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لك بعد حمد ا وشكرهنملا هذا البحثز انجمع  إو

،بجامعة المستقبلالإداريةأستاذ العلوم - محمد أحمد الصيادي/ الدكتوربجزيل الشكر والتقدير إلىتقدمنإلا إن 
،بهاونفتخر عتز نمن ثقة اولما منحن،سداء النصح والتوجيهإبه من الرعاية والاهتمام في اا حضينلم

.وأن يوفقه في سائر أعماله لما يحبه ويرضاه ،ا القدير أن يجعل ذلك في ميزان حسناتهينسأل

:املين فيها، ونخص بالذكر كل منلرئاسة الجامعة وكل العموصولٌ   والشكر والتقدير 
رئيس الجامعة،عبدالهادي حسين الهمداني/ الدكتورأستاذنا 

عميد كلية العلوم الإدارية والماليةالعليمي..... خالد / الدكتوروالأستاذ
.لعلمياوفي ذلك خدمة للعلم والبحث بالجامعةلما يبذلونه من جهود وخدمة الدارسين وذلك 

.الدراسةيد العون والمساعدة خلال فترة ناكل من قدم للوالشكر والتقدير موصولٌ

..وا من وراء القصد

ونالباحث



ه

البحثمستخلص
؛"الموارد البشریة وأثرها في تحقیق التمیز المؤسسيممارسات إدارة : "جاءت هذه الدراسة بعنوان

من للمنظمة توفیر الموارد البشریة ذات الكفاءة والتخصص أهمیة كبیرة في من دارة هذه الإوذلك لما 
وضع الأجور والحوافز و خلال ما تمارسه تجاهها من تخطیط واستقطاب واختیار وتحفیز وتدریب 

.حسن استخدامها والمحافظة علیها والعمل على تحسین أدائها باستمراركفل بما یالعادلة وتقویم الأداء 
إدارة ممارسات علىالتعرف)١: أهمهاالعدید من الأهدافوضعتم وانطلاقاً من هذه الأهمیة، 

، التعویضات، تقییم الأداء، والتطویر، التدریب، والتعیین، الاستقطاب: المتمثلة فيالموارد البشریة
ممارسات في مؤسسة یمن موبایل هذه العلى مستوى أهمیة التعرف )٢، مة المهنیةالصحة والسلا

ات بیان المقترح)٣ممارسات في تحقیق التمیز في المؤسسة، هذه الثر أإظهار)٣للاتصالات،
دارة الموارد البشریة في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات، وإعطاء الكفیلة بنجاح تفعیل ممارسات إ

.عن الجوانب التي یجب على المؤسسة زیادة الاهتمام بها وإعطائها الأولویةصورة واضحة 
ستبانة شملت إتصمیم تم وقدلأهداف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، اولتحقیق هذه 

جراء عملیة التحلیل إوبعد مفردة، ) ٤٦(فقرة لجمع البیانات الأولیة من عینة البحث المكونة من ) ٣٠(
لا تعیر)١:أهمهاإلى العدید من النتائجتوصل تم ال،ومعامل الارتباط وفرضیاتهلإجابات الفقرات

یوجد )٢، والمتعلق بتدریب الموظفین١٠٠١٥للاتصالات أهمیة كبیرة للأیزو مؤسسة یمن موبایل
العاملین الحالیة، فیما یخص مهارات مؤسسة یمن موبایل للاتصالات ضعف في إنتاجیة قاعدة بیانات 

للاتصالات على تقاریر نظام تقویم أداء مؤسسة یمن موبایل اعتماد )٣، وأنشطة تدریب العاملین
.العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملین لم یكن بالمستوى المطلوب

ة العلیا حث الإدار )١:أهمها فيتبرزتم وضع العدید من التوصیات، البحث ومن خلال نتائج 
تعزیز اهتمام مؤسسة یمن )٢،إلى تحقیق مركز تنافسي جیدالمستمر السعي على لمؤسسة في ا

تعزیز إنتاجیة قاعدة بیانات )٣والمتعلقة بتدریب الموظفین،١٠٠١٥موبایل للاتصالات للایزو 
)٤مؤسسة یمن موبایل للاتصالات فیما یخص مهارات العاملین الحالیة، وأنشطة تدریب العاملین، 

الاهتمام بالاعتماد على تقاریر نظام تقویم أداء العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملین في 
.مؤسسة یمن موبایل للاتصالات

توفیقه وامتنانه ،،،والحمد الله على
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المقدمة
ى االله علیه وعلى آله وصحبه الحمد الله وحده، والصلاة والسلام على نبي الأمة محمد صل

:وسلم، وبعد
الأهداف والغایات تحقیق إلىللوصول في المنظمة تعتبر الموارد البشریة العنصر المهم 

أداء مهامها دارة المنظمة وفعالیتها في ن في دورها المؤثر في رفع كفاءة إهمیتها تكمالمرجوة، فأ
محصلة نهائیة لكفاءة وفعالیة المنظمة ذاتها ومدى قدرتها على التمیز والمنافسة نشطتها بوصفهاوأ

.داخلیاً وخارجیاً 
ذات الكفاءة توفیر هذه الموارد البشریة فيمؤثراً دارة الموارد البشریة دوراً ومن هنا تلعب إ

وتدریب وتحفیزاستقطاب واختیار تخطیط و من خلال ما تمارسه تجاهها منللمنظمة والتخصص
حسن التي تكفل وضع نظام الأجور والمكافآت والحوافز العادلة وتقویم الأداءبوإشباع للحاجات 

. باستمرارلمحافظة علیها والعمل على تحسین أدائهااستخدامها وا
أثر ممارسات إدارة الموارد البشریة في بینیمن أجل أن البحثاوعلى هذا الأساس جاء هذ

، كإطار نظري للبحثماهیة إدارة الموارد البشریة وممارساتهابیانبدأً بتحقیق التمیز المؤسسي 
یمن موبایل بالنسبة لمؤسسةهذا الأثر مدى وجودیكشف عنالذي إطارها التطبیقي إلىوصولاً 

.للاتصالات الیمنیة
:مشكلة البحث: أولاً 

ولكن المنحى ، تسهم الموارد البشریة بشكل كبیر في تحسین نظم الإدارة بصفة عامة
الاستراتیجي للموارد البشریة یتمثل بصنع القرارات بعید المدى بشان العاملین بالأنظمة على كافة 

وتحقیق التمیز من خلال مواردها ) طویلة الأجل(المستویات التنظیمیة، ولبلوغ أهداف المنظمة 
ریة؛ ولأن المؤسسات ذات التكنولوجیا العالیة ومنها مؤسسة یمن موبایل للاتصالات بحاجة إلى البش

تحدیث ممارساتها البشریة وبشكل مستمر لما لها من أهمیة في تحقیق مستویات أداء عالیة بالمقارنة 
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بیعة فإنه یتطلب من المؤسسة التعرف على ط، مع المنافسین من الشركات العاملة بنفس القطاع
. ممارسات الموارد البشریة وما یمكن أن یؤثر على التمیز المؤسسي

السؤال یمكن إبراز مشكلة البحث بصورة أكثر جلاء من خلال إثارة ، واستنادا لما ذكر آنفاً 
في تحقیق التمیز في مؤسسة یمن لممارسات إدارة الموارد البشریةثرأهل هناك : الرئیسي التالي

؟ موبایل للاتصالات 
:البحثتساؤلات: ثانیاً 

:تبرز العدید من التساؤلات الفرعیة أهمها،انطلاقاً من التساؤل الرئیسي السابق
إدارة الموارد البشریة ؟تكیف نشأت وتطور .١
؟إدارة الموارد البشریة وأهمیتهاما هو مفهوم .٢
، والتعیین، الاستقطابالمتمثلة في البشریةممارسات إدارة الموارد البشریة بالمقصودما .٣

؟الصحة والسلامة المهنیة، عویضاتالت، تقییم الأداء، والتطویر، التدریب
، التمیز القیادي(في تحقیق التمیز المؤسسي ممارسات إدارة الموارد البشریةلثر هل هناك أ.٤

؟في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات) التمیز بالخدمات المقدمة
:أهداف البحث: ثالثاً 

ضوء مشكلة البحث الذي یستتبع بالضرورة الإجابة على كافة التساؤلات المحیطة به، على
:فإن البحث یسعى إلى تحقیق العدید من الأهداف أهمها

.أهمیتهاإبراز إدارة الموارد البشریة و ومفهوم نشأت وتطوربیان .١
، التدریب، والتعیین، الاستقطابالمتمثلة في إدارة الموارد البشریةالتعرف على ممارسات .٢

.الصحة والسلامة المهنیة، عویضاتالت، تقییم الأداء، والتطویر
.دارة الموارد البشریة في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتالتعرف على مستوى أهمیة ممارسات إ.٣
التمیز ، التمیز القیادي(في تحقیق التمیز المؤسسي أثر ممارسات إدارة الموارد البشریةإظهار .٤

.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات) ات المقدمةبالخدم
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في مؤسسة یمن موبایل دارة الموارد البشریةح تفعیل ممارسات إات الكفیلة بنجاالمقترحبیان.٥
للاتصالات، وإعطاء صورة واضحة عن الجوانب التي یجب على المؤسسة زیادة الاهتمام بها 

.وإعطائها الأولویة
:أهمیة البحث:رابعاً 

إدارة الموارد البشریة في توفیر هذه یستمد البحث أهمیته من خلال الدور المؤثر الذي تقوم به 
من خلال ما تمارسه تجاهها من تخطیط للمنظمة الموارد البشریة ذات الكفاءة والتخصص 

واستقطاب واختیار وتحفیز وتدریب وإشباع للحاجات بوضع نظام الأجور والمكافآت والحوافز العادلة 
. وتقویم الأداء التي تكفل حسن استخدامها والمحافظة علیها والعمل على تحسین أدائها باستمرار

: الیةتط الخلال النقامن أیضاً أهمیتهیستمد البحث كما و 
. وضوع المبحوث والمتمثل بممارسات إدارة الموارد البشریة بالتمیز المؤسسيمارتباط ال.١
میز المؤسسي في مؤسسة دارة الموارد البشریة في تحقیق التتوضیح مدى مساهمة ممارسات إ.٢

. یمن موبایل للاتصالات
ات إلى بیان المقترحیسعى من كونهیمن موبایل للاتصالات؛همیة نتائج البحث لمؤسسة أ.٣

صورة ساهم في إعطاءیدارة الموارد البشریة في المؤسسة، و الكفیلة بنجاح تفعیل ممارسات إ
. ب التي یجب زیادة الاهتمام بها وإعطائها الأولویةواضحة عن الجوان

:فرضیات البحث: خامساً 
یوجد : التالیةرئیسیةالةفرضیالصیاغة استنادا إلى مشكلة البحث وتساؤلاته وأهدافه وأهمیته تم 

في مؤسسة یمن البشریة في تحقیق التمیز المؤسسيدارة الموارد إثر ذو دلالة معنویة لممارسات أ
:یةالتالفرعیة الوالتي سیجرى اختبارها من خلال الفرضیات،موبایل للاتصالات

، التمیز القیادي(ثر ذو دلالة معنویة لاستقطاب والتعیین في تحقیق التمیز المؤسسي أیوجد .١
.مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتفي )٠,٠٥(عند مستوى )التمیز بالخدمات المقدمة
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، قیاديالتمیز ال(ثر ذو دلالة للتدریب والتطویر والتعیین في تحقیق التمیز المؤسسي أیوجد .٢
.مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتفي)٠,٠٥(عند مستوى ) التمیز بالخدمات المقدمة

التمیز ، التمیز القیادي(التمیز المؤسسي داء في تحقیقذو دلالة معنویة لتقییم الأثر أیوجد .٣
.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات)٠,٠٥(عند مستوى ) بالخدمات المقدمة

التمیز ، التمیز القیادي(التمیز المؤسسي ثر ذو دلالة معنویة للتعویضات في تحقیقأیوجد .٤
.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات)٠,٠٥(عند مستوى ) بالخدمات المقدمة

التمیز (التمیز المؤسسي في تحقیقة معنویة للصحة والسلامة المهنیةثر ذو دلالأیوجد .٥
.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات)٠,٠٥(عند مستوى ) التمیز بالخدمات المقدمة، القیادي

:حدود البحث: سادساً 
: الآتيا، والمتمثلة فيتم إجراءه فیهي جوانبه التنطاق في یتمثل حدود البحث 

، التعیین، الاستقطاب(على تم الاعتماددارة الموارد البشریةإممارسات لبالنسبة: الحدود العلمیة.١
ما ما یتعلق بالتمیز أ،)الصحة والسلامة المهنیة، التعویضات، داءتقییم الأ، التطویر، التدریب

.  )والتمیز بتقدیم الخدمة،قیاديالتمیز ال(المؤسسي فقد تم الاعتماد على 
.في مدینة صنعاءمؤسسة یمن موبایل للاتصالات المركز الرئیسي: الحدود المكانیة.٢
داریین والفنیین من الإفراد العاملین في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتالأ: الحدود البشریة.٣

.)داریة الدنیاالمستویات الإ(
م ٢٠٢٠/ ٦/ ١٥وهي الفترة ، البحثالمدة الزمنیة التي استغرقت لإنجاز : الحدود الزمانیة.٤

.م٢٠٢٠/ ٩/ ٢٠وحتى
:محددات البحث: سابعاً 

:أهمها في الآتيةتمثلوالموالعراقیلالعدید من الصعوباتتم مواجهةأثناء إعداد هذا البحث 
تحقیق التمیز بدارة الموارد البشریة إموضوع تربطالصعوبة في الحصول على دراسات سابقة .١

.المؤسسي
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العلاقة بالبحث الحالي لانشغال الحصول على كافة البیانات والمعلومات ذات في صعوبة ال.٢
عمالهم مما تطلب المسایرة والمتابعة من قبل أبالعاملین في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات

. انةكمال متطلبات تعبئة الاستبلإالباحثین لهم
عدم إتاحة الوقت الكافي لإعداد مثل هذه البحوث، وإنني بهذه المناسبة أنتهز الفرصة بالتوجه .٣

. هذا الجانبةإلى إدارة كلیة الدراسات العلیا بمراعا
:منهج البحث: ثامناً 

على بشكل أساسي تم الاعتمادقد متطلباته تساؤلاته وأهدافه وبقیة و البحثلمشكلةاستجابة 
:من المناهج همانوعین 

الثانویة المتمثلة في من المصادر محل البحثالذي یعبر عن الظاهرة:المنهج الوصفي.١
.والدوریات وغیرهاوالبحوث العلمیة والدراسات المتخصصة المؤلفات والكتب 

تعبیراً كمیاً وكیفیاً الذي یعبر عن الظاهرة محل البحث كما توجد في الواقع :المنهج التحلیلي.٢
تسمح بإعطاء صورة واقعیة، وتسمح ؛ لأنهاالمتمثلة في استمارة الاستبیانالمصادر الأولیة من
.حل إشكالیة البحثلخروج بعدد من النتائج التي یمكن أن تسهم ولو جزئیاً في با
:مصطلحات البحثالتعریف ب: اً تاسع

وإیصال ما حوته هابالمصطلحات التي یكتنفها الغموض، ولتعمیممليءعلمي بحثإن كل 
:البحث في الآتيهذامصطلحات أهم تتمثل دقة ووضوح، و بتعریفهامن معلومات لا بد من 

مجموعة شاملة من الأنشطة الإداریة محور عملها العنصر البشري وكل : إدارة الموارد البشریة.١
.وظیفیةما یتعلق به من أمور 

النشاط الذي ینطوي على جذب عدد من المتقدمین المؤهلین لیتم الاختیار : الاستقطاب والتعیین.٢
. من بینهم الأفضل لشغل وظیفة معینة وتعیینه بما یتناسب مع قدراته وإمكاناته

بناء نظام معرفي لدى الموارد البشریة في المؤسسة وتطویر مهاراتهم الحالیة: التدریب والتطویر.٣
. وإكسابهم مهارات جدیدة ومتنوعة بهدف تحقیق أهداف المؤسسة بعیدة المدى
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تقییم أداء الموارد البشریة في المنظمة سواءً أكانوا رؤساء أم مرؤوسین أو فرق : تقییم الأداء.٤
عمل بحیث یقوم كل مستوى إداري أعلى بتقییم أداء المستوى الأدنى بدءً من قمة الهرم 

. ستویاته الإداریة وصولاً لقاعدتهالتنظیمي مروراً بم
العامل لقاء عمله مجموعة المنافع المادیة وغیر المادیة التي یحصل علیها الفرد: التعویضات.٥

.في المنظمة
عاملین من داریة الخاصة بوقایة المجموعة النشاطات والإجراءات الإ:الصحة والسلامة المهنیة.٦

تؤدي إلى أصابتهم ماكن العمل التي قد نها من أالمخاطر الناجمة عن الأعمال التي یزاولو 
.بالأمراض والحوادث

تنظیمي تحقق مستویات عالیة من الأداء داري والتفوق الالإبداعحالة من الإ:التمیز المؤسسي.٧
ات نتائج وانجاز بما ینتج عنه، یقیة والمالیة وغیرها في المنظمةنتاجیة والتسو والتنفیذ للعملیات الإ

صحاب المصلحة في المنظمة ویرضى عنها العملاء وكافة أ، یحققه المنافسونتتفوق على ما
.والتمیز بتقدیم الخدمة، میز القیاديوسیتم قیاسها من خلال الت

رغبة وملتزمین طوعیا في انجاز ن تكون لدیهم الالقدرة على حث الأفراد لأ:التمیز القیادي.٨
. هداف التنظیمیةالأ

نشطة والفعالیات الحیویة التي تتمیز بها المؤسسة عن غیرها من یع الأجم: التمیز بتقدیم الخدمة.٩
ویتفق ، اجات وتوقعات وطموحات المتعاملینالمؤسسات التي من خلالها یتم مقابلة احتی

الباحثون والكتاب حول تعریف متغیرات البحث الحالي والتي الباحثین من ما تطرق إلیه
.سیعتمدونها في بحثهم

:الدراسات السابقة: عاشراً 
هناك العدید من الدراسات التي تناولت إدارة الموارد البشریة وممارساتها، وتتمثل أهم هذه 

:الدراسات في الآتي
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ددارة الموار داریة الحدیثة لإالسیاسة الإ":بعنوان، والموسومةعبد الجلیلراشد / الباحثدراسة.١
.)١("البشریة في جمهوریة مصر العربیة

فكار والدراسات بالأةیة للموارد البشریة مقارنر دارة المصلى وصف واقع الإإالدراسة هدفت وقد 
راسة من دتكون مجتمع الو ،لتقویم الواقع المصريمریكیة تمهیداً تحدة الأالحدیثة في الولایات الم

نة ونت عیتكو ،اسات الموارد البشریة وممارساتهاو المجموعات الرئیسیة حول سیأي أقادة الر 
عمال دارة الأإقسام أعضاء هیئة التدریس العاملین بأمن عضواً ) ٢٠(شركة و) ١٢(الدراسة من 

دارة الموارد إمن الخبراء الاستشاریین في مجال ) ٢٠(عات المصریة وفي كلیات التجارة بالجام
: برزهاألى العدید من النتائج إوقد توصلت الدراسة ، البشریة

عمال من خلال توفیر المزید من لأاكبر في قرارات أدوراً تؤدي دارة الموارد البشریة إن أ)أ
في رغبة مستقبلیة من حیث كان ذالك تعبیراً ،المدخلات للتخطیط الاستراتیجي للمنظمة

همیة قصوى أموارد البشریة ذو دارة الإن أعلى اعتبار %) ٩٢(العینة حوالي معظم فئات
. عمالبالنسبة لنجاح الأ

أن سیاسات إدارة الموارد البشریة وممارساتها وتنمیة كلاً منهما ترتبط بفاعلیة المنظمة، )ب
والنظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنه نشاط مساعد لباقي أنشطة المنظمة قد أصبح 
ماضیاً، حیث ینظر إلیها الآن على أنها نشاط رئیسي وضروري لصحة المنظمة وبقائها 

.اواستمراره
فراد ستراتیجیة اختیار الأإثر أ":بعنوان، والموسومةالجریريصالح عمرو/ الباحثدراسة .٢

.)٢("بیقیة في عینة المصارف العراقیةالعاملین في تحقیق المزایا التنافسیة دراسة تط
ستراتیجیة الموارد البشریة إ ستراتیجیة التنظیمیة و لى بیان اثر التوافق بین الإإالدراسةهدفتوقد 
نواع أوكذالك التوافق بین كل نوع من ،ستراتیجیة الاختیار في تحقیق المزایا التنافسیةإمع 

.م١٩٩٢بحث منشور في مجلة البحوث التجاریة، جامعة الزقازیق، مصر، )١(
.م٢٠٠١، العراق- رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة المستنصریة، بغداد)٢(
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) الداخلي الخارجي(ستراتیجیة الاختیار إستراتیجیة الموارد البشریة مع إ ستراتیجیة التنظیمیة و الإ
تكونت عینة و هم،داءأالعاملین وارتفاع في تحقیق المزایا التنافسیة المتمثلة في استقرارهثر أو 

داة لجمع أستبانة بوصفها من مختلف المراكز الوظیفیة واستخدمت الإشخصاً ) ٥٧(الدراسة من 
: بمجموعة من الاستنتاجات منهاخرجت ، و البیانات والمعلومات

حللة والتي ستراتیجیة الممعتمدة متوازنة بحیث تجمع بین الإستراتیجیة الموارد البشریة الإن أ)أ
.نتاج والتسویقعلى مجالین مختلفین كالإتركز في عملها

.تیار في تحقیق المزایا التنافسیةستراتیجیة الاخإ ستراتیجیة التنظیمیة و ثر بین الإتؤثر الأ)ب
فعالیة متطلبات تطبیق وظائف : "والموسومة بعنوان، صیاممحمد رشدي عایش /الباحثدراسة.٣

.)٣("البشریة في جهاز الشرطة الفلسطینیة في قطاع غزةإدارة وتنمیة الموارد 
وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على فعالیة متطلبات تطبیق وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة 
في جهاز الشرطة الفلسطینیة في قطاع غزة، ومن وجهة نظر فئة الضباط العاملین في الجهاز، 

: خلصت إلى مجموعة من النتائج من أهمهاو ضابط شرطة، ) ١٦٨(تكونت عینة الدراسة من و 
. أن وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة تكاد أن تكون غیر موجودة أو مغیبة)أ
أن مستوى الرضا عن أنظمة وظائف إدارة وتنمیة إدارة الموارد البشریة ضعیف والمتعلقة )ب

وتخطیط القوى العاملة والاستقطاب والاختیار والتعیین والتدریب بأنظمة التحلیل الوظیفي 
وتقییم الأداء، هذا بالإضافة إلى اللوائح التنفیذیة والإجراءات التي تساعد في تصمیم وتنفیذ 
هذه الأنظمة، وبالإضافة إلى وجود تكدس في الكادر البشري؛ وذلك نتیجة غیاب الأنظمة 

.لكادر البشريالمتبعة في إدارة وتنمیة هذا ا
تقویم واقع ممارسات إدارة الموارد : "، والموسومة بعنوانحسین علي عبدالرسول/ الباحثدراسة .٤

.)٤("البشریة في رئاسة جامعة القادسیة

.م٢٠٠٧فلسطین، - غزة، الجامعة الإسلامیة، رسالة غیر منشورة)٣(
.م٢٠٠٩، )غیر موضح بلد النشر(بحث منشور في مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، جامعة القادسیة، )٤(
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وقد هدفت الدراسة إلى تحلیل واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة في رئاسة جامعة القادسیة من 
یجیة والتشغیلیة، وكیفیة تنفیذها للأنشطة؛ من أجل تحقیق رضا لأدوارها الإستراتتهاحیث ممارس

تمثل مجتمع الدراسة من العاملین في رئاسة الجامعة و المدیرین التنفیذیین والعاملین عن أداءها، 
: استمارة، وخلصت إلى مجموعة من النتائج من أهمها) ٩٠(حیث تم توزیع 

الموارد البشریة هو أعلى من فاعلیة ممارسة الدور أن فاعلیة ممارسة الدور التشغیلي لإدارة )أ
الاستراتیجي لها؛ أي أنها تنهض بدرجة أعلى في تحقیق الأهداف التشغیلیة دون الاهتمام 
بشكلٍ متوازٍ في تحقیق الجانب الإستراتیجي لها، وهذا یعود إلى قناعة الإدارة العلیا بأن 

أن مستوى فاعلیة تطبیق اف التنظیمیة، و ساس في تحقیق الأهدالدور التشغیلي هو حجر الأ
المعاییر الموضوعة من قبل إدارة الموارد البشریة هي أعلى من تطبیق المعاییر الذاتیة، على 
اعتبار أن المعاییر الذاتیة هي الوسیلة في تحقیق المعاییر الموضوعة لذا یتوجب الاهتمام 

.أو تجاوزها بأي حال من الأحوالبها، وعدم إهمالها
أن مستوى تنفیذ وظائف إدارة الموارد البشریة بین السلب والإیجاب، إذ جاءت خمس وظائف )ب

تخطیط الموارد البشریة، والتدریب والتطویر، وتقییم الأداء، وتقییم الوظائف، (ممثلة ب
.كان مستوى تنفیذها عالیاً وإیجابیاً ) والصحة والسلامة

یمكن إیجاز أهم ما یتمیز به البحوث السابقةلدراسات و ومن خلال ما تم استعراضه لبعض ا
:البحث الحالي من خلال النقاط التالیة

تمت الدراسات السابقة في دول عربیة في حین تم تطبیق البحث الحالي : من حیث بیئة البحث.١
.في الجمهوریة الیمنیةللاتصالاتیمن موبایل في بیه مؤسسة 

لى إالدراسات السابقة حیث كانت تهدف تعددت الاتجاهات البحثیة في : من حیث هدف البحث.٢
بینما تتطلع الدراسة ،مة والخاصةدارة الموارد البشریة في المؤسسات العاإبیان واقع ممارسات
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دارة الموارد البشریة في تحقیق التمیز المؤسسي في مؤسسة إثر ممارسات ألى التعرف على إ
.لى وجه التحدیدعللاتصالاتیمن موبایل

خذ وجهة أالحالي بحث وصفي وتحلیلي لكونه ییمكن اعتبار البحث : من حیث منهج البحث.٣
.للاتصالاتاریة الدنیا في مؤسسة یمن موبایلدن المستویات الإنظر العاملین م

یة والتمیز تعددت المتغیرات في ممارسات الموارد البشر : حیث المتغیرات والمقیاس المستخدممن .٤
ن البحث الحالي اعتمد في تحدید متغیرات ألا إفي الدراسات السابقة،المؤسسي في المنظمات

،داءتقییم الأ،التطویر،التدریب،التعیین،الاستقطاب(:ممارسات الموارد البشریة وقیاسها وهي
ز میالت(ما ما یتعلق بالتمیز المؤسسي فقد تم تحدید أ،)الصحة والسلامة المهنیة،التعویضات

.)والتمیز بتقدیم الخدمة،القیادي



الأولالفصل
)الإطار النظري للبحث( 
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الأولالفصل
الإطار النظري للبحث

البشریة نشأحقل إدارة المواردقد اتفقوا على أن على الرغم من أن العلماء والمفكرین والباحثین
بمرحلة ما الإداري ممثلاً كانت بدایاتها مع بدایات الفكر وحقب زمنیة وتطور ضمن مراحل تاریخیة 

، فمنهم هذه المواردعن إدارة المسئولفي تعبیرهم عن النشاط ، إلا أنهم تباینوا قبل الإدارة العلمیة
، ومنهم أو المؤسسةمن یستخدم مصطلح إدارة الأفراد قاصداً بذلك إدارة الأفراد العاملین في المنظمة 

لیقصد بها ذلك النشاط المسؤول عن إدارة المورد البشري من یستخدم مصطلح إدارة الموارد البشریة 
أ من هم قادرین على العمل ولم تتهی، أو ةأو المؤسسللمنظمةما كان منها ضمن قوة العمل سواءً 

، ویذهب فریق ثالث إلى النظر إلى النشاط من وجهة نظر لهم فرصة العمل في منظمة محددة
مركزین في ،أو المؤسسةارة رأس المال البشري في المنظمةعن إدالمسئولوبعده النشاط ،محاسبیة

في الحصول علیه واستخدامه ل من الأصول المهمة التي یجب أن یراعىأصهذلك على اعتبار 
.معیاري الفائدة والكلفة المتحققة

، أو المؤسسةوتجمع الاتجاهات الثلاثة على أن النشاط الخاص بالعنصر البشري في المنظمة 
، لا بل النشاط الذي المهمةیعتبر من الأنشطةدم لوصفهنظر عن المصطلح المستخوبغض ال

للتقلید مؤسسي تنافسي غیر قابلأو المؤسسة تمیزأن یكسب المنظمة بممارساته المختلفة یمكن 
.)١(یده في حاجاته ورغباته وتوقعاتهكونه یتعامل مع الإنسان الذي لا یمكن تقل؛من قبل المنافسین

هاممارساتومن ثم ، ماهیة إدارة الموارد البشریةسوف نوضح المبحثومن ذلك، فإننا في هذا 
:على النحو الآتيینحثمبفي ، وذلكوالتمیز المؤسسي

.ماهیة إدارة الموارد البشریة:الأولالمبحث
.ممارسات إدارة الموارد البشریة والتمیز المؤسسي:الثانيالمبحث

إدارة الموارد البشریة، النشأة والتطور والمفهوم والوظائف، بحث مقدم للمنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، : وائل محمد جبریل. أ)١(
.٢م، ص٢٠٠٩، )غیر موضح بلد النشر
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الأولالمبحث
إدارة الموارد البشریةماهیة

العلماء ى باهتمام متزاید من قبل ظشریة في الحیاة العملیة جعلها تحإن أهمیة إدارة الموارد الب
المنظمة أو لعنصر البشري في المهتـمین بقضیة االأكادیمیین الممارسین و والمفكرین والباحثین 

مجموعة هذا النشاطعلى -لاحقاً كما ذكرنا سابقاً، وكما سیأتي تفصیله –، حیث أطلق المؤسسة
التغیراتولكن ، إدارة القوى العاملة، الـعاملین، إدارة شـؤونإدارة الأفراد:لاحات مـن بینـهاطصمن الا

إلى الانتقال من مفهوم إدارة الأفراد أدت التكنولـوجیة في الدول المتقدمة الاقتصادیــــة والاجتماعیــة و 
.                                                                                إلى مفهوم إدارة الموارد البشریة

، نشأة وتطور إدارة الموارد البشریةتفاصیلسوف نعرف المبحثعلى ذلك، فإننا في هذا وبناءً 
:على النحو الآتيینلبمطذلك في و ،الموارد البشریةمفهوم إدارة ثم 

.نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة:الأولالمطلب
.مفهوم إدارة الموارد البشریة:الثانيالمطلب
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الأولالمطلب
نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة

وتطور إلى ما وصل إلیه ضمن مراحل تاریخیة كانت البشریة نشأن حقل إدارة المواردإ
ومر عبر مخاض تاریخي ،بدایاتها مع بدایات الفكر الإداري ممثلاً بمرحلة ما قبل الإدارة العلمیة

أو المؤسسات وحقب زمنیة استجاب فیها للتغییرات البیئیة الخارجیة والتغییرات في بیئة المنظمات 
فكانت البدایات مع نشاط استمد اغلب أفكاره ومبادئه من حقول قریبة ،وتركیبة الموارد البشریة فیها

ي وعلم الاجتماع الصناعي وعلم كالعلاقات الصناعیة واقتصاد العمل وعلم النفس الصناع
حیث ، والعلم السیاسي والإدارة العامةنثروبولجیا وعلم السلوك التنظیمي وعلم النفس الاجتماعيالإ

، فإدارة الموارد إدارة العاملین ثم إدارة الأفرادا بینها مكونة حقل أطلق علیه بتفاعلت تلك الحقول فیم
أو المؤسسة تعبیراً واضحاً عن إدارة مسئولة عن تحقیق المواءمة بین المنظمة الذي شكلالبشریة 

، )١(بین العاملین والبیئةو أو المؤسسة، والمنظمة العاملینوالبیئة من خلال تحقیق المواءمة بین 
فإننا الإدارة استحدثت مبادئها من خصائص المرحلة الزمنیة التي مرت خلالها هذهونظراً لكون 

:وتطورها على النحو الآتينستعرض نشأتهاسوف
:إدارة الموارد البشریة قبل التصنیع: أولاً 

دارة إبالاعتماد الكلي على الصید والزراعة وفیها لم یكن لنشاط قبل التصنیعمرحلة ماتمیزت 
، حیث أن التجمعات الزراعیة أو لأغراض الصید كانت تنشأ بشكل العنصر البشري اهتمام واضح

، والمتعمق في تاریخ ارة المنظمة التي تستند إلى مبادئ واضحة أو أدلة عملعفوي بعیداً عن الإد
الإدارة بشكل الفكر الإداري یرجع جذوره إلى الحضارات القدیمة وفیها یجد بعض الملامح لتطبیقات 

كان من ، حیث یجد ذلك واضحاً في الحضارة البابلیة التيالبشریة بشكل خاصعام وإدارة الموارد
، لت أهم ثمارها في بناء الأهرامات، وفي حضارة وادي النیل التي تمثأهم نتاجها مسلة حمورابي

.٣، ٢إدارة الموارد البشریة، النشأة والتطور والمفهوم والوظائف، المرجع السابق، ص: وائل محمد جبریل. أ)١(
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هنا یتساءل المرء وحضارة الصین القدیمة التي كان بناء سور الصین أهم ملامحها الأساسیة، و 
ألیس وراء تلك الإبداعات الحضاریة الكبیرة إدارة تخطط وتوجه وتقود وتحفز وتدفع باتجاه الإنتاج

فبالرغم من أن السمة السائدة للتجمعات آنذاك كانت زراعیة فقد توجهت جهود لا الجید والكفء ؟
بئة الجهد البشري باتجاه بأس بها وأثمرت في بناء حضارات عریقة قائمة على أساس تنظیم وتع

.ات مهمة في بناء مجتمعاتها آنذاكأهداف كانت تعتبرها تلك الحضار 
ألا أن العملیة الإداریة الإداریة في تلك الفتراتوبالرغم من شیوع استخدام بعض المبادئ

، علاوة الزراعيتركزت حول استخدام الأرض والموارد البشریة لتحقیق أهداف محددة هي الإنتاج
لهذا كان القطاع الزراعي أحد أشكال الإدارة،على وضوح صفة الدمج بین الملكیة والإدارة

سق ویقیم الأفراد ، حیث كان المالك المدیر هو الذي ینظم ویوجه وینالمستخدمة في حقل الزراعة
ن فإلضعف النشاط الوظیفي في المنظمات الزراعیة، ونظراً )١(قطاعات الزراعیةالعاملین في الإ

.فیما بعدعلیه تعرفكما المرحلةذههإدارة الموارد البشریة لم تكن معروفة خلال 
:التصنیعبعدإدارة الموارد البشریة : ثانیاً 

ظر بكیفیة إدارة التصنیع نقطة البدایة التي نبهت إلى ضرورة إعادة النمرحلة ما بعدعتبرت
الصناعیة وتنوع أنشطتها واستخدمها أو المؤسسات، حیث أن ظهور المنظماتالموارد البشریة

لأنظمة الإنتاج علاوة على التغییر في التركیبة المهاریة والثقافیة للموارد البشریة كانت العوامل 
الحاسمة لظهور حقول إداریة متخصصة ومنها إدارة الموارد البشریة التي بدأت تحت تسمیة إدارة 

.في الوقت الحاضرلإستراتیجیةدارة الموارد البشریة اوتطورت إلى إالأفراد
وبالرغم من المزایا الكثیرة التي رافقت مرحلة التصنیع والمتمثلة بالتقدم الصناعي للعمل وتقلیل 

المرحلة تلكلا أن ، إالاعتماد على الجهد البشري واستخدام آلیات الرقابة المركزیة للعمل والتخصص

: یراجع)١(
. ٢١- ١٩م، ص ١٩٩٩الأردن، - إدارة الموارد البشریة، دار الحامد، عمان: خالد عبدالرحیم الهیتي. د-
.٢٥صم، ٢٠٠٠- ١٩٩٩،مصر،الدار الجامعیةإدارة الموارد البشریة،:صلاح الدین عبد الباقي. د-
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قل یتخصص بمتابعة الموارد البشریة خارج لم تخلو من الكلف التي حفزت باتجاه التفكیر بح
وحتى لحظة انتهاء علاقتها أو المؤسسة المنظمة والعنایة بها منذ لحظة دخولها إلى المنظمة 

أو المؤسسة وحتى والعنایة بها منذ لحظة دخولها إلى المنظمة أو المؤسسة، البشریة خارج المنظمة 
لة وأسالیب التهذیب المشددة وزیادة الرقابة والضجر ، فساعات العمل الطویلحظة انتهاء علاقتها بها

، كلها لیة بین الوظائف وسوء ظروف العملفي العمل واستبدال الجهد البشري بالآلة والاعتمادیة العا
لتطور في الفكر الإداري عوامل ساعدت في رسم بدایات إدارة الموارد البشریة متزامنة مع حركة ا

:)١(مقترنة بالحركات التالیةالحقب التاریخ فسیتم تناولها ، ونظراً لأهمیة هذهبشكل عام
تمیزت تلك الفترة والتي تمتد إلي القرن السابع عشر والثامن عشر بظهور : حركة الإدارة العلمیة.١

الكثیر من الكتابات التي نبهت إلي ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري بشكل عام والعنصر 
م١٧٧١في العام Robert Owenفقد ركز كتاب ص، البشري خلال فترة العمل بشكل خا

صریة في مصنعه للقطن علي ضرورة تبني نظرة جدیدة للمجتمع من خلال بنائه لقریة العمل الع
حیث كان الصالح العام للعاملین هدفه الأساسي في إجراء تغییر داخل المصنع، ، في اسكتلندا

ومن بعده كتاب ،"ثروة الشعوب"المعنون م١٧٧٦في عام Adam Smithوكان لكتاب 
Charles Babbage وكتاب، "اقتصادیة الآلة والتصنیع"م المعنون ١٨٣٢في عامAndrew

الأثر البالغ في ظهور بعض الأفكار والمبادئ "فلسفة التصنیع"المعنون م١٨٣٥في عام 
: یراجع)١(

.وما بعدها٢١البشریة، مرجع سابق، صإدارة الموارد : خالد عبدالرحیم الهیتي. د-
.وما بعدها٢٥مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریة،: صلاح الدین عبدالباقي. د-
.وما بعدها٦٥م، ص١٩٩١إدارة الموارد البشریة، مؤسسة زهران، الیمن، : عفیفيعمر . د-
.وما بعدها٤، صوالوظائف، مرجع سابقإدارة الموارد البشریة، النشأة والتطور والمفهوم : وائل محمد جبریل. أ-
غیر موضح بلد (، النشرالشركة المتحدة للطباعة و ،"نظرة على العالم العربي"تطویر إدارة الموارد البشریة: بكريلیلى . د-

.وما بعدها٣٣ص،م٢٠٠٩، )النشر
، أكادیمیة الدراسات "مهامها- مسؤولیتها-تنظیمها-أهمیتها"الموارد البشریة : الصدیق منصور بوسنینة وسلیمان الفارسي. د-

.وما بعدها١٥م، ص٢٠٠٣لیبیا، -العلیا، طرابلس
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علي Babbageحیث ظهرت تلك المبادئ واضحة في تركیز ، "التصنیع بإدارة الموارد البشریة
، العملعلاوة علي تأكیده المنفعة المتبادلة بین العاملین وأرباب، مبادئ التصنیع كتقسیم العمل

إذ إن العمل الجید وتحسین الإنتاجیة ینعكس بأجور أفضل للعاملین وأرباح أعلي لأرباب العمل 
ي الأرباح وزیادة وكما أكد في كتابة علي أسالیب الدافعیة المتمثلة بحوافز العمل والمشاركة ف

.مشاركة العاملین في وضع خطط الإنتاج علي مستوي وحده العمل والمنظمة
یستخلص مما تقدم بأن التغیرات البیئیة التي دفعت باتجاه التصنیع والكتابات الرائدة الاقتصادیة 

صصة وظهور أنشطة وظیفیة متخ، والإداریة المشار لها باتجاه تطور الفكر الإداري عامة
قادت إلى تحفیز أفكار جدیدة كانت بدایاتها بإدارة الأفراد التي ارة الموارد البشریة خاصة،كإد

تزامنت هذه بدأت بوظائف محددة توسعت وتطورت مع تطور الفكر الإداري بشكل عام، وقد 
:التطورات مع تطورات خاصة بمیدان العمل كان أهمها

.زیادة مستوي التفضیل للعمل)أ
.المعیشةالتغیر في مستوي)ب
.العام وللعاملین علي وجه الخصوصتحسن المستوي الثقافي)ج
.زیادة الطلب علي تقلیص وقت العمل)د
.زیادة وعي العاملین باتجاه الكفاءة والإنتاجیة)ه
.ریة وظهور مستویات مهاریة مختلفةالتغیر في تركیبة الموارد البش)و
.منظمات للحاجات البشریة للعاملینإدراك ال)ز
.یر باتجاه الكفاءة والإنتاجیةلكبالتوجه ا)ح
القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة و السیاسیة(وامل البیئیة الخارجیة التغیر في ع)ط

).والثقافیة
له أصوله ومبادئه وأسسه إلي مطلع القرن راد كعلمیرجع نشأة إدارة الأف:حركة الإدارة العلمیة.٢

بعد ، لتي حدثت في علم إدارة الأعمال والفكر الإداريبشكل تزامن مع التطورات االعشرین و 
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تحسین و ن زیادة الإنتاجبأF.Taylorعندما نادي فریدریك تایلور، ظهور حركة الإدارة العلمیة
قدراتهم التوزیع الذي یتناسب مع و ، ار السلیم للعاملینالاختی: نوعیته لا یتمان إلا على أساسین

قد صاغ تایلور و ، ن یؤدي كل فرد أقصى إنتاجیة ممكنةأجلمهاراتهم علي الأعمال؛ من أو 
لفلسفة فوظیفة الإدارة تعدل وفقاً ، ي أساس الفصل بین مهام الإدارة وجهود العاملیننظریته عل

لى تنفیذ ما بینما یقتصر دور العاملین عو ، ط والتنظیم والمتابعةالتخطیحركة الإدارة العملیة و 
ارة العلمیة بتحدید أفضل قد اهتمت حركة الإدو ، قبل الإدارةیكلفوا به من مهام وأعمال من 

قد زملائه وقد تبین أن افتراضات تایلور و ، ب المتخصصة باستخدام الفرد لجهدهالأسالیالطرق و 
لة لأصحاب كممث-وجود نوع من التناقض بین مصالح الأفراد من جهة الإدارة بنیت على
، رتفعة دون أن یحاول زیادة مجهودهبأجور مفالعامل یطالب، من جهة أخرى-الأعمال 

ومحاولة في معالجة هذه المسألة ، والإدارة تسعى إلى زیادة كمیة الإنتاج وتخفیض تكلفته
من منطلق و ، باستخدام مقاییس الحركة والزمن لدى تحدید الأجورفقد أوصى تایلور) التناقض(

أي أن العامل یتقاضى معدلاً ، لقطعةهوم ابتكر نظام الأجر التفاضلي وعلى أساس اهذا المف
.ت المعیاریة أو القیاسیة للإنتاجللأجر بعد تحقیقه للمعدلاأعلى
من إدارة إدارة الأفراد بدلاً ئ الإدارة العلمیة بأنها ركزت علىلاحظ من خلال دراسة مبادوالم

العمل ووضع متمثلة بتصمیم أسالیبة لإدارتهم وضعت المبادئ الأولیحیث،الموارد البشریة
في العمل والفصل صالتخصـر والتدریب والحوافز والتركیز علىمعاییر العمل العلمیة والاختیا

أو المؤسسة، وهذا یعني أنها فلسفة إدارة بین التخطیط والتنفیذ في صناعة قرارات المنظمة 
توجیه وإدارة العلمیة في مبدأ زیادة الإنتاجیة من خلال استخدام الأسالیب الأفراد تقوم على

ي قد ظهر هذا السخط واضحاً فو ، أدى ذلك إلى سخط وتذمر العاملینالعمل، الأمر الذي 
.اعتراض الحركات العمالیة علیها

نتیجة للمشاكل التي انعكست بالتقید الشدید بمبادئ حركة الإدارة :حركة العلاقات الإنسانیة.٣
جواستناداً إلى نتائ، زیادة حالات التذمر وانخفاض الرضا عن العملالتي قادت إلىالعلمیة
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دراسات مصانع هاثورن الأمریكیة في الولایات المتحدة الأمریكیة تركز الاهتمام على ضرورة  
إلى ظهور حركة العلاقات أدتكونه السبیل إلى زیادة الإنتاجیة، والتيزیادة الرضا عن العمل 

حیث خلال الثلاثینیات والأربعینیات من القرن العشرین، "Elton Mayo"بقیادةالإنسانیة 
، قبل أن تكون كیاناً مادیاً ، أو المؤسسة هي تنظیم اجتماعيالمنظمة نأظهرت تلك الدراسات أ

إنما أیضاً و ، تاجیة الفرد لیس العائد المادي وبقیة العوامل المادیة فقطإنوأن ما یؤثر على
ة التي تسود ذلك بفضل العلاقات الاجتماعیو ، وغیره من الأفرادهفعواطه و أحاسیسه و مشاعر 

وبذلك فقد ساهمت ، لاتصالات المتبعة من قبل الإدارةنماذج ابینهم وأنماط القیادة والإشراف، و 
زیز دور إدارة الأفراد بصفة في تعو ، لائه في بلورة مفاهیم في الإدارةزمو " ألتون مایو"تجارب 
أفضل یجیتها علىتحقیق إستراتأو المؤسسة الوصول إلى أهدافها و منظمة فإذا أرادت ال، خاصة

میة خاصة في التعامل معهم كبشر وتقویة خطوط فعلیها أن تولي العاملین لدیها أه،نحو ممكن
، ر الإمكان في مناقشة البرامج والخطط والأهدافمشاركتهم قدالاتصال بینهم وبین الإدارة و 

للتنظیمات غیر الرسمیة اهتمام خاصاً " العلاقات الإنسانیة"أولت مدرسة وعلي هذا الأساس فقد 
لیصبح تأثیرها في تحریك ،ترسیخ جذورها خارج العملتنشأ بین الأفراد أثناء العمل، و التي

أقوى من تأثیر التنظیم الرسمي وما ینطوي علیه من أنظمة وقواعد وبرامج سلوكهم في العمل
.وسلطات وظیفیة

من أهمیة النتائج التي توصلت إلیها حركة العلاقات الإنسانیة والنجاحات التي حققتها وبالرغم
إلا أنها لم تحقق هدفها ، في تحسین ظروف العمل والأجور ومناصرة النقابات العملیة لها

الأساسي بزیادة الإنتاجیة وزیادة الرضا عن العمل وزیادة ولاء العاملین للمنظمة أو المؤسسة 
وإن لم -ملون بها؛ ویرجع السبب في خطأ افتراضها القائل بأولویة الدوافع الاجتماعیة التي یع

حیث استأثرت الجماعة والعلاقات ، في التأثیر على سلوك الفرد في الأداء-تكن الوحیدة 
الاجتماعیة في حركة العلاقات الإنسانیة باهتمام أكبر على حساب الاهتمام بالفرد ذاته والدوافع 

، وبالتالي كل من له حاجات وخصائص غیره من الأفراد، سیة والذاتیة المحددة لنمط سلوكهالنف



الإطـــــــار النظـــــري للبحــث: الفصل الأول

-١٩-

ومن ناحیة أخرى لا یمكن الجزم بصورة مطلقة أن تحقیق أهداف المنظمات أو المؤسسات 
كذلك فقد أغفلت حركة ، الغیر رسمیة كفیل بالوصول إلى أهداف المنظمة أو المؤسسة الرسمیة

نیة أهمیة السیاسات والإجراءات والمعاییر وقواعد العمل الجیدة في توجیه سلوك العلاقات الإنسا
لهذه الأسباب  وغیرها أثرها في التقلیل من أهمیة ، العاملین نحو أهداف المنظمة أو المؤسسة

مدخل العلاقات الإنسانیة بعدما أصبحت غیر كافیة وحدها لزیادة الإنتاجیة وتحقیق مستویات 
.ضاعالیة من الر 

اساً في دراسة أن مدرسة العلاقات الإنسانیة كانت بحق أسومع ذلك، لا بد من الإشارة إلى
قد استخدم مدخل العلوم السلوكیة بفاعلیة كبیرةو ، العلوم السلوكیة ومدخلاً جدیداً في إدارة الأفراد

ت هذا اعلاتفوتأخذ هذه المدرسة بسلوك الفرد والجماعة و ، في الخمسینیات من القرن العشرین
نها إثارة دوافع حاجاتهم قیادة في خلق العلاقات التي من شأدور الالسلوك في محیط الإدارة، و 

.إلى أفضل النتائجلاً و وص
المورد ریة إلا إن المصطلح الذي یشیر إلىوبالرغم من التطور النظري في المبادئ الإدا

حتى ذلك و ،ووظیفي غیر محددوبوضع تنظیمي ،بإدارة الأفرادة ظل حدود ما یسمىالبشری
.بمدرسة الموارد البشریة العشرین والذي بشر بظهور ما یسمىمطلع الستینات من القرن 

اع استخدام شمن القرن العشرین الثمانینیات خلال السبعینیات و :ارة الموارد البشریةمدرسة إد.٤
إشباع حاجات العاملین في و أو المؤسسة،بما یكفل زیادة فعّالیة المنظمة مدخل الموارد البشریة

أو المؤسسة والعاملین مشتركة ومتسقة بین بعضها باعتبار أن مصالح المنظمة ؛ذات الوقت
ویركز مدخل ، یق إحداها على حساب الأخرىمن ثم لا یمكن تحقو ، كبیرحدٍ البعض إلى

اً من عناصر فراد باعتبارهم مورد اقتصادي، ولیس عنصر أهمیة إدارة الأالموارد البشریة على
موارد البشریة بتحفیز الإدارة على تصمیم خطط یهتم مدخل الوعلى هذا الأساس، الإنتاج

مع توفیر بیئة عمل مناسبة أو المؤسسة، برامج للعاملین مع تحقیق أقصى مردود للمنظمة و 
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فإن أفكار ، وبهذا النمو والتطور والاستخدام الأمثل لقدراتهم ومهارتهمتتیح لأفراد القوى العاملة
:التالیةالافتراضات هذه المدرسة تقوم على

ومنها ،مواردهاي بیئة تعتمد علیها في الحصول علىفتعملأو المؤسسةالمنظمة أن)أ
مواردها البشریة فعلیها أن أو المؤسسة الحصول علىوفي محاولة المنظمةالبشریة، الموارد

في تدرك حالة الحركیة في البیئة والتي یمكن أن تعكس فرص وتهدیدات تؤثر سلباً أو إیجاباً 
.لموارد البشریة الآتیة من البیئةنوعیة ا

إدارة متخصصة إلىتحتاجةأو المؤسسة في محاولتها للتكیف مع حركة البیئالمنظمة أن)ب
ةدأو المؤسسة، وإعابهدف زیادة فاعلیتها داخل المنظمة؛البشریةواردحركة الموتهتم بتتابع 

.أو المؤسسة للاستفادة منها في نشاطات أخرىتأهیلها بعد خروجها من المنظمة
تخضعالبیئةإلىومنها ها،وداخلأو المؤسسة، منظمة الإلىحركة الفرد من البیئة أن)ج

الإدارة من هذهولتمكین ، لإشراف ومتابعة إدارة متخصصة تُعرف بإدارة الموارد البشریة
أو الاهتمام الوظیفي والتنظیمي من قبل إدارة المنظمةتعطىممارسة عملها بكفاءة فیجب أن

.المؤسسة
أنتحقیق حالة التكیف مع التغیرات البیئة لتخصصة بالموارد البشریةالإدارة المعلى أن )د

أو في المنظمةهذه المواردالمواءمة الداخلیة وكیفیة تحقیق الاستخدام الأفضل لتركز على
.فیة الاستجابة للمتطلبات البیئیةوالمواءمة الخارجیة وكیالمؤسسة،

لاستجابة للمتطلبات البیئیة أن تضع في تخصصة بالموارد البشریة لالإدارة المأن على )ه
.لاجتماعیة والقانونیة والأخلاقیةالاقتصادیة واحسابها التنوع في أهدافها 

ظمة أو المؤسسة كلفة ومیزة في نفس الوقت وعلى الإدارة أن الموارد البشریة في المن)و
الكلفة والمیزة وذلك بتركیزها علىأن تحقق أفضل توازن مابین المتخصصة بإدارتها

من خلال لهاام الكامل ، حیث یتحقق الاستخدهذه المواردالاستخدام الكامل والصحیح ل
أو المؤسسة، وما یمكن تحریكه من في المنظمة المتاحة تشغیل كامل الطاقات البشریة 
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لشخص المناسب في ، بینما یتحقق الاستخدام الصحیح من خلال وضع اطاقات كامنة
.لاستخدام الأفضل للموارد البشریةوبهذین الاستخدامین یتحقق االمكان المناسب، 

مدرسة الموارد البشریة لا تهتم بالمورد البشري كفرد ، یلاحظ أنفتراضاته الاومن خلال هذ
أو وإنما كأحد الموارد التي یمكن أن تضیف للمنظمة،فقطأو المؤسسة عامل داخل المنظمة 

المورد البشري كل ما یقع ضمن قوة إلى، فهي تنظر میزة جدیدة من مزایاها التنافسیةالمؤسسة
العنصر البشري إلىأي إنها تنظر ،العمل وخارج قوة العملقادر علىالعمل أو من هو 

، فتعتبر إدارة الأخرىتالعملیة الإنتاجیة ومورد داعم للمداخلاتباعتباره مدخل من مداخلا
ومن خلال زیادة فاعلیته في العمل أو المؤسسةالمورد البشري مركز الجذب داخل المنظمة

، والتسویقیة والمالیة والتطویریةالإنتاجیةفاعلیة الأنشطة الأخرىساهم في زیادة یمكن أن یُ 
:)١(وبهذا تختلف عن إدارة الأفراد في النقاط الأساسیة الآتیة

ففي الوقت الذي یكون فیه منظور التخطیط لإدارة الأفراد قصیر : منظور الوقت والتخطیط
، یكون التخطیط في الحديمنظمیه وعلى المستوى الاستجابة لحاجة ویعتمد علىالأجل

بلیة ومتكامل أساس التوقعات المستقوقائم علىإدارة الموارد البشریة بأفق زمني بعید المدى
.وذو طابع استراتیجي

ا تركز إدارة ، بینملإذعان في العقد مع الفرد العاملاعلىتركز إدارة الأفراد : العقد النفسي
.عملالموارد البشریة على الولاء والانشداد لل

بینما تكون رقابة یةتتمیز أنظمة الرقابة بكونها داخلیة في إدارة الأفراد ورسم: أنظمة الرقابة ،
.الموارد البشریةذاتیة في إدارة

أساس الثقة الضعیفة بالعاملین یكون منفعي وجمعي وقائم على: منظور العلاقات بین الأفراد
الموارد إدارةفي في إدارة الأفراد، بینما یكون تبادلي قائم على أساس الاحترام والثقة المتبادلة 

.البشریة
.٢٧إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص: خالد عبدالرحیم الهیتي. د)١(



الإطـــــــار النظـــــري للبحــث: الفصل الأول

-٢٢-

تتمیز الهیاكل والأنظمة في إدارة الأفراد بكونها بیروقراطیة : الهیاكل والأنظمة المفضلة
.نة في إدارة الموارد البشریةومر ومركزیة ومیكانیكیة، بینما تكون عضویة

ا تمیل إدارة الموارد بینم،الأدوار التخصصیة والمهنیةتركز إدارة الأفراد على: الأدوار
أو أن دور إدارة الأفراد في المنظمة، علاوة علىالتنوع والتكامل في الأدوارالبشریة إلى

.دور إدارة الموارد البشریة، بینما یغلب الطابع الاستشاري علىهو دور تنفیذي فقطالمؤسسة
النتائج ركز علىتتمیز وظائف إدارة الأفراد بكونها ضیقة وذات طابع اقتصادي ی: الوظائف

وظائف أدارة الموارد البشریة بالسعة والطبیعة أو المؤسسة، بینما تتمیزالداخلیة للمنظمة 
قتصادیة والاجتماعیة وتتضمن الأبعاد الا) التكیف مع المتغیرات البیئیة(الخارجیة 
. والأخلاقیة

وفي نهایة الحدیث عن نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة، نشیر إلى أن هناك مجموعة من 
حتمت الاهتمام بهذه الإدارة وساعدت في إبراز دورها في أي منظمة أو مؤسسة، سواءً العوامل 

:)١(العواملو أهم هذه، أكانت تعمل في مجال الإنتاج أم في مجال الخدمات
عة یبیع قوة عمله في سوق العمل، فبعد أن كانت الإدارة تعتبر الفرد سل،تغیر نظرة الإدارة للفرد.١

یرت هذه النظریة نتیجة تغ، المعداتغیله وفق قوانین ثابتة كالآلات و تشه یمكن استخدامه و أنو 
وخلق القیمة وتعظیم یةأصبح ینظر إلیه كأهم العوامل في زیادة الإنتاج، و الدراساتللأبحاث و 

یتمتع بخصائص ،شعورهأت الإدارة تعامل الفرد العامل كإنسان له كیانه و لذا فقد بد، الثروة
ضع في موقع المسئولیة و یبذل جهده إذا ما وُ ، وعواطف ومیولیملك قیماً ، و شخصیة ممیزة

.والمشاركة في اتخاذ القرار
الأسالیب ختراع الآلات واستخراج الوسائل و في مجال االتطور التكنولوجيالتطور العالمي و .٢

لیة تستطیع كفاءة عام استخدام قوى عاملة ذات مهارة و الحدیثة في تكنولوجیا الإنتاج الذي حت
: فالانجازات الهائلة التي حققها التقدم العلمي مثل، استخدام تلك الآلات والأسالیب بفعالیة كبیرة

.٢٥سابق، صمرجع، "مهامها-مسؤولیتها-تنظیمها- أهمیتها"الموارد البشریة : الصدیق منصور بوسنینة وسلیمان الفارسي. د)١(
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لم یكن بالإمكان ،البحارالالكترونیة، وجني خیرات الأرض و سبات تشغیل الحاغزو الفضاء، و 
من المفید ذكره و ، یعم خیرها البشریة لولا مهارة وموهبة الإنسان في كیفیة  وإتقان استخدامهاأن

بسبب حسن ؛اقتصادیاً عالیاً فنیاً و في هذا المجال أن هناك العدید من الدول التي حققت تقدماً 
فیها الثروات الطبیعیة أن هناك بالمقابل العدید من الدول التي تتوافرو ، ریةدها البشإدارتها لموار 
.لسوء استخدامها لمواردها البشریةلم تستطع أن تحقق تقدماً یذكر الضخمة و 

ذها خلال حیث أن قیاس أداء كل فرد أو كمیة العمل الواجب تنفی، یهالتخصص فقیاس العمل و .٣
رف في التعر سیاسات الأفراد في مجال الأداء، و یر في تطویحد كبمدة زمنیة معینة ساهم وإلى

كما أن ، على محددات الأداء المعنویة واستخدامها بفاعلیة أكبر لتحقیق الرغبة في العمل
التخصص فیه كالرتابة في الأداء والسام والملل تعمیق قسیم العمل و المشكلات التي افرزها ت

ة كإرضاء حاجة الشعور المعالججدیدة تقتضي الحل و راد مسئولیاتعاتق إدارة الأفتلقي على
.بالانجاز وتحقیق الذات والتقدیر الذاتي

لك التشریعات خاصة ت، و حمایة العاملینقوانین الحكومیة المنظمة للعمل و الصدور التشریعات و .٤
.المتعلقة بالأجور والاستخدام وساعات العمل والخدمات وظروف العمل وغیرها

بضرورة إنقاذ الإنسان من المعتقدات التي نادت ق الإنسان وانتشار الأفكار و إعلان مبادئ حقو .٥
. الشقاء التي یتعرض لها نتیجة استغلاله في المجتمعات الصناعیةالبؤس و 

والخدمات جازات العاملین في الدخول والإالإدارة في تحدید حقوقأثیر النقابات العمالیة علىت.٦
. لعجز والشیخوخة وما شابه ذلكوالرعایة الصحیة والحمایة من ا
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الثانيالمطلب
مفهوم إدارة الموارد البشریة

المفكرین العلماء و لدى من الاهتمامقسط كبیربإدارة الموارد البشریة مفهومحظيلقد
بین وجهتي نظر مختلفتین التقلیدیةومع ذلك فقد اختلفوا فیما بینهم حول تحدید معناه والباحثین، 

یفة قلیلة ظمجرد و ن إدارة الموارد البشریة ما هي إلاأونیر فأصحاب الاتجاه التقلیدي :الحدیثةو 
حفظ :من أمثلتهاروتینیة تنفیذیة و ، تقتصر على القیام  بأعمال نظمة أو المؤسسةفي المالأهمیة

ضبط  كمتـــابعة النواحــــي المتعلقة بالعاملینو ،سجلات معینــــةفي ملفات و معلومات عن العمال
هذه تأثیرنأیرون كماصرف مرتبــــاتهم،و ،الترقیاتو ،والإجازات،الانصـــرافو أوقات الحضور 

.                                                                                )١(ةنظمة أو المؤسسالمنجاح كفاءة و لها، وكذلك على ئیل على الوضع التنظیميضالإدارة
ن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم الوظائف الإداریة أیرون فأما أصحاب الاتجاه الحدیث 

حیث ،المالیةو الإنتاجخرى كالتسویق و لا تقل أهمیة عن الوظائف الأو ،نظمة أو المؤسسةالمفي 
معات في الجادرس یوتخصص مستقل علم تأصبحو به بین العلوممقعد لا یستهانتاكتسبأنها

.نظمة أو المؤسسةلملذلك لأهمیة العنصر البشري و تأثیره على الكفاءة الإنتاجیة ؛ و المعاهدو 
إلى تعریف موحد وأكثر حاول العلماء والمفكرین والباحثین الوصولوفي إطار هذا الاتجاه

استخدام القوى العاملة داخل المنشأة ویشمل ذلك ": البعض بأنهاعرفها، حیث الموارددارةلإوضوحاً 
المرتبات والتنمیة، التعویض و تقییم الأداء، التدریبتخطیط القوى العاملة الاختبار والتعیین و عملیات

.)٢("بحوث الأفرادالصحة للعاملین و تقدیم الخدمات الاجتماعیة و العلاقات الصناعیة و 

التكوین وأثره في تسییر المرفق العام، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، : بیدواني الجیلالي، وعیشور مهدي)١(
.١٠م، ص٢٠١٥- ٢٠١٤جامعة الجیلالي بونعامة بخمیس ملیانة، الجزائر، 

(2) sikula.si.presonnel and administration. human resources management golin wiley.8 sons inc.new
York, 1976. p7.
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تعویض الموارد البشریة العاملةعملیة اختبار واستخدام وتنمیة و ":بأنهاالبعضعرفهاكما 
.)١("مةظبالمن

الجانب من الإدارة الذي یهتم بالناس كأفراد أو مجموعات ":البعض أیضاً بأنهاعرفهاكما 
وهي التنظیمفي كفاءةلتي یستطیع بها الأفراد المساهمةوكذلك الطرق ا،وعلاقاتهم داخل التنظیم

مكافأة، التنمیةالتكوین و ، تخطیط القوى العاملة، تحلیل التنظیم:التالیةائفظو التشمل على 
السجلات الخاصة المعلومات و ، الصحیةتقدیم الخدمات الاجتماعیة و ، تعویض الموارد البشریةو 

.)٢("بالموارد البشریة
تلك الوظیفة في التنظیم التي  تخص بإمداده بالموارد البشریة : "لبعض بأنهاوكذلك عرفها ا

ثم تشغیلها وتدریبها البحث عنها، طیط الاحتیاجات من القوى العاملةتخ:لكیشمل ذو اللازمة 
.)٣("الاستغناء عنهاو وتعویضها

المرتبطة بالعنصر البشري في كل الأمور بالإدارة المختصة ":وفي تعریف آخر للبعض بأنها
تهیئة المناخ الإنساني البحث عن مصادر القوى البشریـة وتعیینهـا وتكوینها وتنمیتها و مات من ظالمن

.)٤("راد إلى بذل الجهد داخل المنظماتالملائم الذي من شأنه أن یدفع الأف
هي الإدارة التي تقوم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشریة ":وعرفها البعض الآخر بأنها

عدة على تحقیق أهداف هذا المشروع، فهي تهتم اهتمام بغیة المسا؛شروعمجمیع المستویات بالعلى 
طى ومستوى الإدارة الوسالموارد على مستوى رئیس العمال و كبر بالوظائف التي تقوم بأداء هذه أ

.)٥("الإدارات العلیا

( 1 ) Frenchw.the personnel management process human resource administration therd edition
.houglotonmigglin co.boston, 1974. p3.

.٢١صم، ٢٠٠٠-١٩٩٩،مصر،الدار الجامعیة،إدارة الموارد البشریة:صلاح  الدین عبد الباقي. د: أشار إلیه)٢(
.المرجع السابق، نفس الصفحة: أشار إلیه)٣(
.٤٨صم، ١٩٨٩،القاهرةدار الجامعات المصریة،الأفراد والسلوك التنظیمي،: إبراهیم القمري. د)٤(
.٨١صم، ١٩٨١،القاهرة،دار غریبإدارة الموارد البشریة،: محمد ماهر علیش. د)٥(
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على التنظیم تشمل أساساً تسییر الموارد البشریة وظیفة من ": وأیضاً عرفها البعض بأنها
: ویحتوي على نشاطات مثل،مظیالتهیئة الخاصة بالموارد البشریة داخل التنالاكتساب، الاحتفاظ و 

. )١("تقییم الموارد البشریةو ، التأجیر التكوینالاختیار،، التوظیف،التخطیط
دى الوظائف الهامة أنها إحومن خلال التعریفات السابقة لإدارة الموارد البشریة، یتضح بأنها 

.يالكفاءة العالیة للعنصر البشر التي تهتم بالنوعیة الجیدة و ةالحدیثالمنظمة أو المؤسسةفي تسییر 
؛ وذلك من كون هذه تعاملها المباشر مع الموارد البشریةفي تكمن أهمیة إدارة الموارد البشریة و 
وهي ،الأهم في التنمیةالمورد الأول و و ، فعالیة كل الثرواتمحور كل نشاط ومبعث حیویة و الموارد 

كیان المنظمة یتوقف الكفاءة والنمو والتقدم و اعلیهو ة أو المؤسسة،المحرك الأساسي لنجاح المنظم
فمتى ما توفر العنصر البشري الممیز فبذلك ، المنافسةالاستمرار و و تفوقها وملامحها و أو المؤسسة 

على بالمنظمة أو المؤسسةالعنصر البشري هو جمیع العاملین ، و نكون قد حققنا أهم أدوات النجاح
.)٢(كانوا في مواقع التنفیذ أو مواقع اتخاذ القرارسواءً ،والإداریةیةالعلممختلف تخصصاتهم الفنیة و 

بجمیع مستویاتها لها علاقة مباشرة مع إدارة الموارد الحدیثة كما یجب الإشارة إلى أن الإدارة 
توفره من موارد بشریة ذات كفاءة جیدة قادرة على الأداء والعطاءما من خلال -هاحیث أن،البشریة

عناصر البیئة المناسبة للعمل من نضم وقوانین وإجراءات و وتوفر،تدعم الصفات القیادیةتتمیز و -
القلب تعتبرالموارد البشریةبأن إدارة : ولذا یمكن القول،تفاعل العنصر البشري مع تلك البیئة

أو ي للمنظمة مهام تعزز مكانتها في الهیكل التنظیمتتطلع بوظائف و لأنها ؛النابض للإدارة الحدیثة
نظمة لأخرى لعدة عوامل هذا النوع من مومع ذلك یختلف تحدید، تجعلها وسیلة البقاءو المؤسسة 

تلعبه إدارة الموارد لذي ومدى فهم الدور الحیوي اأو المؤسسة، مط إدارة المنظمة ن: ومن أهمها
.)٣(أو المؤسسةعدد العاملین في المنظمة، و البشریة

.١٠صم، ٢٠٠٠الجزائر،،دارة العامة والتنظیم الإداري، دار النشرالإ:خمیس السید إسماعیل. د)١(
.١٧، ١٦التكوین وأثره في تسییر المرفق العام، مرجع سابق، : بیدواني الجیلالي، وعیشور مهدي)٢(
.المرجع السابق، نفس الصفحات)٣(
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:ما یليدور إدارة الموارد البشریة أهم العوامل التي أبرزت أهمیة و منقد ذكر البعض أن و 
مؤسسة دون إدارة موارد منظمة أو لا توجد ، وأنه اكتشاف أهمیة العنصر البشري والاهتمام به

.)١(أنظمة العملو العاملینوتأثیر ذلك على وضع ،ظهور النقابات العمالیة، بالإضافة إلى بشریة
:)٢(فیما یليالأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیقها كما وقد حدد البعض 

لخدمات جل إنتاج السلع أو اأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من الحصول على الأفراد الأ.١
.قل التكالیفأالطرق و بأحسن 

الاستفادة القصوى من جهود العاملین في إنتاج السلع والخدمات وفق المعاییر الكمیة والنوعیة .٢
.أو المؤسسةللمنظمة العاملینولاء لتحقیق انتماء و المحددة سلفاً 

.البیئةالإداریة في لمواجهة التغیرات التكنولوجیة و تنمیة قدرات العاملین من خلال تدریبهم.٣
.إیجاد ظروف عمل جیدة.٤
.تفادي المهام التي تعرضهم للأخطارعیة تمنع سوء استخدام العاملین و إیجاد سیاسات موضو .٥
تحفیزهم نحو الهدف المنشود وضمان المؤسسة و المنظمة أو افظة على عدد الأفراد بالمح.٦

.المؤسسةالمنظمة أو استقرار الكتلة العمالیة داخل 
التقنیة في سبیل ى إلى استثمار قدراتها العقلیة و ذات كفاءة عالیة تسعمستقرة و تكوین قوة عاملة .٧

.المؤسسةالمنظمة أو تحقیق أهداف 
.اكتساب مهارات وبحوث متطورة.٨
تى یساهم كل منهم لتحقیق الهدف وتنمیة روح الإبداعتشجیع التنافس بین المجموعات ح.٩

.توفیر الجو الملائم لتطبیق هذه المبادئفیز و وذلك لتحقیق كل وسائل التح؛والمبادرة والأداء
.والإدارة العلیاالعاملینالتناسق بین تنمیة الروابط و .١٠

.٢٦صم، ٢٠٠٤مصر،-الإسكندریة،إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة:عمر وصفي عقیلي. د)١(
الأردن، - إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، دار الكتاب العالمي، عمان:عادل حرشوش صالح. ودسالم،مؤید سعید. د)٢(
.٤٥، ص)بدون تاریخ(
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سسة من خلال تطبیق سیاسة التنظیم، الترقیة، التقاعد، مؤ منظمة أو الالدراسة المستقبلیة لل.١١
وف مشتقة من طبیعة وحجم ظر ) أهداف إدارة الموارد البشریة(هذه الأهداف و ،التوظیف

.المحیط الذي تمارس فیه نشاطهاحیاتها و ةالمؤسسة ودور المنظمة أو 
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الثانيالمبحث
ممارسات إدارة الموارد البشریة والتمیز المؤسسي

هم الظواهر التي تشغل بال جمیع أالبشریة ورعایتها یعد ظاهرة من الاهتمام بالموارد
ویرجع ،في المنظمات والمؤسسات العامة والخاصة على حد سواء في وقتنا الحاضرالمسئولین

غیرها، وتعتبر إدارة نتاج والتسویق و مهما من عناصر الإلى كون الموارد البشریة تمثل عنصراً إلك اذ
ن مللمنظمة أو المؤسسة ذات الكفاءة والتخصصتوفیر الموارد البشریة الموارد البشریة هي المعنیة ب

وضع الأجور والحوافز و خلال ما تمارسه تجاهها من تخطیط واستقطاب واختیار وتحفیز وتدریب 
كفل حسن استخدامها والمحافظة علیها والعمل على تحسین أدائها بما یالعادلة وتقویم الأداء 

.، والذي بدوره یؤدي إلى تحقیق التمیز المؤسسي للمنظمة أو المؤسسةباستمرار
، ممارسات إدارة الموارد البشریةسوف نتناول بإیجاز المبحثفإننا في هذا ،ذلكن مانطلاقاً و 

:على النحو الآتيینلبمطوذلك في ،التمیز المؤسسيثم 
.ممارسات إدارة الموارد البشریة:الأولالمطلب
.التمیز المؤسسي:الثانيالمطلب
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الأولالمطلب
ممارسات إدارة الموارد البشریة

في تطویر ممارسات ساهمت یئیة المختلفة التحدیات البأن العلماء والمفكرین والباحثینذكر 
و حیث الممارسات المضافة على الممارسات أمن حیث المحتوى سواءً ،دارة الموارد البشریةإ
وفق -ول نواة لهذه الممارسات أ"Taylor"وقد وضعت المدرسة العلمیة التي جاء بها ،لتقلیدیةا

:والتي یمكن بیانها بشكل موجز على النحو الآتي–مبادئ هذه المدرسة 
:الاستقطاب والتعیین: أولاً 

ن أیحتمل بفراد الذین الك النشاط الذي یعمل على جذب الأذ":هنأالاستقطاب بالبعض یعرف 
.)١("وحشدهم لشغل وظائف المنظمة من مصادر عدیدة،تتوفر فیهم الشروط المطلوبة

مجموعة نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث عن وجذب المرشحین : "یعرفه البعض بأنهكما
لسد الشواغر الوظیفیة فیها، وذلك بالعدد والنوعیة المطلوبة والمرغوبة، وفي الوقت المناسب، وتشمل 
وظیفة الاستقطاب أیضاً الوفاء بحاجات ورغبات وقدرات واهتمامات المرشحین لشغل الوظائف، 

وفر الاستقطاب الفرصة للمنظمة وللمتقدمین لها لكي یختار بعضهم بعضا وفقاً لمصالحهم ا یكذوه
. )٢("واهتماماتهم

للمنظمة أو المؤسسة ضمن یي ذالومن خلال التعریفات السابقة، یتضح بأن الاستقطاب هو 
خص المناسب جراءات التعیین لضمان وضع الشإارد البشریة واختیارهم والقیام بالحصول على المو 

: )٣(ب بما یليهمیة الاستقطاأالبعضحدد وقد ، المناسبفي المكان 

تقییم أسس وقواعد انتقاء وتعییم الموظفین في جهاز الخدمة المدنیة الأردني، رسالة ماجستیر غیر منشورة، :الخرابشةعمر محمد )١(
.٧٨م، ص١٩٩٦الأردن،- الجامعة الأردنیة، عمان

.٧٦م، ص١،٢٠٠٣الأردن، ط- إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار قندیل للنشر والتوزیع، عمان:الصیرفيمحمد )٢(
الأردن، - ، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، أربد"مدخل إستراتیجي"إدارة الموارد البشریة : عادل حرحوشو ،السالممؤید سعید )٣(

.٦٧م، ص٢٠٠٢
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. لة والمنتجةقوة العمل الفاعءولى في بناالخطوة الأوالاستقطاب هأن .١
،أو المؤسسةمام المنظمةأبواب ومصادر العمل المتاحة أالاستقطاب الجید یفتح جمیع أن .٢

فضل من بین والأأكفالأبحت الخیارات واسعة في اختیار صأعمل وكلما ازداد عدد المتقدمین لل
. المتقدمین

نها المكان ألى المرشحین بإتوصیل رسالتها أو المؤسسة منالمنظمةیمكنالاستقطاب أن .٣
.والبناء وتطویر حیاتهم الوظیفیةالمناسب لهم للعمل

تحقیق ما ىلإهدف یكأحد ممارسات إدارة الموارد البشریة یرى البعض بأن الاستقطاب هذا و 
:)١(یلي
وذالك ،أو المؤسسةالمنظمةالوظائف فيلشخاص المناسبین لشغتوفیر العدد المناسب من الأ.١

. قل تكلفة ممكنةأب
المناصب بالمنظمة مما یخفض من لالعمل على تقلیل عدد المتقدمین من غیر المؤهلین لشغ.٢

. الاختیار النهائيملیة تكالیف ع
ظحتفان خلال جذب المرشحین الجیدین والاسهام في تحقیق الاستقرار للقوى العاملة مالإ.٣

. بالعاملین المرغوبین
الالتزام بعملیة البحث الصحیح خلاقیة من خلال ؤولیة الاجتماعیة والقانونیة والأتحقیق المس.٤

. الوظائفلمین حقوق المتقدمین المرشحین لشغأوت
ة عالیة مما یخفض من تكالیف بعض العمل على جذب مجموعة ملائمة وممیزة ذوي كفاء.٥

.شطة الموارد البشریة مثل التدریبنأ
:التدریب والتطویر: ثانیاً 

داء أشخاص على أي نشاط یراد به تحسین قدرة الأ:البعض التدریب والتطویر بأنهعرف
. )٢("زیادة معرفتهمو أق تحسین مهارات مهمة ما في العمل عن طری

.٧٧، صإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، مرجع سابق:الصیرفيمحمد )١(
مصر، -، سلسة المدرب العالمیة، مجموعة النیل العربیة، القاهرة"دلیل المدیر"التدریب الفعال وأثره على التكلفة : یونس تیوباي. د)٢(

.١٢، ص٢٠٠٣
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غیرات في لى تإمعارف وطرق وسلوكیات جدیدة تودي عملیة تعلم ال": كما عرفه البعض بأنه
لمهمة في ساسیة وامور الأخذ به من الأن فهم التعلم والأإلك فاولذ، عمالهمأداء فراد لأقابلیات الأ

. "بناء الخبرات التدریبیة
العاملین المهارات یُكسبالتدریب والتطور هو الذيومن خلال التعریفات السابقة، یتضح بأن 

لمساهمة في تصحیح الانحرافات في بهدف ا؛والمعارف والاتجاهات الایجابیة المرتبطة بوظائفهم
خذ بنظر أن التدریب والتطویر یالبعض أحددقد و ، داء المستقبليو تحسین الأأالحالي همداءأ

، نسانیةولتطویر العلاقات الإأو المؤسسة، ملین وللمنظمة فراد العاهمیة بالنسبة للأالاعتبار الأ
:)١(ومنها

.المنظمةأهدافهداف العاملین بأویساعد في ربط ،داء التنظیمينتاجیة والأزیادة الإ.١
.اتجاهات ایجابیة داخلیة وخارجیةوخلقلدى العاملین،توضیح السیاسات العامة للمنظمة.٢
.ثراء المعلوماتإ و ویساعد في تجدید،داریةوترشید القرارات الإ،سالیب القیادةأتطویر .٣
.العاملینویساعد على تطویر مهارات الاتصالات بین ،داءلأو یطور الدافعیة .٤
. قبول التكیف مع التغیرات الحاصلةلتهممكانیإوتطویر ،العاملینو دارة توثیق العلاقة بین الإ.٥

:داءتقییم الأ: ثالثاً 
،یتعلق بأدائه ومقدرتهعملیة تقییم للفرد القائم بالعمل فیما: "تقییم الأداء بأنهالبعض عرف 

. )٢("صفات اللازمة لتأدیة العمل بنجاحلك من الاي ذفو 
عملیة دوریة هدفها قیاس نقاط القوه والضعف في الجهود التي یبذلها : "كما عرفه البعض بأنه

جل تحقیق هدف محدد خططت له المنظمة أمن ؛معینالفرد والسلوكیات التي تمارسها في وقت 
.)٣("بقاً مس

.٥٢م، ص٢٠٠٠، ١الأردن، ط- ، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان"إدارة الأفراد"إدارة الموارد البشریة : شحاذةنظمي )١(
.١٠٢، مرجع سابق، ص"خل إستراتیجيمد"إدارة الموارد البشریة : عادل حرحوشو ،السالممؤید سعید )٢(
م، ٢٠٠٩الأردن، -الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان: العتیبيمحمد زوید . د)٣(

.٣٦ص
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داء العاملین أیتم بموجبه قیاس ومن خلال التعریفات السابقة، یتضح بأن تقییم الأداء هو الذي
؛ومنها ما یكون نوعیاً ،ما یكون كمیاً :داء منهالأاوفق معاییر ترتبط بأو المؤسسة في المنظمة 

، وقد وتحدید نقاط الضعف لمعالجتها من خلال التدریب والتطویر،لتدعیمهابهدف تحدید نقاط القوة 
: )١(ما یليتكمن فيداء همیة تقییم الأأن البعض أحدد 

لعلاقات الطیبة بین العاملین معنویات العاملین من خلال سیادة جو من التفاهم وامن رفع ی.١
. دارةعمالهم هي موضع تقدیر للإأدیة أن جهودهم وطاقتهم في تبأ، وبإشعارهمدارةوالإ

البعض أنحدد ، وقد التشجیعیةجراءات الترفیع والنقل واثبات عدالتها وتحدید المكافآتإدعم ی.٢
: )٢(ي یقدمونه بثلاث وسائل رئیسیة هيتكافئ العاملین فیها عن الجهد الذأو المؤسسةالمنظمة

.هتي تمنحها لهم عن جهد محدد یؤدونالاتتبر مال/جورالأ)أ
. ضافیة تمنحها كالنقل والسكن وغیرهاإامتیازات مادیة )ب
. ساسي عنهجر الأداء جهد یتجاوز ما یتقاضون الأحوافز لأ)ج

شرافهم إالذین یعملون تحت العاملیند مدى فعالیة المشرفین والمدیرین في تنمیة وتطویر حدی.٣
.وتوجیهاتهم

. شرافاستمرار الرقابة والإیساعد على.٤
.برامج التدریب والتطویر اللازمةنواعأحاجات التدریبیة وبالتالي تحدید في الكشف عن الیساهم.٥

:التعویضات: رابعاً 
داء المتمیز الذي یتجاوز تحدید المقابل العادل للأتتمثل فيالتعویضات بأنالبعضیرى

،ودوافع العاملینیتناسب مع حاجات وكذالك نوع المقابل الذي ،المعدلات القیاسیة المحددة
ساسي بعضویة أویرتبط هذا المقابل بشكل ،لى المقابل غیر المباشر للعاملین وعوائلهمإضافة بالإ

.أو المؤسسةالعامل في المنظمة

.٧٧، مرجع سابق، ص"إدارة الأفراد"إدارة الموارد البشریة : شحاذةنظمي )١(
.٢٦١م، ص٢٠٠٤الأردن، - رد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمانإدارة الموا: برنوطيسعاد )٢(
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جمالیة المدفوعة للعاملین تزداد في حالة ارتباط سیاسة التعویضات الإالبعض بأنویرىكما 
لأخذأو المؤسسة ن النقابة تفرض على المنظمة أذ إ،اتبنقابأو المؤسسةالعاملین في المنظمة

تدعم الحوافز ن النقاباتبألى ذالك إیضاف ، سعارالاقتصادیة كالتغیر في مستوى الأبالمؤشرات
ن النقابات تؤثر على أكما و ،لى التمسك الجماعيإن هذه الحوافز تؤدي أالجماعیة باعتبار 

. )١(لعاملین وفق رغباتهم واحتیاجاتهمهمیة لأالعمل وتدفعهم لتوفیر فوائد ذات صحاب أ
:الصحة والسلامة المهنیة: خامساً 

في مختلف العاملینالصحة والسلامة المهنیة تتمثل في الحفاظ على صحة البعض بأن یرى 
تحسین كیانهم لك من خلال المحافظة على صحتهم الجسمانیة والعقلیة والنفسیة و اوذ،المهن

مراض التي ى صیانة العاملین من المخاطر والأركز علیبرنامج هي عبارة عن ، ف)٢(الاجتماعي
.العملأثناءلها ونیتعرض

: ما یلين السلامة المهنیة تتمثل في ألى إالبعضیشیروبصورة أدق
الناجمة عن نتاج البشریة والقوى العاملة من التعرض للإصابات المحافظة على مقومات الإ.١

. لك بتوفیر كل مستلزمات الوقایةاوذ،مخاطر المهنة
والمواد التي تستخدم جهزة لى الألك من خلال المحافظة عاوذ،نتاج المادیةحمایة مقومات الإ.٢

. باتخاذ كل التدابیر الوقائي،لعملنتیجة حوادث ا؛نتاج من التلف والضیاعفي عملیة الإ
. سلیمة تحقق الوقایة من المخاطرةمین بیئأتوفیر الاحتیاطات لت.٣
.جازات المرضیةلحد من حوادث العمل وتقلیل الإلنتاجیة للأفراد رفع  الكفایة الإ.٤

(1) Wski Wasile:Bargaining Out look for 1996, Monthly Labor Review, January: 10- 24.
الأردن، -عمان، الوراق للنشر والتوزیع، "مدخل إستراتیجي متكامل"إدارة الموارد البشریة : خرونآو ،الطائيیوسف حجیم . د)٢(

.٤٤٧م، ص٢٠٠٦
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الثانيالمطلب
التمیز المؤسسي

و كبیرة أصغیرهأو مؤسسة ن یحدث في منظمة أسلوب للحیاة یمكن أعن ةالتمیز عبار 
داریة تعتمد على إفهو نمط فكري وفلسفة ، سلعةو تصنع أو غیر حكومیة تقدم خدمة أحكومیة 

شباع احتیاجات إفي لتحقیق الموازنة أو المؤسسةمنهج یرتبط بكیفیة انجاز نتائج ملموسة للمنظمة
بداع طار ثقافة من التعلم والإإو المجتمع ككل في أصحاب المصلحة أمن سواءً ،طراف كافةالأ

مفهوم كلي وشامل غیر قابل للتجزئة، بمعنى أنه لا یمكن ، والتمیز كذلك )١(والتحسین المستمر
تصویر تمیز منظمة أو مؤسسة ما متمیزة في مجال معین بینما ینهار الأداء في المجالات الأخرى، 
فالتوازن والتشابك سمتان أساسیتان للتمیز في مختلف قطاعات المنظمة أو المؤسسة، وهو یشتمل 

أن غایة الإدارة الحقیقیة هي السعي إلى تحقیق التمیز، : دیثة هماعلى بعدین من محاور الإدارة الح
والأخر أن كل ما یسطر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعالیات تتسم بالتمیز، 

.)٢(والبعدان متكاملان ویعتبران وجهان لعملة واحدة، ولا یتحقق أحدهما دون الأخر
دور حول ثلاث یتفسیرهانألا إ،تمیزالدبیات التي تناولت مفهوم الرغم من تعدد الأوعلى 

: وذالك على النحو التالي،محاور رئیسیة
:أو المؤسسةعلى ممارسات المنظمة تفسیر التمیز بناءً : المحور الأول

لى المهارة في إ) EFQM(وربیة للجودة المنظمة الأهوضحتأبشیر هذا المفهوم للتمیز كما 
مل تساسیة التي تشعلى مجموعة من الممارسات الأوتحقیق النتائج بناءً أو المؤسسة، داء المنظمة أ

شراك إ و ،دارة العملیاتإ و ،وثبات الهدف،والقیادة، الاهتمام بالعملاءو ، التركیز على النتائج: على
ولیة الاجتماعیة والمنفعة المتبادلة بین الشركات والمسؤ ،بداعوالإ،والتحسین المستمر،فرادالأ

- عادات التمیز لدى الأفراد ذوي المهارات الإداریة العلیا، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة: السیدرضا . د)١(
.١١٤م، ص٢٠٠٧مصر، 

.١٢م، ص٢٠٠١إدارة الموارد البشریة، القاهرة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، : علي السلمي. د)٢(
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، فالتمیز یعبر سرهأفراد والمجتمع بصحاب المصلحة بشكل متوازن للأوتحقیق المنافع لأ،المشتركة
عن استغلال المنظمة أو المؤسسة للفرص المتاحة في إطار التخطیط الاستراتیجي الفعال، والالتزام 

، ویشیر )١(لى الأداءوكفایة المصادر، والحرص علإدراك رؤیة مشتركة یسودها وضوح الهدف
البعض إلى أن التمیز عملیة نوعیة من الممارسات تتضمن التقویم الذاتي لتحسین فاعلیة المنظمة 
أو المؤسسة وموقفها التنافسي ومرونة العمل فیها، واشتراك كافة المستخدمین في كل قطاعات 

الخطأ، وتحسین العملیة المنظمة أو المؤسسة للعمل معاً من خلال فهم كل النشاطات على إزالة 
.)٢(نحو تحقیق التمیز

:على مثیلاتهاأو المؤسسة ساس تفوق المنظمة أتفسیر التمیز على : المحور الثاني
في ضوء أو المؤسسةعمال المنظمة أة متكاملة لنتائج لى منظومإللتمیزیشیر هذا المفهوم

إلى التفرد والتفوق الإیجابي على غیرها ، والتي تقودهاعناصر بیئتها الداخلیة والخارجیةتفاعلها مع 
من المنظمات أو المؤسسات في الوصول إلى أهدافها، وهو حالة من تفرد وتفوق المنظمة أو 
المؤسسة على أداء غیرها من المنظمات أو المؤسسات المماثلة في مجال العمل وظهوره بالصورة 

معرفة الصریحة والإجرائیة لمنظمة أو مؤسسة فالتمیز یمثل الخبرة المقدرة من ال، )٣(متمیزة وبارزة
.)٤(معینة والتي تعكس الأداء المتفرد الناجح والكفء الموجه لأداء أیة مهمة بطریقة متمیزة

(1) Mohamed Zairi: Excellence Toolkit; Delivering Sustainable Performance, Publishing TQM College,
Dubai: e-TQM College, 2005. P1.

دراسة تحلیلیة في البنوك "المهارات القیادیة ودورها في تبني إستراتیجیة التمیز : یاسین الخرشة.شوقي ناجي جواد، ود. د)٢(
، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العربي الأول، إدامة التمیز والتنافسیة في مؤسسات القطاع العام والخاص، المنظمة العربیة "الأردنیة

.٨م، ص٢٠٠٨الأردن، رسالة  -للتنمیة الإداریة، عمان
اتجاهات العاملین في القطاع العام الأردني نحو جائزة الملك عبداالله الثاني لتمیز الأداء الحكومي : أسماء هایل العوایشة)٣(

.٣٠م، ص٢٠٠٦الأردن، - والشفافیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الأردنیة، عمان
مصر، - لتربیة والتعلیم، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریةالتمیز الإداري للعاملین بقطاع ا: محمد الصیرفي)٤(

.٦م، ص٢٠٠٩
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:داء یفوق توقعات العملاءأتفسیر التمیز من خلال تحقیق : المحور الثالث
الخدمة لتحدید أو مؤسسةلى محصلة الجهود التي تبذلها منظمةللتمیز إویشیر هذا المفهوم 

خدمة لتقدیمهذه الخدماتءداأجل تحسین وتطویر أمن ؛لعملاء عن خدمات التي تؤدیهاتوقعات ا
، فالتمیز یعبر عن تقدیم لمسة )١(بهىیحتذنموذجاً المؤسسة تفوق تلك التوقعات وتجعل المنظمة 

البدیل الوحید للعملاء الحالیین، إضافیة تتجاوز توقعات العمیل فتكون المنظمة أو المؤسسة دائماً 
.)٢(كما تكون الاختیار الأفضل لعملاء مرتقبین بما یحقق النجاح والتمیز للمنظمة أو المؤسسة

حدد البعض عوامل التمیز المؤسسي من خلال تحدید خصائص وسمات مجموعة من هذا وقد 
:)٣(المنظمات أو المؤسسات المتمیزة، وتتمثل فیما یلي

.نحو العمل من خلال الخروج عن أنماط الإدارة البیروقراطیةالانحیاز .١
.الصلة الوثیقة بالمتعاملین والاستجابة لمقترحاتهم.٢
.السماح بالاستقلالیة التنظیمیة في العمل.٣
.الإنتاجیة من خلال العاملین بتوفیر الثقة والمشاركة.٤
.الاهتمام بقیم المنظمة أو المؤسسة.٥
.دها المنظمة أو المؤسسةالارتباط بالأعمال التي تجی.٦
.البساطة والرشاقة في حجم المنظمة أو المؤسسة، ومستویات هیكلها التنظیمي.٧
.رقابة ضمنیة فاعلة ومرنة بإتباع المركزیة واللامركزیة.٨

-أثر التدریب على التمیز في أداء الخدمة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة عین شمس، القاهرة: عبدالفتاحعصمت عبداالله )١(
.١١٦م، ص٢٠٠٤مصر، 

م، ٢٠٠٨مصر، -، القاهرة)بمبك(الإداري والفاعلیة القیادیة، مركز الخبرات المهنیة التمیز : عبدالرحمن توفیق، وآخرون. د)٢(
.٦ص

(3) Peters,T,J, & Weterman,H: In Search of Excellence, 2nd edition, London Profile Books, 2004.
P13- 15.
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في حدود البحث و –تتمثل أهمهاذكر البعض العدید من المفاهیم الرئیسیة للتمیز، كما وقد 
:)١(فیما یلي–العلمیة 

وذالك من خلال تنمیة قدرات ،ثیر مباشر على التمیزأفالقیادة العلیا لها ت:التمیز القیادي.١
وذالك من خلال تمیزها بالمهارة القیادیة ،بداع والتمیزلهم بالتوجه نحو الإوتشجیعهاالعاملین

اهتمامها وكذالك ،وعلاقات العمل الفعالة والقدرة على التفكیر المتجدد الذي یبتعد عن التقلید
ذا تبنت إن القیادة العلیا أكما ،ةفكار جدیدألى إللتوصل العاملینالمنافسة بین بتشجیع 

ن ذالك یتیح تبادل إفالعاملینلاتصالات المباشرة بینها وبین ستراتیجیة الباب المفتوح ودعم اإ
لى إوالوصول ،والقدرة على مناقشتهاأو المؤسسة،المعلومات المتعلقة بفعالیات المنظمة

. حات وابتكار حلول جدیدة لمشاكلهااقترا
ن فئات المتعاملین كافة یعدون بمثابة مستهلكین للسلع والخدمات أذ إ: التمیز بتقدیم الخدمة.٢

ن إو تزید من توقعاتهم فألا تلبي حاجات فئات المتعاملین وعندما یتم الحصول على سلعة
لى إن اللجوء إدارة التمیز فإوفي ضل ،للتعامل معهملى المنافسینإون ئهؤلاء المتعاملین یلج

عراض وهذه الأ،سلوب تقدیم الخدمةأفي أما یتم خطن شیئاً أعلى هذه النتائج یعد مؤشراً 
خل ن استخدام المدأولا شك ،و نواحي القصورأخطاء لى خطة عمل لتصحیح هذه الأإتفضي 

.المستمر نحو التحسین المستمرمكان التحرك الهیكلي لحل المشكلة یجعل بالإ
دمة لیة تقدیم الخآمن القواعد التي تعمل على تطویر ن هناك مجموعة أالبعضحدد وقد 

:)٢(امنه، للعملاء
وتشمل الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة لتقابل توقعات ،ولىوضع العمیل بالدرجة الأ)أ

. مثلتقدیمها على الوجه الأء ومحاولة كما تشمل محاولة فهم رغبات العملا،العمیل
- ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان"اهیم وممارساتمف"تحقیق الدقة في إدارة الجودة : خرونآو ،النعیميمحمد عبدالعال . د)١(

.٤٥- ٤٣م، ص٢٠٠٨الأردن، 
(2 () Hugessen, K: Strategic Compensatipn; A New Compensatipn Models for A New Age, Harvard
Business Review, JanuaRY: 2003. P22.
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ن تتم عملیة أید العون والمساعدة للعمیل بعد مد وذالك من خلال مدبناء علاقة طویلة الأ)ب
.ن العمیل راض بما قام بشرائهأكد من أوالت،البیع

والعمل على تعزیز ،ونقاط الضعف لدیهاأو المؤسسةمكانات المنظمةإالتعرف على )ج
. لك في سبیل تقدیم الخدمة للعملاءنقاط الضعف وذاةفي تدنیهاكاناتإم

سین في لیات التحآاع لهم والتعرف على احتیاجاتهم و التواصل مع العملاء من خلال الاستم)د
. تقدیم الخدمات المستقبلیة

عویض بل القیام بتحلیل الموقف والاعتذار وت،مام العملاءأالعاملینلقاء اللوم على إعدم )ه
. ئقة وهادئةالعملاء بصورة لا

. املین في الخدمة المقدمة للعملاءالعمل على تعزیز مفهوم ضمان الجودة لدى الع)و



الثانيالفصل
)الإطار التطبیقي للبحث( 
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الثانيالفصل
الإطار التطبیقي للبحث

من وجهة نظر وذلكبممارسات إدارة الموارد البشریةالدراسة النظریة فیما یتعلق على ضوء
التطبیقیة دراسة هذه الإجراء هامن خلالفقد حاولنا ،والدراسات السابقةالعلماء والكتاب والباحثین

.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتممارسات في تحقیق التمیز المؤسسيهذه الأثر لكشف عن ل
كمدخل مفصلاً وصفاً التطبیقیةمفردات الدراسة وصفإلى سوف نتطرقوفي سبیل ذلك،

التي سیتم تفسیرها طبقاً ؛ للحصول على النتائج حصائي المناسب لأسئلة الإستبانةلإجراء التحلیل الإ
. من أجل الوصول إلى الأهداف التي تسعى لتحقیقهاالبحثللأدبیات المتصلة بموضوع 

،التطبیقیةالدراسةللحدیث عن مفردات هذا الفصل سوف نخصص وبناءً على ما سبق، فإننا
:وذلك في مبحثین على النحو الآتي،ثم تحلیلها

.التطبیقیةالدراسةمفردات :الأولالمبحث
.التطبیقیةالدراسةتحلیل :الثانيالمبحث
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الأولالمبحث
التطبیقیةالدراسةمفردات 

لأنهـا تتضـمن ؛للبحـثالمحور الرئیسي لتطبیق الجانب العملـي التطبیقیةالدراسةتعتبر مفردات 
ووصــف ومــن ناحیــة أخــرى تتضــمن بیــان مجتمعهــا، وأداة جمــع بیاناتهــا،مــن ناحیــة وصــف منهجهــا،

.العینة المستهدفة فیها
، ثــــم التطبیقیـــةالدراســــةمـــنهج وأداة وعلـــى ضـــوء ذلــــك، فإننـــا ســــوف نوضـــح فــــي هـــذا المبحــــث 

:وعینتها، وذلك في مطلبین على النحو الآتيهامجتمع
.التطبیقیةالدراسةمنهج وأداة :الأولالمطلب
.التطبیقیةالدراسةمجتمع وعینة : الثانيالمطلب
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الأولالمطلب
التطبیقیةالدراسةمنهج وأداة 

التطبیقیة إلى الطریقة التي تتبع لدراسة مشكلة من المشكلات بأسلوب الدراسةیشیر منهج 
إجراء و ،المعلومات والبیانات الأولیةأداة تجمع بهاعلمي یضمن الدقة في النتائج وسلامتها، عبر 

:، ویمكن بیان ذلك على النحو الآتيالبحثأهدافتحقیقبهدف لها؛ التحلیل الإحصائي المناسب
:التطبیقیةالدراسةمنهج : أولاً 

الدراسة مجموعة المعاییر والتقنیات والوسائل المتبعة قبل التطبیقیةالدراسةمنهج یقصد ب
ینبغي وصفه، وبیان الأسالیب التطبیقیةالبحث عن منهج ، وللحدیث البحثأهدافلتحقیق؛اهوأثنائ

:المستخدمة فیها، وذلك كما یليالإحصائیة 
لأنھ یناسب الظواھر تم الاعتماد على المنهج التحلیلي؛ : التطبیقیةالدراسةوصف منهج .١

یعبر عن الظاهرة محل البحث كما توجد في الواقع تعبیراً كمیاً الاجتماعي والإنسانیة، ولأنھ
لمعلومات من أجل استقصاء وكیفیاً، والذي لا یقف عند حد الوصف للظاهرة المبحوثة، وجمع ا

الجوانب المختلفة لها، وإنما یتعدى ذلك إلى تحلیل الظاهرة وتفسیرها، والوصول إلى استنتاجات 
.تسهم في تطویر وتحسین الواقع

ونظراً لأن للمنهج التحلیلي مداخل متعددة؛ لذلك استخدمنا مدخل المسح المیداني بطریقة العینة 
من بین هذه المداخل؛ باعتباره المنهج الملائم للظاهرة محل البحث، حیث یمكن من جمع 
المعلومات اللازمة للإجابة على تساؤلات البحث وتحقیق أهدافه، ولكونه طریقه تستخدم في 

.البحثالتطبیقیة؛ لتقدیر واقع معین في فترة زمنیة محددة بوقت إجراء البحوث
عن طریق إجابات التطبیقیةالدراسةبعدما تم جمع بیانات :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة.٢

على أسئلة الاستبیان، وإدخال هذه البیانات بالحاسب الآلي، تمت معالجتها البحث عینة 
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، وتم )SPSSبرنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (باستخدام البرنامج الإحصائي
:استخدام الأسالیب الإحصائیة التالیة

. معامل كرونباخ ألفاء للتأكد من درجة ثبات المقیاس المستخدم)أ
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة من أجل معرفة الأهمیة النسبیة لمتغیرات البحث )ب

:                                                                                                    وقد تم تحدید مستویات الأهمیة النسبیة طبقا للمقیاس التالي
٥٤–١الحد الأدنى للبدیل        –الحد الأعلى للبدیل 

٣٣عدد المستویات                        
٢.٣٣أقل من - ١وبذالك تكون الأهمیة المنخفضة من 

٢.٣٣٣.٦٦المتوسط من  والأهمیة 
فأكثر ٣.٦٧والأهمیة المرتفعة من 

.ANOVAباستخدام جدول تحلیل التباین Fتحلیل الانحدار البسیط والمتعدد مع اختبار )ج
:التطبیقیةالدراسةأداة : اً ثانی

للحصول على ؛التطبیقیةالدراسةفي إجراء المستخدمةالأداة )١(الاستبیاناستمارة عتبر ت
وفي إطار البحث، أهدافتحقیقبهدف باستخدام أسلوب السؤال المغلقالمعلومات والبیانات الأولیة 

:ا یليینبغي بیان مداة هذه الأعن الحدیث
كأداة للدراسة بناءً على التسلسل المنطقي صممت الاستمارة: الدراسة التطبیقیةأداةوصف.١

استطلاعوبعدوتوجیهات المشرف، ینوجربت بمعرفة الباحثللأسئلة وفقاً للخطة المرسومة، 
احتوت ستبانة أهدافها فقدوحتى تحقق الإ،الإداريالعملمجالفيمن المختصینعددرأي

:كالتاليجزأینوتم تقسیمها إلى ،فقرة) ٣٦(على 

الوسیلة العلمیة التي تساعد الباحث على جمع الحقائق والمعلومات من المبحوثین، وهي الوسیلة التي تفرض : "تعرف استمارة الاستبیان بأنها)١(
حسان محمد . د:یراجع". النظریة والتطبیقیةیة ومساراته علیه التقید بموضوع البحث المزمع إجراءه، وعدم الخروج عن مضامینه التفصیل

. ٦٥م، ص١٩٨٦الأسس العلمیة لمناهج البحث الاجتماعي، دار الطلیعة للطباعة والنشر، بیروت، : الحسن

١.٣٣= = = = طول الفئة
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، ویتكون البحثالمعلومات الشخصیة لأفراد عینة الخاصة بالفقراتیحتوي على :الجزء الأول
التخصص العلمي، عدد سنوات الخدمة، ،المستوى التعلیمي، الجنس،العمر(فقرات )٦(من 

).المستوى الوظیفي
خاصةفقرة ) ٢٠(علىالمحور الأول یحتوي حیث ویتكون من محورین،:الجزء الثاني

الأداء، تقییم الاستقطاب والتعیین، التدریب والتطویر، (بممارسات إدارة الموارد البشریة 
أما المحتوى الثاني فیحتوي ،كمتغیرات مستقلة)تعویضات، الصحة والسلامة المهنیةال

كمتغیرات )التمیز القیادي والتمیز بتقدیم الخدمة(خاصة بالتمیز المؤسسي ات فقر ) ١٠(على
):١(تابعة، وذلك بحسب ما یبنه نموذج البحث في الشكل رقم 

)١(الشكل 
نموذج البحث

المتغیرات المستقلة 

المتغیر التابع 

ینتصمیم الباحث: المصدر

لیكرثمقیاسهوالبحثستبانةإفيالمستخدمالمقیاس:الدراسة التطبیقیةأداةمقیاس .٢
:)١(هو موضح في الجدول رقم كماهذا المقیاسترمیزتموقد،الخماسي

التعویضات

التمیز المؤسسي                                                             التدریب والتطویر
التمیز القیادي

التمیز بتقدیم الخدمة

الصحة والسلامة  المهنیة

ممارسات إدارة الموارد البشریة

الاستقطاب والتعیین

تقییم الأداء
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)١(الجدول رقم 
الدراسةستبانةإفيالمستخدمالخماسيلیكرثمقیاس

٥٤٣٢١
لا أوافق بشدةلا أوافقمحایدأوافقأوافق بشدة

نیتصمیم الباحث: المصدر
شدةازدادت)١(الدرجةمناقتربناكلماوفقاً لهذا المقیاس أنه) ١(من الجدول رقم یتضح

ذلكفإن(3)الدرجةمناقتربناإذاأما،)٥(الدرجةمنكلما اقتربناصحیحوالعكس،العبارةنفي 
.المتوسطالاتجاهفيیكون

جراء اختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرت المقیاس إتم : الدراسة التطبیقیةصدق وثبات أداة .٣
فقرات لى قوة التماسك بینإوالذي یشیر ) لفاءأكرونباخ (سك المقیاس بحساب حیث تم تقییم تما

لفاء على درجات أمعادلة كرونباخ داة البحث بهذه الطریقة طبقتأالمقیاس وللتحقق من ثبات 
،لفاءلأبخصوص القیم المناسبة وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قیاسیة ،فراد عینة الثباتأ

لعلوم دارة وافي البحث المتعلقة بالإمعقولاً ) Alpha≤0,60(لكن من الناحیة التطبیقیة یعد 
:)٢(هو موضح في الجدول رقم كمانسانیة الإ

)٢(الجدول 
)لفاءأكرونباخ (ستبانة بعاد الإالاتساق الداخلي لأمعامل ثبات

الفاءaقیمة البعدالرقم
0,779الاستقطاب والتعیین ١
0,833التدریب والتطویر ٢
0,828داءتقییم الأ٣
0,811التعویضات ٤
0,740الصحة والسلامة المهنیة  ٥
0,810التمیز القیادي ٦
0,787التمیز بتقدیم الخدمة       ٧

0,922ستبانة ككلالإ
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على قدرة داة بصورة عامة بمعدل ثبات عال مما یدلاملات الثبات هذه على تمتع الأوتدل مع
على معامل ثبات أن أ) ٢(رقم دول حیث یتضح من الج، غراض البحثأداة على تحقیق الأ
لمرتبط بممارسات الموارد المتعلق بالتدریب والتطویر وا)٠,٠٨٣٣(ستبانة هوبعاد الإلأ

للصحة والسلامة المهنیة بممارسات )٠,٧٤٠(دنى قیمة للثبات كانأن أفیما یلاحظ ، البشریة
فر ن تسأیمكن ائج التي مكانیات ثبات النتإلى إوبشكل عام تبین المعاملات ،الموارد البشریة

.ستبانة نتیجة تطبیقهاعنها الإ
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المطلب الثاني
التطبیقیةالدراسةمجتمع وعینة 

یتم التي و ،البحثلمشكلة الممثلةالظاهرةجمیع عناصرإلى التطبیقیة الدراسةیشیر مجتمع 
والبیانات علیها؛ للحصول على المعلومات وإجراء المسح المیدانياختیار وسحب العینة منها بالفعل

الوصول بهدف وذلك ؛البحثالتي سیتم معالجتها وفقاً للأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الأولیة،
:ویمكن بیان ذلك على النحو الآتيحث،البأهدافتحققإلى النتائج التي 

:التطبیقیةالدراسةوصف مجتمع وعینة : أولاً 
اختیار ، و التي یمكن تعمیم الدراسة علیهاجمیع العناصر في الدراسة التطبیقیةمجتمع یتمثل

العاملین في المقر الرئیسي یتكون من جمیعبحنا، وبالتالي فإن مجتمع وسحب العینة منها بالفعل
.عاملاً )٣٥٠(حوالي عددهم في الجمهوریة الیمنیة والبالغ لمؤسسة یمن موبایل للاتصالات

الممثلة لمجتمع لمؤسسة یمن موبایل للاتصالاتلعاملین في المقر الرئیسي ولكن نظراً لكثرة 
، حیث تم اختیار )١(، فقد تم استخدام العیناتعلیها، وصعوبة إجراء مسح میداني شامل الدراسة

الدراسةعاملاً، وبهذا بلغ عدد أفراد عینة ) ٣٥٠(من إجمالي %) ١٣(عینة عشوائیة بنسبة 
.عاملاً ) ٤٦(التطبیقیة 

، وما تم إستبانة) ٦٠(مجموعة من الإستبانات بلغتالدراسةوعلیه، فقد تم توزیع على عینة 
، أما عاملاً ) ٤٦(التطبیقیة الالدراسةإستبانة، وهي متطابقة مع عدد أفراد عینة ) ٤٦(جمعه بلغ 

ذا یكون وبهإستبانة، وهي ولا تدخل ضمن ما تم تحلیله، ) ١٤(المفقود والغیر صالح فقد بلغ عددها 

الأفراد أو ، والعینة هي عبارة عن مجموعة جزئیة من ...استخدام العینات من الأمور العادیة في مجال البحوث والدراسات العلمیة یُعد (١)
المشاهدات أو الظواهر التي تشكل مجتمع الدراسة الأصلي، فبدلاً من إجراء البحث أو الدراسة على كامل مفردات المجتمع یتم اختیار جزء 
.من تلك المفردات بطریقة معینة، وعن طریق دراسة ذلك الجزء یمكن تعمیم النتائج التي تم الحصول علیها على مجتمع الدراسة الأصلي

، دائر وائل للطباعة )القواعد والمراحل والتطبیقات(منهجیة البحث العلمي : عقلة مبیضین. محمد أبو نصار، د. محمد عبیدات، د. د: جعایر 
.٨١م، ص١٩٩٩، ٢والنشر، عمان، الأردن، ط
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هو موضح في كما، وذلكمن المسترد%) ١٠٠(أي بنسبة )٤٦(ستبانات الصالحة للتحلیل عدد الإ
:)٣(الجدول رقم

)٣(جدول رقم 
البحثعدد الاستمارات التي تم توزیعها على عینة 

المفقود والغیر صالحالموجودالموزع
٦٠٤٦١٤
التي تم توزیعها وتجمیعهاالإستبیانات: المصدر

:التطبیقیةالدراسةمتغیرات عینة : ثانیاً 
، ینبغـــي عـــرض وتحلیـــل المتغیـــرات البحـــثالممثلـــة لمجتمـــع التطبیقیـــةالدراســـةعینـــة بیـــانبعـــد 

التخصــص العلمــي، عــدد ،المســتوى التعلیمــي، الجــنس،متغیــر العمــرمــن حیــثالمتعلقــة بهــذه العینــة،
:)٤(هو موضح في الجدول رقمكماسنوات الخدمة، المستوى الوظیفي 

)٤(جدول رقم 
فراد عینة البحثوصف المتغیرات الدیمغرافیة لأ

النسبة المئویةالتكرارالفئةالمتغیرالرقم

العمر١

٢٥٥٤سنة ٣١قل من أ
١٧٣٩سنة ٤٠-٣١قل من أ

٣٤سنة٥٠-٤١من 
١٢سنة ٦٠-٥١من 

الجنس٢
٢١٤٦ذكور 

٢٥٥٤ناث إ

المستوى التعلیمي٣

٣٧٨٠بكالوریوس
١٢دبلوم عالي

٨١٧ماجستیر
٠٠دكتوراه
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التخصص العلمي٤
٣٠٦٥داریة إعلوم 

٥١١علوم هندسیة
١١٢٤خرىأ

عدد سنوات الخدمة ٥
في الوظیفیة الحالیة

١٥٣٣سنوات ٥
١٦٣٥سنوات ١٠-سنوات٦من
١١٢٤سنة ١٥-١١من
٤٩كثرأسنة ف١٦

المستوى الوظیفي٦

٣٧دارة إمدیر 
٦١٣رئیس قسم 

١١٢٤مشرف مباشر 
٢٦٥٧مختص

نتائج الإستبیانات التي تم تحلیلها: المصدر

إلـى نتـائج التحلیـل الوصـفي للمتغیـرات الدیمغرافیـة للمسـتجیبین مـن أفـراد ) ٤(رقـم یشیر الجـدول 
٣١مــن أفــراد العینــة هــم ممــن تتــراوح أعمــارهم مــن أقــل مــن ) %٩٨(حیــث یتضــح أن ،الدراســةعینــة 

.سنة٥١سنة، والنسبة المتبقیة هم ممن تزید أعمارهم عن ٥٠سنة ولغایة 
هــم مــن الــذكور ومــا نســبته ) %٤٦(ت الدیمغرافیــة أن وأظهــرت نتــائج التحلیــل الوصــفي للمتغیــرا

. هم من الإناث) %٥٤(
فیمـا تبـین أن مـا ) %٨٣(وبینت النتائج أن نسبة حملة درجـة البكـالوریوس الـدبلوم العـالي بلغـت 

. هم من حملة درجات الماجستیر) %١٧(نسبته 
بـــالعلوم الإداریـــة مـــن أفـــراد عینـــة الدراســـة هـــم مـــن المتخصصـــین ) %٦٥(ن أوأشـــارت النتـــائج 

هــــم مــــن المختصــــین ) %٢٤(هــــم مــــن المتخصصــــین بــــالعلوم الهندســــیة، وأن ) %١١(والمالیــــة، وأن 
. باختصاصات أخرى
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هم ممن ) %٣٣(وفیما یتعلق بعدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة، فقد أظهرت النتائج أن 
٦هم ممن تتراوح عدد سنوات خدمتهم من ) %٣٥(وأن ،سنوات فأقل٥تتراوح عدد سنوات خدمتهم 

%)٩(سنة، وأن ١٥إلى ١١هم ممن تتراوح عدد سنوات خدمتهم ) %٢٤(سنوات، وأن ١٠إلى 
.سنة١٦هم ممن تزید سنوات خدمتهم عن 

)%١٣(دارة وإبمستوى مدیر )%٧(ن أظهرت النتائج أیما یتعلق بالمستوى الوظیفي فقد وف
.درجة مختصب)%٥٧(وأخیراً ، مشرف)%٢٤(و، رئیس قسم
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الثانيالمبحث
التطبیقیةالدراسةتحلیل

الجانبفي العلمیة التي تم بیانهاالبحث حدود في إطار–التطبیقیة الدراسةفقراتتحتوي 
الاستقطاب (بممارسات إدارة الموارد البشریة المحور الأول یتعلق : على محورین-النظري 

، كمتغیرات مستقلة)والتطویر، تقییم الأداء، التعویضات، الصحة والسلامة المهنیةوالتعیین، التدریب 
.كمتغیرات تابعة)التمیز القیادي والتمیز بتقدیم الخدمة(بالتمیز المؤسسي ینما یتعلق المحور الثانيب

التحلیل إجراء ینبغي ، الأهداف التي یسعى البحث إلى تحقیقهاومن أجل الوصول إلى 
واستخدام جداول التوزیع التكراري والنسب المئویة ،هذه الفقراتجابات الإحصائي المناسب لإ

، وبیان معانیها هالغرض شرح؛والأوساط الحسابیة اللازمة لتقدیر المستویات والانحرافات المعیاریة
التي سیتم تفسیرها طبقاً للأدبیات المتصلة بموضوع النتائجونسبتها المئویة، وصولاً إلى ودلالاتها

.البحث
الدراسة فقرات إجاباتوعلى ضوء ذلك، فإننا سوف نستعرض في هذا المبحث تحلیل

:مطلبین على النحو الآتي، وذلك في ثم عرض نتائجها، التطبیقیة
.الدراسة التطبیقیةقراتفإجابات تحلیل :المطلب الأول
.فقرات الدراسة التطبیقیةإجابات نتائج تحلیل : المطلب الثاني
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المطلب الأول
الدراسة التطبیقیةفقراتإجابات تحلیل 

یتعلق المحور الأول :عبر محورین رئیسینتنضوي فقرات الدراسة التطبیقیة بأنذكرنا سابقاً 
بالتمیز المؤسسي بینما یتعلق المحور الثاني، كمتغیرات مستقلةبممارسات إدارة الموارد البشریة

:على النحو الآتيكل محور فقراتإجابات ویمكن تحلیل ، كمتغیرات تابعة
:بممارسات إدارة الموارد البشریةفقرات الدارسة التطبیقیة المتعلقة إجاباتتحلیل: أولاً 

إجابات ویمكن تحلیلفقرة، ) ٢٠(من ممارسات إدارة الموارد البشریةالخاص بیتكون المحور 
:منها كما یليكل 

مستوى لوصف : ه في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتهمیتأالاستقطاب والتعیین ومستوى .١
لى استخدام إالباحثون أي مؤسسة یمن موبایل للاتصالات لجهمیة الاستقطاب والتعیین فأ

همیة أالفقرة و للتحقق من معنویة ؛التائيالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والاختیار 
:)٥(رقمكما هو موضح بالجدول

)٥(جدول 
مؤسسةالهمیة للاستقطاب والتعیین في ومستوى الأtالمتوسط الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم 

الاستقطاب والتعیینم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

همیة أترتیب 
الفقرة

مستوى 
همیةالأ

١

فراد الذین المؤسسة الأتستقطب 
یمتلكون مهارات وخبرات كافیة 

لتنظیم في مجال التخطیط وا
والرقابة لشغل المناصب 

داریة المهمةالإ

مرتفعة٣,٥٢٠,٩٤١٨,٦٣

ساسي في أالمقابلة عامل ٢
عملیة التعیین في المؤسسة

مرتفعة٣,٠٧٠,٨٦١٤,٤٤
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٣
تائج تُعول المؤسسة كثیراً على ن

، المتقدمین للتعییناختبارات 
لغرض المفاضلة والتعیین

مرتفعة٣,٩٠,٨٥١٠,٥١

٤

سة على العاملین تُعول المؤس
صحاب أمن ذوي الخبرة و 
، لشغل الخدمة الطویلة فیها

الوظائف المهمة

مرتفعة٣,٦٠,٩٨١٢,٨٢

المتوسط الحسابي والانحراف 
٣,٥٠,٩١المعیاري  العام للاستقطاب والتعیین 

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65  (

،ت المتعلقة بالاستقطاب والتعیینعن العباراالدراسةإلى إجابات عینة ) ٥(رقم یشیر الجدول 
فقد جاءت في المرتبة ،)٣,٩-٣,٠٧(المتغیر بین حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا

على نتائج اختیارات المتقدمین للتعیین بمتوسط حسابي بلغ الأولى فقرة تعول المؤسسة كثیراً 
.)٠,٨٥(وانحراف معیاري بلغ )٣,٥(وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ )٣,٩(

المؤسسة على المرتبة ساسي في عملیة التعیین في أن المقابلة عامل أفیما حصلت الفقرة 
)٣,٥(والبالغالكليالحسابيالمتوسطمنأدنىوهو) ٣,٠٧(حسابي خیرة بمتوسطالرابعة والأ

عینةفرادأاستجاباتفيالمنخفضالتشتتأیضاً الجدولویبین)٠,٨٦(معیاريوانحراف
أفرادنظروجهاتفيالتقاربیعكسماوهوبفقراتهوالتعیینالاستقطابمتغیرحولالبحث
.المتغیرهذاأهمیةحولالدراسة عینة

خلالمنأنهنلاحظحیثالحسابیة،المتوسطاتقیمفيالتقاربإلىأیضاً الجدولویشیر
العباراتحولالدراسة عینةأفرادنظروجهاتفياختلافاتهناكیكنلمأنهالدلالةمستویات
لجمیع)٠,٠٥(منأقلالدلالةمستویاتكافةكانتحیثوالتعیینبالاستقطابالمتعلقة
.الفقرات
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مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتفيوالتعیینالاستقطابأهمیةمستوىأنیتبینعاموبشكل
.مرتفعاً كانالدراسةعینةنظروجهةمن

لوصف مستوى أهمیة :في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتهتیهمأالتدریب والتطویر ومستوى .٢
لجأ الباحثون إلى استخدام المتوسطات في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتالتدریب والتطویر

للتحقق من معنویة الفقرة وأهمیة الفقرة، كما ؛التائيختبارابیة والانحرافات المعیاریة، والاالحس
):٦(رقمهو موضح بالجدول

)٦(جدول 
مؤسسةالومستوى الأهمیة للتدریب والتطویر في tالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم

التدریب والتطویرم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة
المحسوبة

ترتیب 
همیة الفقرةأ

مستوى 
همیةالأ

شراك العاملین إتهتم المؤسسة ب٥
في دورات تدریبیة لغرض تطویر 

وتنمیة مهاراتهم ومعارفهم
مرتفعة٤,١٠,٨٤١٢,٦١

٦
لدى المؤسسة معلومات یتوفر 

الحالي داء عن مستوى الأ
للعاملین

مرتفعة٣,٩٠,٥٦١٤,٥٢

فضل أن التدریب أتؤمن المؤسسة ٧
وسیلة لاكتساب المهارات العملیة

مرتفعة٣,٧٠,٨٥١١,١٥٣

٨
همیة كبیرة للأیزو أتعیر المؤسسة 

والمتعلق بتدریب 10015
الموظفین

مرتفعة٣,٣١,١٨٨,٥٤

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  
٣,٧٥٠,٦٣للتدریب والتطویرالعام

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65  (
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،والتطویربالتدریبالمتعلقةالعباراتعندراسة العینةإجاباتإلى)٦(رقم الجدول یشیر
ولى تفي المرتبة الأجاءفقد)٤,١٠-٣,٣(المتغیرین لهذاالحسابیةالمتوسطاتتراوحتحیث
شراك العاملین بدورات تدریبیة لغرض تنمیة وتطویر مهاراتهم ومعارفهم إالمؤسسة بتهتم الفقرة

وانحراف) ٣,٧٥(البالغ العامالحسابيالمتوسطمنأعلىوهو) ٤,١٠(بلغیحساببمتوسط
. )٠,٨٤(یبلغمعیار

وسطبمتالرابعة والأخیرةالمرتبةیزو علىهمیة كبیرة للاأفیما حصلت الفقرة تعیر المؤسسة 
معیاري وانحراف) ٣,٧٥(والبالغ الكليالحسابيالمتوسطمنأدنىوهو) ٣,٣(حسابي 

)١,١٨(.
التدریبمتغیرحولالدراسة عینةأفراداستجاباتفيالمنخفضالتشتتأیضاً الجدولویبین

.المتغیرهذاأهمیةحولهمنظر وجهاتفيالتقاربیعكسماوهوبفقراتهوالتطویر
خلالمنأنهنلاحظحیثالحسابیة،المتوسطاتقیمفيالتقاربإلىأیضاً الجدولویشیر

العباراتحولالدراسة عینةأفرادنظروجهاتفياختلافاتهناكیكنلمأنهالدلالةمستویات
.الفقراتلجمیع) ٠,٠٥(من أقلالدلالةمستویاتكافةكانتحیثوالتطویربالتدریبالمتعلقة
مؤسسة یمن موبایل للاتصالات منفيوالتطویرالتدریبأهمیةمستوىأنیتبینعاموبشكل
.مرتفعاً كانالدراسةعینةنظروجهة

تقییمأهمیةمستوىلوصف:همیته في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتأداء ومستوى تقییم الأ.٣
الحسابیةالمتوسطاتاستخدامإلىالباحثون لجأمؤسسة یمن موبایل للاتصالات فيالأداء

موضحهوكماالفقرة،وأهمیةالفقرةمعنویةمنللتحقق؛ التائيوالاختبارالمعیاریة،والانحرافات
).٧(رقم بالجدول 

)٧(جدول 
مؤسسةالومستوى الأهمیة لتقییم الأداء في tالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم
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المتوسط داءتقییم الأم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

اتجاه الرتبة
ثرالأ 

٩
المؤسسة على تقاریر نظام تقییم تعتمد

داء العاملین في اتخاذ القرارات أ
المتعلقة بشؤون العاملین 

متوسط٣,٣١,٠٨٨,٥٣

١٠
لى معلومات كافیة إتحتاج المؤسسة 

ن الحالي لغرض كثر مأوتفصیلیة 
داء العاملین بفعالیة أتطبیق نظام تقویم 

مرتفعة٤,١٠,٧٣١٢,٧١

١١
تهتم المؤسسة بتوثیق كل ما یتعلق 

متوسط٣,١٠,٩٤٥,٥٤بالأفكار الخلاقة الخاصة بالعاملین 

١٢
بداع في تشجع المؤسسة على الإ

عمال وتكافئ العاملین انجاز الأ
المبدعین

متوسط٣,٤١,٢٠٧,٧٢

المعیاري  نحراف المتوسط الحسابي والا
داءالعام لتقییم الأ

٣,٥٠,٩٩

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65  (

حیث ،عن العبارات المتعلقة بتقییم الأداءالدراسةإلى إجابات عینة ) ٧(رقمیشیر الجدول
ولى فقرة فقد جاءت في المرتبة الأ) ٤,١-٣,٣(تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر بین 

داء أن الحالي لغرض تطبیق نظام تقویم كثر مألى معلومات كافیة وتفصیلیة إتحتاج المؤسسة 
) ٣,٥(وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ)٤,١(بلغ العاملین بفعالیة بمتوسط

.)٠,٧٣(وانحراف معیاري بلغ 
ار الخلاقة الخاصة بالعاملین على فكالمؤسسة بتوثیق كل ما یتعلق بالأفیما حصلت الفقرة تهتم

المتوسط الحسابي الكلي والبالغ وهو أدنى من ) ٣,١(المرتبة الرابعة والأخیرة بمتوسط حسابي 
.)٠,٩٤(وانحراف معیاري ) ٣,٥(
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حول متغیر تقییم الدراسةفراد عینة أضاً التشتت المنخفض في استجابات ویبین الجدول أی
. حول أهمیة هذا المتغیرهمالأداء بفقراته وهو ما یعكس التقارب في وجهات نظر 

ویشیر الجدول أیضاً إلى التقارب في قیم المتوسطات الحسابیة، حیث نلاحظ أنه من خلال 
مستویات الدلالة أنه لم یكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عینة البحث حول العبارات 

.لجمیع الفقرات) ٠٥.٠(ة مستویات الدلالة أقل من لمتعلقة بتقییم الأداء حیث كانت كافا
وبشكل عام یتبین أن مستوى أهمیة تقییم الأداء في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات من وجهة 

.كان متوسطالدراسةنظر عینة 
مستوى أهمیة لوصف : همیتها في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتأالتعویضات ومستوى .٤

لجأ الباحثون إلى استخدام المتوسطات للاتصالاتفي مؤسسة یمن موبایلالتعویضات
الحسابیة والانحرافات المعیاریة، والاختبار التائي للتحقق من معنویة الفقرة وأهمیة الفقرة، كما 

):٨(رقمهو موضح بالجدول
)٨(جدول 

مؤسسةالومستوى الأهمیة للتعویضات فيtیمالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وق

التعویضاتم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

ترتیب 
همیة الفقرةأ

مستوى 
همیةالأ

١٣
لى معرفة عدد إتحتاج المؤسسة 

فیة العاملین ومراكزهم الوظی
وسنوات خدمتهم لغرض تحدید 

جر والراتب بموضوعیةالأ

مرتفعة٣,٥١,١١٢,٧١

١٤

تمتلك المؤسسة معلومات عن 
مستویات انجاز العاملین لمهماتهم 
بما یؤهلها لتحدید نوع المكافأة 

المجزیة

متوسط٣,٣٠,٩٦١٤,٨٢
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١٥
تهتم المؤسسة بتحدیث نظام 
تعویضاتها استجابة لمتطلبات 

البیئة التنافسیة
متوسط٣,٢١,٠٤١٠,٥٣

١٦

جراء إتعمل المؤسسة على 
/ ت وبشكل مستمر للأجورمسوحا

لغرض تحدید معدلات والرواتب
المكافآت ومستویات الرواتب فیها 

سوة بالشركات المنافسةإ

متوسط٣١,٤١٨,٦٤

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  
٣,٢٥١,١٣العام للاستقطاب والتعیین 

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65 (
حیث تراوحت ، عن العبارات المتعلقة بالتعویضاتالدراسةإلى إجابات عینة ) ٨(الجدول یشیر

ولى فقرة تحتاج فقد جاءت في المرتبة الأ،)٣,٥-٣( المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر بین 
جر فیة وسنوات خدمتهم لغرض تحدید الألى معرفة عدد العاملین ومراكزهم الوظیإالمؤسسة 
وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ ،)٣٠٥(بمتوسط حسابي بلغ بموضوعیةوالراتب 

.)١,١(وانحراف معیاري بلغ ) ٣,٢٥(
جراء مسوحات وبشكل مستمر على المرتبة الرابعةإتعمل المؤسسة على فیما حصلت الفقرة

وانحراف ) ٣,٢٥(وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ ،)٣(والأخیرة بمتوسط حسابي 
.)١,٤(معیاري

حول متغیر الدراسةویبین الجدول أیضاً التشتت المنخفض في استجابات أفراد عینة 
.حول أهمیة هذا المتغیرهموهو ما یعكس التقارب في وجهات نظر ،التعویضات بفقراته

خلال ویشیر الجدول أیضاً إلى التقارب في قیم المتوسطات الحسابیة، حیث نلاحظ أنه من 
مستویات الدلالة أنه لم تكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عینة الدراسة حول العبارات 

.لجمیع الفقرات) ٠٥.٠(ت كافة مستویات الدلالة أقل من المتعلقة بالتعویضات حیث كان
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وبشكل عام یتبین أن مستوى أهمیة التعویضات في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات من وجهة 
.كان متوسطاً الدراسةة نظر عین

لوصف مستوى : همیتها في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتأالصحة والسلامة المهنیة ومستوى .٥
لجأ الباحثون إلى استخدام في مؤسسة یمن موبایل  للاتصالاتأهمیة الصحة والسلامة المهنیة 

قرة وأهمیة للتحقق من معنویة الف؛المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، والاختبار التائي
):٩(رقم الجدول في الفقرة، كما هو موضح 

)٩(جدول 
مؤسسةالومستوى الأهمیة للصحة والسلامة المهنیة في tالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم

الصحة والسلامة المهنیةم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

همیة أترتیب 
الفقرة

مستوى 
همیةالأ

١٧
معاییر الصحة والسلامة المهنیة 
المعمول بها في المؤسسة موثوقة 

ومطبقة بشكل كامل
مرتفعة٣,٤٥٠,٨٠١٨,٦١

١٨
هداف وسیاسات الصحة والسلامة أ

المهنیة في المؤسسة مفهومة لدى 
العاملین

متوسط٣,٢١,٠٥١٨,٤٤

١٩
رقابیة معینة لدى المؤسسة معاییر 

على الوثائق والبیانات الخاصة 
بمعاییر الصحة والسلامة المهنیة

متوسط٣,٤٠,٩٩١٠,٥٢

٢٠
دارة بمراجعة معاییر تقوم الإ

الصحة والسلامة المعمول بها في 
المؤسسة وتحسینها باستمرار

متوسط٣,٣٠,٩٥١٥,٥٣

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  
العام للصحة والسلامة المهنیة 

٣,٣٥٠,٩٥

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65 (
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تعلقة بالصحة والسلامة إلى إجابات عینة البحث عن العبارات الم) ٩(رقم یشیر الجدول 
فقد جاءت في ،)٣,٤٥-٣,٢(بین حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر ، المهنیة

معاییر الصحة والسلامة المهنیة المعمول بها في المؤسسة موثوقة ومطبقة المرتبة الأولى فقرة
توسط الحسابي العام البالغ وهو أعلى من الم،)٣,٤٥(شكل كامل بمتوسط حسابي بلغ ب
.)٠,٨٠(، وانحراف معیاري بلغ )٣,٣٥(

الصحة والسلامة المهنیة في المؤسسة مفهومة لدى العاملین هداف وسیاسات أةفقر فیما حصلت 
وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي ،)٣,٢(على المرتبة الرابعة والأخیرة بمتوسط حسابي 

.)١,٠٥(وانحراف معیاري ،)٣,٣٥(والبالغ 
ة ویبین الجدول أیضاً التشتت المنخفض في استجابات أفراد عینة الدراسة حول متغیر الصح

حول الدراسةوهو ما یعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عینة ،والسلامة المهنیة بفقراته
. أهمیة هذا المتغیر

ویشیر الجدول أیضاً إلى التقارب في قیم المتوسطات الحسابیة، حیث نلاحظ أنه من خلال 
ول العبارات مستویات الدلالة أنه لم یكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عینة البحث ح

لجمیع ) ٠,٠٥(حیث كانت كافة مستویات الدلالة أقل من ،المتعلقة بالصحة والسلامة المهنیة
.الفقرات

وبشكل عام یتبین أن مستوى أهمیة الصحة والسلامة المهنیة في مؤسسة یمن موبایل  
. للاتصالات من وجهة نظر عینة الدراسة كان متوسطاً 

:بالتمیز المؤسسيفقرات الدارسة التطبیقیة المتعلقة إجاباتتحلیل: ثانیاً 
كل منها كما ویمكن تحلیل إجابات، فقرات) ١٠(من بالتمیز المؤسسيالخاص یتكون المحور 

:یلي
لوصف مستوى أهمیة : في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتهمیتهأالتمیز القیادي ومستوى .١

لجأ الباحثون إلى استخدام المتوسطات للاتصالاتسسة یمن موبایل ؤ في مالتمیز القیادي 
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قرة وأهمیة الفقرة، كما الحسابیة والانحرافات المعیاریة، والاختبار التائي للتحقق من معنویة الف
):١٠(رقم الجدولفي هو موضح 

)١٠(جدول 
مؤسسةالومستوى الأهمیة للتمیز القیادي فيtالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم

a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65(

التمیز القیاديم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

همیة أترتیب 
الفقرة

مستوى 
همیةالأ

٢١
المؤسسة على بدارة العلیا تؤكد الإ

الالتزام بمضامین التمیز القیادي 
بالمقارنة بالمنافسین

متوسط٣,٢١,١٢١٥,٧٤

٢٢
المؤسسة بدارة العلیا تتولى الإ

عملیة التخطیط للاحتیاجات 
المستقبلیة

مرتفعة٣,٤٤١٠,٠٤٦,٥٢

٢٣
المؤسسة برة العلیا داتتبنى الإ

لى إستراتیجیة استناداً الأهداف الإ
حاجات ورغبات العملاء  

متوسط٣,٢٤١,١٦٤,٨٣

٢٤

امة المؤسسة بإقبدارة العلیا تهتم الإ
الدورات التخصصیة التي تهدف 

لى تعریف الموظفین في جمیع إ
المستویات بأهمیة خدمة العملاء 

والتمیز في خدمتهم  

متوسط٢,٨٧١.٨٥٢,٧٥

٢٥
المؤسسة بارة العلیا دتسعى الإ
لى تحقیق مركز تنافسي إباستمرار 

جید
مرتفعة٣,٥١,١٠٥,٨١

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  
٣,٢٥١,٢٥العام
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حیث ،عن العبارات المتعلقة بالتمیز القیاديالدراسةإلى إجابات عینة ) ١٠(رقم یشیر الجدول 
في المرتبة الأولى فقد جاءت،)٣,٥-٢,٨٧(تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر بین 

ز تنافسي جید بمتوسط حسابي تحقیق مركلىإارة العلیا في المؤسسة باستمرار دفقرة تسعى الإ
وانحراف معیاري بلغ،)٣,٢٥(وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ ،)٣,٥(بلغ 

)٠,٨٠(.
قامة الدورات المتخصصة على المرتبة إالمؤسسة بدارة العلیا فيفیما حصلت الفقرة تهتم الإ

وسط الحسابي الكلي والبالغ ن المتوهو أدنى م،)٢,٨٧(مسة والأخیرة بمتوسط حسابي الخا
.)١,٨٥(وانحراف معیاري ،)٣,٢٥(

حول متغیر التمیز الدراسةویبین الجدول أیضاً التشتت المنخفض في استجابات أفراد عینة 
. حول أهمیة هذا المتغیرهموهو ما یعكس التقارب في وجهات نظر ،القیادي بفقراته

ویشیر الجدول أیضاً إلى التقارب في قیم المتوسطات الحسابیة، حیث نلاحظ أنه من خلال 
حول العبارات الدراسةمستویات الدلالة أنه لم تكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عینة 

.لجمیع الفقرات) ٠,٠٥(ت كافة مستویات الدلالة أقل من المتعلقة بالتمیز القیادي حیث كان
عام یتبین أن مستوى أهمیة التمیز القیادي في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات من وبشكل 

.كان متوسطاً الدراسةوجهة نظر عینة 
لوصف مستوى :همیته في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتأالتمیز بتقدیم الخدمة ومستوى .٢

لجأ الباحثون إلى استخدام في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتأهمیة التمیز بتقدیم الخدمة
من معنویة الفقرة وأهمیة للتحقق؛المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، والاختبار التائي

):١١(رقم الجدول في الفقرة كما هو موضح 

)١١(جدول 
مؤسسةالفي ومستوى الأهمیة للتمیز بتقدیم الخدمةtالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیم
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a(الجدولیة عند مستوى tقیمة ≤ 0,05) (1.65(

، لمتعلقة بالتمیز بتقدیم الخدمةإلى إجابات عینة البحث عن العبارات ا) ١١(رقم یشیر الجدول 
فقد جاءت في المرتبة ،)٣,٦-٣,١٦(المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر بین حیث تراوحت

وهو أعلى ،)٣,٦(تكنولوجیة بمتوسط حسابي بلغ الأولى فقرة تعتمد المؤسسة على الوسائل ال
.)١,٢٠(وانحراف معیاري بلغ ،)٣.٣٨(الحسابي العام البالغ من المتوسط 

التمیز بتقدیم الخدمةم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

tقیمة 
المحسوبة

همیة أترتیب 
الفقرة

مستوى 
همیةالأ

٢٦

تقوم المؤسسة بإجراء 
استطلاعات مستمرة للتعرف 
على حاجات العملاء 

المتنوعة

متوسط٣,١٧١,٣٧١٢,٣٤

٢٧

عملیات تقدیم تخضع
لى إالخدمات المختلفة 

عملیات ضبط وتحسین 
مستمرین  

مرتفعة٣,٥١,١٢١٨,٨٢

٢٨
تعتمد المؤسسة على الوسائل 
التكنولوجیة الحدیثة في تقدیم 

خدماتها
ةعمرتف٣,٦١,٢٠١٥,٨١

جراءات تقدیم الخدمات إتتسم ٢٩
بالسرعة والراحة  

متوسط٣,١٦١,١٥٧,٦٥

٣٠
تقوم المؤسسة بالرقابة وبشكل 

مرافقها لتحسین مستمر على
آلیات تقدیم الخدمات

مرتفعة٣,٤٤١,١٤١٠,٥٣

المتوسط الحسابي والانحراف 
٣,٣٨١,٢٠المعیاري  العام
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تقدیم الخدمات بالسرعة والراحة على المرتبة الخامسة والأخیرة جراءات إفقرة تتسم الفیما حصلت 
.)١,١٥(وانحراف معیاري ،)٣,١٦(بمتوسط حسابي 

حول متغیر التمیز الدراسةویبین الجدول أیضاً التشتت المنخفض في استجابات أفراد عینة 
. ذا المتغیرحول أهمیة ههموهو ما یعكس التقارب في وجهات نظر ،بتقدیم الخدمات بفقراته

ویشیر الجدول أیضاً إلى التقارب في قیم المتوسطات الحسابیة، حیث نلاحظ أنه من خلال 
حول العبارات الدراسةمستویات الدلالة أنه لم تكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عینة 

جمیع ل) ٠,٠٥(ت كافة مستویات الدلالة أقل من المتعلقة بالتمیز بتقدیم الخدمات حیث كان
. الفقرات

وبشكل عام یتبین أن مستوى أهمیة التمیز بتقدیم الخدمات في مؤسسو یمن موبایل  
.كان مرتفعاً الدراسةللاتصالات من وجهة نظر عینة 
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نيالثاالمطلب
التطبیقیةالدراسة فقراتإجاباتتحلیلنتائج 

، أو بممارسات إدارة الموارد البشریةالخاصة سواءً اتانستبفقرات الإإجابات من خلال تحلیل
الخاصة بالتمیز المؤسسي، ینبغي إبراز أهم النتائج المتعلقة بوصف المتغیرات والمتعلقة بفرضیات 

:البحث، والتي توصلت إلیها الدراسة التطبیقیة، وذلك على النحو الآتي
:النتائج المتعلقة بفرضیات البحث: أولاً 

جاءالتي المصاغة من الفرضیة الرئیسیة علقة بفرضیات البحث في سبیل عرض النتائج المت
،الاستقطابالمتمثلة في رد البشریة ممارسات إدارة الموایوجد أثر ذو دلالة معنویة ل: أنهفیها

الصحة والسلامة المهنیة في تحقیق التمیز ،التعویضات، تقییم الأداء،التطویر،التدریب،التعیین
مؤسسة یمن موبایل فـي )٠,٠٥(عند مستوى ) التمیز بالخدمة المقدمة،التمیز القیادي(المؤسسي 
فرضیات من الهذهفي هذا الجانب على اختبار مدى قبول أو رفضونعمل الباحث، للاتصالات

):١٢(رقم الجدولنتائجه في ةموضحيا هوكم، ر البسیط والمتعددخلال استخدام تحلیل الانحدا
)١٢(جدول 

مؤسسةالتمیز دارة الموارد البشریة في تحقیقإثیر ممارسات أنحدار المتعدد لتنتائج اختبار تحلیل الا 

یان
Rالب

الارتباط

(R2)
معامل 
التحدید

F
المحسوبة

DF
درجات 
الحریة

Sig*
مستوى 
الدلالة

Β
معامل الانحدار

T
المحسوبة

Sig*
مستوى 
الدلالة

سي
ؤس

الم
یز 

لتم
ا

٠,٧٤١٠,٥٥٠٦٠,٢٧٩

٥

٠.٠٠٠

٠.١٥٢٠.٦٣٣٠.٥٢٧الثابت 

٠.٠٧٨١.٢٣١٠.٢١٩الاستقطاب والتعیین 

٢٤٧
٠.٢١٧٣.١٢٦٠.٠٠٢التدریب والتطویر

٠.٢٥٨٤.١٣٤٠.٠٠٠داء تقییم الأ

٢٥٢
٠.٠٨٦١.٣٥٧٠.١٧٦التعویضات 

الصحة والسلامة 
٠.٤٥١٧.٦٨٧٠.٠٠٠المهنیة
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دي
قیا

ز ال
تمی

ال

٠.٦٨١٠.٤٦٤٤٢.٦٩٦

٥

٠.٠٠٠

٠.١٤٩٠.٥١٤٠.٦٠٧الثابت 

٠.١٥٤٢.٠٠١٠.٠٤٦الاستقطاب والتعیین 

٢٤٧
٠.٢٣٤٢.٧٧٧٠.٠٠٥التدریب والتطویر

٠.٢٣٢٣.٠٦٤٠.٠٠٢داء تقییم الأ

٢٥٢
٠.١٨٨٢.٤٤٧٠.٠١٥التعویضات 

الصحة والسلامة 
٠.٥٢٣٧.٣٤٣٠.٠٠٠المهنیة

دمة
الخ

یم 
تقد

ز ب
تمی

ال

٠.٦٩٧٠.٤٨٦٤٦.٧٥٤

٥

٠.٠٠٠

٠.٤٥٣١.٦٧٤٠.٠٩٥الثابت 

٠.٠٠٢٠.٠٣١٠.٩٧٤الاستقطاب والتعیین 

٢٤٧
٠.٢٠٠٢.٥٥٤٠.٠١١التدریب والتطویر

٠.٢٨٥٤.٠٣٣٠.٠٠٠داء الأتقییم 

٢٥٢
٠.٠١٦٠.٢٢٤٠.٨٢٢التعویضات 

الصحة والسلامة 
٠.٣٨٠٥.٧٣٠٠.٠٠٠المهنیة

)a≤0,05(حصائیة عند مستوى إذا دلالة یكون التأثیر

فيالمؤسسيالتمیزتحقیقفيالبشریةالمواردإدارةممارساتأثر)١٢(رقم الجدول یوضح
دلالةذيأثروجودالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرتحیثللاتصالاتموبایلیمنمؤسسة

موبایلیمنمؤسسةفيالمؤسسيالتمیزفي تحقیقالبشریةالمواردإدارة لممارساتإحصائیة
R2التحدیدمعاملأما،)٠,٠٥≥a(مستوى عند) ٠,٧٤١(Rالارتباطمعاملبلغإذللاتصالات

مؤسسةفيالمؤسسيالتمیزتحقیقفيالتغیراتمن) ٠,٥٥٠(قیمته ماأنأي) ٠,٥٥٠(بلغ فقد
درجةقیمةبلغتكماالبشریة،المواردممارساتمستوىفيالتغیرعنناتجللاتصالاتموبایلیمن

،داءالألتقییم)٠,٢٥٨(، ووالتطویرللتدریب) ٠,٢١٧(و،والتعیینللاستقطاب) ٠,٠٧٨(βالتأثیر
واحدةبدرجةالزیادةأني یعنوهذا، المهنیةوالسلامةللصحة) ٠,٤٥١(وللتعویضات،) ٠,٠٨٦(و

یمنمؤسسةفيالمؤسسيالتمیزمستوىفيزیادةإلىیؤديالبشریةالمواردممارساتمستوىفي
ب والتطویر، للتدری) ٠,٢١٧(ووالتعیین، للاستقطاب) ٠,٠٧٨(بقیمةللاتصالاتموبایل
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ویؤكد، المهنیةوالسلامةللصحة) ٠,٤٥١(وللتعویضات،) ٠,٠٨٦(وداء، الألتقییم) ٠,٢٥٨(و
).a≤٠,٠٥(مستوى عنددالةوهي) ٦٠,٢٧٩(بلغت والتيالمحسوبةFقیمةالأثرهذامعنویة

یمنمؤسسةفيالمؤسسيالتمیزعلىالبشریةالمواردإدارة ممارساتأثرالجدولیوضحكما
التحلیلنتائجأظهرتحیث، الخدمةبتقدیموالتمیزالقیاديالتمیزحیثمنللاتصالاتموبایل

فيالمؤسسيالتمیزعلىالبشریةالمواردلممارساتإحصائیةدلالةذيأثروجودالإحصائي
.)٠.٠٥(مستوىعندللاتصالاتموبایلیمنمؤسسة

:یليما تمثل فیتبفرضیات البحثةمتعلقالج ائتنومن خلال ما سبق، فإن ال
القیادي التمیز (المؤسسي وجود أثر ذي دلالة معنویة للاستقطاب والتعیین في تحقیق التمیز .١

.في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات ) ٠,٠٥(عند مستوى )والتمیز بتقدیم الخدمة
القیادي التمیز (المؤسسي التمیز ریب والتطویر في تحقیق وجود أثر ذي دلالة معنویة للتد.٢

.للاتصالاتموبایلیمنفي مؤسسة) ٠,٠٥(عند مستوى )م الخدمةوالتمیز بتقدی
القیادي والتمیز التمیز (المؤسسي التمیز تحقیقداء فيد أثر ذي دلالة معنویة لتقییم الأوجو .٣

.للاتصالاتموبایلیمنمؤسسةعند مستوى)بتقدیم الخدمة
القیادي والتمیز التمیز (المؤسسي التمیز وجود أثر ذي دلالة معنویة للتعویضات في تحقیق .٤

.للاتصالاتموبایلیمنمؤسسةعند مستوى)بتقدیم الخدمة
التمیز (المؤسسي التمیز وجود أثر ذي دلالة معنویة للصحة والسلامة المهنیة في تحقیق .٥

.للاتصالاتموبایلیمنمؤسسةعند مستوى)القیادي والتمیز بتقدیم الخدمة
:المتعلقة بوصف المتغیراتالنتائج : ثانیاً 

:ما یليفیتمثلتبوصف المتغیرات، تتعلقعدة نتائجأظهر تحلیل فقرات الدراسة التطبیقیة كما 
داء والتعویضات والصحة م الأهمیة الاستقطاب والتعیین والتدریب والتطویر وتقییأمستوى أن.١

.مرتفعاً والسلامة المهنیة في مؤسسة یمن موبایل من وجهة نظر عینة البحث 
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للاتصالات من وجهة نظر عینة میز القیادي في مؤسسة یمن موبایلأن مستوى أهمیة الت.٢
.متوسطالدراسة

أن مستوى أهمیة التمیز بتقدیم الخدمات في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات من وجهة نظر .٣
.عینة البحث كان مرتفعاً 



الخــــاتمـــــــــــــــــة
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ـةالخاتم
في إطاره قمنا و ،للبحثالنظريالإطارفي ممارسات إدارة الموارد البشریةبعد أن تناولنا 

ثر التي بینت أوعرض نتائجهافرضیاتالومعامل الارتباط و بیاناتلجراء عملیة التحلیل لالتطبیقي بإ
العدید من خلصنا إلى ، ممارسات في تحقیق التمیز في مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتالتلك

:أهمها-حل إشكالیة البحثسهم في التي نأمل أن تُ - النتائج والتوصیات
:النتائج: أولاً 

:أهم النتائج التي كشفت عنها هذه الدراسة وأثبتتها على النحو التاليعرضیمكن 
للاتصالات بدورات تدریبیة لاستخدام الحاسوب مؤسسة یمن موبایل إشراك جمیع العاملین في .١

.في أعمالهم لم یكن بالمستوى المطلوب
فیما یخص مهارات للاتصالاتموبایلیمنمؤسسةیوجد ضعف في إنتاجیة قاعدة بیانات .٢

.العاملین الحالیة، وأنشطة تدریب العاملین
والمتعلق بتدریب ١٠٠١٥للاتصالات أهمیة كبیرة للأیزو ایلموبیمنمؤسسةلا تعیر.٣

.الموظفین
للاتصالات على تقاریر نظام تقویم أداء العاملین في اتخاذ القرارات موبایلیمنمؤسسةاعتماد .٤

.المتعلقة بشؤون العاملین لم یكن بالمستوى المطلوب
بالأفكار الخلاقة الخاصة بالعاملین للاتصالات بتوثیق كل ما یتعلق موبایلیمنمؤسسةاهتمام .٥

.لیس بالمستوى المطلوب
للاتصالات على الإبداع في إنجاز الأعمال ومكافأة العاملین موبایلیمنتشجیع مؤسسة.٦

.المبدعین لم یحظ بأهمیة عالیة
:التوصیات: ثانیاً 

:من نتائج كشفت عنها هذه الدراسة وأثبتتها فإننا نوصي بالتاليما تم عرضهمن خلال 
.إلى تحقیق مركز تنافسي جیدالمستمر السعي على لمؤسسةحث الإدارة العلیا في ا.١
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تعزیز إنتاجیة قاعدة بیانات مؤسسة یمن موبایل للاتصالات فیما یخص مهارات العاملین .٢
.الحالیة، وأنشطة تدریب العاملین

والمتعلق بتدریب ١٠٠١٥اهتمام مؤسسة یمن موبایل للاتصالات أهمیة كبیرة للأیزوتعزیز .٣
.الموظفین

الاهتمام بالاعتماد على تقاریر نظام تقویم أداء العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون .٤
.العاملین في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات

ثیق كلما یتعلق بالأفكار الخلاقة الخاصة تعزیز اهتمام مؤسسة یمن موبایل للاتصالات بتو .٥
.بالعاملین

الاهتمام بتشجیع العاملین في مؤسسة یمن موبایل للاتصالات على الإبداع في إنجاز الأعمال .٦
.ومكافأة العاملین المبدعین

.للاتصالاتموبایلیمنمؤسسةفيالخدماتتقدیمإجراءاتفيوالراحةالسرعةعلىكیدالتأ.٧
جمیعفيالموظفینتعریفإلىتهدفالتيالتخصصیةالدوراتبإقامةالمؤسسةاهتمامتعزیز.٨

.خدمتهمفيوالتمیزالعملاءخدمةبأهمیةالمستویات
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قائمة المراجع
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.م١٩٩١، مؤسسة زهران، الیمن، إدارة الموارد البشریة: عمر عفیفي. د.٩
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الملحقات

المحترمونالعاملین في مؤسسه یمن موبایل للاتصالات/ خوة الإ
:وبعد... تحیة طیبة 

للحصول على المالیة بجامعة المستقبلالإداریة و العلوم في كلیة نود الإحاطة بأننا طلاب
: م حالیاً بإعداد بحث تخرج بعنوانقو ون،إدارة الأعمالالبكالوریوس في درجة 

ممارسات إدارة الموارد البشریة وأثرها في تحقیق التمیز المؤسسي
مؤسسة یمن موبایل للاتصالاتعلى تطبیقیةدراسة 

محمد /من قبل الدكتوروالأهمیة التي یكتسبها فقد كلفناالموضوعهذا لالعلمیة طبیعة لونظراً ل
. ةانستبالإهذهبحث، لإجراء، المشرف على الالإداریةأستاذ العلوم أحمد الصیادي

، من وجهة نظركمجابة المناسبة ي بتأشیر الإأوبیان الر علیها، راجین منكم التفضل بالاطلاع 
قة النتائج جابة ستنعكس بالتأكید على دوالدقة في الإالأسئلة،جابة عن كافة ن استكمال الإأحیث 

تستخدم إلا لأغراض ستبانة لنفي الإالتي ستردن كافة المعلومات بأالتي سیتم التوصل لها، علماً 
.البحث العلمي

.، وباالله التوفیقن تعاونكم لخدمة العلم والباحثینشكر لكم حسهذا ون

الباحثون
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ولالجزء الأ 
غرافیةو الخصائص الدیم

العمر: أولاً 

الجنس: ثانیاً 

المستوى التعلیمي : ثالثاً 

التخصص العلمي : رابعاً 

عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة: خامساً 

المستوى الوظیفي : سادساً 

سنة       ٤٠ـ ٤١سنة      ٣١اقل من 

سنة        ٦٠ـ ٥١سنة            ٥٠ـ ٤١

كثر         سنة فأ٦١

ى        ـثـنأر    ــذك

بلوم عالي       دبكالوریوس         

دكتوراه           ماجستیر       

علوم ھندسیة      داریة ومالیة  علوم إ

خرى          أ

سنوات ١٠–٦قل   سنوات فأ٥

كثر   فأ١٦سنة  ١٥–١١

رئیس قسم         مدیر إدارة      

مختص   مشرف مباشر  
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الجزء الثاني
وأثرها في تحقیق التمیز المؤسسيدارة الموارد البشریةإممارسات 

الفقرةت

جابةبدائل الإ
وافق أ

بشدة
وافقألا محایدوافقأ

وافق ألا 
بشدة

)١()٢()٣()٤()٥(
الاستقطاب والتعیین

١
فراد الذین یمتلكون مهارات تستقطب المؤسسة الأ

لتنظیم والرقابة وخبرات كافیة في مجال التخطیط وا
داریة المهمة لشغل المناصب الإ

ساسي في عملیة التعیین في أن المقابلة عامل إ٢
المؤسسة 

تُعول المؤسسة كثیراً على نتائج اختبارات المتقدمین ٣
للتعیین ، لغرض المفاضلة والتعیین 

٤
العاملین من ذوي الخبرةتُعول المؤسسة على 

، لشغل الوظائف صحاب الخدمة الطویلة فیهاأو 
المهمة

التدریب والتطویر 

شراك العاملین في دورات تدریبیة إتهتم المؤسسة ب٥
لغرض تطویر وتنمیة مهاراتهم ومعارفهم 

داء لدى المؤسسة معلومات عن مستوى الأیتوفر ٦
الحالي للعاملین 

فضل وسیلة لاكتساب أن التدریب أتؤمن المؤسسة ٧
المهارات العملیة 

والمتعلق 10015همیة كبیرة للأیزو أتعیر المؤسسة ٨
بتدریب الموظفین 
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الفقرةت

جابةبدائل الإ
وافق أ

بشدة
وافقألا محایدوافقأ

وافق ألا 
بشدة

)١()٢()٣()٤()٥(
داء تقییم الأ

داء العاملین أالمؤسسة على تقاریر نظام تقییم تعتمد٩
في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملین 

١٠
كثر أفصیلیة لى معلومات كافیة وتإتحتاج المؤسسة 

داء العاملین أن الحالي لغرض تطبیق نظام تقویم م
بفعالیة 

تهتم المؤسسة بتوثیق كل ما یتعلق بالأفكار الخلاقة ١١
الخاصة بالعاملین 

عمال بداع في انجاز الأتشجع المؤسسة على الإ١٢
وتكافئ العاملین المبدعین 

التعویضات

١٣
لى معرفة عدد العاملین ومراكزهم إتحتاج المؤسسة 

جر فیة وسنوات خدمتهم لغرض تحدید الأالوظی
والراتب بموضوعیة 

١٤
تمتلك المؤسسة معلومات عن مستویات انجاز 
العاملین لمهماتهم بما یؤهلها لتحدید نوع المكافأة 

المجزیة 

تهتم المؤسسة بتحدیث نظام تعویضاتها استجابة ١٥
لمتطلبات البیئة التنافسیة 

١٦
جراء مسوحات وبشكل مستمرإتعمل المؤسسة على 

لمكافآت والرواتب  لغرض تحدید معدلات ا/ للأجور 
سوة بالشركات المنافسة أومستویات الرواتب فیها ٍ 
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الفقرةت

جابةبدائل الإ
وافق أ

بشدة
وافقألا محایدوافقأ

وافق ألا 
بشدة

)١()٢()٣()٤()٥(
الصحة والسلامة المهنیة

١٧
معاییر الصحة والسلامة المهنیة المعمول بها في 

المؤسسة موثوقة ومطبقة بشكل كامل 

١٨
هداف وسیاسات الصحة والسلامة المهنیة في أ

المؤسسة مفهومة لدى العاملین 

١٩
لدى المؤسسة معاییر رقابیة معینة على الوثائق 

والبیانات الخاصة بمعاییر الصحة والسلامة المهنیة 

٢٠
دارة بمراجعة معاییر الصحة والسلامة المهنیة تقوم الإ

المعمول بها في المؤسسة وتحسینها باستمرار 

التمیز القیادي 

دارة العلیا في المؤسسة على الالتزام بمضامین تؤكد الإ٢١
التمیز القیادي بالمقارنة بالمنافسین 

دارة العلیا في المؤسسة عملیة التخطیط تتولى الإ٢٢
للاحتیاجات المستقبلیة 

ستراتیجیة الأهداف الإدارة العلیا في المؤسسةتتبنى الإ٢٣
لى حاجات ورغبات العملاء  إاستناداً 

٢٤

امة الدورات دارة العلیا في المؤسسة بإقتهتم الإ
لى تعریف الموظفین في إالتخصصیة التي تهدف 

جمیع المستویات بأهمیة خدمة العملاء والتمیز في 
خدمتهم  

لى تحقیق إارة العلیا في المؤسسة باستمرار دتسعى الإ٢٥
مركز تنافسي جید
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الفقرةت

جابةبدائل الإ
وافق أ

بشدة
وافقألا محایدوافقأ

وافق ألا 
بشدة

)١()٢()٣()٤()٥(
التمیز بتقدیم الخدمة 

تقوم المؤسسة بإجراء استطلاعات مستمرة للتعرف ٢٦
على حاجات العملاء المتنوعة 

لى عملیات إعملیات تقدیم الخدمات المختلفة تخضع٢٧
ضبط وتحسین مستمرین  

تعتمد المؤسسة على الوسائل التكنولوجیة الحدیثة في ٢٨
تقدیم خدماتها 

جراءات تقدیم الخدمات بالسرعة والراحة  إتتسم ٢٩

٣٠
تقوم المؤسسة بالرقابة وبشكل مستمر على مرافقها 

لتحسین آلیات تقدیم الخدمات 



***تم بحمد ا***
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