون و محدداته في  تحدةد نقاط ابقوة و نقاط ممكنة و حتى تتوافق مع ت
 ابضعف و الإجابة على مجموعة من ابتساؤلات ابتي تطرحها المنظمات  مثل : 

 عن ما تقدمه به المنظمة ؟ هل ابزبون راض -

 منتجات المنظمة ؟ شراء يمتنعون عن آخرةن لماذا ةوجد زبائن -

 المنافسين؟ لمنظمة نحوزبائن ا ةتحول لماذا -

 أن تقدمه المنظمة حتى ةرضى ابزبون أكثر؟ يمكن ابذي ما -
و  )ابنوعية( ابكيفية ابدراسات ابدقيقة، ةوجد طرق و أسابيب خاتلفة بقياس رضا ابزبون نذكر منها ابقياسات 

 .ابكمية ابدراسات
 القياسات الدقيقة : -1

 (Robert. S. K ; David. P. N, 1998, p. 83) نجد :من بين ابطرق المستخدمة في ابقياسات ابدقيقة 
 السوقية : الحصة 

ةتم ابقياس بتحدةد عدد ابزبائن ابذةن تربطهم علاقة طوةلة الأمد مع المنظمة و مقدار الأعمال المنجزة مع 
و الخاص بكل زبون  (أو من خلال فحص عملائها و تنوعها بابنسشة بكل عميل )رقم الأعمال الإجمالي أ

سجلات المشيعات ابداخلية بلمنظمة و ابقيام بالمقارنة شهر برهر و في نفس ابفترة ابزمنية من ابسنة الماضية  
حيث يمكن أن ةعبر عن ارتفاع مستويات ابرضا بابزيادة في المشيعات   إلا أن هذه ابطرةقة تكون ناجحة في 

هذه ابزيادة مصاحشة بعوامل أخرى  كحملة إعلانات جدةدة مثلا بذبك لابد على المدى ابقصير  فقد تكون 
 المنظمة ابنظر في الحصة ابسوقية  بابتزامن مع المشيعات بابنسشة بلمنافسة بلتقييم بطرةقة أكثر دقة .
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 :)معدل الاحتفاظ بالزبائن )أقدمية العملاء 
ئن ابذةن احتفظت المنظمة بعلاقات دائمة معهم بمعنى ةتم قياس ابرضا أو عدم ابرضا عن طرةق تحدةد ابزبا

 قياس معدلات نمو حجم ابنراط المنجز مع ابعملاء الحابيين.
 :جلب زبائن جدد 

ةتم ابتعشير عن نمو نراط المنظمة بعدد ابزبائن الجدد ابذةن تم استقطابهم و حجم ابنراط المنجز مع ابزبائن 
 الجدد(. الجدد )رقم الأعمال المنجز مع ابزبائن

 : تطور عدد الزبائن 
تعد ابزيادة  في عدد ابزبائن وسيلة مهمة بلتعشير عن مستويات ابرضا بدةهم و دبيل على أن منتجات المنظمة 
تلبي أو تفوق توقعاتهم و بابتالي ستتحن صورتها مما ةؤثر بالإيجاب على عدد  ابزبائن خاصة المرتقشين بمعني 

 ابزبائن الحابين و جلب زبائن جدد . ستستطيع المنظمة   الحفاظ على
ةوجد طرق أخرى مستخدمة في ابقياسات ابدقيقة مثل المردودةة ، عدد المنتجات المستهلكة من قشل ابزبون ، 

 معدل إعادة ابرراء و غيرها . 
 أو البحوث التقريبية : )النوعية( الكيفية الدراسات-2

بتقرب منه لمعرفة توقعاته و أسشاب عدم ابرضا بدةه و ذبك عن تهتم ابشحوث ابتقرةشية بدراسة سلوك ابزبون و ا
 طرةق مجموعة من الأدوات المستخدمة بلاستماع به و ابتي نذكر منها :

 : شكوى الزبون 
تعرف شكوى ابزبون على أنها  توقعاته  ابتي لم ةتم إششاعها من طرف المنظمة و تلعب دور مهم جدا في تحدةد 

نه إذا قامت المنظمة بالاهتمام بها و ابعمل على الاستجابة لها بسرعة فسوف ةزةد عملية ابرضا بدةه حيث أ
هذا من مستويات ابرضا بدى ابزبائن أما في حابة إن لم تهتم بها المنظمة فهذا سوف ةؤدي بدوره إلى تحول 

عن إنذارات مشكرة  ابزبائن إلى المنافسين و عزوفهم عن ابتعامل معها، و بابتالي فان شكاوى ابزبائن  عشارة 
 (43، صفحة 2005)شفيق.م، توضح بلمنظمة  المراكل ابقائمة. 

 : بحوث الزبائن المفقودين 
تهتم هذه ابطرةقة في ابشحث عن الأسشاب ابتي دفعت ابزبائن بلتوقف عن ابتعامل مع المنظمة و قطع ابعلاقة 

ى إيجاد حلول من شأنها أن تساعد في استرجاع ابثقة بينها و بين زبائنها و مع منتجاتها من أجل ابعمل عل
 (Elamri.M, 2006, pp. 28-29)الحفاظ عليهم و زيادة مستويات ابرضا بدةهم و تقليل معدلات فقدانهم . 
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 الكمية : الدراسات-3
بدراسات ابكمية حتى تستطيع المنظمة بناء إستراتيجية صحيحة وهي  ةوجد مجموعة من المراحل تعتمد عليها ا

 (Demeure.D, 2008, p. 59)كابتالي:
 تحدةد الأهداف. -1
 اختيار ابعينة. -2
 تحدةد طرق الاستقصاء. -3
 إعداد الاستشيان. -4
 تجميع ابشيانات. -5
 تحليل ابنتائج. -6

ابرضا بدى ابزبائن بتحدةد فرص ابتعامل في المستقشل حيث ةساعد  قد ةكون الهدف مثلا قياس مستويات
تحدةد الأهداف بدقة في معرفة ابعينة ابتي سوف ةتم اختيارها و ابتي تعتبر مصدر بلحصول على المعلومات 
باستعمال طرةق معينة مثل الاستشيان أو المقابلات و من ثم نقوم بمعالجة  الإحصائية بلمعلومات الخام و 

يلها  حتى نستطيع استخدامها في صناعة ابقرارات ، و بابتالي فان قياس رضا ابزبون سوف ةسمح بقياس تحل
أداء المنظمة  مقارنة بالمنافسين و توضيح ابعناصر الأكثر أهمية بلموظفين و ابتي يجب ابتركيز عليها بتحقيق 

 رضا ابزبون .
 ابتركيز على ابزبون : 

من مشادئ إدارة الجودة ابراملة إذ  أن الاهتمام بابزبائن ابداخلين و الخارجين  يمثل ابتركيز على ابزبون مشدأ
عنصر مهم بنجاح المنظمات على المدى ابطوةل و ةكون هذا من خلال بناء علاقات متينة مع ابزبائن بواسطة  

و  Dean & Bowen(1994)ابسعي لمعرفة ردود أفعالهم و مستويات ابرضا بدةهم بركل دائم و مستمر  
مثل  تمكن المنظمات من الحصول على المعلومات ابلازمة ابتي رئيسية ابقاط مجموعة من ابنبقد تم ابتركيز على 

 دمهمتخابزبائن ابذةن ،تقديم زبائنابوةة هيد عن جفهم ، وجود موظفين بدةهم زبائناببانتظام مع الاجتماع 
 .Morrow. P. C, 1997, p)ن زبائابع تواصل بركل دائم مها ،ابلاحظات حول جودة عملالمنظمة لم

مع  ثم المقارنة  ،ابوعود و ابضماناتتجاه ابزبائن من خلال ابتعزةز المستمر بلسياسات بلابتزام بالإضافة (376
اشرةن كأداة بتحسين لمقارنة المرجعية لمنتجات وعمليات المنافسين المشو ا من المنافسين والمؤشرات ابداخليةكل 
 .Black)تحدةد وتحسين رضا ابزبائنابتي تخص المنظمة  ، ابعمل على  عملياتكذبك اب  و دماتوالخ نتجاتالم

 



 النظري للدراسة الإطار                                  الفصل الأول                                 
 

110 
 

A.S ; Porter. L.J, 1996, p. 20) و الاستجابة لها  توقع احتياجات و رغشات  ابزبائن المتغيرة مع ابعمل على
 (Chen. I.J ; Paulraj. A, 2004, p. 138)زبائن ابرسمية وغير ابرسميةابكز على تقييم شكاوى ابتر و كذبك 

 .بلمنظمة يتلشية احتياجات ابزبائن هو الهدف ابرئيسبيصشح  

III-3-  فيهالعوامل المؤثرة سلوكيات رضا الزبون و 
III-3-1- و العوامل المؤثرة فيه لزبون متطلبات تحقيق رضا ا 

 متطلبات تحقيق رضا الزبون : 

ةتحقق رضا ابزبون بتلشية حاجاته و توقعاته المرتشطة  بمجموعة من المتطلشات ابتي يجب تلشيتها في المنتج و  ابتي  
تؤثر  في نفس ابوقت على هذا ابرضا ، بذبك  لا بد على المنظمة من تحدةد هذه المتطلشات ابتي تصنف 

 (51، صفحة 2018)عتيق.خ، إلى ثلاثة أنواع كابتالي : Kano(1990)حسب نموذج 
 المتطلبات الأساسية :-1

هي الأشياء ابتي من المسلم وجودها في المنتج و لا يحتاج ابزبون إلى ابتعشير عنها حيث أنه ةتوقع وجودها  
ن مستوى ابرضا بدةه و بكن في حابة ابعكس أي عدم توفرها سوف ةؤدي إلى بذبك فان  توفرها بن ةزةد م

 عدم ابرضا بدى ابزبون .
 متطلبات الأداء :-2

هي  الأشياء أو المتطلشات ابتي ةعبر عنها ابزبون  بركل صرةح و ةطلب توافرها في المنتج  مثل حسن 
ةه حيث أنه كلما  زاد تلشيتها زاد مستوى ابرضا الاستقشال مع ابعلم أنها تتناسب طرديا مع مستويات ابرضا بد

 بدى ابزبون و كلما قل تلشيتها قل مستوى ابرضا بدةه .
 المتطلبات الجاذبة :-3

هي الأشياء و المتطلشات ابتي لا ةتوقع ابزبون وجودها و لا ةعبر عنها بركل صرةح و بكن توفرها ةزةد من 
 دم ابرضا بدةه .مستويات ابرضا بدةه و عدم توفرها لا ةسشب ع

 العوامل المؤثرة في رضا الزبون : 
 إن رضا ابزبون هو أمر نسبي تؤثر عليه مجموعة من ابعوامل المختلفة  من بينها :

 جودة المنتج و القيمة المدركة لدى الزبون :-
بذبك لا بد  عندما ةتخذ ابزبون قرار ابرراء فانه ةكون أمام مجموعة من ابشدائل ابتي يمكن أن تلبي احتياجاته

عليه من اختيار الأنسب بابنسشة به  فقد ةكون هذا الاختيار على أساس جودة المنتج أو سعره و غيرها من 
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المعاةير ابتي تحدد هذا ابقرار ، وبكن نلاحته وجود اختلاف بين الأفراد فيما يخص مستوى الجودة   تؤدي إلى 
ابتي تحدد توجه ابزبون على اعتشارها تمثل  المنفعة الحقيقية  اختلاف  في ابقرارات و هذا  لأن ابقيمة المدركة هي

ابتي يحصل عليها  ابزبون من شراء المنتج و استخدامه ، إذا فابقيمة المدركة هي ابتي تحدد مستوى ابرضا بدى 
 (74، صفحة 2006)بكوش.ك، ابزبون  بناءا على مدى توافقها مع احتياجاته و توقعاته  .

 مواصفات المنتج:-
هي مجموعة الخصائص ابتي تميز المنتج و ابتي تحدد مدى ملائمته لاحتياجات ابزبون و توقعاته  و إمكانية 
حصوبه عليه  أن ابزبون ةشدأ  بتحدةد ما هي الأشياء ابتي ةرةد أن ةرترةها أولا ثم يمر إلى ابتفكير في عددها ، 

ابتوجه لاقتنائها و غيرها من المراحل ابتي يمر بها قرار ابرراء  و من تم ةتم الحكم  سعرها ، مصدرها و وقت 
على  حابة ابرضا أو عدم ابرضا حيث إذا كانت خصائص المنتج تتوافق مع توقعات ابزبون فانه ةكون راض 

 عنه و ابعكس في حابة عدم تلشية هذه الخصائص لحاجياته ةكون ابزبون غير راض . 

III-3-2- و أدوات تحسينه  الرضا سلوكيات 
 السلوكيات الناتجة عن حالة الرضا  : 

 ةتم ابتعشير عن حابة رضا ابزبون بمجموعة من ابسلوكيات ابتي ةقوم بها منها :
 سلوك تكرار الشراء : -

 ةقصد بهذا ابسلوك أن ةقوم ابزبون بعملية تكرار شراء منتجات المنظمة  و قد ةكون هذا بصفة متقطعة على
عادة أو عكس سلوك ابولاء ابذي تكون فيه عملية ابرراء لمرات متتابية و قد ةكون هذا ابتكرار عشارة عن 

 Woodside etبسشب وفرة المنتج بابقرب من ابزبون و هو من بين أهم ابسلوكيات المعبرة عن حابة ابرضا 

al(1989) ن بغض ابنظر إذا كانت الجودة ، إن ظهور نوايا تكرار ابرراء تعبر عن حابة ابرضا بدى ابزبو
أو لا حيث أنه قد تسجل حالات تكون فيها الجودة مرتفعة و لا Cronin & Taylor  (1992 )مرتفعة 

 (4، صفحة 2003)كريدة.ح، تكون بابضرورة هناك عملية تكرار ابرراء  .
 سلوك ولاء الزبون : -

ء ابزبون على أنه عشارة عن عمليات شراء متتابية بنفس المنتج بالإضافة إلى وجود كما أشرنا سابق ةعرف ولا
نوع من الارتشاط و ابتعلق بهذا المنتج، فابزبون ابراضي ةكون بدةه نوع من الارتياح ابنفسي لاختيار المنتج 

ذا المنتج أو علامة معينة  رادته و تبرةر هذا الاختيار حتى لا يحس بابندم و ةكون مقتنع بأن اختياره صائب  له
 (122، صفحة 1998)المنياوي.ع.م، دون غيرها من ابعلامات المتاحة و الموجودة في الأسواق . 
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 سلوك التحدث بكلام ايجابي )الاتصال من الفم إلى الأذن الايجابي(: -
كية  بلزبون و انطشاعه الايجابي المخزن في ذاكرته عن منتج إن هذا ابسلوك هو عشارة عن نقل  ابتجربة الاستهلا 

معين بلأفراد و الأشخاص المحيطين به  حيث ةساعد هذا ابتحدث في بناء اعتقادات احخرةن و توجيه 
أفراد على الأقل في حين ( 03)سلوكياتهم ايجابيا نحو المنتج ، فابزبون ابراضي ةعبر عن حابة ابرضا بدةه بثلاثة 

أفراد على  (10)بزبون غير ابراضي ةنقل استياءه و ةعبر عن حلة عدم ابرضا بدةه إلى ما لا ةقل عن عررة أن ا
الأقل ،بذبك ةعد سلوك الاتصال من ابفم إلى الأذن الايجابي من ابوسائل الإعلامية المجانية )حملة إشهارةة 

ابكاذبة ابتي تروه صورة المنظمة و تزةد من خارج الميزانية( ابتي تدعم مصداقية المنتج و تقلل من الإشاعات 
 (Kotler.P ; Bernard.D, 2000, p. 68)احتمال جذب زبائن جدد .

 السلوكيات الناتجة عن حالة عدم الرضا : 
و هذا ما ةؤدي تنتج حابة عدم ابرضا عندما لا تتطابق و لا تتوافق توقعات ابزبون مع الأداء المدرك بلمنتج 

-62، ابصفحات 2003)كريدة.ح، :نذكر منها East & Fornellبدوره إلى ظهور مجموعة من ابسلوكياتحسب 

63) 

 التحول إلى المنافسين :-
المنظمة لأسشاب ةكون عن طرةق توجه ابزبائن الحابين إلى ابتعامل مع المنافسين وقطع علاقاتهم و تعاملاتهم مع 

متعددة  مثل عدم استجابة المنظمة لمتطلشات ابزبون أو طول مدة الانتظار بتحقيق هذه المتطلشات أو في حابة  
كانت مستويات الجودة متقاربة مع المنافسين و كانت الأسعار متفاوتة و كذبك عندما لا ةتم ابتعامل مع 

 ابتي من شأنها أن تؤدي لاستياء ابزبون و توثره.  شكاوى ابزبائن بطرةقة صحيحة  و غيرها من الأسشاب
 سلوك الشكاوى :-

تكون ابركوى كرد فعل عن عدم ابرضا بسشب عدم توفير ما ةرةده ابزبون في ابوقت  و المكان المناسب و 
 بابركل ابذي ةتوافق مع توقعاته ، بمعني قد ترتكب المنظمات  أخطاء تؤدي إلى استياء ابزبون ابذي ةعبر عنه

بركوى على مستوى مصالحها بذبك لا بد عليها من توفير ابوسائل ابلازمة بلتعشير على هذه ابركاوى لأنها  
 تعد من ابوسائل ابفعابة ابتي تنتج عنها إعادة ابرضا .  

 سلوك غياب رد الفعل :-
تنعون عن ابتعشير قد ةوجد زبائن غير راضين و بكن لا ةقومون بأي رد فعل مثل تقديم شكوى أو غيرها بمعني يم

بعدة أسشاب كعدم وجود قنوات اتصال  بينهم و بين المنظمة  أو عدم ترجيع الإدارة لمثل هذه الممارسات و 
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غيرها من الأسشاب ابتي تجعل من ابركوى شيء لا قيمة به  في نظر ابزبون بحجة أن ابوقت و الجهد المشذول 
 وقع الحصول عليها بابنسشة به.في هذه ابعملية سوف ةكون أكبر من المنفعة المت

إن المنظمة مطابشة  دائما بابشحث عن ابزبائن غير ابراضين و عدم الاكتفاء بابزبائن ابراضين حتى تتمكن من 
 اكتراف ابنقائص و المراكل ابقائمة و بابتالي تستطيع جذب أكبر عدد من ابزبائن .  

 الزبون  أدوات تحسين رضا 
 زبائنها فقط بل تعمل على تحسين مستوياته عن مجموعة من الأدوات منها: لا تقوم المنظمة بكسب رضا 

 التحول من حالة عدم الرضا إلى حالة الرضا )تقليص الفجوات بين العرض و التوقعات (:-
تتحقق حابة عدم ابرضا عند وجود فجوات بين ابتوقعات و الأداء بذبك لابد على المنظمة ابعمل على  

بلتحقيق حابة ابرضا  من خلال  ابشحث عن أسشاب حدوث مثل هذه ابفجوات ، تقليص هذه ابفجوات 
فقد تكون بسشب عدم وجود اتصال داخلي بفهم توقعات ابزبون و انتقالها بين المستويات الإدارةة المختلفة  أو 

يرها من بسشب سوء ترجمة هذه ابتوقعات في المنتج  بعدم ابتناسق بين إدارة الجودة وإدارة ابزبائن  و غ
 (Lendrevie .J ;.Lindon.D, 2000, p. 912).الأسشاب

 الزبون :  متابعة-
ةقصد بها إقامة علاقات وطيدة بين ابزبون و المنظمة على أن تكون هذه ابعلاقات شخصية حتى ةتم ابتعامل 

ل مرحلة و تستمع به ،بذبك لابد عليها من ابيقظة و مع كل زبون على انفراد  بيرعر بان المنظمة ترافقه في ك
 ابتفاوض مع ابزبون لحل مراكله حتى و بو كان خاطئ فيها . 

 تحسين الجودة المدركة :-
تقوم المنظمة بعملية تحسين الجودة المدركة بهدف تحسين مستويات ابرضا بدى ابزبائن  و ذبك من خلال 

ضا بالاعتماد على تحليل ابركاوى مثلا ، ثم ابعمل على ترجمة هذه تحدةد توقعات ابزبون و مجالات عدم ابر 
ابتوقعات و تحوةل الجودة المطلوبة إلى الجودة المحققة فعلا ، بيقوم بعدها ابزبون بمقارنة الجودة المحققة بالجودة 

 (Hermel.L, 2001, p. 11).المدركة و يحدد مستويات ابرضا بدةه 
III-3-3-  علاقة متغيرات الدراسة برضا الزبون 

 تحقيق رضا الزبون بأداء العاملين  علاقة  
تعد الموارد ابشررةة من أهم الموارد ابتي تحقق الميزة ابتنافسية بلمنظمة  باعتشارها من الموارد ابتي ةصعب تقليدها و 

، بذبك ةتعين على المنظمات ابعمل على  (265، صفحة 2012)كيسرى.م، هذا ما ةضمن لها ابرضا ابدائم بزبائنها
ن تنمية مهارات و كفاءات المورد ابشرري بدةها عن طرةق توظيف هذه ابقدرات بركل ايجابي بتطوةر أدائه لأ
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و سلاح  بضمان ابشقاء  (13، صفحة 2005)عقيلي.ع.و، الأداء الجيد بلموارد ابشررةة ةعني قوة المنظمة على المنافسة
)كيسرى.م، و الاستمرار في ابسوق و تحقيق رضا ابزبون الخارجي  ابذي  لا ةتحقق إلا برضا ابزبون ابداخلي .

 (268، صفحة 2012
لى لأنه  ةؤثر على سلوك و مواقف  الموظفين و يجعلهم أكثر ابتزاما في يحقق رضا ابزبون ابداخلي  إنتاجية أع

ي بهم إلى و هذا ما ةنعكس  بالإيجاب على أدائهم بلمهام الموكلة إبيهم  و ةؤدBin Hussin (2011)ابعمل
، بذبك لابد على المنظمات أن (Mustafa . K , 2015, pp. 117-118)بكفاءة عابية تحقيق  أهداف المنظمة

تشحث عن ابعوامل ابتي تزةد من مستويات ابرضا بدى زبائنها ابداخلين على غرار ابتوزةع ابعادل بلمكافآت  ، 
تحدةد الأدوار و المهام بدقة ، الأمن ابوظيفي ، فرص ابترقية  و غيرها حتى تضمن ابتزام الموظف و ابنجاح  و 

 (581-579، ابصفحات 2019)بوزيان.ع;بلهادف.س، .من شكاوى ابزبائن بابتالي ابتخفيض 

تثشت ابعدةد من ابدراسات وجود علاقة ايجابية و ذات دلابة إحصائية  بين رضا الموظفين و رضا  
لمستحيل كسب و أنه من اTofani,2000 ; (2000) Kilpatrick ; (1996)Wiley (2000)ابزبون

قاعدة من ابزبائن ابراضين و الحفاظ عليها و جعلهم ةواصلون ابتعامل مع المنظمة دون وجود موظفين راضين 
ن الموظف ،لأ Schmit & Allscheid(1995) داخل المنظمة ةقدمون خدمات ذات جودة بلزبائن  

عمله بركل جيد من أجل تلشية ابراضي )ابزبون ابداخلي( تكون بدةه ابرغشة في أداء مهامه و ابقيام ب
احتياجات ابزبائن الخارجين إدراكا منه و ةقينا أن تحقيق رضا ابزبائن الخارجين سوف ةساهم في تحسين بيئة 

عن طرةق تحقيق  Uhlrich, Halbrook, Meder, Stuchlik & Thorpe  (1991)ابعمل بدةه 
، كما تثشت ابدراسات أةضا أن أداء (Gouws .D.G et al, 2006, pp. 285-288)ابنجاح و الأرباح بلمنظمة

الموظف به تأثير موجب  على رضا ابزبون بحكم  أن الموظف هو على اتصال مشاشر بابزبون  بذبك   فانه إذا  
 احتياجاته و كان أداء الموظف منخفض  فمن المؤكد أن ةكون ابزبون غير راضى  و سيتجه لمكان آخر ةلبي

متطلشاته كما كان ةتوقع  أما إذا كان أداء الموظف جيد و قدم خدمة ذات جودة فمن المؤكد أن ابزبون 
و ةقوم بتكرار عمليات ابرراء لأن الموظف ترك أخرى سيكون راضى و سوف ةطلب خدمات المنظمة مرة 

 Harter,  Schmidt نظمة ابزبون و المةؤدي إلى إنراء علاقة اتصال دائمة بينانطشاع جيد بدى ابزبون مما 

&Haye (2002) ; ;(1999)Hays &Hill   Booms &Tetreault،  Bitner(1990)  ،        

 Kumar(2002)  تعد قدرة الموظفين على الاستجابة في ابوقت المناسب وتلشية إضافة إلى ذبك فانه
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 & Gursoyنظمات وابنجاح بلعدةد من المجانشا مهما من جوانب ابقدرة ابتنافسية  زبائن احتياجات اب

Swanger (2007).(Hammad.M ; Waseem.M ; Fareeha.S, 2020, p. 39) 
 علاقة حوكمة الموارد البشرية برضا الزبون  

سواء على مستوى  الأفراد يحقق ابتطشيق ابسليم لممارسات حوكمة الموارد ابشررةة في المنظمة  مجموعة من المزايا 
ابعاملين ،ابوظيفة أو  على المستوى ابكلي  و ذبك من خلال ابتأثير الاستراتيجي و ابترغيلي لإدارة الموارد 

و من بين هذه Kaehler .B& Grundei.J  (2019 )ابشررةة على جميع  المستويات ابتنظيمية في المنظمة 
ساعد المنظمة على تحقيق الأهداف بركل أخلاقي و لجميع أصحاب المزايا نجد بأن حوكمة الموارد ابشررةة ت

المصلحة بما فيهم ابزبائن ابذةن تتعامل معهم من خلال جعل الموظف ةقوم بتأدةة المهام الموكلة إبيه بأسلوب  
(  و تساعد كذبك  على تحقيق الأهداف الإستراتيجية و (2016)جاسم .إ.م،صالح.س.غكفئ و أخلاقي)

لمنظمة بتحسين ابوضع ابتنافسي و الاحتفاظ بابزبائن عن طرةق تحسين أداء رأس المال ابشرري ابترغيلية ب
The Impact of HR Governance(2018 ) بالإضافة إلى أن  ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة تتضمن

شيقها من طرف و هذا ما ةسهل تط والإشراف ابدقيق على مراقشة الأداءأنرطة الإدارة ابتنافسية الأساسية  
الموظفين لأنها سوف تكون مفهومة و سهلة ما ةدفع تلقائيا إلى تحسين جودة الخدمات المقدمة بتلشية 

 . Khanom.S(2018)احتياجات ابزبون

IV-   الدراسات السابقة 
IV-1-  الدراسات العربية 

ضا الوظيفي )بحث التسويق الداخلي و أثره في الر بعنوان  (2019)البلداوي.ع،الزهيري.م دراسة -1
ابتي تشحث في تحليل علاقة الارتشاط و الأثر بين مكونات ابتسوةق  تطبيقي في شركات التأمين العراقية العامة(

ابداخلي )ابتمكين ،ابتدرةب ابداخلي ،الاتصال ابداخلي ،ابتحفيز( و ابرضا ابوظيفي من وجهة نظر ابعاملين 
تأمين ابعراقية ابعامة و بابتالي فان ابدراسة تهدف إلى تشيان مدى على مستوى شركة ابتأمين ابوطنية و شركة اب

تشني شركات قطاع ابتأمين بابعراق بلتسوةق ابداخلي و ما إذا كان لها تصور واضح عن أهميته و مزاياه  و 
موظف بمختلف فروع  154بتحقيق هذا ابغرض تم توزةع استشيان مصمم وفق مقياس بيكارت الخماسي على 

استمارة بيتم تحليلها باستخدام برنامج  122طاع  لجمع ابشيانات بيتمكن بعدها ابشاحثون من استرجاع هذا ابق
SPSS . و  بالاعتماد على مجموعة من الأسابيب الإحصائية  بلوصول إلى مجموعة من ابنتائج 
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ابوظيفي و بين جميع  توضح ابنتائج أنه ةوجد ارتشاط ذو دلابة معنوةة بين إجراءات ابتسوةق ابداخلي و ابرضا
إجراءات ابتسوةق )ابتمكين،ابتدرةب ابداخلي ،الاتصال ابداخلي و ابتحفيز( كل على حدى و بين ابرضا 
ابوظيفي بلعاملين محل ابدارسة  و ةوجد أةضا تأثير موجب بين إجراءات ابتسوةق ابداخلي و ابرضا ابوظيفي و 

ابوظيفي و ابتغير في ابتسوةق ابداخلي بوحدة واحدة  من ابرضا %49أن ابتسوةق ابداخلي ةفسر ما قيمته 
من  ابتغيرات الحاصلة  % 41، % 45، %31، 32 %بينما  83%تؤدي إلى زيادة ابرضا ابوظيفي بنسشة 

في ابرضا ابوظيفي يمكن تفسيرها من خلال  ابتمكين ، ابتدرةب ابداخلي ،الاتصال ابداخلي و ابتحفيز على 
 ابتوالي. 

إلى  أنه ةوجد علاقة ارتشاط و تأثير بلتسوةق ابداخلي في ابرضا ابوظيفي و أن المؤسسات محل خلصت ابدراسة 
ابدراسة تهتم بالاتصال و ابتحفيز أكثر من ابتمكين و ابتدرةب  و اقترح ابشاحثان مجموعة من ابتوصيات تؤكد 

ل ابدراسة و تشني على ضرورة إعادة ابنظر في طرةقة نرر المعلومات ابتسوةقية داخل المؤسسات مح
ابتكنوبوجيات الحدةثة بتسهيل تشادل المعلومات بين أقسام و فروع هذه المؤسسات بالإضافة إلى إعداد برامج 

 (39-26، ابصفحات 2019)ابشلداوي.ع;ابزهيري.م ، تدرةشية  بلعاملين و تقيمها بركل دوري.
أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية بعنوان  (2018)ة.ن بودي.ع ،بن جيمدراسة-2

ابتي تسعي بتحدةد و قياس أثر مكونات ابتسوةق  –وكالة بشار –على مستوى الصندوق الوطني للتقاعد 
موظف( حيث تم توزةع استشيان  35ابداخلي على ابرضا ابوظيفي  بلعاملين بابصندوق ابوطني بلتقاعد برار )

و قد اعتمدت إجراءات ابتسوةق  SPSS V20بغرض جمع ابشيانات ابتي تم تحليلها بالاعتماد على برنامج 
ابداخلي )اختيار ابعاملين ،ابتدرةب ،ابتحفيز،الاتصالات ابداخلية و ابتمكين ( كمتغيرات مستقلة بينما جاء 

 ابرضا ابوظيفي كمتغير تابع .
ابعمال إيجابية بابنسشة لجميع  مكونات ابتسوةق ابداخلي و أن متوسط تبرز ابنتائج المتحصل عليها أن آراء  

الاتجاهات حول الاتصالات ابداخلية أعلى من متوسط الاتجاهات المكونات الأخرى ما ةؤكد فعابية نظام 
الاتصالات الموجود بالمؤسسة محل ابدراسة تليه متوسط الاتجاهات حول اختيار ابعاملين ما ةفسر شعورهم 

ستقرار في ابعمل تم يأتي متوسط الاتجاهات حول كل من ابتدرةب و ابتمكين  على حد ابسواء حيث أن بالا
ابعاملين ةعتبرون أن اببرامج ابتدرةشية المطشقة في مؤسستهم غير كافية  و أن المؤسسة تفوض المرؤوسين و بكن 

ترتيب بسشب عدم رضا ابعاملين عليها  لا تدعم فرص الإبداع لممارسة ابوظائف بتأتي بعدها المكافآت في أخر 
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أما بابنسشة بقياس مدى رضا ابعاملين فترير ابنتائج أن أفراد ابعينة بدةهم رضا وظيفي عالي اتجاه مؤسستهم 
 .خاصة فيما ةتعلق بالمكانة الاجتماعية و ابسمعة المكتسشة من ابعمل
ت ابتسوةق ابداخلي على ابرضا ابوظيفي توصلت نتائج اختشار ابفرضيات أنه ةوجد أثر معنوي لجميع مكونا

بالمؤسسة محل ابدراسة  و أنه ةوجد أثر معنوي بكل المكونات كل على حدى في ابرضا ابوظيفي ما ةؤكد أن  
وكابة برار –إجراءات ابتسوةق ابداخلي تؤثر إيجابا على ابرضا ابوظيفي بلعاملين  بابصندوق ابوطني بلتقاعد 

أنه كلما قامت المؤسسة بابتطشيق الجيد بلتسوةق ابداخلي كلما استطاعت تحقيق و قد خلصت ابدراسة إلى –
 (212-191، ابصفحات 2018)بودي.ع;بن جيمة.ن، رضا ابعمال و هذا ما ةنعكس بالإيجاب على أدائهم ابوظيفي .

 الموارد حوكمة في فاعلة أداة البشرية الموارد تدقيق بعنوان (2016).س.غو صالح .إ.مدراسة جاسم-3
و ابتي تهدف إلى إعطاء فكرة عن كيفية اعتماد الحوكمة و تطشيقاتها في مجال إدارة الموارد ابشررةة و  البشرية

إبراز  دور و أهمية وجود حوكمة الموارد ابشررةة  في المنظمات و المزايا ابتي  تحققها و كيف سيساعد تدقيق 
ابشررةة في تحقيق الحوكمة  و تهدف أةضا إلى  توضيح ابعلاقة ابنظرةة بينهما و تفسير دور ميزانية الموارد  الموارد

 ابشررةة كأداة فاعلة من أجل تحقيق حوكمة الموارد ابشررةة .
المستقشلي تطرق ابشاحثان في ابقسم  الأول من ابدراسة إلى مراحل ابتغير في إدارة الموارد ابشررةة  و شرح المفهوم 

بلموارد ابشررةة  ثم إلى توضيح مفهوم تدقيق الموارد ابشررةة و مجالاته المختلفة   بيختم هذا الجزء بتعرةف ميزانية 
الموارد ابشررةة كأداة بلتدقيق و في نفس ابوقت أداة حوكمة و قيادة ، و قد تم تخصيص ابقسم  ابثاني من 

من مداخل و مجالات و أدوات حوكمة الموارد ابشررةة حيث وضح   ابدراسة لحوكمة الموارد ابشررةة و شرح كل
ابشاحثان أنه ةوجد ثلاثة مداخل  لحوكمة الموارد ابشررةة ) قسم الموارد ابشررةة ، هيكل رأس المال ابشرري و 

تعيين  فرةق ابقيادة( و أنه ةوجد أربعة جهات مسئوبة عن حوكمة الموارد ابشررةة بموجب ابقانون  أو عن طرةق اب
) مجلس الإدارة ،لجنة الموارد ابشررةة ، وظيفة ضمان الجودة و وظيفة تدقيق الموارد ابشررةة( و أنه هناك  أربعة 
أدوات لحوكمة الموارد ابشررةة تساعد في الحفاظ على نتائجها ) تمارةن الابتزام بالحرص ابواجب ، تقارةر تدقيق 

تقارةر ابتقدم( ، بيصل ابشاحث في ابقسم ابثابث من ابدراسة إلى الموارد ابشررةة ، تقارةر ضمان الجودة و 
ابعلاقة ابنظرةة بين تدقيق الموارد ابشررةة و حوكمة الموارد ابشررةة حيث أن عملية تصميم و تنفيذ تدقيق الموارد 

ابتقليل من  ابشررةة بركل صحيح  ةساعد في دعم فعابية حوكمة الموارد ابشررةة بالإضافة إلى أنهما ةتفقان في
خااطر الموارد ابشررةة ابناتجة عن عدم احترام ابقوانين ، اتخاذ ابقرارات بناءا على المعلومات ابصحيحة ، ابتحكم 
في ابتكابيف و قد خلصت ابدراسة إلى  ضرورة اعتماد المنظمات الحوكمة بصفة عامة و حوكمة الموارد ابشررةة 
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صوصيات  و الاختلافات الموجودة في بيئة عمل كل منظمة و نرر بصفة خاصة و تفعيلها بما ةتوافق مع  الخ
 (293-277، ابصفحات 2016)جاسم .إ.م;صالح.س.غ، .هذه ابثقافة بين ابعاملين و خاتلف أصحاب المصلحة  

 بحث البشري" وردالم حاكمية نموذج اختبار بعنوان( 2016).ر.عو الربيعي .مدراسة الساعدي-4
 المعتمد ابشرري حاكمية المورد و ابتي تهدف إلى دراسة نموذجالعراقية "  الجامعات بعض في تحليلي استطلاعي

 ,الحاكمية ابشرري و إلى  اختشار واقع و درجة تطشيق  هذا ابنموذج   بعاده )مجالات المورد خااطر مع بلتعامل
الجامعات الموجودة في منطقة ابفرات الأوسط ) جامعة كربلاء ،  الحاكمية( في أدوات ,المجابس و الهيئات

جامعة بابل و جامعة ابفرات الأوسط ابتقنية( كما تراها الإدارة ابعليا  حيث أن هذه الجامعات تعاني من 
مراكل جمود الهيكل ابتنظيمي بنظام ابتعليم و ضعف سياسات و ممارسات الموارد ابشررةة ، و قد تم اختيار 

  .فرد من ابعاملين في  مجابس الجامعات المكونة لمجتمع ابدراسة 163ة قصدةة تتكون من عين
مجموعة من ابنتائج منها  عدم وجود قسم مستقل في الهيكل  ابتنظيمي بلموارد ابشررةة  توصلت ابدراسة  إلى

ابصادرة  لقراراتب خاضعة بالجامعات يمارس هذه  ابوظيفة بركل صرةح  و إنما تمارس ضمنيا و هي وظيفة
ابعالي و ابشحث ابعلمي مما ةؤدي إلى عدم ابتصرف بركل مستقل في الأنرطة الخاصة بها  و  ابتعليم وزارة عن

 إضافة إلى  آبيات من قشل ابوزارة سلفا مرسومة ةعزز قناعة ابعاملين بأن  حاكمية الموارد ابشررةة  تكون
عليهم دون استثناء أي  مفروضة لموارد ابشررةة ابتي تكونابتوظيف وابتدرةب و غيرها من ممارسات إدارة ا

جامعة ، و تبرز ابنتائج أةضا عدم إدراك ابعاملين لمفهوم خااطر الموارد ابشررةة و أشكابه  ، و  من أبرز 
 تتكون ابعالي ابتعليم مستقلة على مستوى وزارة ابتوصيات المقترحة في هذه ابدراسة هي  ضرورة  إنراء  لجنة

 حاكمية والخاص  تهتم  بقضايا ابعام ابقطاعين عن ممثلين المختصين )الأكاديميين  والمهنيين( و و لخبراءا من
متخصص في كل جامعة  ةهتم  مركز المجالات و استحداث خاتلف المطلوبة في ابتغييرات إنجاز ابشرري و المورد
 برامج  تدرةشية إعداد مهمة اابكلية و ةتولى تهإستراتيجي بلجامعة  تتوافق مع ابشررةة الموارد إستراتيجية برسم
 الإعلام عبر وسائل ترسيخها ابشرري و  نرر هذه ابثقافة و المورد حاكمية متطلشات و أهداف بترسيخ خاصة

)ابساعدي .م ; ضدأةفساد. ابدفاع الأول و تمثل خط ابعاملين بلجامعة لأنها تحمي حقوق ابعامة ابعلاقات و

 (24-1، ابصفحات 2016ابربيعي .ر.ع، 

ابذي ةهدف إلى  تقديم المعلومات و ابتوجيه  بعنوان حوكمة القوى العاملة (2011).م.عحافظكتاب    -5
بلأفراد و المدراء بخصوص موضوع حوكمة الموارد ابشررةة وقد  تم تقسيمه إلى ستة  فصول بابركل ابتالي : 

بتقديم مفهوم ،أهمية و خصائص حوكمة الموارد ابشررةة ، ابفصل ابثاني تناول المعاةير ابفصل الأول خاص 
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المستخدمة في حوكمة الموارد ابشررةة ، ابفصل ابثابث عرضت فيه أسابيب حوكمة الموارد ابشررةة ، ،ابفصل 
ة الموارد ابشررةة  ابرابع  ةررح  خطوات تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة ، ابفصل الخامس تضمن تقارةر حوكم

 بيختم هذا ابكتاب بابفصل ابسادس ابذي جاء بيوضح مقابلات حوكمة الموارد ابشررةة  .
ةرير المؤبف في ابفصل الأول إلى أنه رغم وجود   تعارةف عدةدة لحوكمة الموارد ابشررةة إلا أنها  تتفق  حول 

فترة زمنية معينة و توضيح مدى مساهمته في  نقطة هي أن هذه الأخيرة تعمل على قياس إنتاجية ابعامل خلال
تحقيق الأهداف المسطرة من طرف الأقسام الإدارةة المختلفة، ، أما في ابفصل ابثاني تناول معاةير حوكمة الموارد 
ابشررةة ابتي تم تقسيمها إلى معاةير موضوعية و أخرى سلوكية مع ابعلم أنها تمثل الأساس ابذي ةقارن به 

 ء ابفرد .بلحكم على أدا
ةوضح ابفصل ابثابث مجموعة من أسابيب الحوكمة منها أسلوب ابترتيب ابعام ، أسلوب المقارنات ابزوجية ، 
أسلوب ابتوزةع الإجشاري ، مقياس ابترتيب ابتصوري )المقياس ابشياني ( و المقياس المختلط و غيرها من 

وكمة الموارد ابشررةة ، في حين ةررح ابفصل الأسابيب ابتي تختلف بالاختلاف الأهداف المرجوة من وراء ح
ابرابع الخطوات المتشعة بتطشيق حوكمة الموارد ابشررةة و هي عشارة عن ثمانية خطوات تمكن من تحدةد مداخل 

 بتطوةر الحوكمة و اتخاذ ابقرارات الإدارةة المهمة المتعلقة  بالموظفين .
هي عشارة عن وسيلة بقياس الأداء ابفعلي بلفرد مقارنة   ةتضمن ابفصل الخامس تقديم  تقارةر  الحوكمة ابتي

بالأداء ابذي كان يجب ابوصول إبيه  و على أساس هذا ابتقييم ةتم اتخاذ  قرارات مثل تحدةد الاحتياجات 
ابتدرةشية أو منح ابعلاوات و ابترقيات وغيرها من المساءل الخاصة بالموظفين و جاء فيه أةضا وصف المقومات 

بيختم هذا ابكتاب بابفصل ابسادس الخاص بمقابلات الحوكمة ابتي ةقوم ‘ ة لإعداد مثل هذه ابتقارةر ابرئيسي
المررف  جرائها بهدف  تقييم أداء المرؤوسين و ابتعرف على نقاط ابقوة  بتعزةزها أكثر و ابتعرف  على نقاط 

تنمية الموظفين  و ةعرض المؤبف  ابضعف بلعمل على تحسينها و بصفة عامة ةكون ابغرض من هذه المقابلات
في هذا ابفصل أةضا بعض أنواع مقابلات الحوكمة و خطوات إعدادها ، مشادئها و المهارات ابلازمة لها 

 (143-5، ابصفحات 2011)حافته.م.ع، .
الداخلي في ولاء العملاء من تأثير التسويق  بعنوان (2011)صبيح.ي و  حواوره.أ،شقيقات.سدراسة -6

ابتي تهدف إلى معرفة مدى  تأثير إجراءات ابتسوةق ابداخلي خلال الرضا الوظيفي )مدينتي نابلس و جنين( 
على ولاء ابعملاء من وجهة نظر ابعاملين و على  ابرضا ابوظيفي بالإضافة إلى تحدةد دور ابتسوةق ابداخلي 

ل ابرضا ابوظيفي بلعاملين على مستوى قطاع المؤسسات المابية بمدةنتي في الاحتفاظ بابزبائن و ولائهم من خلا
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مؤسسة( بفلسطين حيث قام  ابشاحثون  بتوزةع  استشيان  على الأفراد  111مؤسسة( و جنين ) 42نابلس )
عامل( و قد تم  تقسيم الاستشيان إلى جزئيين  100مؤسسة مابية بغرض جمع ابشيانات ) 153ابعاملين ب 
زء الأول بقياس الخصائص ابديمغرافية لأفراد ابعينة أما الجزء ابثاني خصص بقياس متغيرات ابدراسة خصص الج

 عشارات بولاء ابعملاء( . 6عشارة بلرضا ابوظيفي و  13عشارات بلتسوةق ابداخلي ، 7)
نة و اعتمد ابشاحثون على أسابيب الإحصاء ابوصفي كابنسب المئوةة و ابتكرارات بتحليل خصائص ابعي

المتوسطات الحسابية و الانحراف المعياري بوصف استجابة أفراد ابعينة نحو متغيرات ابدراسة و أسابيب ابتحليل 
الإحصائي الاستدلالي لاختشار ابفرضيات على غرار الانحدار الخطي ، معامل ابتحدةد و معامل الارتشاط 

على أن أداة ابدراسة ابتي اعتمدها ابشاحثون  ما ةدل 0.856بيرسون ، و قد بلغت قيمة معامل أبفا كرومشاخ 
 تتمتع باتساق داخلي و بدرجة اعتمادةة مناسشة  و يمكن الاعتماد عليها بتحقيق أغراض ابدراسة . 

تشين نتائج ابتحليلالإحصائيابوصفيلاستجابة أفرادابعينةنحومتغيرات ابدراسة ابتابعة والمستقلة أنه ةوجد موافقة 
اخلي و لجميع فقراته و بلرضا ابوظيفي  و لجميع فقراته حيث بلغ متوسط الاستجابة مرتفعة بلتسوةق ابد

على ابتوالي ما ةدل على اهتمام المؤسسات المابية الموجودة بنابلس و جنين  (4.6992) و (4.6992)ابكلية 
ا ابعاملين ، كما بتحسين ابشيئة ابداخلية  و خلق مناخ ملائم  و تفعيل إجراءات ابتسوةق ابداخلي بتحقيق رض

توضح ابنتائج أةضا أنه ةوجد موافقة مرتفعة  بولاء ابعملاء  و لجميع فقراته حيث بلغ متوسط الاستجابة 
 . 4.0793ابكلية 

تبرز نتائج اختشار ابفرضيات أنه ةوجد تأثير معنوي بلتسوةق ابداخلي على ابرضا ابوظيفي بالمؤسسات محل 
جد ارتشاط موجب معنوي بين ابتسوةق ابداخلي و ابرضا ابوظيفي حيث و أنه ةو  0.05ابدراسة عند مستوي 

من ابرضا ابوظيفي ما ةدل  % 47و أن ابتسوةق ابداخلي ةفسر ما قيمته  0.688بلغت قيمة معامل الارتشاط 
على أنه إذا تم تطشيق سياسات ابتسوةق ابداخلي فهذا ةؤدي إلى زيادة ابرضا ابوظيفي بلعاملين بالمؤسسات 

و  أنه  0.05ابدراسة  بالإضافة إلى وجود تأثير معنوي بلتسوةق ابداخلي على رضا ابعملاء عند مستوي  محل
و أن ابتسوةق ابداخلي ةفسر  0.367ةوجد ارتشاط موجب معنوي بينهما حيث بلغت قيمة معامل الارتشاط 

وةق ابداخلي فهذا ةدفع إلى مما ةعني أنه إذا اعتمدت المؤسسات محل ابدراسة إجراءات ابتس % 14ما قيمته 
زيادة رضا ابعملاء من خلال ابرضا ابوظيفي بلعاملين بهذه المؤسسات و توضح ابنتائج أةضا أنه ةوجد تأثير 
معنوي بلرضا ابوظيفي على ولاء ابعملاء و أنه ةوجد ارتشاط موجب بينهما و أن ابرضا ابوظيفي ةفسر ما قيمته 

 ابرضا ابوظيفي ةنعكس بالإيجاب على رضا ابزبون .من ولاء ابعملاء ما ةؤكد أن  % 29
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خلصت ابدراسة إلى أنه بلتسوةق ابداخلي دور مهم في تحقيق ولاء ابعملاء و رضا ابعاملين و أن رضا ابزبون  
ةنتج عن رضا ابعاملين بذبك على ابقائمين على المؤسسات الاهتمام بتطشيق برامج ابتسوةق ابداخلي لما لها من 

أن هذه الأخيرة ستؤدي إلى تحسين أداء ابعاملين الأمر ابذي ةترجم إلى تحسين سلوكياتهم اتجاه مزايا حيث 
 (32-6، ابصفحات 2011)حواوره.أ;شقيقات.س;صشيح.ي، ابعملاء و بابتالي تحقيق رضا و ولاء ابعملاء .

IV-2-: الدراسات الأجنبية 
 The Impactبعنوان  Al Kurdia.B ، Alnasera.A،  Alshuridehb.M(2020)دراسة 1-

of Employee Satisfaction on Customer Satisfaction: Theoretical and 

Empirical Underpinning  ابتي تسعى لاختشار ابعلاقة بين ابرضا ابوظيفي و رضا ابزبون بالمؤسسات
حيث أن ابرضا ابوظيفي يحدد  SEM-PLSت الهيكلية الخدمية بالأردن و باستخدام ابنمذجة بالمعادلا

ابنجاح ابتنظيمي خاصة بابنسشة بلمنظمات ابتي تنرط في مجال تقديم الخدمات لأنه ةزةد من إنتاجية الموظفين 
على المدى ابطوةل و المحافظة على ابزبائن ، قام ابشاحثون بالاعتماد على خمسة متغيرات بلرضا ابوظيفي و ابتي 

 .ينى رضا ابزبون تتمثل في الاتصال ،المكافآت ، ولاء الموظفين ، الابتزام ابتنظيمي و الاحتفاظ بالموظفتؤثر عل
ةؤكد ابشاحثون أنه توجد  ابعدةد من ابدراسات ابتجرةشية ابتي تشحث في تحدةد تأثير ابرضا ابوظيفي على رضا 

دة زبائن راضين و  بدةهم ولاء اتجاه المنظمة ابزبون و ابتي  تدعم بدورها فكرة أنه لا يمكن الحفاظ على قاع
دون وجود موظفين راضين عن جميع جوانب ابعمل و بدةهم ولاء تنظيمي لان هذا ابرضا ابوظيفي  سوف 

 & Alshurideh (2017); Alshurideh(2016) a; Schmitيحسن من سلوك الموظف و مواقفه 

Allscheid(1995)ابية بتناقش علاقة الارتشاط بين ابرضا ابوظيفي و و في هذا ابسياق جاءت ابدراسة الح
،المكافآت  Communicationرضا ابزبون عن طرةق تحدةد تأثير محددات ابرضا ابوظيفي )الاتصال 

Rewardsولاء الموظفين ،Employee Loyalty  الابتزام ابتنظيمي ،Commitment  و الاحتفاظ
ذاته أولا   ثم ابتطرق إلى  كيفية تأثير ابرضا ابوظيفي  على رضا الموظفين في حد  Retentionبالموظفين 

على رضا ابزبون و المستوى ابذي ةؤثر به سلوك الموظفين ابراضين على رضا ابزبائن  و بتحقيق هذا ابغرض قام 
استشيان  371استشيان على موظفين بمؤسسات خدمية بالأردن و تمكنوا من استرجاع  425ابشاحثون بتوزةع 

 .(Smart PLS ver. 3.2.6)اسة و تحليل ابشيانات بواسطة برنامج صالح بلدر 
بعد ابتأكد من جودة ابنموذج المقترح  في ابدراسة عن طرةق تقييم نموذج ابقياس ) بواسطة حساب مؤشرات 
ابصدق ابتقاربي و مؤشرات ابصدق ابتمييزي ( و ابنموذج  الهيكلي )بواسطة حساب معامل ابتحدةد،ابصدق 
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ثير الحجم و مؤشر جودة المطابقة ( تم قشول جميع ابفرضيات المطورة في هذه ابدراسة و تشين ابنتائج ابتنشؤي،تأ
أنه ةوجد تأثير موجب بكل من الاتصال  و المكافآت على ابرضا ابوظيفي ما ةدل على أن رضا الموظفين ةتأثر 

نتائج أةضا إلى   أنه ةوجد تأثير موجب بكل من الاتصال مع  الموظفين  وكيفية تقديم المكافآت لهم،  ترير اب
بلرضا ابوظيفي على  ولاء الموظفين ، الابتزام ابتنظيمي و الاحتفاظ بالموظفين  ما ةدل على وجود علاقة 
ارتشاط موجشة و قوةة بين رضا الموظفين وابتزامهم ،الاحتفاظ بهم وحتى ولائهم داخل قطاع الخدمات  بالأردن 

نه ةوجد تأثير موجب بلرضا ابوظيفي على رضا ابزبون ما ةدل على وجود  علاقة و تظهر ابنتائج  كذبك أ
 سششية بين رضا ابزبون و ابرضا ابوظيفي  و أن فهم دور ابرضا ابوظيفي مهم بلغاةة في هذا ابسياق. 

لمشاشرة خلصت ابدراسة إلى أن تفاعل و تعامل الموظف مع ابزبون ةتأثر بمجموعة من ابدوافع المشاشرة و غير ا 
منها ابرضا ابوظيفي ابذي ةتحدد وفقا بشعض ابعناصر أو المحددات ابتي تؤثر على سلوك الموظفين أثناء تأدةة 
مهامهم و ابتي من بينها )المحددات( الاتصال و المكافآت و هذا ما ةنعكس بابضرورة   على رضا ابزبون  

ن بدةه مراعر إيجابية تدفعه لمراركتها مع حيث أن الموظف ابراضي ةكون قادر على تقديم خدمة جيدة لأ
ابزبون، و قد تم تقديم  بعض  الاقتراحات و ابتوصيات ابتي تؤكد أنه ةوجد ابعدةد من ابعوامل الأخرى 
المترابطة ابتي تؤثر على ابعلاقة بين رضا ابزبون  والموظف مثل الخصائص ابرخصية ، المهارات الاجتماعية  و 

ب دراسة كيفية تأثير رضا الموظفين على رضا ابزبون بوجود عوامل أخرى كمجالات غيرها الأمر ابذي ةتطل
 (Al kurdia.B; Alnasera.A ; Alshuridehb.M, 2020, pp. 3561-3570)بحث جدةدة .

 HR Governance "A بعنوان B.Kaehler  &   Grundei.J (2019)كتاب-2

Theoretical Introduction"   ةدمج هذا ابكتاب من ابناحية ابنظرةة حوكمة الموارد ابشررةة حيث
مع المجالات ذات ابصلة بحوكمة ابرركات  ،إدارة الموارد ابشررةة وابقيادة   وبابتالي ةوفر بلشاحثين والممارسين في 

تحوةلها إلى أسئلة بحثية و مفاهيم عملية  هذا المجال نظاما محددا بدقة بلمفاهيم ابنظرةة بعملهم وةساعد على 
 تطشيق في أةضا ابكتاب ةساعد و ، الأفراد بحوكمة لخاص الجدةداISO 30408من خلال تفسير معيار 

 الموارد تخص ابتي المستقشلية و الحابية ابتنظيمية بلوائح الامتثال و بالمنظمة الخاصة ابشررةة الموارد حوكمة أنظمة
 . ابشررةة

 HR Governance as a Part of theابفصل ابثابث من ابكتاب و ابذي جاء بعنوان ةهدف  

Corporate Governance Concept إلى اقتراح تعرةف لحوكمة الموارد ابشررةة ةساعد ابشاحثين على
يدا  ابشدء في بناء نظريات حول حوكمة الموارد ابشررةة ودراستها بركل تجرةبي و من ابناحية ابعملية سيكون مف
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على سشيل المثال بلمدةرةن و المختصين في مجال الموارد ابشررةة لأنه  يأخذ في الاعتشار ابعدةد من الجوانب 
المهمة لمفهوم حوكمة الموارد ابشررةة و ةفسرها ، إذ ةتضمن هذا ابتعرةف ابتخصصات الأكاديمية ابثلاثة ذات 

أن   حوكمة الموارد ابشررةة مجال متعدد ابتخصصات   ابصلة و هي  إدارة الأعمال ، ابقانون وعلم ابنفس حيث
بذبك  لا بد من خلال هذا ابتعرةف أن ةكون اختصاصي الإدارة قادرا على قياس احثار الاقتصادةة لحوكمة 
الموارد ابشررةة ، وةنشغي أن ةكون الخشير ابقانوني قادرا على تحليل الابتزامات ابقانونية و  اختصاصي علم ابنفس 

ا على ابشحث  في ابنتائج ابسلوكية  ، و ةضيف المؤبفان أنه   في ما يخص مجال إدارة الأعمال  ةنشغي قادر 
إعادة ابدراسة و ابشحث في  الأسابيب المتشعة في إدارة الأفراد على أساس هذا ابتعرةف الجدةد فعلى سشيل 

فترة طوةلة مثل  ابنظم المعيارةة بقيادة المثال  هناك حاجة واضحة لمزةد من ابشحث في المجالات  المهملة منذ 
المنظمات و ابتوجه ابواضح برأن الهيكل وابنتائج المهيمنة في مجال أبحاث حوكمة ابرركات و ابتساؤل  حول  
كيفية تأثيرها  على أداء ابرركات وابتي يمكن الإجابة عليها بركل أفضل من خلال تقديم حوكمة الموارد 

تغيرات معدبة نظرا لأن  ممارسات إدارة الموارد ابشررةة غير الملائمة أو غير ابقانونية  قد ابشررةة وأداء الأفراد كم
تمثل خااطر كشيرة في إدارة الموارد ابشررةة  فإن مفهوم حوكمة الموارد ابشررةة ةرتشط بدرجة كشيرة بمجال إدارة 

 خااطر الموارد ابشررةة .
ا حوكمة الموارد ابشررةة مثل ابنراط المتعلق بكيفية اختيار أعضاء تطرق المؤبفان  إلى الموضوعات ابتي تهتم به

مجابس الإدارة أو الهيئات ابرقابية ودفع أجورهم ، تقييم عملهم ،مراقشتهم و مساءبتهم  و بكن هذا غير كافي 
بين اختيار  حسشهم و إنما ةنشغي الاهتمام بعمليات وأدوات الاختيار، المكافآت  وابلوائح ابتي تراعي الاختلاف

أعضاء مجابس الإدارة ومكافآتهم و اختيار الموظفين ابعادةين  بغض ابنظر عن رتشة وتأثير الأشخاص ابذةن تتم 
إدارتهم ، بمعني لابد من وجود  الحوكمة على جميع المستويات ابتنظيمية على اعتشار أنه مثلما  ةكون قائد 

 نظمة ككل  .ابفرةق مهم  بلفرةق ةكون  ابرئيس ابتنفيذي بلم
ةوضح المؤبفان   أةضا أن الأدبيات المتفرقة حول حوكمة الموارد ابشررةة تربطها بركل ششه حصري  دارة 
وظيفة الموارد ابشررةة والإشراف عليها ) قسم الموارد ابشررةة ( ابذي ةعتبر  المسؤول عن الاستثمار في الأفراد و  

ياق دولي يمكن تصميمه على أساس  نموذج    المركزةة / كيفية تصميم ابوحدات ابتنظيمية داخله ففي س
ابلامركزةة  فيمكن بلمقر  ابرئيسي تولي كل أو جزء من مهام وأنرطة الموارد ابشررةة وترك ابشاقي بلفروع  ابتابعة 

ةن  به ، بينما يمكن إتشاع تصميم أخر مثل إنراء وحدات تنظيمية خاصة )مجابس إدارة الموارد ابشررةة ، مسترار 
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إدارة الموارد ابشررةة ، لجان الموارد ابشررةة(  وتفوةض المسؤوبية عن جوانب معينة من إدارة الموارد ابشررةة 
 (Kaehler .B ; Grundei .J, 2019, pp. 1-46)لهم.

سليط ابضوء ابتي تقوم بت ( 2018سنة )The Impact ofHR Governanceدراسة  بعنوان  -3
على دور حوكمة الموارد ابشررةة في تحسين أداء أصول رأس المال ابشرري و تهدف أةضا  إلى معرفة دورها  في 
رؤةة المؤسسة و قيمها و كيف تعمل على تعزةز أداءها و الحد من خااطر الموارد ابشررةة باعتشارها من الأوبيات 

يرات ابتنظيمية في المناخ الاقتصادي و تزاةد ابطلب على المهمة بغابشية المنظمات خصوصا بعد حدوث ابتغ
المهارات المتخصصة في سوق ابعمل خلال ابسنوات الأخيرة و كذبك ظهور حتمية تطوةر هياكل و ممارسات 
رسمية  لحوكمة الموارد ابشررةة و توفير معاةير واضحة  بقياس أداء الموارد ابشررةة و وضوح المسؤوبيات لجميع 

 .صلحة بما في ذبك مجلس الإدارة و المدراء ابتنفيذةين و حتى الموظفين أصحاب الم
بقد تم إعطاء تعرةفات عدةدة لحوكمة الموارد ابشررةة في هذه ابدراسة حيث تختلف هذه ابتعرةفات باختلاف 
ابغرض من وراء تطشيقها بيصل ابشاحث في الأخير إلى استنتاج أن حوكمة الموارد ابشررةة بيست هدفا 
استراتيجيا و إنما هي عشارة عن أسلوب منهجي بلإدارة و ابتسيير ابذي يمكن ابوظيفة من تحقيق الأهداف 
الإستراتيجية و ابترغيلية  إذ  لابد على حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة أن تحقق ابتوازن بين الحاجة إلى رقابة 

تيجية الموارد ابشررةة من جهة أخرى بهدف  تحسين فعابة و ثقة من جهة  و الحاجة إلى ابتركيز على تنفيذ إسترا
ابوضع ابتنافسي و تحقيق ابتميز على المدى ابطوةل  مع ابعلم أن الحوكمة ابفعابة بلموارد ابشررةة تتعامل مع 

 جميع جوانب  وظيفية الموارد ابشررةة .
تحدةد المخاطر، الحد منها و  ةوضح ابشاحث بأن الهدف ابنهائي  لإدارة خااطر الموارد ابشررةة  ةتمثل  في 

إدارتها قشل أن تصشح تهدةدا لاستمرار وجود المنظمة  و تكون هذه الأخيرة فعابة عندما تتضمن أنرطة   
و هذا ما توفره حوكمة الموارد  (intervention)،  ابتدخل (detection)،ابكرف (prevention)ابوقاةة 

اختيار الموظفين بضمير أخلاقي  و ابتأكد من  ابتوافق مع ابشررةة من خلال تركيزها مثلا على  عمليات 
متطلشات ابوظيفة   إضافة إلى تدرةب الموظفين الحابين و المحتملين على الأخلاقيات و الإفصاح المالي وبابتالي 
تجنب  المنظمة تهدةدات  الاحتيال فممارسات حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة تتضمن أةضا تقيما لمخاطر 

 The Impact Of Hr Governance)لاقيات و تمكن من بناء ثقافة تنظيمية أخلاقية و الحفاظ عليها.الأخ

Business Essay, 2018, pp. 1-16) 
 Relationship Between بعنوان Shamim.A  Okeyo.W(2018); دراسة -4

Employee Performance and Customer Service Quality in Kenya Bureau  
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of Standards  ابتي تهدف إلى تحدةد ابعلاقة بين أداء الموظف و جودة خدمة ابزبون بوجود ابتكوةن و
 the Kenya Bureau of( KEBS))ابتدرةب كمتغير وسيط على مستوى مكتب المعاةير بكينيا 

Standards)  بسلع و الخدمات في ابسوق ابكينية و ابذي هو المكتب المسؤول عن ضمان و تسيير جودة ا
بدةه مجموعة من المهام على غرار تطوةر المعاةير و تطشيقها ، ابتعامل مع شكاوى ابزبائن و وفحص جودة 
ابواردات في موانئ ابدخول و غيرها ، بالإضافة إلى تحدةد ابتأثير المرترك لأداء الموظفين و تدرةشهم على جودة 

قة ابتأثير بين أداء الموظف و جودة خدمة ابزبون حيث ةعتبر ابشاحثان أن جودة خدمة ابزبون و تحدةد علا
خدمة ابزبون تتأثر بسوء أداء الموظفين و نقص أو ضعف  ابتدرةب و ابتكوةن بدةهم  لاكتساب المهارات و 

ها و انخفاض ابكفاءات ابلازمة ما ةؤدي إلى نقص ابرضا بدى ابزبون و بابتالي عدم ابتعامل مع المؤسسة وتغير 
و بابضشط على عينة  KEBSالأرباح ، و بتحقيق هذه الأهداف قام ابشاحثان بتوزةع استشيان على موظفي 

موظف من خاتلف المستويات الإدارةة  بغرض جمع ابشيانات ابتي تم تحليلها بالاعتماد على  279متكونة من 
ن ابعناصر بلتعشير عن متغير أداء الموظف ، و قد الاعتماد على مجموعة م SPSSو برنامج  Excelبرنامج  

مثل قدرة الموظفين على إنهاء المهام في ابوقت المحدد ، ساعات ابعمل الإضافية لإنهاء المهام المستعجلة ، ابقدرة 
 على  إرضاء  ابزبون و غيرها من ابعناصر ابتي تم الإجابة عليها وفق سلم بيكارت الخماسي .

اءا على المراجعة الأدبية المذكورة في المقال و قام ابشاحثان باستخدام أداء الموظف  تم تصميم نموذج ابدراسة بن
كمتغير مستقل و جودة خدمة ابزبون كمتغير تابع في حين جاء ابتدرةب و تكوةن الموظفين كمتغير وسيط  و 

أقل  pيمة أن ابنموذج ذو دلابة إحصائية لأن ق ANOVAترير ابنتائج ابتي تم الحصول عليها من جدول 
، و أنه ةوجد ارتشاط موجب و قوى  بين أداء الموظف و جودة خدمة ابزبون و أن أداء الموظف  0.05من 

و أن زيادة وحدة واحدة من  أداء الموظف تؤدي  إلى  KEBSمن جودة خدمة ابزبون  في %4.2ةفسر 
لموظف على جودة خدمة  ما ةدل على وجود تأثير موجب لأداء ا %23زيادة جودة خدمة ابزبون بمقدار 

حيث أن تحسين أداء الموظف لا ةكون من خلال تقديم مكافآت منتظمة فحسب بل عن طرةق خلق بيئة 
عمل و مناخ ملائم ةرجع الموظفين على تحقيق الأهداف ابتنظيمية و ةعترف و ةقدر المساهمات ابتي ةقدمونها 

 سين جودة الخدمات المقدمة  .لحل المراكل مما ةؤدي إلى رفع إنتاجية الموظفين و  تح
اقترح ابشاحثان مجموعة من ابتوصيات ابتي تؤكد على ضرورة اعتشار الموظفين أصولا ثمينة تساعد المنظمة على 
تقديم خدمات ذات جودة عابية بزبائنها  و تحسين ابعلاقة بين الموظف و ابزبون بذبك يجب إشراكهم في صنع 

مية و تمكينهم  و خلق روح ابفرةق و  ابعمل الجماعي عبر كل ابوحدات و ابقرارات  و  وضع الأهداف ابتنظي
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الأقسام الإدارةة  من أجل تحسين علاقات ابعمل و الاتصال ابفعال  وتجنب ابتحيز  بالإضافة إلى تشني نظام 
 ت .فعال بقياس الأداء ابوظيفي ةعتمد على أدوات و إجراءات عادبة  تمكن من تحدةد المكافآت و ابترقيا

(Shamim.A ; Okeyo.W, 2018, pp. 1-17) 
 From Human Resourcesبعنوان Gholamreza .R et al (2017) دراسة -5

Management (HRM) to Human Resources Governance (HRG) تهدف إلى  وابتي
لفة لإدارة الموارد ابشررةة  تم تصميمه باستخدام تقديم نموذج تراركي بين ابوحدات ابتنظيمية المخت

Grounded Theory)و تم جمع ابشيانات بالاعتماد على طرةقة الملاحظة من خلال )ابنظرةة ابتجذرةة،
المراركة المشاشرة بلشاحثين و مراقشتهم بلحياة الاجتماعية بلأفراد ابذةن ةعيرون في المجتمع قيد  ابدراسة  حيث 

الملاحظة بالملاحظة داخل المجتمع و قد تمثل مجتمع ابدراسة في عمال شركة ابصلب بصناعة  يمكن تسمية هذه
و ابتي تعتبر من أهم و أكبر ابرركات المنتجة لحدةد ابسيارات  و قطع غيار (Tabriz)ابسيارات الإةرانية 

تطشق الأسابيب الحدةثة بلإدارة  ابسيارات في الإةران و هي تابعة لمنظمة ابتنمية ابصناعية و ابتجدةد الإةرانية و
و الجودة خاصة الأداء المناسب في مجال الموارد ابشررةة ، وتم تحليل ابشيانات  المتحصل عليها باستخدام 

Grounded Theory بعد مقارنتها بابشيانات ابنظرةة و الأدبيات الحدةثة لإدارة  الموارد ابشررةة  بشناء نموذج
 the)على بيانات حقيقية مع ابعلم أنه تم الاعتماد على أسلوب مراقشة ابظل و تطوةر إطار منهجي بناءا 

technique of shadow observation)   بنظرياتHenry Mintzberg  .  الخاصة بادوار المدراء 
بتحوةل ابشيانات من مصادر المعلومات إلى مجموعة من ابرموز ، ثم ابرموز  Grounded Theoryتقوم 

،و ةتم  ترفير ابشيانات و ترميزها في ثلاثة ((Danaiefar2005فئات ثم ابفئات إلى نظرةةالمرتركة إلى 
 خطوات بسيطة كابتالي :

 ابترميز المفتوح (Open coding). 
   ابترميز المحوري(Axial coding.) 
  ابترميز الانتقائي(Selective coding). 

 مفهوم و رمز مقترح مثل  :  50لي حوافي هذه ابدراسة  : وجد ابشاحثون الترميز المفتوح-1
المختصون في  الموارد ابشررةة ابذةن ةعملون مع ابوحدات ابتنفيذةة بتحدةد الاحتياجات ابتعليمية ،ربط تعيين 
المتطوعين بأصحاب المصلحة ،تقييم الأداء ، تصنيف ابوظائف و الابتزام ، دور ابتسيير  ،عقد مؤتمرات 

ياجات الموظفين ابتعليمية ، سياسات الموارد ابشررةة حسب ابوحدات واجتماعات لمراجعة وتحدةث احت
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ابتنفيذةة ، ترجمة خطط الموارد ابشررةة على المستويات ابترغيلية ، ابدور ابقيادي  في اختيار الموظفين ، تقييم 
معاةير الأداء،  المعرفة والمهارة ، ابتراور المختصون في  الموارد ابشررةة حول ابقضايا الإستراتيجية ، تحدةد

المساءبة عن ابنتائج ، الاستجابة برغشات ابعملاء ، خلق بيئة عمل ملائمة ، تحدةد المكافآت وابعقوبات ، 
ابتعليم و ابتدرةب أثناء ابعمل  بالإضافة مفاهيم  و رموز أخرى ، أما فيما ةتعلق بأدوار خاتلف المراركين في 

رةة تراركية لإدارة  بلموارد ابشررةة  بالاعتماد على ابدراسات عمليات الموارد ابشررةة فقد تم  تأسيس نظ
بعنوان  "حوكمة الموارد ابشررةة " و Ulrich, Stuart & Armstrongالحدةثة لإدارة الموارد ابشررةة مثل  
 " .Anna "قد تم تسمية ابنموذج الجدةد باسم  

 مفهوم و رمز  مقترح هي : 14أبقي ابشاحثون في هذه ابدراسة على  الترميز المحوري :-2
 : ةوجد  أربعة فئات  (Line Managers)ابواجشات المتعلقة بالمدةرةن ابتنفيذةين  -1
 : ةوجد  ثلاثة فئات  (Top Managers) المهام المتعلقة بالإدارة ابعليا -2
ةوجد  (:Human Resources Professionals)ابواجشات المتعلقة بمختصين الموارد ابشررةة  -3

  أربعة فئات
 ةوجد  ثلاثة فئات (:Employees) ابواجشات المتعلقة  بالموظفين   -4

ابترميز الانتقائي : وصل ابشاحثون إلى في الأخير إلى تطوةر و بناء نموذج خاص بالموارد ابشررةة ةؤكد على -3
وظفين أنفسهم  في ضرورة إشراك  كل من الإدارة ابعليا ، المدراء ابتنفيذةين ،  المختصين في الموارد ابشررةة و الم

إدارة الموارد ابشررةة و توضيح دور كل واحد منهم و هذا ما ةعرف "بحوكمة الموارد ابشررةة " ابتي تساعد 
المنظمة على تحقيق ابنزاهة ، الابتكار و ابتمكين فهي ترتشط أةضا بابرؤةة الإستراتيجية و بابتالي يمكن اعتشار 

ات ابفاعلة المراركة في المنظمة )بما في ذبك الإدارة ابعليا ، المدراء حوكمة الموارد ابشررةة  على أنها الجه
ابتنفيذةين ،المختصين و المسترارةن في  بلموارد ابشررةة والموظفين( بتسيير و إدارة الموارد ابشررةة والمساءبة 

، و هذا ماوضحه ابشاحثون في (Gholamreza .R et al, 2017, pp. 1-18)بتحقيق الأهداف الإستراتيجية
 ابركل ابتالي :
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 ( : نموذج حوكمة الموارد البشرية12الشكل رقم )

 
 

 HR Governance the Real Gatekeeper بعنوان Saliba.C (2014)دراسة -6
نها وقت الحقيقة حيث ةصفها ابشاحث  بأ 2008ابتي  بدأت  عطاء نظرة عن مسششات الأزمة ابعالمية بسنة 

المرة أو ابشرعة و ةرى  أن الأفراد هم ابذةن ةتحملون المسؤوبية عن حدوث هذه الأزمة و ةعطي عينة متكونة 
مدةر سيئ ، جرع و غير كفئ كانوا وراء الانهيار ابذي  حدث في ابنظام المالي ابعالمي و  25من أسماء  

إلى انعدام  ابثقة في ابنظام الاقتصادي من جهة  و  سشب حدوث الأزمة الاقتصادةة و المابية ابتي أدت 
حدوث أزمة اجتماعية و أخلاقية من جهة أخرى ، هذا ابوضع ةتطلب ضرورة وجود ممارسات تمنع حدوث 
هذه ابسينارةوهات مرة أخرى و بكن كيف يمكن تحقيق هذا ؟ ، الإجابة عن هذا ابسؤال هو هدف هذه 

، فحسب ابشاحث فإن الحل ةكمن في  دمج حوكمة الموارد  2014 سنة Salibaابدراسة ابتي جاء بها 
توافر ابنزاهة و ابكفاءة المهنية بلموارد ابشررةة في المنظمات و   من أجل ابشررةة في ممارسات حوكمة ابرركات 

نها حوكمة الموارد ابشررةة على أ Salibaكأداة بلتخفيف من المخاطر المتعلقة بالموارد ابشررةة  ، و قد عرف 
في عام ( HR Works’ Research Center)مفهوم إداري تم تطوةره من قشل مركز أبحاث الموارد ابشررةة 

و ابذي ةضمن  أن ابعنصر ابشرري في أي منظمة يخضع  بلتسيير وفق ضوابط الأخلاق وابكفاءة و  2013
بقيمة بقسم الموارد ابشررةة داخل تهدف إلى  وضع جميع ابوسائل  ابتمكينية و المحفزة  ابلازمة لحوكمة سلسلة ا

إلى أنه اقترح نموذج لحوكمة الموارد ابشررةة ةتكون  من ثلاثة ركائز أساسية تتمثل في  مجالات  بالإضافةالمنظمة 
 (Saliba .C, 2014, pp. 1-27).الحوكمة  ، الهيئات ابررعية بلحوكمة و الأدوات المختارة بلحوكمة 

Source: Gholamreza.R et al.(2017).From Human Resources Management (HRM) to Human Resources Governance (HR 

Specialty Journal of Psychology and Management, Available online at www.sciarena.com ,, Vol, 3 (2): 1,Pp 15-18 
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 Governance and HR: the developmentبعنوان Grobler.A et al (2014) دراسة-7

of  a framework for South African organizations   و ابتي تهدف  إلى عرض الأدبيات
رةة خاص الحابية لحوكمة ابرركات و حوكمة الموارد ابشررةة  بالإضافة بتطوةر و  تقديم إطار لحوكمة الموارد ابشر

بالمنظمات الموجودة في جنوب إفرةقيا و ابذي  سيساعدها في تجاوز المراكل و المخاطر  ابتي تواجهها في حابة 
تطشيقه و الابتزام بتنفيذه حيث أن إطار حوكمة الموارد ابشررةة المطور في هذه ابدراسة بالاستناد و الاعتماد 

مجالات ابتركيز ) ابدةناميكيات ابثقافية ، ةوضح  SABPP (2009)على ابتوصيات ابتي جاءت في 
الابتزام،الحقائق ابتنظيمية ،ابتعوةضات( بناءا على المسؤوبيات  الإستراتيجية  و ابترغيلية وابوظيفية  و ةتكون 
من خمسة عناصر أساسية  تختلف عن بعضها ابشعض و بكنها مترابطة  )الهيكل و المساءبة ، المجابس ابفعابة ، 

المشادئ ابترغيلية ، أنرطة   الإدارة  الأساسية ، مراقشة   الأداء ( تمكن الموارد ابشررةة من ابتركيز   ابفلسفة  و
على فعابية المساءبة ، و توضح ابدراسة  أةضا أن أنرطة حوكمة الموارد ابشررةة في ابعدةد من  المنظمات هي 

سؤوبيات المترتشة عن عدم الابتزام بذبك على تفاعلية في الأصل و موجهة بلحد و ابتخفيف من المخاطر  و الم
المنظمات تخصيص  موارد بضمان الابتزام بالإجراءات بركل استشاقي و حتى  تتمكن  الموارد ابشررةة من 
الانتقال من الأدوار ابتقليدةة بتصشح شرةكا استراتيجيا من خلال إضفاء ابطابع المؤسسي على إطار حوكمة 

 .الموارد ابشررةة
ابشاحثون إلى أن هذه المقابة سوف تكون كأساس يمكن من بناء مزةد من ابشحوث عليها و  تعمل على ةرير 

سد ابفجوة الموجودة في نقص  الأبحاث الموجهة لإيجاد إطار لحوكمة الموارد ابشررةة لمنظمات جنوب إفرةقيا  مما 
على الأدبيات ةستخدم منهجية مكونة  ةساهم في زيادة فعابية حوكمة ابرركات ، و اقترحوا  إطار عمل بناءا

 من ثلاثة مراحل هي :
 مراجعة الأدبيات بتحدةد المشادئ الأساسية لحوكمة ابرركات و حوكمة الموارد ابشررةة . -1
 عرض الأطر /ابنماذج المختلفة لحوكمة الموارد ابشررةة بالاعتماد على المراجعة ابسابقة بلأدبيات . -2
اجعة الأدبيات و اقتراح إطار حوكمة الموارد ابشررةة لمنظمات جنوب دمج المعلومات المستمدة من مر  -3

 إفرةقيا .
و نظرا بلطشيعة ابنظرةة لهذه ابدارسة ةوصي ابشاحثون بتقديم المزةد من  ابدراسات ابتي تركز على الجانب 

لخصوص ، و من ابتطشيقي و ابعملي  لحوكمة الموارد ابشررةة و ابعناصر المقترحة في هذا ابنموذج على وجه ا
و ةشحث في  King IIIقيود هذه  ابدراسة نجد أن ابنموذج المقترح لم ةتم اختشاره تجرةشيا و بما أنه ةستند إلى 
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ابوضع ابقائم بجنوب إفرةقيا فقط لا يمكن تعميمه عالميا و بكن يمكن أن ةقدم قيمة مضافة  لمنظمات جنوب 
وارد ابشررةة المقترح سوف ةعزز حوكمة ابرركات بجنوب إفرةقيا  إفرةقيا  ، و ةؤكد ابشاحثون أن إطار حوكمة الم

و ةوضح أهمية الموارد ابشررةة و مدى تأثيرها على الأنرطة ابتنظيمية الأخرى و ةضمن الابتزام بابقوانين و 
 (Grobler .A et al, 2014, pp. 164-184)الممارسات الأخلاقية  المتعلقة بالإدارة الأفراد .

 Impact of Employeeبعنوان  A.AbdusSattar ;AbdulKhaliq.A (2013)دراسة  -8

Characteristics and Their Performance on Customer Satisfaction  ابتي تهدف
و  (Expertise)، الخبرة (Empathy)ابتعاطف إلى تحدةد تأثير خصائص الموظف المتمثلة في كل من 

على الأداء ابوظيفي المعبر عنه بكل من بعد ابكفاءة ،المسؤوبية و  ((Reliabilityالموثوقية أو المصداقية 
ابنزاهة و على  رضا ابزبون المعبر عنه بكل من خاصية المتعة ، ابتعاون و ابتوقعات في سياق قطاع خدمات 

ظفين على رضا ابزبون و معرفة ابعلاقة الموجودة الهاتف ابنقال بشاكستان بالإضافة إلى دراسة تأثير أداء المو 
بينهما و  ابتحقق ابتجرةبي من وجود علاقة موجشة بين خصائص الموظفين ورضا ابزبون ابذي تسعي المنظمات 
إلى تعزةزه  و تحسينه عن طرةق إنفاق و توفير  موارد كشيرة و تشني ممارسات إدارةة تمكنها من ذبك ، و بتحقيق 

 252مكتب و استرجاع  16استشيان على ابزبائن و الموظفين ب  305م ابشاحثان بتوزةع هذا ابغرض قا
فقرة أو  37زبون( صالح بلدارسة حيث كان هذا الاستشيان   مكون من  151موظف و  101استشيان  )

 (09)عشارة تم اعتمادها بناءا على ابدراسات ابسابقة  بلتعشير عن متغيرات ابدراسة حيث خصصت تسعة 
فقرات بقياس خاصية (05) فقرة بقياس خصائص الموظف  (12) فقرات بقياس رضا ابزبون ، اثنا عرر

فقرة ( 16) فقرة بقياس خاصية المصداقية  وستة عرر (04)فقرة بقياس خاصية الخبرة و  (03)ابتعاطف ،
 بقياس أداء ابعاملين.

و ةوجد ارتشاط   (r = 0.694)برة وابتعاطف ترير ابنتائج إلى أنه ةوجد علاقة ذات دلابة إحصائية بين الخ
 = r)و ارتشاط موجب بين المصداقية  وأداء الموظف  (r = 0.726)معنوي بين المصداقية وخبرة الموظفين 

و كذبك ارتشاط معنوي بين كل من  خصائص الموظف ، أدائه و رضا ابزبون ما ةؤكد أن اكتساب  (0.726
صائص سيضمن لها رضا زبائنها عن الخدمات ابتي تقدمها  و تبرز ابنتائج المنظمات لموظفين ةتمتعون بهذه الخ

في ابوقت نفسه أنه ةوجد ارتشاط بين أداء الموظف و رضا ابزبون ما ةدل على وجود علاقة قوةة بين خصائص 
برة الموظف ،أدائه ورضا ابزبون بذبك لابد على المنظمات اختيار موظفين تثق بهم و بمصداقيتهم و بدةهم خ

 جيدة  وحجم تعاطف  و استجابة معين بضمان الأداء المتفوق ورضا ابزبون .
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ترير ابنتائج أةضا إلى  أن خاصية ابتعاطف بدةها تأثير موجب و مهم على أداء الموظف تليها خاصية 
تغير رضا المصداقية  أما خاصية الخبرة فليس لها تأثير مهم على الأداء ابوظيفي بعينة ابدراسة أما بابنسشة لم

ابزبون فقد توصلت ابنتائج إلى أن خاصية الخبرة و خاصية المصداقية  مرتشطتان  بركل إيجابي وكشير برضا 
ابزبون و لهما تأثير موجب و هام عليه في حين أن  خاصية  ابتعاطف لها تأثير ضعيف على رضا ابزبون و أن  

 أداء الموظف به تأثير إيجابي على رضا ابزبون .
بدراسة  ابتي تكمن أهميتها في توضيح  أهمية خصائص الموظفين وأدائهم بضمان رضا ابزبون  إلى أنه خلصت ا

ةوجد تأثير إيجابي لخصائص الموظف و أدائه على رضا ابزبون بالمؤسسات محل ابدراسة  و ةوجد تأثير إيجابي 
بكل من خاصية الخبرة و  بكل من خاصية ابتعاطف و المصداقية على أداء الموظف و ةوجد تأثير كشير 

المصداقية على رضا ابزبون  بالإضافة إلى أنه ةوجد تأثير إيجابي وهام لأداء الموظف على رضا ابزبون  في 
المؤسسات ابتي تقدم خدمة الهاتف ابنقال بشاكستان   ما ةدل على أهمية الابتزام ابفردي في تحقيق الأهداف 

 Abdus ) .ن ةكون  من خلال تحسين  خبرة الموظف بتعزةز مصداقيته ابتنظيمية و أن تعزةز مستوى رضا ابزبو 

Sattar.A ;Abdul khaliq.A, 2013, pp. 387-394) 
 The Role of The Salesبعنوان  Evanschitzk.H ;Sharma .A (2012)   دراسة -9

Employee in Securing Customer Satisfaction  ابتي تسعى إلى دراسة تأثير من كل  رضا
 و الهيمنة( Adaptive Selling)، ابشيع ابتكيفي  (Sales People Satisfaction)مندوب المشيعات 

(Dominance)  على رضا ابزبون على مستوى قطاع الخدمات المابية و بالخصوص بمؤسسة أروبية كشيرة
زبون )بنك( ،و  نظرا بلدور المهم ابذي ةلعشه  188ل مع موظف و تتعام 18تقدم خدامات مابية تضم 

مندوب المشيعات في تحقيق رضا ابزبون حيث توجد علاقة بين مواقف ، سلوك  ،مهارات و خصائص مندوب 
حتى ةتم اختشار    (Dyadic Data)المشيعات و بين رضا ابزبون  استخدام ابشاحثان  ابشيانات ابثنائية 

 Common Method)ات بركل أفضل لأنها  تتجنب طرةقة ابتشاةن المرترك ابعلاقات بين ابتركيش

Variance)  مع ابعلم أن ابدراسة كانت على جميع ابزبائن ابذةن ةتعامل معهم  مندوبي المشيعات و بيس على
واقف ، ابزبائن ابذةن ةتم اختيارهم من قشل مندوب المشيعات و بابتالي فان ابدراسة تهتم بتحدةد ابعلاقة بين م

سلوك الموظفين ،مهاراتهم و خصائصهم و بين رضا ابزبون في قطاع الخدمات المابية بالإضافة إلى  ابتمييز و 
 ابتفرةق بين عوامل  و محركات رضا ابزبائن  على مستوى الموظف و ابزبون نفسه.
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 هما ابتحليل على موظف و تم تحليل ابشيانات على مستوةين 18زبون و  188ترمل ابدراسة عينة متكونة من 
مستوى ابزبون )المستوى ابفردي( و ابتحليل على مستوى مندوب المشيعات )مستوى المجموعة( ، فشابنسشة 
بلتحليل على مستوى ابزبون  قام ابشاحثان بالاعتماد على ثلاثة متغيرات مستقلة  تتمثل في جودة الخدمة ابتي 

بقياس رضا ابزبون  ابذي  ( VFM)ابقيمة المابية  و  (PROD) ، جودة المنتج (SERV)ةقدمها الموظف 
هو المتغير ابتابع و هي المتغيرات  ابتي تعتبر ابعوامل المحركة برضا ابزبون  و ابدوافع ابرئيسية بلرضا على مستوى 
ابفرد  )أو ابزبون(  ، أما بابنسشة بلتحليل على مستوى الموظف )مندوب المشيعات( قام ابشاحثان  بالاعتماد 

لى ثلاثة متغيرات مستقلة بقياس مواقف ، سلوك الموظفين ،مهاراتهم و خصائصهم و ابتي تمثل محركات رضا ع
) ابذي تم قياسه بناءا على  (ESAT)ابزبون على مستوى الموظف و هي ابرضا ابوظيفي أو رضا الموظف 

 ع ابتكيفي(، ابشيChurchill et al ،Smith et al  (1969 )(1974)ابعناصر ابتي اقترحها 

(ADAPTS)  ابذي تم قياسه بناءا على ابعناصر ابتي اقترحها(Robinson et al (2002))   و الهيمنة
(DOM)   ابتي تم قياسها بناءا على ابعناصر ابتي اقترحها(Paulus & Martin (1987 ) بالإضافة إلى)

 .(TEN) ومدة عمله (AGE)سن الموظف  
ا أنه ةوجد تأثير  موجب  لجودة  الخدمة ابتي ةقدمها الموظف  ، جودة  المنتج ترير ابنتائج ابتي تم ابوصول إبيه

و ابقيمة المابية  على رضا ابزبون  و هي  تمثل عوامل مهمة بتحقيق رضا ابزبون و أن جودة المنتج لها ابتأثير 
موجب  لمواقف ، سلوك  الأكبر  تليها جودة الخدمة ثم ابقيمة المابية  ، و تبن ابنتائج أةضا أنه ةوجد تأثير

الموظفين ،مهاراتهم و خصائصهم  على رضا ابزبون  و أنه ةوجد تأثير موجب بلشيع ابتكيفي و ابرضا ابوظيفي 
على رضا ابزبون حيث أن  بلرضا ابوظيفي ابتأثير الأكبر  بمعني  أنه كلما زاد ابرضا ابوظيفي لمندوب المشيعات 

ارتشاط سلبي بلهيمنة على رضا ابزبون بمعني أنه كلما زادت هيمنة الموظف    زاد رضا ابزبون  بينما ةوجد تأثير و
قل رضا ابزبون و انه لا ةوجد أي تأثير بسن الموظف و مدة عمله على رضا ابزبون بابشنك محل ابدراسة 

.(Evanschitzk .H ; Sharma.A, 2012, pp. 489-508) 
و ابتي هي The Four Pillars of HR Governanceبعنوان  Moore .C(2011)دراسة  -10

دراسة خاتلفة عن ابدراسات ابسابقة لأنها  تهتم بحوكمة الموارد ابشررةة في ابقطاع غير ابربحي  حيث  غابشا ما 
دةد الأدوار ، ابسلطة ، ةرمل إطار حوكمة الموارد ابشررةة  ابعمليات  والممارسات ابتي تعتمدها المنظمة في تح

المسؤوبيات ، اتخاذ  ابقرار و مساءبة جميع الموظفين والإدارة بصالح أصحاب المصلحة  إضافة إلى هذا فان  
حوكمة الموارد ابشررةة في ابقطاع غير ابربحي تركز  على إدارة ابسلطة والموارد لمصلحة  جميع أصحاب المصلحة 
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بعملاء والمجتمع  ابذي تخدمه المنظمة و ةتم تشسيطها من خلال الاعتماد على بما في  ذبك الإدارة والموظفين وا
أربعة ركائز أساسية ابتي  تدعم أخلاقيا تحقيق أهداف ابقطاع وتعمل في مصلحة جميع أصحاب المصلحة و  

و أخيرا  هي :  تطوةر سياسات الموارد ابشررةة ، تنفيذ ابسياسات والابتزام  بها ، مراجعة وتحدةث ابسياسات
 ابتأكد من أن خبرة الموارد ابشررةة ممثلة كجزء  من مجموعة مهارات مجلس الإدارة.

: لابد من وجود مجموعة من سياسات الموارد ابشررةة  موثقة ، مفهومة  و تتوافق مع  ( Policy)/ابسياسات1
 جميع ابقوانين و ابعمل على تحدةثها لمواكشة ابتغيرات ابشيئية .

: الابتزام بتطشيق ابسياسات الموجودة بتحقيق الأهداف المرجوة منها بطرةقة (Practice) / الممارسات2
 صحيحة. 

:  ابقيام بالمراجعة المنتظمة بكل من ابسياسات و  (Periodic review/audit)/المراجعة ابدورةة/ابتدقيق 3
 .الممارسات بضمان الابتزام بتطشيقها بما يخدم مصالح جميع أصحاب المصلحة 

: ابتنوع في خبرات أعضاء ( Professional expertise on boards) / الخبرة المهنية لمجلس الإدارة4
 (Moore .C, 2011, pp. 1-9)مجلس الإدارة لمساعدة المدراء ابتنفيذةين على تحقيق أهداف المنظمة  .

 Relationshipبعنوان Hasan. S; Subhani.M ; Rehman.A(2011)   دراسة -11

between Various Employee Performance Recognition Techniques and 

Customer Satisfaction: Evidence from the Restaurant Industry of 

Pakistan    ابتي تهدف إلى تحدةد ابعلاقة بين تقنيات الاعتراف  بأداء الموظف و رضا ابزبون حيث أن
تراف بأداء الموظف يحفزه على بذل المزةد من الجهد بتحقيق ابنجاح ابتنظيمي و كسب رضا ابزبون و في الاع

هذا ابسياق جاءت هذه ابدراسة ابتي تشحث في معرفة مدى تأثير خاتلف ابطرق بلاعتراف بأداء الموظف مثل 
ادة بانجازات الموظف في الاجتماعات المكافآت و المنح المادةة و المعنوةة  ،شهادات ابتقدةر ، ابثناء و الإش

،اختيار الموظف بلقيام بابتدرةب و ابتكوةن  ، إعادة تصميم ابوظائف و غيرها  على رضا زبائن المطاعم 
بشاكستان  ابتي ةؤكد ابشاحثون بأن ابقائمين عليها ةدركون جيدا ضرورة إرضاء ابزبون ابداخلي بلوصول إلى رضا 

مابكي هذه المطاعم بالحرص على تحقيق هذا ابرضا ابوظيفي  و بابتالي فان ابدراسة ابزبون الخارجي بذبك ةقوم 
تسعي لمعرفة ما هي طرق و أسابيب   الاعتراف بأداء الموظف و كيف تؤثر هذه ابطرق  على  رضا ابزبون و 

شيان الأول فرد خصص الاست 4200بتحقيق هذا ابغرض قام ابشاحثون بتوزةع استشيانين  على عينة متكونة من 
مدةر مطعم )مدةر من كل مطعم ( بلتعرف على طرق و تقنيات الاعتراف بأداء  200لجمع ابشيانات من  

عميل من كل مطعم( بلتعرف  20زبون )  4000الموظف  و  خصص الاستشيان ابثاني لجمع ابشيانات من 
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شيانات المحصل عليها  باستخدام على جودة الخدمة المقدمة لهم و مدى رضاهم عنها و قد  تم تحليل جميع اب
 . (General Linear Model)ابنموذج الخطي ابعام 

ترير ابنتائج ابتي تم ابوصول إبيها أنه ةوجد تأثير موجب و قوى  بلمكافآت )المنح و ابتعوةضات( المادةة  و 
وجب و كشير بكل من المعنوةة  المقدمة بلموظف في الأسشوع /ابرهر /ابسنة على رضا ابزبون و وجود تأثير  م

شهادات ابتقدةر ، ابثناء و الإشادة بانجازات الموظف في الاجتماعات ،اختيار الموظف بلقيام بابتدرةب و 
ابتكوةن  ، إعادة تصميم ابوظائف و استقلابية الموظف على رضا ابزبون بالمطاعم الموجودة بشاكستان و هذا ما 

أسابيب الاعتراف بأداء الموظف و رضا ابزبون و أن لها دور هام ةفسر وجود  علاقة إيجابية بين جميع طرق و 
 (Hasan.S ; Subhani. M ; Rehman. A, 2011, pp. 318-322)جدا  في كسب رضا ابزبون و ولائه.

 The Impact of HRM Practices onبعنوان  Mohinder .C(2010)دراسة -12

Service Quality and Performance in The Indian Hotel Industry, 

Customer Satisfaction  ابتي تشحث في تحدةد آثار ممارسات إدارة الموارد ابشررةة(HRM 

practices) على جودة الخدمة ، رضا ابزبون  و الأداء ابتنظيمي  على مستوى قطاع ابفنادق الموجودة بالهند
جة بالمعادلات الهيكلية و بالاعتماد على الاستشيان و فق مقياس بيكارت فندق( باستخدام ابنمذ 52)

موظفين من   5موظف ) 260مدةر موارد بررةة ،  52ابسشاعي  كأداة لجمع ابشيانات و ابذي تم توزةعهعلى 
من كل فندق( ، و بالاعتماد على  الأدبيات الموجودة في هذه ابدراسة  5زبون ) 260كل فندق( و 

Huselid (1995) (1996)؛Becker & Gerhart  ؛b، (2000)Hoque a ؛&Chand 

(2007)Katou  قام ابشاحث  باستخدام ستة ممارسات رئيسة لإدارة الموارد ابشررةة بلتعشير عن متغير ممارسات
 الموارد ابشررةة كابتالي :

 . Recruitment and Selection(RS)ابتوظيف والاختيار  -1
 .Manpower Planning(MP)ة تخطيط ابقوى ابعامل -2
 .Job Design(JD )تصميم ابوظائف  -3
 .Training and Development(TD)ابتدرةب وابتطوةر  -4
 .Quality Circle (QC )حلقات الجودة  -5
 .Pay System (PS)نظام الأجور و ابتعوةضات  -6
 ;Lee et al. 2005; Lee et al. 2000)أما بابنسشة لجودة الخدمة تم الاعتماد الأدبيات الموجودة مثل   

Gill et al. 2004 ) : بتحدةد ستة أبعاد  تعبر عن عناصر جودة الخدمة كابتالي 
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 Tangiblesيةلموسالم-1
 Reliabilityعتمادةةالا-2
 Responsivenessالاستجابة -3
 Assuranceوثوقيةالم-4
 Empathyتعاطف اب-5
 Sensoryةالحسي-6

 و ابتعشير عنه  من خلال ثلاثة عناصر بناءا على ابعدةد من ابدراسات مثل م قياسهبينما متغير رضا ابزبون فت
(1980)Oliver; (1996)Spreng & Mackoy; (2000) Lee & Yoo  و هي  درجة ابرضا عن

ابقرار ابذي ةتخذه ابفندق ، درجة رضا  ابزبون عن الخدمة و درجة وجود  الخدمة المتصورة ،أما بابنسشة بلأداء 
صناعة ابفنادق نظيمي فقد تم استخدام عدة متغيرات من شأنها ابتعشير عنه مثل نمو المشيعات مقارنة بمتوسط ابت

، حجم المشيعات مقارنة بأهداف المخططة ، حصص ابسوق مقارنة بأهداف المنظمة ، حصص ابسوق مقارنة 
 ;Anderson et al(1994)قطاع ابفنادق  و غيرها  بالاعتماد على دراسات مثل بمتوسط 

(1998)Loveman;(2006)Cho et al; (1996) Chand & Katou& Gerhart ;Becker ; 

(2007) 
ترير ابنتائج  ابتي تم ابوصول إبيها إلى أنه ةوجد تأثير إيجابي  لممارسات إدارة الموارد ابشررةة على تحسين جودة 

لى وجود علاقة بينهما و أنه يمكن تحقيق رضا ابزبون الخدمة ،رضا ابزبائن  والأداء ابتنظيمي  بلفندق بالإضافة إ
من خلال  تلشية احتياجاته مما ةنعكس بالإيجاب على ربحية المنظمة و أن ممارسات الموارد ابشررةة تعمل على 
تحسين جودة خدمة ابفنادق و زيادة الاحتفاظ  بابزبائن ، و خلصت ابدراسة إلى أنه لابد على إدارة ابفنادق 

بتطوةر  ابتعلم داخل الأقسام الموجودة بها و مهارات إنراء ابعلاقات لان هذا ابنوع من الخدمات  الاهتمام
 (Mohinder. C, 2010, pp. 551-566)يمتاز بردة المنافسة مما ةهدد استمرارةة ابفنادق .

بعنوان   Dennis. J ; Manuel. L ; Steven. C ;Dana. J  (1996)دراسة -13
Relationships between Employee Attitudes, Customer Satisfaction and 

Departmental Performance    ابتي تهدف إلى ابشحث عن ابعلاقة الموجودة بين إنتاجية ابوحدات
اعة أجهزة إعلام آلي ، ابكفاءة الإدارةة ، رضا ابزبون و سلوك الموظفين  بفرع من فروع مؤسسة أوروبية بصن

موجود بابولايات المتحدة الأمرةكية  و بافتراض  أن سلوك الموظف و ردود أفعابه اتجاه ابتغير ابتنظيمي ترتشط 
بالأداء ابتنظيمي و أن رضا ابزبون هو مؤشر مهم بلأداء و أحد المقاةيس  المستخدمة بتحدةد الإنتاجية و 
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مي و بتحقيق هذا ابغرض قام ابشاحثون بجمع ابشيانات من قسم خدمة ابكفاءة الإدارةة خاصة في المجال الخد
موظف حيث تم ابتعشير عن سلوك الموظفين ب  281ابزبون بالمؤسسة محل ابدراسة و  تم توزةع استشيان على 

و   فقرة أو عشارة تركز على مواقفهم اتجاه مدارئهم المشاشرةن و الإدارة ابعليا و تعكس مجالات ابرضا بدةهم 84
غيرها من ابعناصر ابتي تقيس هذا المتغير  و ابتعشير عن متغير رضا ابزبون بخمسة مكونات مثل متوسط ابرضا 
عن درجة الخدمة المقدمة و ابنسشة المئوةة بركاوى ابزبون ابتي تم معالجتها و غيرها من ابعناصر ابتي تقيس هذا 

ابوحدات من خلال عنصر استخدام ابعمابة و صيانة عبء المتغير ،في حين تم ابتعشير عن إنتاجية الأقسام أو 
ابعمل و ابكفاءة الإدارةة بخمسة مكونات مثل دقة قاعدة ابشيانات على أساس نتائج ابتدقيق و المراجعة 
ابرهرةة و إرجاع ابقطع ابقابلة بلتصليح و غيرها من ابعناصر ابتي تقيس هذا المتغير و كان الهدف من  هذا 

 ير مقياس عادل يمكن استخدامه بتحدةد و معرفة الأقسام و ابوحدات الأفضل أداء.الاستشيان توف
تظهر ابنتائج أن  سلوك  الموظفين ةرتشط بركل إيجابي بمؤشرات الأداء و ةعكس مستويات الأداء الحابية و 

ركزت  ةرتشط بركل كشير برضا ابزبون و  أن الأقسام و ابوحدات ابتي حصلت على رضا عالي من ابزبائن
اهتمامها على تقييم الأداء و بيس على  كيفية تحقيق الأداء ما ةدل على أن تشني أسابيب إدارةة حدةثة مثل 
إنراء فرق عمل من شانه أن يحقق مزايا عدةدة على المدى ابطوةل مثل تحسين الأداء ابذي ةؤدي إلى كسب 

انه يمكن برضا ابزبون  أن  ةساعد على تحدةد  رضا ابزبون و رفع ابكفاءة الإدارةة   ، و تبرز ابنتائج أةضا
مستوى ابكفاءة الإدارةة  و أن المدراء ابذةن ةرجعون المراركة الجماعية بلموظفين بدةهم مستوى أداء عالي 
حيث انه ةوجد ارتشاط موجب بين المراركة و الاهتمام بتقييم الأداء  و بين رضا ابزبون   ، بالإضافة إلى أن 

ن بالإستراتيجية ابتنظيمية و إةصال هذه الإستراتيجية بلموظفين في شكل أهداف و ضمان ربط رضا ابزبو 
 Dennis. J ;Manuel. L)ابفهم الجيد لها من طرفهم  هو أساس الأداء ابتنظيمي المتميز  في ابسوق ابتنافسي.

;Steven. C ;Dana. J, 1996, pp. 62-75) 
 High Performance HRبعنوان Gardner.T ;  Moynihan.l ;Wright.P دراسة -14

Practices And Customer Satisfaction : Employee  Process  Mechanisms ابتي
تشحث في تحدةد ابعلاقة بين ممارسات الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بوجود كل من الابتزام ابتنظيمي و ابتركيز 

فرع من ابفروع المستقلة ابتابعة لأحد المطاعم ابكبرى و ابذةن  33غير وسيط بعينة من موظفين على ابزبون كمت
بدةهم اتصال مشاشر مع ابزبائن حيث تم توزةع استشيان عليهم بقياس وجود ممارسات الموارد ابشررةة و مدى 

فرع  بقياس رضاهم عن  25 الابتزام ابتنظيمي و ابتركيز على ابزبون و تم توزةع استشيان آخر على زبائن 
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الخدمات المقدمة لهم و قد تم ابتعشير عن ممارسات الموارد ابشررةة بكل من ابتوظيف و الاختيار ،ابتدرةب 
 ،الأجور و ابتعوةضات،المراركة و الاتصال .

ت الموارد ترير ابنتائج أنه ةوجد ارتشاط موجب بين كل من ممارسات الموارد ابشررةة و رضا ابزبون و بين ممارسا
ابشررةة و الابتزام ابتنظيمي و بين الابتزام ابتنظيمي و ابتركيز على ابزبون و كذبك بين ابتركيز على ابزبون و 
مستويات ابرضا بدى ابزبون عن الخدمة المقدمة ، و توضح ابنتائج أةضا أنه ةوجد علاقة بين ممارسات الموارد 

يمي و ابتركيز على ابزبون كمتغير وسيط )وساطة جزئية(  و أن ابشررةة و رضا ابزبون بوجود الابتزام ابتنظ
سلوك ابتركيز على ابزبون ةسشق الابتزام ابتنظيمي في هذه ابعلاقة مما ةدل على أن الأداء ابعالي لممارسات 
الموارد ابشررةة لها تأثير موجب على رضا ابزبون من خلال إنراء مناخ تنظيمي ملائم  ةساعد على نقل 

المنظمة و قيمها إلى الموظفين مما ةؤدي إلى زيادة ابتزامهم و بابتالي تحسين أدائهم  بلخدمات المقدمة أهداف 
 (Gardner.T ; Moynihan.l ; Wright.P, 2002, pp. 2-9). بلزبون بكسب رضاه

 علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة  
ابية عن ابدراسات ابسابقة ابتي تم عرضها من حيث الأهداف ابشحثية المراد تحقيقها إذ نجد تتميز ابدراسة الح-

أن ابدراسات ابسابقة تناوبت متغير واحد فقط من متغيرات ابدراسة الحابية و تم ربطه بمتغيرات أخرى بينما 
ون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير تحاول ابدراسة الحابية تحليل ابعلاقة بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزب

وسيط ، أما من حيث عينة ابدراسة و الحدود ابزمانية و المكانية  فان ابدراسة الحابية تختلف عن ابدراسات 
ابسابقة في مجتمع ابدراسة و طرةقة اختيار ابعينة إذ نجد أن ابدراسات ابسابقة اعتمد على ابشيانات المحصل 

حجام  لمؤسسات خاصة ، جامعية و مابية في دول خاتلفة بينما تستهدف ابدراسة عليها من عينات متشاةنة الأ
الحابية المؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة الممثلة في مدةر الموارد ابشررةة بها )عينة قصدةة(  ، و بابنظر 

ابوسيطة و اعتمدت على إلى  طرةقة معالجة ابشيانات فنجد أن معظم ابدراسات ابسابقة لم تتناول المتغيرات 
بينما في ابدراسة الحابية تم تحليل ابعلاقة بين SPSSتحليل الارتشاط و معادلات الانحدار باستخدام برنامج 

متغيرات ابدراسة و تحدةد تأثير المتغير ابوسيط بالاعتماد على  ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية باستخدام برنامج 
Smart PLS3   تحدةد طشيعة علاقة الارتشاط الموجودة بين حوكمة الموارد ابشررةة ، لاختشار ابفرضيات و

 الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون .
تتفق ابدراسة الحابية مع ابدراسات ابسابقة في أهمية دراسة المواضيع ذات ابصلة بالموارد ابشررةة لأنها تمثل أهم -

و بأنه رغم اعتشار  حوكمة الموارد ابشررةة مجال جدةد  الموارد ابتي تمتلكها المنظمات و ابتي تحقق لها ابتميز ،
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نسشيا في أدبيات الموارد ابشررةة إلا أنها  من الممارسات ابتي تضمن الاستخدام الأمثل لهذه الموارد و تسهل 
تي تقوم الابتزام بالمتطلشات ابقانونية و الأخلاقية  في المنظمة ، بالإضافة إلى أن ابزبون هو  ابركيزة الأساسية اب

عليها منظمات الأعمال بذبك لا بد عليها من تطوةر آبيات تجعله ةقوم بعملية تكرار ابرراء و رفع مستويات 
 ابرضا بدةه و ابتي من بينها تحسين أداء ابعاملين بها .
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 خلاصة  الفصل  :  

وجيه الأفراد وضمان خضوعهم بلمساءبة إلى  الأنظمة ابتي من خلالها ةتم ت حوكمة الموارد ابشررةة   ترير   
وتلعب دور فعال   في نرر  ابسلوك المناسب في المنظمة مع أخذ ابعوامل ابشررةة والاجتماعية بعين الاعتشار 
في عملية صناعة ابقرار  بغية تحقيق نتائج إيجابية لجميع أصحاب المصلحة  و هذا ما ةعزز ابدور الاستراتيجي 

يق أهداف المنظمة و ةكرس فكرة الانتقال من الأدوار ابتقليدةة لإدارة الموارد ابشررةة إلى بلموارد ابشررةة بتحق
الأدوار الجدةدة و الحدةثة ابتي من شأنها أن تعمل على إشراك جميع ابوحدات ابتنظيمية والموظفين أنفسهم في 

مما ةعزز الأداء الجيد عن ابنتائج  جميع مسؤوبيات الموارد ابشررةة حتى  ةصشح ابكل أمام المسؤوبية والمساءبة
تلبي ابغرض  ةعكس بركل مشاشر مجهوداتهم  المشذوبة بتحقيق  الأهداف المرجوة و ابتيبلموارد ابشررةة ابذي 

في الحكم   على فعابية  ابسياسات و اببرامج و  تساعد عملية تقييم الأداءنظمة حيث أن من وراء قيام الم
جة  من طرف  إدارة الموارد ابشررةة من جهة  و الإدارة ابعليا من جهة أخرى على الإجراءات المطشقة و المنته

   Kazan. H &Gumus. Sغرار سياسات ابتدرةب و ابتطوةر و ابتحسين المستمر بلموارد ابشررةة 

مما ةوفر لها معلومات كافية و رؤةة واضحة عن الإجراءات و ابقرارات ابواجب تطشيقها و اتخاذها ( 2013)
و هذا  و تكون قادرة على تلشية احتياجاتهم  ابهدف تحسين الأداء ابتنظيمي حتى ترقى لمستوى تطلعات زبائنه

و   بلمنظمةينتج عنه مزايا عدةدة بابنسشة هم الأمر ابذةو بين اةساعد على إقامة علاقة اتصال دائمة بينهما 
 Zeithimal & Collمستقشلا  ةساعدها على  كسب مكانة سوقية مرموقة و ابقدرة على ابتنافس

بذبك ةتعين عليها مراقشة مستويات ابرضا بدى زبائنها  الحابين بكسب ثقتهم و المحافظة عليهم  (1999)
 لأكبر فترة زمنية ممكنة  و ابشحث عن زبائن جدد .
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 تمهيد 

لفة لمتغيرات ابدراسة على غرار حوكمة بعد ابتطرق في ابفصول ابسابقة بلخلفية ابنظرةة ابتي تحدد المفاهيم المخت
و ابعلاقة الموجودة بين الموارد ابشررةة ،الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون بالإضافة بعرض ابدراسات ابسابقة 

منهجية ابدراسة بتوضيح الخطوات و الإجراءات المتشعة بتحدةد مجتمع و عينة سيتناول هذا ابفصل  المتغيرات 
الأسابيب الإحصائية نموذج ابدراسة و  في جمع ابشيانات  بالإضافة  بتقديم ةت المستخدمابدراسة و طشيعة الأدوا

محاورها و صولا إلى ابوصف الإحصائي بعينة ابدراسة و  المستخدمة في تحليل ابشيانات ثم ابقيام بعرض نتائج
 ة .شرح بلطرةقة المعتمد عليها في ابتحليل  و المتمثلة في ابنمذجة بالمعادلات الهيكلي
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-I  المنهجي للدراسة الميدانية الإطار 

 منهجية الدراسة  
اعتمد ابدراسة على المنهج ابوصفي ابتحليلي كونها تندرج ضمن ابدراسات الاجتماعية و الاقتصادةة و ذبك 

غيرات ابدراسة و تحدةد بغرض ابتعشير عن الموضوع تعشيرا كميا و نوعيا من خلال الإلمام بالإجراءات ابتعرةفية لمت
ابعلاقة بينها ثم تفسير و تحليل نتائج ابدراسة الميدانية  بالاعتماد على المنهج ابتجرةبي عن طرةق جمع ابشيانات 

و Smart PLS 3و v 22SPSSالأوبية بواسطة الاستشانة و تحليلها و معالجتها إحصائيا باستخدام برامج
 بتطشيق طرةقة المعادلات الهيكلية.

 ذج الدراسة  :نمو  
تم بناء نموذج ابدراسة من خلال الاستعانة بابنماذج الموجودة في الأدبيات ابنظرةة حيث تشحث ابدراسة الحابية 
في تحدةد مدى مساهمة حوكمة الموارد ابشررةة في تحسين أداء ابعاملين و تحقيق رضا ابزبون و بابتالي ةتكون 

)حوكمة الموارد ابشررةة ، أداء ابعاملين و  (Latentes) متغيرات كامنة ابنموذج ابعام بلدراسة الحابية من ثلاثة 
رضا ابزبون ( ابتي توجد بينها مجموعة من ابعلاقات ابسششية المشاشرة و غير المشاشرة إذ ةتم ابتعشير عن  ابعلاقات 

ظهر في شكل  خطوط ابسششية المشاشرة الموجودة بين هذه المتغيرات بأسهم عرةضة في حين تعبر الأسهم ابتي ت
متقطعة  عن ابعلاقات ابغير مشاشرة  المحتمل وجودها بين المتغيرات و ابركل الموالي  ةوضح ابنموذج ابنظري  
بلدراسة  و ابذي به مجموعة من ابعلاقات ابسششية المفسرة لحوكمة الموارد ابشررةة و علاقتها بأداء ابعاملين و  

 كذبك برضا ابزبون.
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 (: نموذج  الدراسة13) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد ابشاحثة بالاعتماد على خاتلف ابدراسات ابسابقةالمصدر :

 فرضيات الدراسة : 
 بلإجابة على إشكابية ابدراسة تم تطوةر ابفرضيات ابتابية :

H1  :.  ةوجد أثر موجب  لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي 
H2 : أثر موجب   بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون. ةوجد 
H3 :. ةوجد أثر موجب  لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا بزبون 
H4 : .ةوجد أثر موجب لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط 

 مجتمع و عينة الدراسة : 
الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة موزعة على خمسة ولايات  ةتمثل مجتمع ابدراسة في مجموعة من المؤسسات

)سعيدة ،سيدي بلعشاس،معسكر، ابشيض و ابنعامة ( ممثلة في مدةر الموارد ابشررةة بها حيث اعتمد ابتحليل 
بشنوك و شركات ابتأمين بالإضافة إلى مؤسسات أخرى خدمية مدةر موارد بررةة  با 75على عينة متكونة من 

تم اعتماد أسلوب مصداقيتهاتم  على مستواها توزةع استشانة تضم متغيرات ابدراسة و بضمان    و إنتاجية
تقديم شروح فيما ةتعلق بابفقرات خاصة تلك المتعلقة بحوكمة الموارد ابشررةة و ذبك  المقابلة الميدانية  بغرض 

  . بلتحليل مقشول و معتبر عدد وتحصيلو بحثا عن ابدقة  بتفادي عدم ابفهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 افتراض أثر مباشر                                                                                                      

 افتراض أثر غير مباشر                                                                                                           

الأداء  رضا ابزبون
 ابوظيفي

حوكمة الموارد 
 البشرية

السياقي الأداء  أداء المهمة  سلوك العمل  
 السلبي
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 بيانات الدراسة : 
بقد تم الاعتماد على الاستشيان كأداة رئيسية لجمع ابشيانات المتعلقة بمتغيرات ابدراسة حيث تم تقسيمه إلى 
جزأةن ةضم الجزء الأول  ابشيانات ابرخصية بلمستجوبين المتمثلة في كل من ابسن ، الجنس ،المستوى ابدراسي 

الجزء ابثاني متغيرات ابدراسة المتمثلة في كل من حوكمة الموارد  و عدد سنوات الخبرة المهنية في حين ةضم
ابشررةة ، أداء ابعاملين و رضا ابزبون و بقد  تم ابوصول إلى فقراته من خلال تشني نموذج معتمد بكل متغير كما 

من الخماسي ابذي ةقوم  (Likert)هو موضح أدناه و من ثم ترجمتها بيتم الإجابة عليها وفق سلم بيكارت
بكل رات متدرجة باختيار واحد منها  و خلابه المستجوب تحدةد درجة موافقته أو عدم موافقته على خمس خيا

 خيار طول مجال  معين كما هو موضح في الجدول ابتالي:

 ( : مجالات الإجابة على الفقرات وفق مقياس ليكارت الخماسي03الجدول رقم )

 من إعداد ابشاحثةالمصدر :

ستشيان و الخاص بمتغيرات ابدراسة من ثلاثة محاور ةضم المحور الأول ابعشارات ابتي ةتكون الجزء ابثاني من الا
فقرة  أما المحور ابثاني يخص ابعشارات  المتعلقة  )19)تسعة عررتقيس متغير حوكمة الموارد ابشررةة و المتمثلة في

فقرة(  08فقرة( ، الأداء ابسياقي) 05)أداء المهمة ) ( فقرة 18و المتمثلة في ثمانية عرر) بأبعاد الأداء ابوظيفي
فقرة(( في حين ةضم المحور ابثابث ابعشارات ابتي تقيس متغير رضا ابزبون و  05بالإضافة بسلوك ابعمل ابسلبي )

 .فقرة  (11)إحدى عرر المتمثلة في 

 

 موافق بشدة موافق دمحاي غير موافق غير موافق بشدة التصنيف 

 5 4 3 2 1 الدرجات

إلى1,81من 1,80إلى  1من  طول الفئة
2,60 

 إلى2,61من
03,4 

لى إ  3.41من
4,20 

 5إلى  4,21من 

 مستوى مرتفع جدا مستوى مرتفع وسطمتمستوى مستوى منخفض منخفض جدا مستوى درجاتالموافقة
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 فجاءت كابتالي : صادر ابنماذج المتشناة بكل متغيربابنسشة لم
 SABPP.(2018)تم الحصول عليه بناءا على دراسة:حوكمة الموارد ابشررةة  مقياس

 مقياس الأداء ابوظيفي  تم الحصول عليه بناءا على دراسة:

-Koopmansa. L; Bernaards.C.M;  Hildebrandt.V.H; Lerner.D; Henrica.  C.W. and Allard J. 

Beek.V.D, (2016). 

 مقياس رضا ابزبون   تم الحصول عليه بناءا على دراسات:

-Powell. T. C. (1995).  

-Black. A.S ; Porter. L.J. (1996). 

-Morrow.  P. C. (1997).  

-Chen. I.J ; Paulraj. A. (2004) . 

تم تحكيم الاستشيان من قشل أساتذة كلية ابعلوم الاقتصادةة و ابتجارةة و علوم ابتسيير لجامعتي معسكر و 
 ابنهائية و من ثم توزةعه سعيدة ابتابية أسماؤهم بيتم ضشطه في صورته 

 ( : أسماء الأساتذة المحكمين للاستبيان04الجدول رقم )

 جامعة الانتماء الدرجة العلمية الاسم و اللقب

 -معسكر–جامعة مصطفي اسطمشولي  أستاذ تعليم عالي جيلالي بن عبو

 -معسكر–جامعة مصطفي اسطمشولي  أستاذ محاضر "أ" إسحاق حسيني
 -سعيدة–جامعة دكتور مولاي ابطاهر  أستاذ تعليم عالي ربيعبد القادر بالع

 من إعداد ابشاحثةالمصدر :

 الأساليب الإحصائية المستخدمة : 
بقد تم معالجة ابشيانات ابتي جمعت من توزةع الاستشانة عن طرةق استخدام برنامج الحزمة الإحصائية بلعلوم 

الإحصائي ابوصفي بعينة ابدراسة )وصف عينة  بغرض ابقيام بابتحليل 22ابطشعة  SPSSالاجتماعية 
بهدف تقدةر نموذج ابدراسة المقترح و اختشار ابفرضيات و Smart PLS 3ابدراسة(كما تم استخدام برنامج 

فحص  ابعلاقات ابسششية المحتمل وجودها بين المتغيرات ابكامنة مع الإشارة إلى أنه تم تحليل المعلومات 
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بكونها أحسن طرةقة لمعالجة  (Structural Equations Methode)ادلات الهيكليةبالاعتماد على طرةقة المع
ابعلاقة الموجودة بين متغيرات ابدراسة ابتي تشحث في إيجاد مدى تأثير حوكمة الموارد ابشررةة على كسب رضا 

 ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط .  
 صدق و ثبات أداة الدراسة :   

بفا كرومشاخ ، و لمعرفة صدق أداة ابدراسة ةتم أثشات أداة ابدراسة ةتم الاعتماد على معامل لمعرفة صدق و 
 إدخال الجذر ابتربيعي على معامل أبفا  كرومشاخ  و هذا ما ةوضحه الجدول أدناه .

 ( : معامل الثبات ألفا كرومباخ لأداة الدراسة05الجدول رقم )

 معامل الصدق  ألفا كرومباخ(معامل الثبات ) عدد العبارات المحاور 
 0.95 0.90 فقرة 19 حوكمة الموارد البشرية 

 0.86 0.74 فقرة 18 الأداء الوظيفي 

 0.94 0.89 فقرة 11 رضا الزبون 

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ي  أكبر من بفا كرومشاخ  لجميع محاور ابدراسة هأقيم معامل   ( أن05رقم )ترير ابنتائج المشينة في الجدول 
ما ةدل أن معامل ابثشات جيد وأن  أداة ابدراسة تتصف باتساق )ثشات داخلي( جيد و هذا ما يمكن  0.6

 من الاعتماد عليها بقياس المتغيرات ابكامنة.
-II   تحليل خصائص عينة الدراسة 

من المتغيرات ابديمغرافية  ةتم تحليل خصائص عينة ابدراسة بهدف معرفة كيفية توزةع أفراد ابعينة وفقا بكل متغير
ابتي تعطي معلومات عن ابشيانات ابرخصية بلمستجوبين و ذبك بالاعتماد على ابتكرارات و ابنسب المئوةة و 

 قد جاءت كابتالي : 
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس  

 ( : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس06الجدول رقم )
 ئوية النسبة الم التكرار  الجنس 
 % 70.7 53 ذكر  1

 % 29.3 22 أنثى  2

 % 100 75 المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجموع  

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :
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 ابذي ةوضح توزةع أفراد ابعينة حسب متغير (14)و ابركل رقم  ( 06)تبرز ابنتائج المشينة في الجدول رقم 
الجنس أنه ةوجد اختلاف في ابنسشة المئوةة بين تنوع الجنس بلفئة المستجوبة حيث أن أكبر نسشة من عينة 

من % 70.7مدراء الموارد ابشررةة في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة هم   من فئة ابذكور  بقيمة  
 22من المجموع ابكلي  بما ةعادل  % 29.3 ذكر بينما بلغت نسشة الإناث  53المجموع ابكلي و بما ةعادل 

أنثى  و ذبك راجع لخصوصية بعض المؤسسات محل ابدراسة كالمؤسسات ابتي تتواجد في المناطق ابصناعية و 
 ابتي هي بعيدة  نوعا ما عن المدةنة و  ابتي تحتاج بلذكور أكثر .

 

 

 

 

 

 

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

 متغير السنتوزيع أفراد العينة حسب  
 ( : توزيع أفراد العينة حسب متغير السن07الجدول رقم )
 النسبة المئوية  التكرار  العمر  
 %24 18 سنة  35-25ما بين  1

 %30.7 23 سنة  45-36ما بين  2

 %45.3 34 سنة  45أكبر من  3

 % 100 75 المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجموع  

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ابذي ةوضح توزةع أفراد ابعينة حسب متغير  (15)و ابركل رقم  ( 07)ترير ابنتائج المشينة في الجدول رقم 
ابسن  أن  ابنسشة الأكبر في ابفئة ابعمرةة بابنسشة بعينة ابدراسة أو الأفراد المستجوبين كانت تخص الأفراد ابذةن 

من المجموع ابكلي و ذبك راجع كون أن ابطاقم ابقيادي في  %45.3سنة بنسشة  45من  سنهم أكبر

 حسب متغير الجنس أفراد العينةتوزيع ( : 14)الشكل رقم 

 

18.70% 

29.30% 

 سنوات  5أقل من 

 سنة 15إلى  5من 
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المؤسسات دائما ما ةكون من ذوى الخبرة ابكشيرة و بدةه مسار مهني ةعكس المدة ابتي قضاها بالمؤسسة  تليها 
بتي ةتراوح سنها ما بين من المجموع ابكلي ثم ابفئة ا  %30.7سنة بنسشة 45- 36ابفئة ابتي ةتراوح سنها ما بين 

من المجموع ابكلي ما ةدل على تشني بعض المؤسسات محل ابدراسة إلى ابتوجه نحو  %24سنة بنسشة  25-35
 الاستثمار في ابرشاب .

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الدراسي   
 لعينة حسب متغير المستوى الدراسي ( : توزيع أفراد ا08الجدول رقم )
 النسبة المئوية  التكرار  المستوى الدراسي  
 % 6.7 5 ثانوي   1

 % 60 45 بيسانس   2

 % 24 18 ماستر  3

 % 9.3 7 ماجستير  4

 % 0 0 دكتوراه  5

 % 100 75 المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجموع  

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ابذي ةشين  توزةع أفراد ابعينة حسب  (16)و ابركل رقم  (08)ابنتائج الموضحة في الجدول رقم نلاحته من  
متغير المستوى ابدراسي أن أغلب عينة مدراء الموارد ابشررةة المستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل 

 أفراد العينة حسب متغير السنتوزيع ( : 15الشكل رقم )

 

24% 

30.70% 

45.30% 

 سنة -25ما بين  

 سنة 36-45ما بين 

 45أكثر من  سنة 
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مدةر موارد بررةة  تليها  45من المجموع ابكلي  بما ةعادل  % 60انس بنسشة ابدراسة  بدةهم مستوى بيس
مدةر موارد بررةة و هذا راجع  18من المجموع ابكلي  بما ةعادل  % 24ابفئة ابتي بدةها مستوى ماستر بنسشة 

ابوفاء بكون أن مثل هذه المناصب الإدارةة ابقيادةة  تتطلب مؤهلات علمية و معرفية خاصة حتى تستطيع 
من المجموع ابكلي لأن معظم   % 9.3بمتطلشات هذه ابوظيفة ، بينما ابفئة ابتي بدةها ماجستير جاءت بنسشة 

حملة هذه ابرهادات ةفضلون ابتوجه بلشحث ابعلمي بالجامعات   بتأتي في الأخير ابفئة ابتي بدةها مستوى 
 وارد بررةة .مدراء م 5من المجموع ابكلي بما ةعادل  % 6.7ثانوي  بنسشة 

 

 

 

 

 

 

 
 توزيع أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة المهنية  
 ( : توزيع أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخبرة المهنية  09الجدول رقم )
 النسبة المئوية  التكرار  عدد سنوات الخبرة المهنية   
 % 18.7 14 سنوات  5أقل من  1

 % 28 21 سنة   15إلى  5من  2

 % 34.7 26 سنة  25إلى  16من  3

 % 18.7 14 سنة  25أكثر من  4

 % 100 75 المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجموع  

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

أفراد ابعينة حسب متغير ابذي ةوضح  توزةع  (17)و ابركل رقم   (09)تبرز ابنتائج المشينة في الجدول رقم 
عدد سنوات الخبرة المهنية أن  أغلشية عينة مدراء الموارد ابشررةة المستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة 

 حسب متغير المستوى الدراسي  أفراد العينةتوزيع ( : 16الشكل رقم )

 

6.70% 

60% 
24% 

9.30% 

 سنوات  5أقل من 

 سنة 15إلى  5من 

 سنة 25إلى  16من 

 سنة 25أكثر من 

 SPSS V 22 : خارجات برنامج  المصدر
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من المجموع ابكلي و هذا ما  % 34.7سنة بنسشة  25إلى  16محل ابدراسة  بدةهم  سنوات خبرة مهنية من 
من  % 28سنة بنسشة  15إلى  5ابفئة ابتي بدةها سنوات خبرة مهنية من ةتناسب مع تحليل متغير ابسن تليها 

مدةر موارد بررةة بينما تراركت في ابترتيب  كل من ابفئة ابتي بدةها عدد سنوات  21المجموع ابكلي بما ةعادل 
سنة بنسشة   25سنوات و ابفئة ابتي بدةها عدد سنوات خبرة مهنية أكثر من   5خبرة مهنية  أقل من 

 من المجموع ابكلي . 18.7%
 

 

 

 

 

 

 
 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

-IIIتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم للمحاور و اتجاه إجاباتهم 
 اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة 

تعتمد عملية معرفة اتجاه إجابات المستجوبين حول ابعشارات المكونة لأداة ابدراسة على حسابالانحراف 
 المعيارةوالمتوسطالحسابي و قد جاءت كابتالي : 

 اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور حوكمة الموارد البشرية  -1
 ( : اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور حوكمة الموارد البشرية10الجدول رقم )

المتوسط  العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 الاتجاه 

الموارد ابشررةة في الإطار ابعام  مكانةدي صورة واضحة عن ب 01
 لحوكمة المؤسسة .

 موافق 0.806 4.16

 موافق 0.961 3.68 ةوجد منهج متكامل بتوافق الموارد ابشررةة مع نراط المؤسسة.  02

 ات الخبرة المهنية حسب متغير عدد سنو  أفراد العينةتوزيع ( :17الشكل رقم )

 

18.70% 

28% 34.70% 

18.70% 

 سنوات  5أقل من 

 سنة 15إلى  5من 

 سنة 25إلى  16من 

 سنة 25أكثر من 
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ةقوم مجلس الإدارة بتكوةن إستراتيجية رأس المال ابشرري والموافقة  03
 ستراتيجي ومستوى الحوكمة في المؤسسة.عليها على المستوى الا

 موافق 0.962 3.44

أحدد دور الموارد ابشررةة في تقديم قيمة مضافة على طول سلسلة  04
 ابقيمة.

 موافق 0.692 4.15

أبتزم مع جميع أصحاب المصلحة المعنيين بالموارد ابشررةة خارج  05
المؤسسة، و أوثق ابعملية )كجماعات و اتحادات ابضغط 

 جتماعي، الحكومة ...( .الا

 موافق 0.830 3.65

أبتزم مع جميع أصحاب المصلحة ابداخليين بلموارد ابشررةة في  06
، الاتحادات ابعمابية، ابعمال، الإدارةالمؤسسة ، وأوثق ابعملية )

 المخاطر، ابقسم ابقانوني(. إدارةابتدقيق الاجتماعي، 

 موافق 0.553 4.13

المنظمة واضحة و شفافة وأحدد دور  أجعل جميع هياكل حوكمة 07
وقيمة الموارد ابشررةة فيها عند اقتضاء ذبك )كلجنة ابتعوةضات و 

 لجنة ابترشيح و لجنة ابتدقيق و المخاطر...(.

 موافق 0.817 3.85

أطور جميع هياكل حوكمة الموارد ابشررةة الأخرى )مثل  لجنة تنمية  08
 ، إلخ(.المهارات ، لجنة المساواة في ابترغيل 

 موافق 0.873 3.57

 موافق 0.979 3.99 إستراتيجية الموارد ابشررةة بلمؤسسة . أعمل على تطوةر 09
 موافق 1.025 3.95 إستراتيجية إدارة المواهب بلمؤسسة. أعمل على تطوةر 10
ةتم تحدةد جميع المخاطر المتعلقة بالموارد ابشررةة وضع خطط  11

 وإجراءات بتفادةها .
 موافق 0.871 3.75

واضحين بقيادة الموارد ابشررةة  أعمل على تكوةن فلسفة و نموذج 12
 في المؤسسة.

 موافق 0.672 3.81

مجموعة متكاملة من سياسات الموارد ابشررةة  أعمل على تطوةر 13
 تتوافق  مع معاةير الموارد ابشررةة في المؤسسة .

 موافق 0.681 3.91

ارد ابشررةة  تركّز على تقديم أحدد سلسلة قيمة واضحة بلمو  14
 منتجات وخدمات الموارد ابشررةة.

 موافق 0.927 3.71

بدةنا نظام بضمان توافق سياسة الموارد ابشررةة في المؤسسة مع  15
 جميع ابقوانين وابقواعد والمعاةير.

 موافق 0.900 3.88

 موافق 0.930 3.80 نطوّر نموذجا ترغيليا بلموارد ابشررةة يحدد جميع الأدوار وقواعد 16
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 ابترغيل و الابتزام.
أحرص على وضع هيئة مرتركة بلموارد ابشررةة تعمل على إجراء  17

 تقييم ذاتي بلموارد ابشررةة مرفقا بتدقيق داخلي وتدقيق خارجي.
 موافق 1.016 3.57

نتشنّى رؤةة واضحة و ثابتة بتقديم ابتقارةر الخاصة بالموارد ابشررةة  - 18
اقتضى  إنابداخليين و لأصحاب المصالح المختلفة بلمعنيين 

 .الأمر

 موافق 0.920 3.87

نطوّر بطاقة الأداء المتوازن برأس المال ابشرري بلمؤسسة ونعمل  19
 على تحسين جميع الأبعاد أو المقاةيس المختلفة و نفرض

 ابتصحيحية بتحسين الأداء بركل مستمر. الإجراءات

 موافق 0.963 3.67

 موافق / 3.82 الحسابي لمحور حوكمة الموارد البشرية  المتوسط 
 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ابذي ةوضح  اتجاه إجابات أفراد عينة ابدراسة حول محور حوكمة الموارد ابشررةة  (10)من خلال الجدول رقم 
على أن اتجاه إجابات عينة ما ةدل  3.82نلاحته أن المتوسط الحسابي لمحور حوكمة الموارد ابشررةة جاء بقيمة 

  موافقمدراء الموارد ابشررةة المستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة كانت نحو اتجاه 
حسب سلم بيكارت الخماسي و بابتالي فان عينة ابدراسة بدةها مستوى مرتفع من الموافقة على ممارسات 

في ما يخص ابفقرات و ابعشارات المكونة لهذا المحور فقد كان اتجاه حوكمة الموارد ابشررةة بمؤسساتها  ، أما 
 .حسب سلم بيكارت الخماسيلكل ابفقرات المكونة لهذا المحور موافقإجابات المستجوبين  نحو اتجاه 

 اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور الأداء الوظيفي   -2
 راسة حول محور الأداء الوظيفي ( : اتجاه إجابات أفراد عينة الد11الجدول رقم )

المتوسط  العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 الاتجاه 

 موافق 0.986 4.00 استطعنا  ابتخطيط لأعمابنا حتى أنهيناه  في ابوقت المحدد. 01
 موافق 0.993 4.01 أخذنا  في الحسشان نتيجة ابعمل ابتي كان علينا أن نحققها. 02
 موافق 0.590 3.95 و المراكل الجانشية. ابتمييز  بين المراكل  ابرئيسية استطعنا 03
 موافق 0.831 3.77 بأقل وقت وجهد ممكن. و تنفيذ أعمابنا بركل جيد  استطعنا 04
 موافق 0.764 3.77 لأعمابنا  بركل مثالي. خططنا 05
بمشادرتنا  الخاصة ، بدأنا مهاما جدةدة بعد انتهاء مهامنا   06

 قديمة.اب
 موافق 0.802 3.71
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 موافق 0.771 4.00 توبيّنا مهاما صعشة عندما كانت متاحة 07
 موافق 0.646 4.04 عملنا على تحدةث معارفنا المهنية. 08
 موافق 0.535 4.11 عملنا على تحدةث مهاراتنا  المهنية. 09
 موافق 0.730 3.81 قدّمناحلولا مشدعة  بلمراكل الجدةدة. 10
 موافق 0.638 4.16 نا  مسؤوبيات إضافية.تحمل 11
 موافق 0.875 3.67 بحثنا و بركل مستمر عن تحديات جدةدة في أعمابنا. 12
 موافق 0.968 3.81 شاركنا  بركل نريط في الاجتماعات و/ أَو الاسترارات. 13
 موافق 1.080 3.43 اشتكينا  من قضايا  غير مهمة في ابعمل . 14
 غير موافق 0.989 2.57 في ابعمل أكبر مما كانت عليه. جعلنا  المراكل 15
ركزنا  على الجوانب ابسلشية لموقف  في ابعمل بدلا من الجوانب  16

 الإيجابية.
 محايد 1.176 2.91

 موافق 0.734 3.88 تحدثنا معزملائنا  حول الجوانب ابسلشية لأعمابنا . 17
نب ابسلشية تحدثنامع أشخاص من خارج المؤسسة حول الجوا 18

 لأعمابنا.
 محايد 1.254 3.32

 موافق / 3.72 المجموع 
 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ابذي ةشين اتجاه إجابات أفراد عينة ابدراسة حول محور الأداء  (11)ترير ابنتائج الموضحة في الجدول رقم 
توسط ةقع ضمن فئة خيار موافق و هو م  3.72ابوظيفي إلى أن المتوسط الحسابي لهذا المحور جاء بقيمة 

و أن عينة مدراء   موافقأن اتجاه إجابات أفراد ابعينة كانت نحو اتجاه حسب سلم بيكارت الخماسي ما ةفسر 
الموارد ابشررةة المستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة بدةهم مستوى مرتفع من الموافقة على 

أما فيما ةتعلق بابفقرات المكونة لهذا المحور فقد كانت معظم إجابات  المستجوبين  الأداء ابوظيفي بعمالهم ،
  محايدابتي كانت اتجاهات إجابات أفراد ابعينة نحو اتجاه  18و رقم  16ما عدا ابعشارتين رقم موافقنحو اتجاه 

اتجاهات إجابات  ابتي كانت 15على ابتوالي و ابفقرة رقم  3.32و  2.91بقيمة بمتوسط حسابي تساوى  
حيث أن هذه ابفقرات تخص بعد سلوك  2.91بقيمة بمتوسط حسابي تعادل   غير موافقأفراد ابعينة نحو اتجاه 

ركزنا  على الجوانب ابسلشية لموقف  في ابعمل بدلا ابعمل ابسلبي الخاص بالأداء ابوظيفي  و ابتي تتضمن عشارة 
و ابتي   اص من خارج المؤسسة حول الجوانب ابسلشية لأعمابناتحدثنامع أشخو عشارة  من الجوانب الإيجابية
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جعلنا  المراكل في ابعمل أكبر مما  بالإضافة إلى عشارة   محايدةكانت إجابات عينة مدراء الموارد ابشررةة  
ء عليها  عينة مدراء الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل ابدراسة ما ةدل على قدرة  هؤلا لم يوافقابتي  كانت عليه

المدراء على نرر ابسلوك الايجابي في ابعمل و تجنب ابصراعات و المراكل  و ابتركيز على الجوانب الايجابية 
فقط بالإضافة إلى أنه يمكن أن ةكون هؤلاء المدراء ةعتمدون على الجوانب ابتقنية بتقييم الأداء ابوظيفي ابتي 

 .لون الجوانب  المتعلقة بسلوك ابعمل ابسلبي  تعكسها فقرات بعد الأداء ابسياقي و أداء المهمة و ةهم
 اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور رضا الزبون  -3

 ( : اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور رضا الزبون 12الجدول رقم )

المتوسط  العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 الاتجاه 

 موافق بشدة  0.493 4.40 و رغشات  ابزبائن المتغيرة . نتوقع ونستجيب لاحتياجات 01

 موافق 0.673 4.08 ابرسمية . غير و اابرسمية زبائنن شكاوى تقييمى نركز عل  02

 موافق 0.977 3.53 نجتمع بانتظام مع زبائننا . 03

 موافق 0.970 3.76 بدى زملائي في ابعمل فهم جيد عن هوةةزبائنهم . 04

 موافق 0.616 4.16 زبائن ابذةن نخدمهم ملاحظات حول جودة عملنا .ةقدم بنا اب 05

 موافق 0.759 4.13 نتواصل بركل دائم مع زبائننا. 06

،ابوعود و  بلسياسات المستمر ابتعزةز خلال ابزبائن من نلتزم تجاه 07
 ابضمانات.

 موافق 0.725 4.04

 موافق 0.749 3.71 بداخلية.ا المؤشرات و المنافسين من كل مع ابزبون نقارن رضا 08

 موافق 0.711 4.15 ابزبائن. رضا تحسين و نعمل على تحدةد 09

نقوم بالمقارنة المرجعية لمنتجات وعمليات المنافسين المشاشرةن كأداة  10
 عملياتنا. بتحسين منتجاتنا / خدماتنا و

 موافق 0.924 3.77

 موافق بشدة  0.685 4.52 ستنا.ابرئيسي لمؤس الهدف احتياجات ابزبائن هو تلشية 11

 موافق / 4.02 المجموع 
 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :
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ابذي ةوضح اتجاه إجابات أفراد عينة ابدراسة حول محور رضا ابزبون  (12)تبرز ابنتائج  المشينة في الجدول رقم 
ه إجابات عينة مدراء الموارد ما ةدل على أن اتجا 4.02أن المتوسط الحسابي لمحور رضا ابزبون جاء بقيمة 

حسب سلم   موافقابشررةة المستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل  ابدراسة كانت نحو اتجاه 
بيكارت الخماسي و بابتالي فان أفراد ابعينة بدةهم مستوى مرتفع من الموافقة على رضا زبائنهم عن الخدمات و 

بينما فيما ةتعلق باستجابات أفراد  عينة ابدراسة بفقرات المكونة لمحور رضا المنتجات ابتي تقدمها مؤسساتهم ، 
ابزبون فهي إيجابية و بلعينة مستوى مرتفع  من الموافقة على هذه ابفقرات  إذ أن اتجاه معظم إجابات 

 جاء ابتي 11و  01حسب سلم بيكارت الخماسي باستثناء ابعشارتين رقم   موافقالمستجوبين كانت نحو اتجاه 
على  4.52و  4.40حسب سلم بيكارت الخماسي بقيم    موافق بشدةمتوسطها الحسابي ضمن فئة خيار 

بالإضافة إلى  لاحتياجات و رغشات  ابزبائن المتغيرةابة ستجالا و ابتوالي  حيث أن هذه ابعشارات تخص ابتوقع 
عينة مدراء الموارد ابشررةة بالمؤسسات  اتهم ما ةؤكد أنابرئيسي لمؤسس الهدف تلشيةاحتياجات ابزبائن هوأن 

الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة ةدركون جيدا أن  ابزبون هو المحور ابرئيسي بضمان استمرارهم و بذبك عليهم 
من خلال ابعمل على تحقيق رضا ابزبون ابداخلي و ابعمل  ابتركيز على تحسين جودة خدماتهم و منتجاتهم

فير خدمات تتوافق مع توقعاته  و تحفزه  مما سيؤدي إلى زيادة الإنتاجية و تحسين على تلشية احتياجات بتو 
 مستويات الأداء ابوظيفي .

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحاور الدراسة  
 توزيع  أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحور حوكمة الموارد البشرية -1

 الدراسة حسب تقييمهم لمحور حوكمة الموارد البشرية( : عدد أفراد عينة 13الجدول رقم )
غير موافق  

 بشدة
موافق  موافق محايد غير موافق

 بشدة
 المجموع

 75 14 41 13 5 2 التكرارات

 %100 %18.8 %55.1 %17.3 %6.6 %2.2 المئويةالنسبة

 / %100 %81.2 %26.1 %8.8 %2.2 النسبة المئوية التراكمية

 SPSS.V22مج خارجات برناالمصدر :
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 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

ابلذان ةوضحان  توزةع أفراد عينة ابدراسة حسب تقييمهم  (18)و ابركل رقم  (13)نلاحته من الجدول رقم 
مدةر موارد بررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة  محل ابدراسة  أبدو  41لمحور حوكمة الموارد ابشررةة أن 

و هي أعلى   نسشة مقارنة   %55.1وافقتهم على ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بمؤسساتهم و ذبك بنسشة  م
بابنسشة لخيار موافق بردة  تليها نسشة %18.8بنسب الخيارات الأخرى المعطاة لهم في حين سجلت نسشة 

ما قدرت نسشة عدم الموافقة ب مدةر موارد بررةة على ابتوالي  بين 13و  14لخيار محاةد  بما ةعدل 17.3%
 . %2.2و عدم الموافقة بردة ب6.6%

 توزيع  أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحور الأداء الوظيفي  -2
 ( : عدد أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحور الأداء الوظيفي14الجدول رقم )

 المجموع موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 
 75 14 37 16 6 2 التكرارات

 %100 %18.6 %48.6 %21.9 %7.6 %3.3 المئويةالنسبة

 / %100 %81.4 %32.8 %10.9 %3.3 النسبة المئوية التراكمية

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

 الدراسة  حسب تقييمهم لمحور حوكمة الموارد البشرية عينةعدد أفراد ( : 18الشكل رقم )
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ة حسب ابلذان ةشينان توزةع أفراد عينة ابدراس (19)و ابركل رقم ( 14)ترير ابنتائج الموضحة في الجدول رقم 
من عينة مدراء الموارد ابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة   67.2لمحور الأداء ابوظيفي أن نسشة %تقيمهم 

موافق و موافق بردة على أداء عمالهم و هي أعلى نسشة مقارنة بنسب   محل ابدراسة  صرحوا بدرجة
غير موافق بردة بتشقي نسشة   على  درجة غير موافق و%10.9ابدرجات الأخرى في حين وزعت نسشة 

 أعطيت بدرجة محاةد. ابتي21.9%

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

 توزيع  أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحور رضا الزبون  -4
 ( : عدد أفراد عينة الدراسة حسب تقييمهم لمحور رضا الزبون15الجدول رقم )

غير موافق  
 بشدة

موافق  موافق يدمحا غير موافق
 بشدة

 المجموع

 75 20 40 11 3 1 التكرارات

 %100 %27.2 %53.9 %14.2 %3.5 %1.2 المئويةالنسبة

 الدراسة  حسب تقييمهم لمحور الأداء الوظيفي    عينةعدد أفراد  ( :19الشكل رقم )

 

18.60% 

48.60% 

21.90% 

7.60% 

3.30% 
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30.00%

40.00%
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60.00%

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق  موافق بشدة

 محور الأداء الوظيفي
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 / %100 %72.8 %18.9 %4.7 %1.2 النسبة المئوية التراكمية

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

بلذان ةوضحان  توزةع أفراد عينة ابدراسة ا ( 20)و ابركل أدناه  رقم  (15)تبرز ابنتائج المشينة في الجدول رقم 
من عينة ابدراسة ةوافقون على مستوى رضا زبائنهم عن %53.9لمحور رضا ابزبون  أن نسشة  حسب تقيمهم 

مدةر  40الخدمات و المنتجات ابتي تقدمها مؤسساتهم و هي أعلى نسشة مقارنة بابنسب الأخرى و تعادل 
من عينة مدراء الموارد ابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل %3.5موارد بررةة   في حين أن نسشة  

 محاةدة .%14.2ابدراسة غير موافقون  على هذا المستوى بينما تضل نسشة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS.V22خارجات برنامج المصدر :

-IV النمذجة بالمعادلات الهيكلية 
ةة بواسطة  تقديم جانب نظري ثم  اختشار صحة ةعتمد الإطار المنهجي بلدراسة الحابية على طرةقة تفسير 

ابفرضيات المنتقاة من خلال ابلجوء إلى جانب تجرةبي أو تطشيقي حيث سيتم استعمال طرةقة المعادلات 
بكونها أفضل طرةقة  لإيجاد ابعلاقة ابسششية بين المتغيرات  (Structural Equations Methode)الهيكلية 

 ررةة ،الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون( إذ  أن كل متغير ةتسشب في حدوث احخر .ابثلاثة )حوكمة الموارد ابش

 الدراسة  حسب تقييمهم لمحور رضا الزبون عينةعدد أفراد ( : 20الشكل رقم )

 

27.20% 

53.90% 

14.20% 

3.50% 
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0.00%

10.00%

20.00%
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 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق  موافق بشدة

 محور رضا الزبون
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تستخدم ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية بتحدةد و فحص متزامن  بعلاقات سششية متعددة بمعنى أنها تدرس  
قلة أو ابتي تكون تابعة أو مست(LATENTE) ابتأثيرات الخطية الموجودة بين مجموعة من المتغيرات ابكامنة

الاثنان معا حيث تساعد هذه ابطرةقة في معالجة ابتقدةرات المتزامنة بلعدةد من علاقات ابتشعية المترابطة فيما 
بينها بما فيها ابعلاقات المتشادبة و ابوسيطة المحتمل وجودها بين المتغيرات ابكامنة  من جهة و تمكن من إدماج 

جهة أخرى  فهي  امتداد بلنموذج الخطي ابعام ابذي يمكن  أخطاء ابقياس في عملية ابتقدةر المشاشر من
ابشاحثين من اختشار مجموعة من المعادلات الانحدارةة بصورة متزامنة بالإضافة إلى أنها توفر إمكانية ابتقييم 

 (222، صفحة 2010، )بن أشنهو .س.أابرامل بنموذج ابشحث و اختشار دلابة المعاملات المقدرة .
ةقـــــوم نمـــــوذج المعـــــادلات الهيكليـــــة باختشــــــار علاقـــــات خطيـــــة افتراضـــــية أو محتمــــــل وجودهـــــا بـــــين مجموعـــــة مــــــن 
ــــــــد أن  المتغــــــــيرات ابكامنــــــــة ابــــــــتي تم ابتطــــــــرق إبيهــــــــا في دراســــــــات تأكيدةــــــــة بلأبحــــــــاث الافتراضــــــــية بــــــــذبك  لاب

 يمكـــــن اســـــتعمال ابنمذجـــــة بالمعـــــادلات ةكـــــون بلعلاقـــــات المـــــراد اختشارهـــــا بواســـــطته  خلفيـــــة نظرةـــــة  حيـــــث لا
ــــــتم دراســــــتها  ــــــات جدةــــــدة لم ة ــــــة في ابدراســــــات الاستكرــــــافية ابــــــتي ةكــــــون ابغــــــرض منهــــــا إيجــــــاد علاق الهيكلي
ــــــــــــــــأثيرات   مــــــــــــــــن قشــــــــــــــــل في مجــــــــــــــــال ابدراســــــــــــــــة  و بابتــــــــــــــــالي تمكــــــــــــــــن هــــــــــــــــذه ابطرةقــــــــــــــــة مــــــــــــــــن  دراســــــــــــــــة ابت

فة إلى فحـــــــــص المتغـــــــــيرات ابوســـــــــيطة المرـــــــــتركةلمجموعةمنالمتغيرات علـــــــــى  متغيرواحـــــــــدأومجموعاتأخرى  بالإضـــــــــا
في ابعلاقــــــات بــــــين المتغــــــيرات المرــــــكلة بنمــــــوذج ابدراســــــة ، ممــــــا ةؤكــــــد أن نمــــــوذج المعــــــادلات الهيكليــــــة ةســــــاعد 
في تأكيـــــد المجـــــال ابنظــــــري ابـــــذي تناوبــــــه ابشاحـــــث  حــــــتى ةســـــتطيع بعـــــدها مــــــن بنـــــاء )تحدةــــــد( شـــــكل )تمثيــــــل 

 المتغـــــيرات و ابـــــتي ةـــــتم تحوةلهـــــا )ابعلاقـــــات( فيمـــــا بعـــــد بيـــــاني( ةشـــــين ابعلاقـــــات ابســـــششية المحتمـــــل وجودهـــــا بـــــين
إلى نمــــــوذج هيكلــــــي و نمــــــوذج قياســــــي بتــــــأتي بعــــــدها مرحلــــــة اختيــــــار ابنمــــــوذج المقــــــترح و مصــــــفوفة المعلومــــــات  
تليهـــــــا مرحلـــــــة تقيـــــــيم ابنمـــــــوذج الهيكلـــــــي و جـــــــودة تطـــــــابق أو مطابقـــــــة ابنمـــــــوذج مـــــــع المعلومـــــــات المكتســـــــشة 

ــــــة شــــــرح و ــــــائج المتحصــــــل عليهــــــا بنصــــــل في الأخــــــير لمرحل ــــــن أشــــــنهو .س.أ، تحليــــــل ابنت ، و   (223، صــــــفحة 2010)ب
 .ابركل الموالي ةوضح مراحل بناء نموذج المعادلات الهيكلية 
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 ( : مراحل بناء نموذج المعادلات الهيكلية21الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
محددات الرضا الوظيفي و علاقته بكل من الالتزام الوظيفي و النية في ترك العمل دراسة امبريقية لدى عينة .(2017.س. ): ستي المصدر 

 .126ص  أطروحة دكتوراه.الجزائر..من موظفي الإدارات العمومية لولاية سعيدة

 

 
تحدةد ابنموذج– 1  

تقييم تحدةد -2
 ابنموذج

 لا
وضع سلم -3

 بلقياس

 تقييم-4-1
 تناسب ابنموذج

 نعم 

بناء  إعادة-5
 ابنموذج

 لا

تفسير تقدةرات معالم -4-2
 ابنموذج

 نعم 

تقييم جودة مطابقة ابنموذج -4-3  

تحليل ابنتائج-6  
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 كلية :أنواع المتغيرات الموجودة في طريقة النمذجة بالمعادلات الهي 
ةوجد عدة تصنيفات بلمتغيرات الموجودة في ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية بعل أهمها تصنيف المتغيرات ابكامنة 
،تصنيف المتغيرات خارجية المنرأ مقابل المتغيرات ابداخلية المنرأ و تصنيف المتغيرات ذات ابتأثير المشاشر  

 (14-9، ابصفحات 2007)الهنداوى .ي.ف، ا ةلي شرح لها :مقابل المتغيرات ذات ابتأثير غير المشاشر و في م

  المتغيرات الكامنة 
 Latent Variablesالمتغيرات الكامنة : -1

تمثـــــــل تلـــــــك المتغـــــــيرات ابـــــــتي تكـــــــون نظرةـــــــة ،غامضـــــــة ةصـــــــعب قياســـــــها  حيـــــــث  لا نســـــــتطيع ملاحظتهـــــــا أو 
فع ابشاحــــــث بلجــــــوء إلى متغــــــيرات فرعيــــــة تكــــــون كميــــــة ةــــــتم بواســــــطتها قياســــــها مشاشــــــرة بأداة ابقيــــــاس ممــــــا ةــــــد

و غيرهــــــا مــــــن  تقيــــــاس هــــــذا ابنــــــوع مــــــن المتغــــــيرات و ذبــــــك عــــــن طرةــــــق اســــــتخدام الاختشــــــارات و الاســــــتشيانا
أدوات جمــــــــــــــــع ابشيــــــــــــــــانات  ، و بابتــــــــــــــــالي فــــــــــــــــان المتغــــــــــــــــيرات ابكامنــــــــــــــــة هــــــــــــــــي بــــــــــــــــنى  غــــــــــــــــير ملاحظــــــــــــــــة 

(Unobserved) تعكــــــس تكوةنــــــات فرضــــــية(Hypothetical Constructs ) ةســــــتدل عليهــــــا عــــــن
طرةـــــــق مجموعـــــــة مـــــــن مؤشـــــــراتها الخارجيـــــــة الملاحظـــــــة أو ابظـــــــاهرة  و ابـــــــتي ةكـــــــون لهـــــــا ارتشـــــــاط قـــــــوى بالمتغـــــــير 

 .تغيرات مستقلة ، تابعة أو وسطية ابكامن  و يمكن بلمتغيرات ابكامنة أن تكون عشارة عن م

 Manifest Variablesسة( المتغيرات الجلية )الظاهرة ،المشاهدة،الملاحظة،المقا -2
تعبر عن مجموعة المتغيرات ابتي تقيس المتغيرات ابكامنة حيت تكون كمية بمعنى يمكن قياسها بأدوات ابقياس  

 باعتشارها المؤشرات الخارجية بلمتغيرات ابكامنة 

 المتغيرات خارجية المنشأ مقابل المتغيرات الداخلية المنشأ 
 Exogenous Variablesالمتغيرات خارجية المنشأ  -1

ةقصد بها مجموعة المتغيرات المستقلة ابتي بدون متغير سشبي سابق بمعنى أنها المتغيرات ابتي تؤثر في غيرها  و لا 
 تتأثر بالمتغيرات الأخرى المكونة بنموذج ابدراسة  .

 المتغيرات داخلية المنشأ -2
تغيرات الأخرى المكونة بنموذج ابدراسة مثل تعتبر المتغيرات ابداخلية المنرأ تلك المتغيرات ابتي تتأثر بالم

 المتغيرات ابتابعة و ابوسطية .
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  المتغيرات ذات التأثير المباشر و المتغيرات ذات التأثير غير المباشر 
 Direct Effectالمتغيرات ذات التأثير المباشر  -1

اشر على متغيرات أخرى داخل نموذج تمثل المتغيرات ذات ابتأثير المشاشر مجموعة المتغيرات ابتي ةكون لها تأثير مش
 ابدراسة .

 Indirect Effectالمتغيرات ذات التأثير غير المباشر  -2
تعبر المتغيرات ذات ابتأثير غير  المشاشر عن مجموعة المتغيرات ابتي ةكون لها تأثير على متغير ما  بواسطة متغير 

ن يمكن أن ةكون هناك متغيرات وسيطة أو آخر موجود ضمن المتغيرات المكونة بنموذج ابدراسة حيث يمكن أ
 معدبة و غيرها من المتغيرات ابتي تعبر عن ابعلاقات غير المشاشرة المحتمل وجودها في نموذج ابدراسة .

 أنواع المتغيرات الموجودة في طريقة النمذجة بالمعادلات الهيكلية:( 22الشكل رقم )

 طريقة النمذجة بالمعادلات الهيكلية الموجودة في ( : أنواع المتغيرات21الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
Source :Henseler.J ; Ringle.M.C ; Sinkovics.R.S.( 2009). The use of partial least squares path 

modeling in international  .Advances in InternationalMarketing|Adv. Int. Mark. (Vol. 20, pp. 277-

319). (Advances in International Marketing). Emerald Publishing 

Limited. https://doi.org/10.1108/S1474-7979(2009)0000020014.P285 
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 أنواع النماذج الموجودة في النمذجة بالمعادلات الهيكلية   
نموذج نمذجة بالمعادلات الهيكلية نوعان من ابنماذج المترابطة فيما بينها تتمثل في ةوجد بطرةقة  اب

حيث ةعتبر نموذج ابقياس ( Structure Model)النموذج الهيكليو (Measurement Model)القياس
ودة بين نموذج خارجي ةشين ابعلاقة الموجودة بين المتغيرات الجلية و المتغيرات ابكامنة بمعنى ابعلاقة الموج

المتغيرات ابكامنة و مؤشراتها  بينما ةوضح ابنموذج الهيكلي الارتشاط الموجود بين المتغيرات ابكامنة فيما بينها 
بمعنى أنه يحدد ابعلاقة ابسششية المشاشرة و غير المشاشرة  الموجودة بين المتغيرات ابكامنة المكونة بنموذج ابدراسة 

 (65، صفحة 2019)هار.ج و آخرون ترجمة بلخامسة.ز، .

 الأشكال و الرسومات الموجودة في طريقة النمذجة بالمعادلات الهيكلية  
ةوجد مجموعة من الأشكال و ابرسومات ابتي تتميز بها طرةقة ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية حيث ةتم   

إذ تمثل بغة موحدة ةتفق عليها جميع ابشاحثين عند الاستعانة بها بغرض رسم أو تصميم  نموذج ابدراسة 
 (Lim.M, 2010, p. 3)استخدام هذه ابطرةقة و هي كابتالي :

 Manifest Variables ةرير المربع إلى المتغيرات الجلية                 

 Latent Variables امنةترير ابدائرة إلى المتغيرات ابك                   

 𝛿             ةرير ابسهم الأفقي إلى ابعلاقة ابسششية الموجودة بين المتغيرةن حيث أنه ةؤثر
                                               على 𝛿المتغير  لخارج منه ابسهم في المتغير ابذي ةصله ابسهم ، بينما ةدل  

            خطأ ابقياس

 

 ةرير ابركل إلى وجود ارتشاط بين المتغيرةن                       

 

 ةرير ابركل إلى وجود علاقة سششية بين المتغيرةن                            

 

X 

ξ 
 

X ξ 
 

ξ1 

ξ  2  

η  1  η2 
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 التقنيات المستخدمة في تقدير نماذج المعادلات الهيكلية 
لهيكلية ةتمثل الأول في نمذجة المعادلات الهيكلية ةوجد منهجان رئيسيان بتقدةر ابعلاقات في نماذج المعادلات ا

و ةتمثل ابثاني في نمذجة المعادلات الهيكلية ابقائمة على المربعات (CB- SEM)ابقائمة على ابتغاةر المرترك 
حيث أن كل منهج مناسب بسياق بحثي خاتلف مما ةدل على وجود اختلاف ( PLS-SEM)ابصغرى الجزئية 

حصائية و أن كل منهما ةهدف بتحقيق أهداف خاتلفة  و فيما ةلي شرح بلنموذج بينهما من وجهة نظر إ
 ابثاني كونه ابنموذج المعتمد في ابدراسة الحابية :

 ( PLS-SEM)نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى الجزئية  
على تعيين عناصر وكلية بتمثيل المشاني  الجزئية ابصغرى المربعات على ابقائمة الهيكلية المعادلات تقوم نمذجة

معين و بابتالي فإنها قائمة على  لمشنى الممثلة المؤشرات عن ابناتجة المراد دراستها و ابتي تتمثل في أوزان المركشات
 (38، صفحة 2019سة.ز، )هار.ج و آخرون ترجمة بلخامناتج مركب المؤشرات مما ةسهل اكتراف خطأ ابقياس .

تتطلب هذه ابطرةقة استعمال نموذجين في وقت واحد عند عملية ابتقدةر حيث ةكون ابنموذج الأول داخلي 
بينما ةكون ابنموذج ابثاني خارجي بالإضافة لحساب درجات المتغيرات ابكامنة  و كل متغير كامن به تقدةره 

)عتيق.خ، و ةتم وصفها عن طرةق نموذج ابقياس و ابنموذج الهيكليالخاص ابذي ةتوافق مع ابدرجة المحسوبة به ، 

و الجدول الموالي ةوضح الخصائص الأساسية بنمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات  ،(134، صفحة 2018
 ابصغرى الجزئية .

 ( PLS-SEM)ة القائمة على المربعات الصغرى الجزئية خصائص نمذجة المعادلات الهيكلي( : 16الجدول رقم )

 الخصائص  العناصر 
لا ةطرح إشكابية صغر حجم ابعينة  ، و ابعينات ابكشيرة تزةد في دقة تقدةرات  حجم العينة 

 ابنمذجة 
 لا تحتاج إلى افتراضات توزةع ابشيانات لأنها طرةقة غير معلمية  توزيع البيانات 
 نات قياسية ،ششه قياسية )ترتيشية( ،مقيسة و مرقمة ثنائيا بيا سلم القياس  

 ةعالج مشاني متعددة ابعناصر أو أحادةة ابعنصر  عدد العناصر في المبنى 
العلاقات بين المباني و 

 مؤشراتها 
 ةقشل إدراج متغيرات عاكسة أو تكوةنية في نماذج ابقياس 

 دة متغيرات و علاقات ةعالج نماذج معقدة بها ع درجة تعقيد النموذج 
 لا ةعالج علاقات تحتوى على حلقات سششية أو دائرةة في ابنموذج الهيكلي  إنشاء النموذج 

مركز .(PLS-SEMنمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية ) .(2019).ز.و آخرون ،ترجمة بلخامسة .جهار المصدر :
 .44-43ص ص  عمان.ابكتاب الأكاديمي 
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واعد الأساسية في اختيار نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى الجزئية الق 
(PLS-SEM ) 

فلا يمكن أن ةكون واحدة بدةل بلثانية حيث تهدف   (CB- SEM)عن نمذجة   ( PLS-SEM)تختلف نمذجة 
لأخرى و لا أيا منهما كل منهما بتحقيق أهداف خاتلفة فلا تكون إحدى المنهجيتين دائما متفوقة على ا

هي نقاط قوة في نمذجة  (CB- SEM)مناسب لجميع الحالات حيث أن نقاط ابضعف الموجودة في نمذجة
(PLS-SEM)  و ابعكس صحيح و فيما ةلي جدول  ةوضح  ابقواعد الأساسية في الاختيار نمذجة(PLS-

SEM )  و نموذج  تالملائمة بنوع ابشياناحتى ةستطيع ابشاحث تطشيقها بما ةتناسب مع أهدافه ابشحثية و
 ابدراسة .

 ( PLS-SEM)(: القواعد الأساسية في اختيار نمذجة 17الجدول رقم )

 ( PLS-SEM)نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات الصغرى الجزئية 

 هدفها توقع المشنى أو تحدةد المشاني المؤثرة فيه
 من المشاني و المؤشرات ابنموذج الهيكلي معقد يحتوى ابعدةد

 لا تتطلب ابتوزةع ابطشيعي بلشيانات
 .الهيكلي ابنموذج جزءا  من تكوةنية بطرةقة المقاسة ابتكوةنية المشاني تكون

 لاحقة تحليلات في ابكامنة المتغيرات ناتج تستخدم
مركز . (PLS-SEMلمربعات الصغرى الجزئية ) نمذجة المعادلات الهيكلية با.(2019).ز.بلخامسة و آخرون ،ترجمة .ج هار  المصدر :

 .47ص  .عمان.ابكتاب الأكاديمي 
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 الفصل:  خلاصة

ن كأداة رئيسية  لجمع ابشيانات من خلال ما تم عرضه في هذا ابفصل تشين أنه تم الاعتماد على الاستشيا
ةضم الجزء ابثاني متغيرات  ةتضمن الجزء الأول  ابشيانات ابرخصية بلمستجوبين في حين المقسمة لجزئيينو 

مدةر موارد بررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة قاموا  75ابدراسة حيث قمنا بتوزةعها على عينة متكونة من 
بالإجابة على فقراتها وفق سلم بيكارت الخماسي و بعد معالجة ابشيانات ابتي جمعت عن طرةق استخدام 

إلى أن أداة ابدراسة تتصف باتساق جيد و هذا ما يمكن من توصلت ابنتائج  22ابطشعة  SPSSبرنامج 
 الاعتماد عليها بلقياس .

ترير نتائج الإحصاء ابوصفي بعينة ابدراسة أن ابنسشة الأكبر في ابفئة ابعمرةة بابنسشة بعينة ابدراسة كانت   
نسشة من عينة  من المجموع ابكلي و أن أكبر %45.3سنة بنسشة  45تخص الأفراد ابذةن سنهم أكبر من 

مدراء الموارد ابشررةة في المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة هم   من فئة ابذكور  و ممن بدةهم  
 25إلى  16مستوى بيسانس بنسشة بالإضافة إلى أن أغلشية أفراد عينة ابدراسة  بدةهم  سنوات خبرة مهنية من 

نت اتجاه إجابات أفراد عينة ابدراسة حول محور حوكمة من المجموع ابكلي ، و قد كا % 34.7سنة بنسشة 
 محور رضا ابزبون نحو اتجاه موافق  حسب سلم بيكارت الخماسي .محور الأداء ابوظيفي و الموارد ابشررةة  ، 

من  مدراء الموارد  %55.1توضح نتائج توزةع أفراد عينة ابدراسة حسب تقييمهم لمحاور ابدراسة  أن نسشة  
لمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة  محل ابدراسة  أبدو موافقتهم على ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة ابشررةة با

من عينة 67.2%بمؤسساتهم و هي أعلى نسشة مقارنة بنسب الخيارات الأخرى المعطاة لهم في حين أن نسشة  
قارنة بنسب  ابدرجات موافق و موافق بردة على أداء عمالهم و هي أعلى نسشة م صرحوا بدرجةابدراسة 

من عينة ابدراسة ةوافقون على مستوى رضا زبائنهم %53.9الأخرى أما بابنسشة لمحور رضا ابزبون فأن نسشة  
 عن الخدمات و المنتجات ابتي تقدمها مؤسساتهم و هي أعلى نسشة مقارنة بابنسب الأخرى.
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 تمهيد 

رة ابنتائج المحصل عليها من تقدةر نموذج ابدراسة بواسطة برنامج           ةتناول هذا ابفصل تحليل و مناق     
Smart PLS3  و بالاعتماد على منهجية ابنمذجة بالمعادلات الهيكلية  تشاع مجموعة من الخطوات تتمثل

بواسطة ابصدق ( Assessment of Measurements Model) الأولي في تقييمنموذجابقياسالخطوة 
تتمثل بينما  (Discriminant Validity)ميزي و ابصدق ابت (Convergent Validity)قاربيابت

بدراسة ابقدرات ابتنشؤةة (Assessment of Structural Model)ابنموذجالهيكلي الخطوة ابثانية في تقييم 
معامل  بلنموذج المقترح بلدراسة و ابعلاقة بين المتغيرات و ذبك من خلال مجموعة من المعاةير على غرار

R Square (R)ابتحدةد 
2
 Effect size (f))و معامل تأثير الحجم ((

2
عن بيتم بعدها اختشار ابفرضيات (

بواسطة تحدةد احثار المشاشرة  (Path Coefficients)طرةق إيجاد الارتشاط بين المتغيرات و معاملات المسار 
(Direct Effects)   و غير المشاشرة(Indirect Effects) ثر ابكلي و الأ(Total  Effects)   الموجود

 بين متغيرات  ابدراسة.
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-I النموذج العام للدراسة 
 نموذج الدراسة  

مدى مساهمة حوكمة الموارد ابشررةة في تحقيق رضا ابزبون في مجموعة تشحث ابدراسة الحابية في تحدةد 
تغير وسيط و ذبك من خلال معرفة مدى تأثير من المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة بوجود الأداء ابوظيفي كم

تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة على تحسين أداء ابعاملين ابذي ةؤدي بدوره بكسب رضا ابزبون 
بالمؤسسات محل ابدراسة و بابتالي تم ابتوصل إلى ابنموذج المقترح  بلدراسة و ابذي ةتكون من ابنموذج الهيكلي 

ابذي نلاحته من خلابه أنه ةوجد ثلاثة متغيرات كامنة  (23)و موضح في ابركل رقم و نموذج ابقياس  كما ه
(Latent Variables)  تتمثل في كل من حوكمة الموارد ابشررةة ،الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون بالإضافة

لبي و ابتي تركل لأبعاد الأداء ابوظيفي المتمثلة في كل من بعد أداء المهمة ،الأداء ابسياقي و سلوك ابعمل ابس
ةوضح نوع ابعلاقة ابسششية ابذي ( Structure Model)بدورها ما ةعرف بابنموذج الهيكلي بلدارسة  

هذه المتغيرات ابكامنة غير قابلة بلقياس فقد تم ابتعشير عنها بمجموعة  ،و بما أنالموجودة بين متغيرات ابدراسة 
كن قياسها نظرا بكونها كمية و المركلة بعشارات و ابتي يم(Manifest Variables)من المتغيرات الجلية

الاستشيان المعتمد عليه في جمع ابشيانات حيث ةعبر ابربط بين كل متغير كامن مع متغيراته  (items)فقرات  
بهدف تشسيط قراءة كل من المتغيرات و (Measurement Model)الجلية عن ما ةعرف بنموذج ابقياس 

ابذي ةشين اسم المتغير ابكامن و ترميز  و عدد  (18)لية  تم الاستعانة بالجدول رقم ابكامنة و المتغيرات  الج
 المتغيرات الجلية ابتابعة به و المعبرة عنه .

 سم و ترميز المتغيرات الكامنة و المتغيرات الجليةا( : 18الجدول رقم )
 المتغيرات الجلية المتغيرات الكامنة

 ,Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6 ,Q7 ,Q8,  Q9, Q10, Q11, Q12 حوكمة الموارد البشرية

Q13, Q14 , Q15 ,Q16 ,Q17, Q18, Q19 

Q20,Q21,Q23,Q24,Q25,Q26,Q27,Q28,Q29,Q30,Q31,Q الأداء الوظيفي

32, Q33,Q34,Q35,Q36,Q37 
 Q20,Q21,Q23,Q24 أداء المهمة

 Q25,Q26,Q27,Q28,Q29,Q30,Q31,Q32 الأداءالسياقي

 Q33,Q34,Q35,Q36,Q37 لبيسلوك العمل الس

 Q38, Q39, Q40, Q41 ,Q42, Q43 ,Q44 ,Q45, Q46 ,Q47 رضا الزبون

,Q48 

 من إعداد ابشاحثة بالاعتماد على خاتلف ابدراسات ابسابقة المصدر :
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 ابنموذج المقترح بلدراسة )ابنموذج الهيكلي و نموذج ابقياس( ( :23الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 فرضيات النموذج الهيكلي : 

 ابنموذج المقترح فيما ةلي  تتتمثل فرضيا
H1  :لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي موجب  ةوجد أثر  . 
H2 :  على رضا ابزبون  لأداء ابوظيفيموجب  بةوجد أثر. 
H3 :على رضا ابزبون . لحوكمة الموارد ابشررةة موجب  ةوجد أثر 
H4 : ى رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيطلحوكمة الموارد ابشررةة عل موجب د أثر ةوج 
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-II 3اختبار و تقدير نموذج الدراسة باستخدام برنامجSmart PLS: 

تهدف هذه الخطوة بلتأكد من جودة ابنموذج المقترح و مدى إمكانية الاعتماد عليه بتحدةد صحة ابعلاقة 
 إتشاعدها بين متغيرات ابدراسة و من تم قشول أو نفي ابفرضيات ، و بلقيام بهذا لابد من ابسششية المحتمل وجو 

 : ابتابية الخطوات

 ابقياس  نموذج في تقييم تتمثل الخطوة الأولىAssessment of Measurements Model  
 الهيكلي  ابنموذج أما الخطوة ابثانية فتتمثل في تقييمAssessment of Structural Model  

 Assessment of Measurements Model: القياس نموذج تقييم 

 المقترح عن طرةق الاعتماد على ابصدق ابتقاربي ابنموذج موثوقية و صدق عن ترتكز هذه المرحلة على ابشحث

(Convergent Validity )  و ابصدق ابتميزي(DiscriminantValidity) 

 (Convergent Validity)الصدق التقاربي-1

و توافق فقرات الاستشيان )ابعشارات أو أسئلة  تقارب مدى عنإلى  ابشحث  ابتقاربي ابصدقدف اختشار ةه
 ابتي تتمثل في : المؤشرات من مجموعةو ذبك من خلال  استخدام  ابشعض بعضها من) الاستشيان 

  أبفا كرونشاجCronbachs Alpha 
    معاملRho De Joreskog 
 المركشة الموثوقيةCR  (Composite Reliability) 
 ستخرج )المفسر(  الم ابتشاةن متوسطAverage Variance Extracted (AVE) 
 ابتحميل معامل (Factor Loading) 

 Cronbachs Alpha: ألفا كرونباج-

 لمتغيرات ابدراسة (Cronbachs Alpha) أبفا كرومشاخ معاملات ( : 19الجدول رقم )
 اجألفا كرونبمعامل  المتغيرات الكامنة

Cronbachs Alpha 
 0.911 حوكمة الموارد البشرية

 0.898 الأداء الوظيفي

 0.875 رضا الزبون

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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 لمتغيرات ابدراسة (Cronbachs Alpha) أبفا كرومشاخمعاملات ( : 24الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

( Cronbachs Alphaأن قيم معاملات أبفا كرومشاخ ) (24) و ابركل رقم (19)الجدول رقم نلاحته من 
 0.911،0.898،0.875ى  بكل من حوكمة الموارد ابشررةة ، الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون  جاءت تساو 

 .Hulland (1999)حسب  0.7ابتوالي و هي  معنوةة و مقشوبة من ابناحية الإحصائية لأنها أكبر من على 
 

 Rho De Joreskogمعامل    -
 لمتغيرات ابدراسةRho De Joreskogقيم معامل      ( :20الجدول رقم )

 Rho De Joreskogامل    مع  المتغيرات الكامنة

 0.929 حوكمة الموارد البشرية

 0.925 الأداء الوظيفي

 0.887 رضا الزبون

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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 لمتغيرات ابدراسة Rho De Joreskogل    قيم معام  ( :25الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

بكل من متغير  Rho De Joreskogه قيم معامل و ابركل أعلاه أن (20)نلاحته من خلال الجدول رقم 
على   0.887،   0.925، 0.929حوكمة الموارد ابشررةة ، الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون جاءت تساوى

 & Fornelleحسب كل من    0.70 و هي قيم معنوةة و مقشوبة إحصائيا لأنها أكبر من ابتوالي

Lacker’s(1981) . 
 CR  (Composite Reliability):المركبة الموثوقية -

 لمتغيرات ابدراسةCR  (Composite Reliability)المركشة  قيم الموثوقية   ( :21الجدول رقم )
 ركبةالموثوقية الم المتغيرات الكامنة

CR  (Composite Reliability) 
 0.929 حوكمة الموارد البشرية

 0.913 الأداء الوظيفي

 0.902 رضا الزبون

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 



 تحليل ومناقشة النتائج       ثالث                                                          الفصل ال

  

174 
 

 لمتغيرات ابدراسةCR  (Composite Reliability)قيم الموثوقية المركشة    ( :26الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 CRابلذان ةوضحان معاملات  الموثوقية المركشة (21)و الجدول رقم  (26)ةتشين من  ابركل رقم 

(Composite Reliability)  لمتغيرات حوكمة الموارد ابشررةة ، الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون  أنها جاء
حسب  0.70أكبر من  على ابتوالي و هي معنوةة و مقشوبة إحصائيا لأنها 0.902، 0.913، 0.929تساوى 

Hulland (1999)  مما ةدل على ترابط فقرات ابدراسة في قياس المتغيرات ابكامنة  و هذا ما ةتطابق أةضا
 ( و بابتالي وجود موثوقية بلنموذج المقترح بلدراسة .Cronbachs Alphaمع مؤشر أبفا كرومشاخ )

 Average Variance Extracted (AVE)ستخرج )المفسر(  الم التباين متوسط-
 لمتغيرات ابدراسة (AVE)المفسر  ابتشاةن متوسطقيم ( :22الجدول رقم )
 (AVE) متوسط التباين المفسر  المتغيرات الكامنة

AverageVarianceExtracted 
 0.653 حوكمة الموارد البشرية

 0.513 الأداء الوظيفي

 0.570 رضا الزبون

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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 لمتغيرات ابدراسة (AVE) المفسر  ابتشاةن متوسطقيم   ( :27رقم ) ل الشك

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

ستخرج )المفسر( الم ابتشاةن متوسطأنه جاءت قيم   (27)و ابركل رقم  (22)من الجدول رقم نلاحته 
(Average Variance Extracted (AVE) )  شررةة ، الأداء بكل من متغيرات حوكمة الموارد اب

على ابتوالي و هي قيم معنوةة و مقشوبة إحصائيا  0.653،0.513،0.570ابوظيفي و رضا ابزبون تساوى 
 ةررحامن ك متغير كلوبابتالي فان     Fornelle &Lacker’s  (1981)حسب  0.50لأنها أكبر من 

قد تحققت في ابنموذج  (AverageValidity)مؤشراته مما ةؤكد أن صحة ابتقارب  تشاةنات نصف من أكثر
 المقترح بلدراسة .

 (Factor Loading) شبع )معامل التحميل( الت معامل -

 لمتغير حوكمة الموارد ابشررةة (Factor Loading) ابتحميل قيم معامل ( :23الجدول رقم )

متغير حوكمة الموارد 
 البشرية 

 العبارة )الفقرة (
Item  

 (التحميل التشبع ) معامل
 ((Factor Loading 

 Q1 0.416 

 Q2 0.609 
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 Q3 0.577 

 Q4 0.191 

 Q5 0.293 

 Q6 0.531 

 Q7 0.703 

 Q8 884.0 

 Q9 .8120 

 Q10 621.0 

 Q11 0.654 

 Q12 0.349 

 Q13 0.406 

 Q14 0.533 

 Q15 0.601 

 Q16 .7880 

 Q17 0741 

 Q18 0.764 

 Q19 843.0 

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 لمتغير الأداء ابوظيفي (Factor Loading) ابتحميل قيم معامل ( :24الجدول رقم )

الأداء متغير 
 الوظيفي 

 العبارة )الفقرة (
Item  

 (التحميللتشبع )معاملا
 ((Factor Loading 

 Q20 884.0 

 Q21 910.8 

 Q22 0.627 

 Q23 640.7 

 Q24 60.76 

 Q25 890.7 
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 Q26 650.7 

 Q27 767.0 

 Q28 0.681 

 Q29 822.0 

 Q30 0.743 

 Q31 700.7 

 Q32 740.7 

 Q33 856.0 

 Q34 897.0 

 Q35 0545 

 Q36 0.522 

 Q37 0.513 

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
 لمتغير رضا ابزبون(Factor Loading) بتحميلقيم معاملا ( :25الجدول رقم )

 )الفقرة ( العبارة رضا الزبون  متغير 
Item  

 (التحميللتشبع )معاملا
 ((Factor Loading 

 Q38 0.640 

 Q39 0.576 

 Q40 800.0 

 Q41 980.7 

 Q42 0.644 

 Q43 685.0 

 Q44 680.7 

 Q45 .7120 

 Q46 694.0 

 Q47 816.0 

 Q48 0.668 

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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لمتغيرات  Factor Loading))معاملات ابترشع أن جميع  (25)،  (24)،  (23)ول رقم انلاحته من الجد
باستثناء Hulland (1999 )حسب   0.70ابدراسة  مقشوبة و ذات دلابة إحصائية  لأنها أكبر من 

الخاصة Q1  ،Q2،Q3،Q4،Q5،Q6، Q10،Q11 ،Q12 ،Q13 ،Q14 ،Q15ابعشارات أو المقاةيس 
 Q22،Q28 ،Q35،Q36،Q37،Q38 ،Q39 ،Q42بلعشاراتبمتغير حوكمة الموارد ابشررةة بالإضافة 

،Q48 المتعلقة بمتغيري الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون على ابتوالي  و ابتي جاءت قيم معاملات ابترشع أو
 ابتشاةن لأنبذبك سيتم حذفها من ابنموذج المقترح بلدراسة   0.70ابتحميل الخاصة بها  أقل أو أصغر  من 

 . أخطاءابقياس تشاةن من أصغر ومؤشره ابكامن المتغير بين المرترك
 (Discriminant Validity)الصدق التميزي  -2

تشاعد و تنافر  فقرات الاستشيان )ابعشارات أو أسئلة  مدىعنابتميزي  إلى  ابشحث  ابصدقةهدف اختشار 
تداخل بابنسشة  بركل منطقي بلتأكد من أن هذه ابعشارات بيس فيها تكرار و ابشعض بعضها من)الاستشيان 

 ابتي تتمثل في : المؤشرات من مجموعةبلمتغيرات ابكامنة المختلفة  و ذبك من خلال  استخدام 
 التباين بين الأسئلة (Cross loading) 
   تداخل الأبعاد مع بعضها البعض(variable correlation-R

2
 of AVE) 

 (Cross loading) التباين بين الأسئلة -
 (Cross loading) معاملات  ابتشاةن بين الأسئلة( : 26الجدول رقم )

الأداء  رضا الزبون 
 الوظيفي 

حوكمة الموارد 
 البشرية

 المتغيرات الكامنة 
 العبارات           

0.494 0.475 0.416 Q1 

0.332 0.339 0.609 Q2 

0.403 0.321 0.577 Q3 

0.132 0.129 0.191 Q4 

0.311 0.311 0.273 Q5 

0.510 0.506 0.531 Q6 

0.483 0.487 0.691 Q7 

0.487 0.495 0.828 Q8 

0.546 0.553 0.797 Q9 

0.478 0.482 0.726 Q10 

0.394 0.399 0.654 Q11 

0.296 0.298 0.349 Q12 

0.198 0.206 0.406 Q13 

0.441 0.446 0.533 Q14 

0.220 0.229 0.573 Q15 

0.403 0.406 0.713 Q16 

0.447 0.456 0.664 Q17 

0.462 0.468 0.655 Q18 
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0.632 0.640 0.797 Q19 

0.145 0.694 0.228 Q20 

0.260 0.713 0.240 Q21 

0.439 0.710 0.300 Q22 

0.443 0.850 0.343 Q23 

0.497 0.822 0.427 Q24 

0.456 0.796 0.286 Q25 

0.147 0.694 0.205 Q26 

0.432 0.816 0.396 Q27 

0.492 0.721 0.424 Q28 

0.438 0.790 0.348 Q29 

0.361 0.714 0.363 Q30 

0.628 0.807 0.594 Q31 

0.359 0.718 0.393 Q32 

0.238 0.760 0.199 Q33 

0.243 0.724 0.201 Q34 

0.107 0.526 0.016 Q35 

0.280 0.544 0.308 Q36 

0.094 0.507 0.183 Q37 

0.640 0.634 0.485 Q38 

0.576 0.583 0.451 Q39 

0.702 0.694 0.615 Q40 

0.721 0.709 0.641  1Q4 

0.644 0.632 0.288 Q42 

0.775 0.762 0.360 Q43 

0.762 0.761 0.592 Q44 

0.684 0.680 0.500 Q45 

0.765 0.760 0.473 Q46 

0.736 0.732 0.634 Q47 

0.668 0.667 0.372 Q48 

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
أن ابقيمة ( Cross loading)معاملات  ابتشاةن بين الأسئلةابذي ةوضح  (26)ل رقم نلاحته من الجدو 

المسجلة بين ابعشارة أو ابفقرة و متغيرها ابكامن هي أكبر من ابقيمة المسجلة مع متغير كامن آخر مما ةدل على 
ابقيم الخاصة بابعشارات باستثناء أنها مستقلة و تقيس المتغير ابكامن ابتي تعبر عنه و بيس متغير كامن آخر 

Q1   ،Q5. الخاصة بمحور حوكمة الموارد ابشررةة 
variable correlation-R)تداخل الأبعاد مع بعضها البعض   -

2
 of AVE) 

variable correlation-R)تداخل الأبعاد مع بعضها ابشعض   ( :27الجدول رقم )
2
 of AVE) 

 المتغيرات الكامنة  بشرية حوكمة الموارد ال الأداء الوظيفي رضا الزبون

 حوكمة الموارد البشرية  0.808  
 الأداء الوظيفي  0.406 0.717 

 رضا الزبون  0.688 0.548 0.755
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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نلاحته من الجدول أعلاه و بابنظر إلى ابقطر أن كل متغير كامن متميز و مستقل  عن احخر و ذبك راجع 
قيمة المسجلة عند تقاطع كل متغير كامن مع نفسه في ابقطر هي أكبر من ابقيمة المسجلة عند إلى أن اب

تقاطعه مع متغير كامن آخر مما ةؤكد أن معاملات ابصدق ابتميزي معنوةة و مقشوبة إحصائيا حسب 
Fornelle &Lacker’s(1981 ) و هذا ما ةدل على وجود اختلاف و عدم تداخل  و ترابه بين

 ات ابكامنة بمعنى أن كل متغير كامن يمثل نفسه .  المتغير 

 التمثيل البياني لنموذج الدراسة : 
نموذج ابقياس و بعد تركيل ابنموذج المقترح  و اختشاره بالاعتماد  جودةتدل على  ابسابقة المؤشرات يعجم إن

 ( 28)جاء كما هو موضح في ابركل رقم  Smart PLS 3على برنامج 

 ابنموذج الهيكلي بلدراسة ( :28الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 



 تحليل ومناقشة النتائج       ثالث                                                          الفصل ال

  

181 
 

أكبر من  (Factor Loading)أنه جاءت قيم معظم معاملات ابترشع  (28)نلاحته من ابركل رقم 
المركلة بلاستشيان  و على جودة ابنموذج المقترح و ابذي ةشين (Items)ما ةدل على صدق ابعشارات  0.70

)حوكمة الموارد ابشررةة ، الأداء ابوظيفي و رضا (Latent Variables)متغيرات كامنةبنا أنه ةوجد ثلاثة 
عن طرةق (Manifestes Variables)ابزبون ( و كل متغير كامن موصول بمجموعة من المتغيرات الجلية  

 . (Schéma Réflective)تمثيل عاكس 

 Assessment of Structural Modelالهيكلي  النموذج تقييم 

بدراسة ابقدرات ابتنشؤةة الهيكلي  ابنموذج تقييم هذه المرحلة ابتي تلي خطوة تقييم نموذج ابقياس و المسماة بتأتي
 بلنموذج المقترح بلدراسة و ابعلاقة بين المتغيرات و ذبك من خلال مجموعة من المعاةير المتمثلة في :

  معامل ابتحدةدR Square (R
2
) 

  ابصدق ابتنشؤي  RelevancePredictive (Q
2
) 

  مؤشر جودة المطابقةGoF 
  تأثير الحجم(Effect size (f 

2 

R Square (Rمعامل التحديد -
2
) 

R Square (Rقيم معامل ابتحدةد  ( :28الجدول رقم )
2
) 

 معامل التحديد المتغير الكامن 

(R
2
) R Square 

 المصحح معامل التحديد
R SquareAdjusted 

 )الأثر( قوة التفسير

الأداء 
 وظيفي ال

 أثر كبير 0.983 0.984

 متوسطأثر  0.564 0.576 رضا الزبون 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

بأن قيم معامل ابتحدةد جاءت معنوةة و  (30)و رقم  (29)و ابركلين رقم  (28)نلاحته من  الجدول رقم  
و Hair et al (2010)وFalk &Miller  (1992)حسب 0.10لأنها أكبر من مقشوبة إحصائيا 
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Rابذي حدد معيار قوة ابتأثير حسب قيمة  Chin  (1998)حسب
و وضح أنه في حابة كانت قيمة  2

فهذا ةدل على وجود تأثير كشير أما في حابة ما كانت قيمة معامل ابتحدةد  0.67 معامل ابتحدةد أكبر من 
ة معامل ابتحدةد محصورة  بين فنكون أمام تأثير متوسط ، و في حابة كان قيم 0.33و  0.67محصورة بين 

فانه لا ةوجد تأثير  0.19فيكون هنا ابتأثير ضعيف  و إذا كانت قيمة معامل ابتحدةد أقل من  0.19و 0.33
من الأداء ابوظيفي و لها تأثير كشير  عليه حيث  %98، و بابتالي فان حوكمة الموارد ابشررةة تفسر ما قيمته 

في حين ةوجد تأثير متوسط لحوكمة الموارد  0.67و هي أكبر من 0.984جاءت قيمة معامل ابتحدةد تساوى 
من رضا ابزبون حيث جاءت قيمة معامل ابتحدةد  %57ابشررةة على رضا ابزبون  و هي تفسر ما قيمته  

كما نلاحته أةضا أن قيم معامل ابتحدةد المعدل 0.33و  0.67و هي قيمة محصورة بين  0.576تساوى
 يرا عن قيم معامل ابتحدةد مما ةدل على جودة  و معنوةة ابنموذج المقترح بلدراسة . قرةشة و لا تختلف كث

R Square (Rقيم معامل ابتحدةد  ( :29الشكل رقم )
2
) 

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 R Square Adjusted  المصحح دةدقيم معامل ابتح ( :30الشكل رقم )
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 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

Q)الصدق التنبؤي-
2
)  Relevance Predictive 

Q)ابصدق ابتنشؤي مؤشر  قيم ( :29الجدول رقم )
2
)  Relevance Predictive 

 الصدقالتنبؤي المتغير الكامن 

  Relevance Predictive(Q
2
) 

 0.357 الأداء الوظيفي

 0.304 رضا الزبون

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

ؤشر عن قدرة ابنموذج المقترح بلدراسة عن ابتنشؤ  و  ةكون هناك صدق تنشؤي بلنموذج في حابة ما  ةعبر هذا الم
Qكانت قيم  

أن جميع  (29)، و نلاحته من الجدول رقم   Tenenhaus (1999)موجشة حسب 2
أن ما ةفسر  Groutsch (2009)حسب 0لأنها أكبر من عنوةة و مقشوبة إحصائيا ابصدق ابتنشؤيم مؤشر قيم

 المتغيرات ابكامنة المستقلة المركلة بلنموذج بدةها ابقدرة على ابتنشؤ .
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 GoFمؤشر جودة المطابقة  -

 GoFمؤشر  جودة المطابقةة قيم ( :30) الجدول رقم

 معامل التحديد المتغيرات الكامنة 

 (R2)R Square 
 متوسط التباين المفسر 

 (AVE) 
AverageVarianceExtracted 

 0.653  وارد البشرية حوكمة الم

 0.513 0.984 الأداء الوظيفي 

 0.570 0.576 رضا الزبون 

𝑅2̅̅̅̅ المجموع  =0.780 𝐴𝑉𝐸 ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅=0.578 

مؤشر  جودة المطابقة 
GoF=√𝑅2̅̅̅̅ 𝑋𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅ 

 

0.671 

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

و  0.671أنها جاءت تساوى GoFالمطابقة مؤشر  جودة ( ابذي ةوضح قيمة 30نلاحته من الجدول رقم )
ما ةدل على جودة ابنموذج المقترح و إمكانية Wetzels& Van  (2009 )حسب   0.36هي أكبر من 
 الاعتماد عليه .
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 Effect size (f)مؤشرتأثير الحجم  -
2 

 Effect size)قيمة مؤشر  معامل  تأثير الحجم  ( :31الجدول رقم )

 
 
 

 Effect size (f) الحجم مؤشر  معامل  تأثير
2 

 رضا الزبون  الأداء الوظيفي   

 0.590 0.198 حوكمة الموارد البشرية 

 0.196 / الأداء الوظيفي 

 Smart PLS3برنامج خارجات المصدر : 

 Effect size (f)قيمة مؤشر  معامل  تأثير الحجم ( :31الشكل رقم )
2 

 
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 
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قيمة مؤشر  معامل  تأثير ابلذان ةوضحان   (31)و ابركل رقم  (31)نلاحته من الجدول رقم 
 Effect size (f)الحجم

ابذي حدد قوة ابتأثير حسب  Cohen  (1988)أنها  معنوةة و مقشوبة و حسب 2
 fقيمة 

ابتأثير متوسط   و ةكون0.35و وضح بأنه ةكون ابتأثير كشير إذا كانت قيمة المؤشر أكبر أو تساوى   2
في حين ةكون ابتأثير منخفض إذا كانت قيمة المؤشر  0.15و  0.35إذا كانت قيمة المؤشر محصورة ما بين 

، و بابتالي   0.02بينما  لا ةوجد أي أثر إذا كانت قيمة المؤشر أقل من   0.02و  0.15محصورة ما بين 
لحوكمة كشير ى الأداء ابوظيفي في حين ةوجد تأثير  لحوكمة الموارد ابشررةة علمتوسط  تأثيرةوجدنلاحته أنه 

 الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بينما ةوجد تأثير متوسط  بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون .

 اختبار فرضيات الدراسة  
 Latente Variable Corrélationsالارتباط بين المتغيرات الكامنة -1

 Latente Variable Corrélationsت ابكامنة الارتشاط بين المتغيرا ( :32الجدول رقم )

 المتغيرات الكامنة  حوكمة الموارد البشرية الأداء الوظيفي رضا الزبون

 حوكمة الموارد البشرية  1 0.406 0.688

 الأداء الوظيفي  0.406 1 0.548

 رضا الزبون  0.688 0.548 1

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

( ابذي ةوضح الارتشاط بين متغيرات ابدراسة أن جميع معاملات الارتشاط موجشة 32م )من الجدول رقنلاحته 
و معنوةة  مما ةدل على وجود علاقة طردةة )موجشة(  قوةة بين المتغيرات حيث أن معامل الارتشاط بين حوكمة 

بينما  0.688بون هو و بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابز  0.406الموارد ابشررةة  و الأداء ابوظيفي هو 
 .  0.548معامل الارتشاط بين الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون هو 
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 معاملات المسار  -2
  التأثيرات المباشرةDirect Effects 

 Direct Effectsابتأثيرات المشاشرة  ( :33الجدول رقم )

Decision P 

Values  

Original 

Sample 

Relationship 

 علاقة الارتباط
Hypothèse 

 الفرضيات
 H1 الأداء ابوظيفي <-حوكمة الموارد ابشررةة  0.406 0.000 مقبولة

 H2 رضا ابزبون<-الأداء ابوظيفي  0.321 0.000 مقبولة
 H3 رضا ابزبون <-حوكمة الموارد ابشررةة  0.558 0.000 مقبولة

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 معاملات المسار ( :32الشكل رقم )

 
 Smart PLS3خارجات برنامج در : المص
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 معنوةة Path Coefficientsأن كل معاملات المسار  (32)و ابركل رقم  (33)نلاحته من الجدول رقم 
 Original)، حيث أن الأثر المشاشر  0.05أصغر من   P Valuesو ذات دلابة إحصائية  لأن قيمة  

Sample)ما  ةدل على أن ممارسات حوكمة الموارد  0.406 لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي هو
على الأداء ابوظيفي بعمالها و بابتالي فانه تؤثر إيجابياابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة  

ابفرضية  ةدل على صحة ةوجد أثر ذو دلابة إحصائية لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفي و هذا ما 
H1 و هي قيمة  0.321 نلاحته أةضا أن قيمة الأثر المشاشر بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون هي في حين

موجشة و معنوةة ما ةفسر أنه عند تحسين الأداء ابوظيفي بلعاملين بالمؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة محل ابدراسة 
ينما جاءت قيمة الأثر ب H2ابفرضية ةدل على صحة سوف ةنعكس إيجابا على رضا زبائنها   و هذا ما 

بمعنى أنه عند  0.558المشاشر لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون هي أةضا موجشة و معنوةة و هي تساوي 
تطشيق  ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل ابدراسة فهذا ةزةد من مستويات ابرضا بدى زبائنها و 

 .H3ابفرضية  ةؤكد صحة هذا ما 

  المباشرة غير  اتالتأثيرIndirect Effects 

 Indirect Effectsابتأثيرات غير  المشاشرة  ( :34الجدول رقم )

Decision P Values  Original 

Sample 

Relationship 

 علاقة الارتباط
Hypothèse 

 ةالفرضي
 H4 رضا ابزبون <-حوكمة الموارد ابشررةة  0.131 0.010 مقبولة

 Smart PLS3 خارجات برنامجالمصدر : 

غير ابذي ةوضح ابتأثيرات غير المشاشرة بين متغيرات ابدراسة  أن  قيمة الأثر  (34)رقم نلاحته من الجدول 
المشاشر لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون  موجشة و  معنوةة و هي جداء ابتأثيرات المشاشرة  حيث جاءت  

ما ةفسر أنه ةوجد أثر موجب ذو  0.05أصغر من و هي 0.010هي P Valuesو قيمة  0.131تساوى    
دلابة إحصائية لحوكمة الموارد ابشررةة  على رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط  ما ةدل على 

حيث أن المؤسسات ابتي تطشق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة تستطيع أن ترفع من  H4صحة  ابفرضية 
بزيادة مستويات ابرضا بدى زبائنها باعتشار أن الأداء ابوظيفي  امما ةدفع  تلقائي مستويات الأداء بدى موظفيها
 هو المنتج ابذي ةرترةه ابزبون .
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  الأثر الكليTotal  Effects 

  Total  Effectالأثر ابكلي  ( :35الجدول رقم )

P Values  Original 

Sample 

Relationship 

 علاقة الارتباط

 رضا ابزبون <-الموارد ابشررةة حوكمة  0.688 0.000

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

ابذي ةوضح الأثر ابكلي أن قيمة الأثر ابكلي لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا  (35)ةتشين من الجدول رقم 
ة أو ابزبون موجشة و معنوةة ما ةفسر أن حوكمة الموارد ابشررةة تساهم في تحقيق رضا ابزبون بطرةقة مشاشر 

 بطرةقة غير مشاشر من خلال تحسين أداء ابعاملين بالمؤسسات محل ابدراسة .

-III)اختبار المتغيرات الوسيطة )الوساطة 

توصلنا إلى أن الأداء ابوظيفي ةلعب دور المتغير ابوسيط في  PLSما سشق و بالاعتماد على منهجية بناءا على 
ةة و رضا ابزبون باعتشار أن المتغير ابوسيط هو المتغير  ابذي ةررح ابعلاقة الموجودة ما بين حوكمة الموارد ابشرر 

ابعلاقة بين المتغير ابتابع و المتغير المستقل  إذ يمكن أن  ةررح كل ابعلاقة و نكون هنا أمام وساطة كلية أو 
تأكيد  تامة في حين قد ةررح جزء من ابعلاقة بنكون في هذه الحابة أمام وساطة جزئية ، و من أجل دعم و

صحة وجود دور ابوساطة بلأداء ابوظيفي بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بالمؤسسات الاقتصادةة 
 & Preacherالجزائرةة محل ابدراسة و معرفة ما إذا كانت ابوساطة جزئية أو كلية سوف نعتمد على منهجية 

Hayes  (2008)بتحليل ابوسيط (Mediator)أساسيتين و بافتراض ماةلي : و ذبك   تشاع خطوتين 

H0 . لا ةعتبر الأداء ابوظيفي متغير وسيط بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون : 

H1 . ةعتبر الأداء ابوظيفي متغير وسيط بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون : 
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 Indirect Effectsغير المباشر الإجمالير لأثالخطوة الأولى : ا

بلأثر غير المشاشر ما بين حوكمة الموارد ابشررةة و  (Boostrapping)هذه المرحلة  عادة المعاةنة نقوم في   
 رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط 

 Indirect Effects: الأثر الإجمالي غير المشاشر   (36الجدول رقم )

P 

Values 
T-

Value 
Standard 

Deviation 
Sample

Mean 
Origin

al 

Sample 

Relationship 

 علاقة الارتباط

 رضا ابزبون <-حوكمة الموارد ابشررةة  0.243 0.276 0.064 3.813 0.000
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

 Direct Effects: الأثر المشاشر  (37الجدول رقم )

P 

Values 
T-

Value 
Standard 

Deviation 
Sample

Mean 
Origin

al 

Sample 

Relationship 

 علاقة الارتباط

 رضا ابزبون <-حوكمة الموارد ابشررةة  0.558 0.547 0.111 5.025 0.000
 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

أنه ةوجد أثر غير مشاشر لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون  (37)و  (36)نلاحته من الجدوبين رقم 
جزئية لمعنوةة الأثر المشاشر (،  و أن هذا الأثر هو ذو دلابة بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط )وساطة 

ما ةؤكد أن ابررط الأول  0.05و هي أصغر من 0.000جاءت تساوى P Valuesإحصائية حيث أن قيمة 
و هو ضرورة أن ةكون الأثر غير   قد تحقق Preacher & Hayes  (2008)بوجود ابوساطة وفقا لمنهجية

 المشاشر معنوي .

 Confidence Intervalالثقة (مجالفترة )الثانية :الخطوة 

 Lower لمجال ابثقة بتحدةد المستوى أو الحد  الأدنى (Boostrapping)نقوم في هذه المرحلة  عادة المعاةنة

Level (LL)  و المستوى أو الحد  الأعلىUpper Level (UL) 
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 : فترة ) مجال( ابثقة (38الجدول رقم )

95% 

UL 
95% 

LL 
T-

Value 
SE Indirect 

Effects 

 الأثرغير المباشر

Path B 

 Bالمسار 
Path 

A 

 Aالمسار 
Relationship 

 علاقة الارتباط

حوكمة الموارد ابشررةة  0.428 0.567 0.243 0.064 3.813 0.193 0.387
 رضا ابزبون <-

 Smart PLS3خارجات برنامج المصدر : 

و رضا ابزبون بوجود   المشاشر بين حوكمة الموارد ابشررةةأن معامل المسار غير (38)نلاحته من الجدول رقم 
 [0.387; 0.193] و هي قيمة  تنتمي إلى مجال ابثقة 0.243كمتغير وسيط جاء ةساوى   الأداء ابوظيفي

لا ةنتمي لمجال ابثقة و (0)أةضا أن فترتي ابثقة لا ترمل قيمة ابصفر بمعنى أن ابصفر و نلاحته %95باحتمال 
ةتم Preacher & Hayes  (2008)ابررط ابثاني لاختشار ابوساطة وفقا لمنهجية  عليه و بتحقق

ابذي مفادها أن الأداء ابوظيفي ةعتبر متغير وسيط ما بين  H1ابفرضية ابشدةلة  قشول ابفرضية ابصفرةة و رفض
سة حيث أن ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بالمؤسسات الاقتصادةة ابعمومية  الجزائرةة محل ابدرا

حوكمة الموارد ابشررةة تمكن من تحقيق ابتزام  الموظفين و زيادة مستويات ابرضا بدةهم  و هذا ما ةودي بدوره 
برفع مستويات الأداء بدى ابعاملين و ةنعكس إيجابا على كسب رضا ابزبون من خلال الاستجابة بتوقعاته و 

 تلشية رغشاته .

ور ابوساطة بلأداء ابوظيفي بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بالمؤسسات دعم و تأكيد صحة وجود دتم 
  Preacher &Hayes  (2008)على منهجية  بالاعتماد  الجزائرةة محل ابدراسة ابعمومية  الاقتصادةة

إعادة المعاةنة ابتي تقوم على خطوتين  أساسين تتمثل الأولى في (Mediator) بتحليل ابوسيط
(Boostrapping)   بلأثر غير المشاشر ما بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي

لمجال ابثقة بتحدةد الحد   (Boostrapping)إعادة المعاةنةفي حين تتمثل الخطوة ابثانية في  كمتغير وسيط
ج  أن ابررط الأول و تبرز ابنتائ Upper Level  (UL)و الحد  الأعلى  Lower Level (LL) الأدنى

شاشر لحوكمة المثر غير ( حيث أن الأ غير المشاشر معنوي الأثرضرورة أن ةكون  )تحقق   بوجود ابوساطة  قد 
 Pن قيمة إحصائيةلأأثر  ذو دلابة  هو الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط 

Values غير المشاشر بين بينما جاءت قيمة معامل المسار   0.05و هي أصغر من 0.000جاءت تساوى
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و هي قيمة  تنتمي  0.243ساوى تكمتغير وسيط   وظيفي ابزبون بوجود الأداء اب حوكمة الموارد ابشررةة و رضا
و بهذا  لا ةنتمي لمجال ابثقة(0)أن ابصفر  بالإضافة إلى %95باحتمال  [0.387; 0.193] إلى مجال ابثقة

أن الأداء ابوظيفي ةعتبر متغير وسيط ما بوجود ابوساطة قد تحقق هو أةضا مما ةدل و ةؤكد  فان ابررط ابثاني
 .بين حوكمة الموارد ابشررةة و رضا ابزبون بالمؤسسات الاقتصادةة ابعمومية  الجزائرةة محل ابدراسة

-IV  تفسير النتائج: 

 و المعياري الانحراف حساباة ابدراسة بعد ترير نتائج اتجاه إجابات المستجوبين حول ابعشارات المكونة لأد
إلى أن عينة ابدراسة بدةها مستوى مرتفع من الموافقة على ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة  الحسابي المتوسط

ةقع ضمن و هو متوسط  3.82بمؤسساتها حيث أن المتوسط الحسابي لمحور حوكمة الموارد ابشررةة جاء بقيمة 
م بيكارت الخماسي أما بابنسشة لمتغيري الأداء ابوظيفي و رضا ابزبون فقد سجلت حسب سل موافقفئة خيار 

ما ةدل على أن اتجاه إجابات عينة مدراء الموارد ابشررةة على ابتوالي  4.02و 3.72قيمة متوسط حسابي 
سب سلم ح  موافقالمستجوبين في المؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة محل ابدراسة كانت نحو اتجاه 

بيكارت الخماسي مما ةفسر أن أفراد ابعينة بدةهم مستوى مرتفع من الموافقة على الأداء ابوظيفي بعمالهم  و 
 على  رضا زبائنهم عن الخدمات و المنتجات ابتي تقدمها مؤسساتهم .

الموارد ابشررةة من  مدراء %55.1تشين نتائج توزةع أفراد عينة ابدراسة حسب تقييمهم لمحاور ابدراسة أن نسشة  
بالمؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة محل ابدراسة أبدو موافقتهم على ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة 

من 67.2%بمؤسساتهم  و هي أعلى   نسشة مقارنة بنسب الخيارات الأخرى المعطاة لهم  في حين أن نسشة 
أداء عمالهم و هي أعلى نسشة مقارنة بنسب  ابدرجات موافق و موافق بردة على  بدرجةصرحوا أفراد ابعينة 

عينة ابدراسة ةوافقون على مستوى رضا زبائنهم عن الخدمات و المنتجات من %53.9الأخرى بينما نسشة  
 ابتي تقدمها مؤسساتهم و هي أعلى نسشة مقارنة بابنسب الأخرى .

 Latente Variableابكامنة ) ترير نتائج اختشار ابفرضيات من خلال الارتشاط بين المتغيرات

Corrélations معاملات أن جميع (  أنه ةوجد علاقة طردةة  )موجشة( قوةة بين متغيرات ابدراسة حيث
فهي أةضا معنوةة  و  Path Coefficientsالمسار و بابنظر لمعاملات موجشة و معنوةة  جاءت  الارتشاط

 تم استنتاج ما ةلي :و بابتالي فانه 0.05أصغر من   P Valuesذات دلابة إحصائية  لأن قيمة  
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بمعنى أن 0.406ةساوى   شمعامل ارتشاطلحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفيموجب معنوي ةوجد أثر -
الجزائرةة محل ابدراسة  ةنعكس بالإيجاب ابعمومية ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة وجود 

حوكمة ابتي تؤكد بأن S.Khanom(2018)و هذا ما ةتوافق مع دراسة  ي لمواردها ابشررةةابوظيفعلى الأداء 
عن طرةق تحسينها  الموارد ابشررةة و مشادئها  تمكن المنظمة  من تحقيق الابتزام المادي والمعنوي لموظفيها

يب ، زيادة مجموعة المواهب تقليل ابتغ ،وقت ابعمل ، مرونة ابعمل مثل تلك المتعلقة بإدارة الأفراد  لممارسات 
، و ةتوافق كذبك مع ابوظيفي ما ةؤدي بدوره برفع إنتاجية الموظفين  ، الاحتفاظ ، المراركة ،الابتزام و  ابرضا

ن ترى بأابتي The Impact ofHR Governance Business Essay(2018)ما جاءت به دراسة 
عندما ةتم تنفيذ و تطشيق  الحوكمة بركل ابتحقيق أمر سهل هو  زيادة الإنتاجية وتحسين الأداء وابدقة 

 رؤةة وتوجيهات لممارسات الموارد ابشررةة من أجل تحسين  على اعتشار أن حوكمة الموارد ابشررةة  توفر  صحيح
بناء ثقافة تنظيمية  مع و  خلق قوى  عاملة أكثر تناسقا مع مقاةيس أداء عابية و ابوظائف الحابيةأداء 

 Singh .A & Shukla .T، بالإضافة إلى أنه ةتوافق أةضا مع ما جاءت به دراسةفاظ عليهاأخلاقية و الح

ن  حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة توفر ظروف عمل آمنة  و ملائمة بلموظف و تمكن من  ابتي تشين بأ (2017)
مل ضمن فرق حيث ةوجد خلق بيئة تتميز بالانسجام بين الإدارات المختلفة و  هذا ما يحفز الموظفين على ابع

أن كيف   (2016).س.غصالحو  .إ.مجاسمو ةزةد من إنتاجيتهم  و  وضحت دراسة  اتصال مفتوح و شفاف
مما ةرفع مستويات ةساعد على معاملة جميع الموظفين بعدابة و شفافية نظمة في الم حوكمة الموارد ابشررةة  وجود

 ابرضا بدةهم و يحفزهم على ابعمل أكثر .

عند ما ةفسر أنه 0.548موجب معنوي  بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون بمعامل ارتشاط ةساوى  ةوجد أثر-
سوف ةنعكس إيجابا فالجزائرةة محل ابدراسة ابعمومية تحسين الأداء ابوظيفي بلعاملين بالمؤسسات الاقتصادةة 

 M;Hammad.M. Waseem& Fareeha.S(2020 ) و هذا ما تؤكده دراسة كل من على رضا زبائنها

بأداء  إيجابازبون ةرتشط رضا ابابتي توصلت إلى  أن  A.AbdusSattar&Abdul Khaliq.A (2013)و 
ابتي  تبرز بأنه ةوجد  Khaliq.A (2013) وShamim.A&Okeyo.W( (2018و دراسة الموظف

ظف على ارتشاط قوى  بين أداء الموظف و جودة خدمة ابزبون  ما ةدل على وجود تأثير موجب لأداء المو 
 المقدمة بالإضافة بوجود تأثير موجب قوى لجودة الخدمة على رضا ابزبون  .دمةالخجودة 

بمعنى أنه  0.688ةوجد أثر موجب معنوي لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون  بمعامل ارتشاط ةساوى -
عكس إيجابا على رضا عند تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل ابدراسة فهذا سوف ةن



 تحليل ومناقشة النتائج       ثالث                                                          الفصل ال

  

194 
 

 Khanom.Sابزبون من خلال رفع مستويات ابرضا بدةه و الاحتفاظ به و ذبك ما ةتوافق مع  دراسة

تقع ضمن  والإشراف ابدقيق على مراقشة الأداءابتي تؤكد بأن أنرطة الإدارة ابتنافسية الأساسية   (2018)
الموظفين لهذه الأنرطة من جهة و ضمان الابتزام وارد ابشررةة ما ةؤدي إلى سهوبة تطشيق ممارسات حوكمة الم

بابتطشيق ابسليم لها من جهة أخرى مما ةقود إلى تحسين جودة  الخدمات المقدمة و زيادة رضا ابزبون  بينما 
على أن حوكمة الموارد  The Impact ofHR Governance Business Essay (2018)تؤكد دراسة 

 و ابتسيير تمكن من تحقيق الأهداف الإستراتيجية و ابترغيلية ابشررةة  هي أسلوب منهجي بلإدارة
من خلال الهيمنة و الاستحواذ   تحسين ابوضع ابتنافسي و تحقيق ابتميز على المدى ابطوةل  بغرضةبلمنظم

على حصة سوقية تضمن لها الاحتفاظ بزبائنها ابدائمين و كسب رضاهم  و تساعدها في استقطاب ابزبائن 
ابذي لا يمكن ابوصول إبيه دون أن تكون المؤسسة قادرة على تحسين أداء رأس المال ابشرري و   المحتملين و

بالإضافة إلى أنه ةتوافق أةضا مع ما جاءت به دراسة   ، هذا ما توفره  ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة
نظمة ةساعد الم في حوكمة الموارد ابشررةة  أن وجودابتي وضحت كيف  (2016) .س.غصالحو  .إ.مجاسم
 بما فيهم ابزبائن . تحقيق الأهداف بركل أخلاقي و  لجميع أصحاب المصلحة على 

ةوجد أثر موجب معنوي مشاشر و غير مشاشر لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون ما ةدل على وجود تأثير -
عند تطشيق  ممارسات ط بمعنى  أنه  لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسي

حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل ابدراسة فهذا ةزةد من مستويات ابرضا بدى زبائنها سواء بطرةقة مشاشرة 
أو غير مشاشرة و  ذبك  بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيطحيث أن المؤسسات ابتي تطشق ممارسات حوكمة 

رفع من مستويات الأداء بدى موظفيها مما ةدفع  تلقائيا بزيادة مستويات ابرضا الموارد ابشررةة تستطيع أن ت
لأن ابتحسن في أداء الموظف ةؤدي إلى  تحسين جودة الخدمات المقدمة و كسب رضا ابزبون من بدى زبائنها 

 ع دراسة  خلال تلشية رغشاته و احتياجاته و توافق توقعاته مع الأداء المدرك   و هذا ما ةتوافق  أةضا م
SABPP (2017) ن ابتحسن في أداء الموظف ابناتج عن تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة سوف ابتي تؤكد بأ

مؤةد ابساعدي و رشا عشاس ابربيعي بينما تشين دراسة   ةترجم و ةؤدي تلقائيا إلى تحسن الأداء ابتنظيمي
 خارجاتها جودة ضمان و ابشررةة الموارد إدارة كفاءة تضمن الأداةابتيبأن حوكمة الموارد ابشررةة تمثل ( 2016)

الموظف ةنجذب بلعمل بأن ترى ف Singh.A &Shukla .T  (2017)بما فيها الأداء ابوظيفي أما  دراسة 
جزء هام  من مسؤوبيتها الاجتماعية  مفي المؤسسة ابتي تلتزم بتقديم منتجات ذات جودة عابية بزبائنها باعتشاره

 et alبالإضافة بدراسة  نفس ابوقت  المراركة في صنع خطط و سياسات المؤسسةفي ابتي تضمن به  و 
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(2017) Gholamreza .R وكمة الموارد ابشررةة تساعد المنظمة على تحقيق ابنزاهة ، إلى أن حابتي توصلت
  Shamim.A&Okeyo.Wو دراسة  الإستراتيجيةو الأهداف  ترتشط بابرؤةة و الابتكار و ابتمكين 

أن  وابتي توصلت إلى أنه ةوجد ارتشاط قوى و تأثير موجب لأداء الموظف على جودة خدمة ابزبون  (2018)
تحسين أداء الموظف لا ةكون من خلال تقديم مكافآت منتظمة فحسب بل عن طرةق خلق بيئة عمل و مناخ 

لحل المراكل مما ةؤدي ملائم ةرجع الموظفين على تحقيق الأهداف ابتنظيمية و ةقدر المساهمات ابتي ةقدمونها 
اعتشار الموظفين أصولا ثمينة تساعد بالإضافة إلى إلى رفع إنتاجية الموظفين و  تحسين جودة الخدمات المقدمة 

و هذا ما  ابعلاقة بين الموظف و ابزبون من نو تحس المنظمة على تقديم خدمات ذات جودة عابية بزبائنها 
ن  حوكمة ابتي تشين بأ Singh .A &Shukla .T  (2017) توفره حوكمة الموارد ابشررةة حسب دراسة

الموارد ابشررةة الجيدة توفر ظروف عمل آمنة  و ملائمة بلموظف و تمكن من  خلق بيئة تتميز بالانسجام بين 
تؤكد بأن حوكمة الموارد ابشررةة تهدف    ابتي Heslop.B et al (2003)و دراسة الإدارات المختلفة 
 Gardner.T&Moynihan.L&Wright.P(2003)المال ابشرري بالمنظمة و دراسة بتحسين أداء رأس 
 عن طرةق خلقتأثير موجب على رضا ابزبون  الي لممارسات الموارد ابشررةة به أن الأداء ابعابتي توصلت إلى  

زامهم و مناخ تنظيمي ملائم  ةساعد على نقل أهداف المنظمة و قيمها إلى الموظفين مما ةؤدي إلى زيادة ابت
 بابتالي تحسين أدائهم بلخدمات المقدمة بلزبون بكسب رضاه .
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 خلاصة الفصل 

 Assessment of) ابقياس نموذجابنتائج إلى أن جميع المؤشرات الخاصة بتقييم  توصلت 

Measurements Model )  الهيكلي  ابنموذجو تقييم(Assessment of Structural Model) 
هي معنوةة و مقشوبة إحصائيا مما ةدل على جودة  ابنموذج المقترح بلدراسة  3Smart PLSبرنامج  بواسطة 

و إمكانية الاعتماد عليه  لمعرفة و تحدةد الارتشاط بين متغيرات ابدراسة ، حيث أنه  تبرز  ابنتائج المحصل عليها  
تشاط موجب معنوي مشاشر بين حوكمة الموارد عند اختشار ابفرضيات و بابنظر لمعاملات الارتشاط  أنه ةوجد  ار 

ابشررةة و الأداء ابوظيفي  بالمؤسسات محل ابدراسة و ةوجد ارتشاط موجب معنوي مشاشر  بين الأداء ابوظيفي 
حوكمة بين و رضا ابزبون بالمؤسسات محل ابدراسة و كذبك  ةوجد ارتشاط موجب معنوي مشاشر و غير مشاشر 

بزبون مما ةدل على وجود أثر ذو دلابة إحصائية لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون الموارد ابشررةة و رضا ا
 بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط  بالمؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة محل ابدراسة .
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 :العامة الخاتمة

وارد ابشررةة أةضا بلتغير بسشب ابتغير في إن ابتغيرات ابتي حدثت في بيئة الأعمال أخضعت مجال الم
متطلشات ابعمل حيث أصشحت الموارد ابشررةة  تمثل  ابررةك الاستراتيجي في المنظمات و انتقلت من 
ابوظائف ابتقليدةة إلى ابوظائف الإستراتيجية و استعدت بقشول مسؤوبيات أكبر بذبك تعين على المنظمات 

ابتي تساعد على تهيئة المناخ الملائم بلعمل و في نفس ابوقت  تؤثر إيجابا على  اعتماد  ممارسات الموارد ابشررةة
من ، و سلوك الموظفين و تضمن ابتزامهم و ترفع من مستويات الأداء ابوظيفي و تزةد من ابرضا ابوظيفي بدةهم 

ابتعامل مع موظفيها هنا تظهر أهمية حوكمة الموارد ابشررةة كأحد الممارسات الحدةثة ابتي تساعد المنظمة في 
بنزاهة و بما ةتوافق مع الابتزامات و المتطلشات  ابقانونية و الأخلاقية في نفس ابوقت بالإضافة إلى تحدةد 
الأدوار و المسؤوبيات و اتخاذ ابقرارات بوضوح  و إدارة المخاطر المتعلقة بالأفراد داخل المنظمة  واعتماد منهج 

الحقيقية برأس المال ابشرري من خلال ابعمل بطرق ترجعهم و تحفزهم على إداري يأخذ في الاعتشار ابقيمة 
 المشادرة و خلق قيمة مضافة بلمجتمع. 

إن نموذج حوكمة الموارد ابشررةة يمكن أن ةساعد في ابتعامل مع ابعدةد من مراكل الموارد ابشررةة ابتي 
و تحقيق الأهداف  SABPP (2009)تواجهها المنظمات مثل إدارة خااطر الموارد ابشررةة و غيرها  

حيث Sussman (2006)الإستراتيجية و تعزةز ابقيم  بالإضافة بتحسين الإنتاجية و دفع ابتغير ابتنظيمي 
ابعمليات و ابسياسات ف لفية و ابوضوح في خاتاابرفالابتزام ابقانوني و الأخلاقي ، ةقوم هذا ابنموذج على 

ضافة إلى تحدةد الأدوار و المسؤوبيات  بركل دقيق على جميع المستويات ابتنظيمية و جعلها سهلة ابتطشيق بالإ
مع ضمان خضوع الجميع بلمساءبة عن مدى ابتزامهم  و قياس ابقيمة المضافة على وظيفة الموارد ابشررةة 

با على بابتطشيق ابسليم بلقوانين و ابلوائح ابتنظيمية بطرةقة  أو بأسلوب كفئ و أخلاقي و هذا ما ةنعكس إيجا
تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة الجيدة  يمكن  الأداء ابوظيفي بلعاملين و ةرفع من إنتاجيتهم حيث أن 

المنظمات من  تحقيق الابتزام المادي و المعنوي لموظفيها بالإضافة إلى ابتطابق بين ابتزام الموظفين و الابتزام 
 ف ةتم ابتعامل مع جميع الموظفين بعدابة و شفافية .ابتنظيمي و تضمن خلق بيئة عمل محفزة لأنه سو 

بما  خارجاتها جودة ضمان و ابشررةة الموارد إدارة كفاءة تضمن ابتي الأداةتعتبر حوكمة الموارد ابشررةة 
و هذا ما ةنعكس إيجابا على رضا ابزبون على اعتشار  (( 2016).رو ابربيعي .مابساعدي فيها الأداء ابوظيفي

حيث أن ابتحسن في أداء  Hesket et al (1999)بوظيفي هو المنتج ابذي ةرترةه ابزبون أن الأداء ا
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 SABPPالموظف ابناتج عن تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة سوف ةترجم تلقائيا إلى تحسين الأداء ابتنظيمي 

 Shamim. Aو بابتالي تحسين جودة الخدمة المقدمة  بلزبون و كسب و رفع مستويات ابرضا بدةه (2017)

& Okeyo .W ( (2018. 

سلطت ابدراسة الحابية ابضوء على ابعلاقة الموجودة بين حوكمة الموارد ابشررةة ، أداء ابعاملين و رضا 
ابزبون بمجموعة من المؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة الممثلة في مدةر الموارد ابشررةة بها  بتحدةد مدى 

 على كسب رضا ابزبون بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط .  تأثير حوكمة الموارد ابشررةة

ن حوكمة الموارد توصلت ابدراسة لمجموعة من ابنتائج ابتي تؤكد جودة ابنموذج المقترح بلدراسة و أ
من  % 57و تفسر ما قيمته   بالمؤسسات  محل ابدراسة من الأداء ابوظيفي %98ابشررةة تفسر ما قيمته 

حيث أن  لحوكمة الموارد ابشررةة على الأداء ابوظيفيموجب معنوي ةوجد أثر ت إلى أنه رضا ابزبون  و خلص
تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات الاقتصادةة ابعمومية الجزائرةة ةؤدي إلى تحسين الأداء ابوظيفي لمواردها 

لائمة بلموظفين و هذا ما و م آمنةو ذبك راجع إلى أن حوكمة الموارد ابشررةة توفر ظروف عمل  ابشررةة
يحفزهم على ابعمل و ةزةد من انتاجيتهم بالإظافة إلى أن وجود حوكمة الموارد ابشررةة في المنظمة ةساعد على 
معاملة جميع الموظفين بعدابة و شفافية مما ةرفع مستويات ابرضا بدةهم و يحفزهم على ابعمل أكثر و تحسين 

حين ةوجد أثر  موجب معنوي  بلأداء ابوظيفي على رضا ابزبون ما ةؤكد أن في  أدائهم بلمهام الموكلة إبيهم ،
ةؤدي إلى زيادة مستويات الجزائرةة محل ابدراسة ابعمومية بلعاملين بالمؤسسات الاقتصادةة الجيد الأداء ابوظيفي 

المنظمة على المنافسة و لأن الأداء الجيد بلموارد ابشررةة ةعني قوة  رضا ابزبائن عن الخدمات و المنتجات المقدمة
بينما ةوجد أثر موجب معنوي ، وسيلة بتحقيق رضا ابزبون بحكم أن الموظف هو على اتصال مشاشر بابزبون 

لحوكمة الموارد ابشررةة على رضا ابزبون  ما ةدل على أن وجود ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل 
لأن حوكمة الموارد ابشررةة هي أسلوب منهجي بلإدارة رضا ابزبون  ابدراسة ةعد من ابعوامل ابتي تضمن  كسب

تمكن من تحقيق الأهداف الاستراتيجية و ابترغيلية بلمنظمة بغرض تحسين ابوضع ابتنافسي ابذي و ابتسيير 
 لايمكن ابوصول إبيه دون أن تكون المنظمة قادرة على تحسين أداء رأس مالها ابشرري و هذا ما توفره ممارسات
حوكمة الموارد ابشررةة بالإضافة إلى أن وجود حوكمة الموارد ابشررةة في المنظمة  ةساعد على تحقيق الأهداف 

أن الأداء ابوظيفي ، و توصلت ابننتائج أةضا  إلى  بركل أخلاقي و لجميع أصحاب المصلحة بما فيهم ابزيائن 
بمعنى أنه عند شررةة و رضا ابزبون في ابدراسة الحابية ةلعب دور المتغير ابوسيط في ابعلاقة بين حوكمة الموارد اب
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تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات محل ابدراسة فهذا ةزةد من مستويات ابرضا بدى زبائنها 
سواء بطرةقة مشاشرة أو غير مشاشرة و ذبك بوجود الأداء ابوظيفي كمتغير وسيط لأن ابتحسن في أداء الموظف 

زيادة مستويات بتحسن جودة الخدمات المقدمة و بابتالي تطشيق حوكمة الموارد ابشررةة ةدفع تلقائيا  ابناتج عن
 .ابرضا بدى ابزبائن 

 الاقتراحات و التوصيات :

 بناءا على ابنتائج المتوصل إبيها يمكننا ابتطرق إلى مجموعة من الاقتراحات و ابتوصيات ابتابية : 

صادةة ابعمومية أو الخاصة لمشادئ حوكمة الموارد ابشررةة كخطوة لإرساء ضرورة تشني المؤسسات الاقت-
ابعدابة و ابرفافية في ابتعامل مع مواردها ابشررةة و رفع كفاءتها مما سيؤدي حتما بتحسين أدائهم بلمهام 

 الموكلة إبيهم .

ائرةة بركل رسمي و بناء الإطار ابذي ةضمن تطشيق ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة بالمؤسسات الجز  -
 منظم بلتقليل من خااطر الموارد ابشررةة و تحسبن جودة خارجات إدارة الموارد ابشررةة .

المحققة من وراء  ابعمل على تحسيس و توعية ابقائمين على المؤسسات الاقتصادةة الجزائرةة بالمزايا-
الأداء ابوظيفي و رفع مستويات ابرضا حوكمة الموارد ابشررةة  من  ناحية تحسين  تابتطشيق ابسليم لممارسا

 بدى زبائنها .   

تفعيل أنظمة قانونية و مدونات أخلاقية من طرف ابدوبة تلزم المؤسسات بتطشيق حوكمة الموارد -
ابشررةة و تضمن ابتأسيس ابسليم لها بما ةتوافق مع ابشيئة الخاصة بكل مؤسسة و كذبك تضمن خضوع الجميع 

 كفاءة و الأخلاق.بلمسائلة تحت ضوابط اب

 آفاق البحث :

فتح المجال بدراسة تأثير حوكمة الموارد ابشررةة على أداء ابعاملين و تحقيق رضا ابزبون بقطاعات أخرى -
 مثل الإدارات ابعمومية و المؤسسات الاقتصادةة الخاصة و غيرها .

بابرضا ابوظيفي ، الابتزام ترجيع ابشاحثين بلقيام بدراسات أخرى حول علاقة حوكمة الموارد ابشررةة -
 ابوظيفي ، ابتمكين ابنفسي و غيرها من المتغيرات ابتي تؤثر في سلوك الموظفين و تحدد توجهاتهم .

تحدةد مساهمة ممارسات حوكمة الموارد ابشررةة في ضمان نجاح ابتطشيق ابسليم لحوكمة ابرركات  -
 بالمؤسسات ابعائلية.
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 (: الاستبانة01الملحق رقم )

 الدكتوراه بعنوان: أطروحةاستلللللبلللليللللللللان بحث ميداني استكمالا لمتطلبات 
 "مساهمة حوكمة الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين و تحقيق رضا الزبون"

 بسم الله ابرحمن ابرحيم
 ...........سيدتي ابفاضلة,سيدي ابفاضل 

 .........إبيكم أطيب ابتحيات      
 

الموارد ابشررةة نرجو منكم منحنا بعضا من وقتكم ابثمين بتعشئة هذا الاستشيان ، و ابذي ةهدف إلى معرفة  )ة(مدةر )ة(ابسيد
ى عل الحصول لمتطلشات استكمالا وذبكمدى مساهمة حوكمة الموارد البشرية في تحسين أداء العاملين و كسب رضا الزبون،

 . معسكراسطمشولي  مصطفى جامعة عن ابشررةة الموارد إدارة تخصص في ابدكتوراه شهادة
ونظرا لأهمية رأةكم في هذا المجال، نأمل منكم ابتكرم بالإجابة على أسئلة الاستشيان، فابرجاء ابتكرم بقراءة عشارات هذا  

قة، حيث أن صحة ابنتائج تعتمد بدرجة كشيرة على صحة إجابتكم، ( بالمكان المناسب بدالاستشيان بعناةة و وضع علامة ) 
بذبك نرجو منكم أن توبوا هذا الاستشيان اهتمامكم، فمراركتكم ضرورةة ورأةكم عامل أساسي من عوامل نجاحها، ونحيطكم 

 تامة. بسرةة عاملوستط ،فق ستخدم لأغراض ابشحث ابعلميعلما أن جميع إجاباتكم ست
 . تعاونكم حسن و جهدكم و وقتكم على ابتقدةر و ابركر كل منا بكم الأخير في و

 

 :إشرافالباحثة:                                                                                تحت 

د. دحلللللللللو .خ                                     شيخي. م                               
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 الجزء الأو ل: البيانات الشخصية
 على الإجابة المناسبة ()الرجاء وضع إشارة  -

  السن :-1
 سنة  45أكثر من          سنة                 45 -36سنة                 ما بين  35 -25ما بين 

 الجنس:-   2
 أنثى     ذكر                                                      
 اسيالمستوى الدر -3
 دكتوراه                      ماجستير           ماستر                      بيسانس                                     يثانو 
 ةعدد سنوات  الخبرة  مهني-4

 سنة   25أكثر من               سنة          25إلى  16من             سنة       15إلى  5من                 سنوات    5أقل من 
ات الدراسة .1  الجزء الثاني: متغير 

 حوكمة الموارد البشرية-1
 
 الرقم

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

الموارد ابشررةة في الإطار ابعام  مكانةبدي صورة واضحة عن  01
 لحوكمة المؤسسة . 

     

      ةوجد منهج متكامل بتوافق الموارد ابشررةة مع نراط المؤسسة.  02
ةقوم مجلس الإدارة بتكوةن إستراتيجية رأس المال ابشرري والموافقة  03

 عليها على المستوى الاستراتيجي ومستوى الحوكمة في المؤسسة.
     

ة أحدد دور الموارد ابشررةة في تقديم قيمة مضافة على طول سلسل 04
 ابقيمة. 

     

أبتزم مع جميع أصحاب المصلحة المعنيين بالموارد ابشررةة خارج  05
المؤسسة ، و أوثق ابعملية )كجماعات و اتحادات ابضغط 

 الاجتماعي، الحكومة ...( .

     

أبتزم مع جميع أصحاب المصلحة ابداخليين بلموارد ابشررةة في  06
لاتحادات ابعمابية، ابعمال، المؤسسة ، وأوثق ابعملية )الادارة، ا

 ابتدقيق الاجتماعي، ادارة المخاطر، ابقسم ابقانوني(.

     

أجعل جميع هياكل حوكمة المنظمة واضحة و شفافة وأحدد دور  07
وقيمة الموارد ابشررةة فيها عند اقتضاء ذبك )كلجنة ابتعوةضات و 

 لجنة ابترشيح و لجنة ابتدقيق و المخاطر...(.
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طور جميع هياكل حوكمة الموارد ابشررةة الأخرى )مثل  لجنة تنمية أ 08
 المهارات ، لجنة المساواة في ابترغيل ، إلخ(. 

     

      أعمل على تطوةر إستراتيجية الموارد ابشررةة بلمؤسسة . 09
      أعمل على تطوةر إستراتيجية إدارة المواهب بلمؤسسة. 10
ر المتعلقة بالموارد ابشررةة وضع خطط ةتم تحدةد جميع المخاط 11

 وإجراءات بتفادةها .
     

أعمل على تكوةن فلسفة و نموذج واضحين بقيادة الموارد ابشررةة  12
 في المؤسسة. 

     

أعمل على تطوةر مجموعة متكاملة من سياسات الموارد ابشررةة  13
 تتوافق  مع معاةير الموارد ابشررةة في المؤسسة . 

     

أحدد سلسلة قيمة واضحة بلموارد ابشررةة  تركّز على تقديم  14
 منتجات وخدمات الموارد ابشررةة.

     

بدةنا نظام بضمان توافق سياسة الموارد ابشررةة في المؤسسة مع  15
 جميع ابقوانين وابقواعد والمعاةير.

     

قواعد نطوّر نموذجا ترغيليا بلموارد ابشررةة يحدد جميع الأدوار و  16
 ابترغيل و الابتزام.

     

أحرص على وضع هيئة مرتركة بلموارد ابشررةة تعمل على إجراء  17
 تقييم ذاتي بلموارد ابشررةة مرفقا بتدقيق داخلي وتدقيق خارجي.

     

نتشنّى رؤةة واضحة و ثابتة بتقديم ابتقارةر الخاصة بالموارد ابشررةة  - 18
 المصالح المختلفة إن اقتضى الأمر. بلمعنيين ابداخليين و لأصحاب 

     

نطوّر بطاقة الأداء المتوازن برأس المال ابشرري بلمؤسسة ونعمل  19
على تحسين جميع الأبعاد أو المقاةيس المختلفة و نفرض الإجراءات 

 ابتصحيحية بتحسين الأداء بركل مستمر.

     

 الوظيفيالأداء -2 
 
 الرقم

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 
 قمواف

 
 محايد

غير 
موا
 فق

غير 
موافق 
 بشدة

 أداء المهمة
 في الأشهر الثلاثة الماضية... 

      استطعنا  ابتخطيط لأعمابنا حتى أنهيناه  في ابوقت المحدد. 01
      أخذنا  في الحسشان نتيجة ابعمل ابتي كان علينا أن نحققها. 02
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      راكل الجانشية.استطعنا ابتمييز  بين المراكل  ابرئيسية و الم 03

      استطعنا  تنفيذ أعمابنا بركل جيد و بأقل وقت وجهد ممكن. 04
      خططنا لأعمابنا  بركل مثالي. 05

 الأداء السياقي 
 في الأشهر الثلاثة الماضية... 

بمشادرتنا  الخاصة ، بدأنا مهاما جدةدة بعد انتهاء مهامنا   01
 ابقديمة.

     

      هاما صعشة عندما كانت متاحةتوبيّنا م 02
      عملنا على تحدةث معارفنا المهنية. 03
      عملنا على تحدةث مهاراتنا  المهنية. 03
      قدّمنا  حلولا مشدعة  بلمراكل الجدةدة. 05
      تحملنا  مسؤوبيات إضافية. 06
      بحثنا و بركل مستمر عن تحديات جدةدة في أعمابنا. 07
      شاركنا  بركل نريط في الاجتماعات و/ أوَ الاسترارات. 08

 سلوك العمل السلبي
 في الأشهر الثلاثة الماضية... 

 

      اشتكينا  من قضايا  غير مهمة في ابعمل . 01
      جعلنا  المراكل في ابعمل أكبر مما كانت عليه. 02
بدلا من الجوانب  ركزنا  على الجوانب ابسلشية لموقف  في ابعمل 03

 الإيجابية.
     

      تحدثنا  مع زملائنا  حول الجوانب ابسلشية لأعمابنا . 04
تحدثنا مع أشخاص من خارج المؤسسة حول الجوانب ابسلشية  05

 لأعمابنا.
     

  رضا الزبون -3

 
 الرقم

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      ونستجيب لاحتياجات و رغشات  ابزبائن المتغيرة .نتوقع  01
      نركز على تقييم شكاوى زبائننا ابرسمية وغير ابرسمية .  02
      نجتمع بانتظام مع زبائننا . 03
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      بدى زملائي في ابعمل فهم جيد عن هوةة زبائنهم . 04
      عملنا . ةقدم بنا ابزبائن ابذةن نخدمهم ملاحظات حول جودة 05
      نتواصل بركل دائم مع زبائننا. 06
نلتزم تجاه ابزبائن من خلال ابتعزةز المستمر بلسياسات ،ابوعود و  07

 ابضمانات.
     

      نقارن رضا ابزبون مع كل من المنافسين والمؤشرات ابداخلية. 08
      نعمل على تحدةد وتحسين رضا ابزبائن. 09
ارنة المرجعية لمنتجات وعمليات المنافسين المشاشرةن كأداة نقوم بالمق 10

 بتحسين منتجاتنا / خدماتنا وعملياتنا.
     

      تلشية احتياجات ابزبائن هو الهدف ابرئيسي لمؤسستنا . 11
 

 شكرا على تعاونكم

 

 

 

 

 


