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 تقديرو  شكر

  :إلى التقديرو  الامتنان عظيمو  الشكر بوافر أتقدم أن العمل ىذا لإنجاز الله وفقني وقد ويشرفني يسعدني

 لقبولو ,دمشق بجامعة الاقتصاد في كمية الأعمال في قسم إدارة الأستاذ طارق الخير الدكتور الأستاذ
 التقديرو  الامتنانو  الشكر كل فمسيادتو  ...... الأطروحة ىذه عمى الحكمو  المناقشة لجنة في المشاركة

  العافية. و  علا بالصحةو  أمده الله جلو 

 لقبولو ,دمشق بجامعة الاقتصاد كمية في الأعمال إدارة في قسم الأستاذ المساعد عيسى ممدعونالدكتور 
 التمعنو  البحث, عمى الصبر في منو الكثير, تعممت فقد متابعتو لمباحث,و  الأطروحة ىذه عمى الإشراف

 وقتو من أعطانيو  المشورة,و  بالنصح تعيدنيفمقد  السريرة , طيبو  النفس ىدوءو  بحكمة, الأمور في
 الشكر كل فمسيادتو ...... العمل ىذا في إنجاز الأثر أكبر المتميزة وتوجيياتو مةالقي   لآرائو كانو  الكثير,

  .العافيةو  بوافر الصحة متعوو  الجزاء خير الله جزاهو  الامتنانو 

 عمى لموافقتو ,الاقتصاد بجامعة دمشقكمية  في الأعمال في قسم إدارة سالمدر  مجد صقور الدكتور
 الله جزاهو  الامتنانو  الشكر كل فمسيادتو  ......الأطروحة ىذه عمى الحكمو  المناقشة لجنة في المشاركة

  .العافيةو  الصحة بوافر متعوو  جزاء خير تعالى

 عمى لموافقتو ,الاقتصاد بجامعة دمشقكمية  في الأعمال في قسم إدارة سالمدر  ميند ارناؤوط الدكتور
 الله جزاهو  الامتنانو  الشكر كل فمسيادتو  ......الأطروحة ىذه عمى الحكمو  المناقشة لجنة في المشاركة

  .العافيةو  الصحة بوافر متعوو  جزاء خير تعالى

بجامعة  المعيد العالي لمتنمية الإدارية في إدارة الموارد البشريةفي قسم  سالمدر  عصام حيدر الدكتور
 الشكر كل فمسيادتو  ......الأطروحة ىذه عمى الحكمو  المناقشة لجنة في المشاركة عمى لموافقتو ,دمشق

  .العافيةو  الصحة بوافر متعوو  جزاء خير تعالى الله جزاهو  الامتنانو 

 إعداد مراحل جميع في يجانب إلى ووقف نيساعد من لكل والامتنان والتقدير الشكر بخالص أتقدم وأخيراً 
 . ىذه الأطروحة

 الباحث
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 المستخمص 
 علاقتو برضا المتعاممين مع المنظمات الحكوميةو  لمموارد البشرية ستراتيجيالبعد الا

  دراسة ميدانية في مديرية مالية محافظة دمشق
 : الياس ميلانو الطالب

رضا المتعاممين مع و  لمموارد البشرية ستراتيجيىذه الدراسة إلى التعرف عمى العلاقة بين البعد الا سعت

تفاعلات و  يحوي المتغيرات المدروسة )رأس المال البشري, أنموذجذلك من خلال و  المنظمات الحكومية,

 . رضا المتعاممين(و  رد البشرية,سموك المواو  الموارد البشرية,

تحميل و  عاملًا فييا لقياس (325)الدراسة في مديرية مالية محافظة دمشق عمى عينة من  قد تم تطبيقو 

متعاملًا معيا  (325)و سموك الموارد البشرية,و  تفاعلات الموارد البشريةو  رأس المال البشري تمتغيرا

تحميل متغيرات الدراسة عمى استبيان مؤلف من و  تحميل متغير رضا المتعاممين. اعتمد في قياسو  لقياس

الأخر بعينة المتعاممين معيا, حيث جرى التأكد من و  جزئين, جزء خاص بعينة العاممين في المديرية,

 لدييم المعرفةمقابمة مع أفراد  (21) أجريتو باستخدام الاختبارات المناسبة, كما صلاحيتو  موثوقيتو

نشاءو  تحميل المقابلات عمى وصف قد أُعتمد فيو  ,الخبرة اللازمةو  عة البيانات المجم  و  وماتمتطوير المعو  ا 

العلاقات و  الأسباب الكامنة وراء المتغيرات المدروسةو  الوقوف عمى العوامل أجلذلك من و  خلاليا,من 

 فيما بينيا. 

  :الدراسة إلى توصمت

اعلات رضا المتعاممين, إضافة إلى كون تف فيرأس المال البشري ل ةإيجابيتأثير  وجود علاقة‌- أ

 رضا المتعاممين. و  توسط جزئياً العلاقة بين رأس المال البشريالبشرية ت الموارد

سموك الموارد  فيتفاعلات الموارد البشرية و  كلًا من رأس المال البشريلة إيجابيعلاقة تأثير  وجود‌- ب

 . البشرية



 ‌ج
 

يتوسط و  رضا المتعاممين,و  سموك الموارد البشرية يتوسط جزئياً العلاقة بين رأس المال البشري إن‌- ت

 ين مع مديرية مالية محافظة دمشق.رضا المتعاممو  كمياً العلاقة بين تفاعلات الموارد البشرية

يا العلاقات فيما بينو  الأسباب الكامنة وراء متغيرات الدراسةو  نيا قدمت وصفاً تفصيمياً لمعواملعلاوة عمى أ

في مديرية مالية محافظة دمشق, وىو ما من شأنو أن يوفر أساساً نظرياً يمكن الانطلاق منو للإجراء 

دراسات أكثر تفصيلًا وعمقاً, وأساساً عممياً يمكن الاعتماد عميو عند وضع خطط تطويرية, أو إجراءات 

 تحسينو سواءً أكانت جزئية أو شاممة. 

, رأس المال البشري, تفاعلات الموارد البشرية, لمموارد البشرية اتيجيستر البعد الا الكممات المفتاحية:

 سموك الموارد البشرية, رضا المتعاممين, المنظمات الحكومية. 
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  المقدمة

تواجو فييا ر, سرعة التغيّ و , تتسـ بشدة المنافسةفي ظؿ بيئة الخاصة والعامة تعمؿ المنظمات المعاصرة 

في ىو متاح ليا  كؿ ماتخداـ اس عمييا يحتـ مما ,والأصعدة المجالاتالكثير مف التحديات في مختمؼ 

رضاء زبائنيا والمحافظة عمييـ ,لمتطمبات بيئتياالمناسبة الاستجابة تحقيؽ  سبيؿ وأماـ ىذا الواقع  ,وا 

ت في ىذه دَ جَ الموارد البشرية, حيث وَ  يى, ألا و ىا حيويةأكثر عمى أىـ مواردىا و  اتجيت المنظمات لمعمؿ

, خصوصاً في ظؿ وبالتالي تحقيؽ رضا الزبائف ,مستدامةتنافسية  ميزةكتساب لالمناسب الموارد المصدر ا

  .لمميزة التنافسية التقميدية مصادرالمحدودية 

ثمينة موارد  انطلبقاً مف كونيا, مصدراً لمميزة التنافسيةالموارد البشرية  دّ يَع الذي الاتجاه ابناءً عمى ىذو 

أف  مما يعنيالمنظمة,  استراتيجيةالموارد بجاءت أىمية ربط تمؾ أو للبستبداؿ, لمتقميد  غير قابمةٍ نادرة و و 

نما أصبحت حسبفمتصمة بالموارد البشرية إدارة الموارد البشرية لـ تعد مقتصرة عمى ممارسات  , وا 

 المنظمة.    استراتيجيةجزءً لا يتجزأ مف و  ,استراتيجية

اختبار علبقتو برضا لمموارد البشرية و  الاستراتيجيالدراسة عمى توضيح دور البعد  تعمؿ ىذه مف ىنا,و 

 رية مالية محافظة دمشؽ كأنموذج. مدي, مطبقة في المنظمات الحكومية فيالمتعامميف 

أساس حوؿ كؿ شاستعراض منيجية الدراسة, وىو يتمحور ب إلىيسعى الباحث مف خلبؿ ىذا الفصؿ 

 إطارالذي يربط بيف متغيرات الدراسة وفؽ  الأنموذجوضع  إلىوصولًا  تطوير مشكمة الدراسة والفرضيات

 السابقة.  تالدراساو  الفرضيات المستند إلى الأدبيات
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 مصطمحات الدراسة  .1

 تنافسيةلخمؽ ميزة  اً لموارد البشرية تشكؿ مصدر ا أف الذي يعني: و لمموارد البشرية الاستراتيجيالبعد 

. تتفؽ نظرة الدراسة إلى البعد الاستراتيجي  (Wright et al., 1994; Harris, 2009)لممنظمة مستدامة

 لدى عاممي  الإمكانياتارات و الميالقدرات و  حيث إف Wright et al. (1994)لمموارد البشري مع 

 ,السموؾ الذي ينعكس في مخرجات الأداء مما يولد, تتفاعؿ مع بعضيا في الإطار التنظيمي, المنظمة

  طير ذلؾ وفقاً لػ: يمكف تأو  .يشكؿ رضا المتعامميف أبرزىا الذيو 

  :ستخدميا االتي يمكف و  ,المتوفرة في المنظمة القدراتو الميارات و المعرفة  وىرأس الماؿ البشري

الميارات المكتسبة و التجربة و يشمؿ التعميـ  وىو  ,(Hitt et al., 2001)لإنتاج النتائج المتعددة 

  .(Boxall & Steeneveld, 1999) بمرور الوقت

خصائص العامؿ الشخصية المتعمقة  عمى رأس الماؿ البشري في ىذه الدراسة يشتمؿ مفيوـ

نوات عممو في مجاؿ العمؿ سمو في المنظمة, و سنوات عمكالعمر, والمستوى التعميمي, و بأدائو, 

 فة إلىإضاتنوع خبرتو, نوات خبرتو الكمية, و سنفسو, وسنوات عممو في عممو الحالي, و 

نتج رأس الماؿ البشري يُ  ما في المحصمة ىوو  ,يجابي لأدائوالخصائص التي تعزز التقييـ الإ

 تطويره. فادة منو و الاستيتصؿ بطرؽ التعامؿ معو و فإف مفيومو  وبالتاليممنظمة, ل

  :خمؽ بذلؾ تَ و  ,يؿ العمؿسّ التي تُ  ,في المنظمة العلبقات بيف الأفرادىي و تفاعلبت الموارد البشرية

, والقيـ والالتزامات, ةالتنظيميمعايير الىذه الشبكة مف العلبقات الاجتماعية تطور و  ,القيمة

 . (Hitt et al., 2002) لمحتممة للؤعضاءافرص العائدات و 

الاجتماعية الخاصة  الخصائصفي ىذه الدراسة يتضمف مفيوـ تفاعلبت الموارد البشرية إف 

العامؿ ب الاجتماعية المتعمقة خصائصالالمميزة ليا كبيئة اجتماعية, إضافة إلى و  ,بالمنظمة

 ككائف اجتماعي, علبوة عمى الآثار الاجتماعية المتعمقة بتمؾ الخصائص. 
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 :بيئة اجتماعية  فيسموؾ العامؿ الذي يعمؿ مع عامميف آخريف  يقصد بو سموؾ الموارد البشرية

الأدوار المطموبة سموكيات  ختلبفات فيلاىو يشمؿ او  ,(Schuler & Jackson, 1987) معينة

 . (Wright & McMahan,1992) المنظمة استراتيجية لتطبيؽ

المتعمقة تمؾ و  ,العمؿ نجازالمتطمبات السموكية لإوفقاً ليذه الدراسة يشمؿ سموؾ الموارد البشرية 

 لمعمؿ.  في خضـ أدائوالمتولدة عف العامؿ  السموكيات إضافة إلىلمنظمة كمكاف لمعمؿ, با

  بالخدمةالمتعمؽ  نجازمف الإ المتعامؿموقؼ رضا المتعامؿ: ىو (Oliver,1997) . 

وجية نظر أو انطباع المتعامؿ  أو موقؼبكونو مفيوـ رضا المتعامؿ  تنظر ىذه الدراسة إلى

مكاف لمتعامؿ, بما يتضمف لمختمفة لتعاممو مع المنظمة كعف الجوانب ا يجابي أو السمبيالإ

التعامؿ المناسب,  نجازمع المتعامؿ, ومدى كوف المنظمة مستعدة لإ لممنظمةالتعامؿ الشخصي 

 . انسيابيتوو  التعامؿص الظاىرية لمتعامؿ مع المنظمة والتي تتصؿ ببيئة علبوة الخصائ

ي تُعنى بتقديـ الخدمات المنظمات العامة أو الحكومية: يُقصد بيا المنظمات العامة الخدمية, والت

 إلى المواطنيف. 
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 الدراسات السابقة .2

وذلؾ بيدؼ تطوير مشكمة الدراسة  ,سابقة ذات صمة الباحث بإجراء مراجعة سريعة ومركزة لدراساتٍ  قاـ

الدراسة الذي يعكس العلبقات بيف رأس الماؿ البشري, وتفاعلبت غة الفرضيات, وتالياً وضع أنموذج وصيا

 الموارد البشرية, وسموؾ الموارد البشرية, ورضا المتعامميف كمتغيراتٍ لمدراسة. 

 ممخص الدراسات السابقة.  (1)ىذا ويبيف الجدوؿ 
 ممخص الدراسات السابقة  (1)الجدوؿ 

 الباحث العنوان
تاريخ 
 التي استفادت منها الدراسة  النتائج العينة هم الدراسة الأهداف التي ت الدراسة

أثر رأس الماؿ 
 يالاجتماع

والبشري عمى 
السموؾ التعاوني 

 الفردي 

De Jong 2015  
التعرؼ عمى كيفية تأثير رأس 
الماؿ البشري والاجتماعي عمى 

 السموؾ التعاوني. 

طالباً  (182)طبقت عمى 
جامعياً في جامعة 

 ىولندية. 

إف الاختلبفات في رأس الماؿ البشري 
والاجتماعي تمكّف إلى حدٍ كبير مف تفسير 
 السموؾ التعاوني للؤفراد المشتركيف.    

علبقة رأس الماؿ 
الاجتماعي 

التنظيمي برضا 
العمؿ وضغط 

 العمؿ

Rostami et al. 2013 
عممت عمى البحث في العلبقة بيف 
رأس الماؿ الاجتماعي التنظيمي 

 . رضا العمؿ وضغط العمؿوبيف 

طبقت عمى عينة عشوائية 
عاملًب في  (272)مف 

  شركات التاميف في ايراف

وجود علبقة إيجابية ومُيِمّة بيف رأس الماؿ 
الاجتماعي ورضا العمؿ, حيث إف تفاعؿ 
الأفراد مع بعضيـ البعض يمعب دوراً محورياً 
في تحسيف أداء الأفراد والمنظمات, فحيف يكوف 

يف قادريف عمى التفاعؿ وتطوير رأس ماؿ العامم
اجتماعي, فإف المنظمات تكوف قادرة عمى 
تحقيؽ مستويات أعمى مف رضا العمؿ. كما أنو 
يوجد علبقة سمبية وميمة بيف رأس الماؿ 
الاجتماعي وضغط العمؿ, حيث إف معدلات 
عالية مف الثقة, والتزاـ, والاتصالات التفاعمية, 

ميف تجعؿ بيئة العمؿ أقؿ والدعـ التنظيمي لمعام
 ضغطاً وقمقاً.  

تأثير رأس الماؿ 
الاجتماعي عمى 
رضا عمؿ العامميف 

 الزراعييف

Savari et al. 2013  سعت إلى تقييـ تأثير رأس الماؿ
 . الاجتماعي عمى رضا العمؿ

وطبقت عمى عينة مف 
اً زراعياً في خبير  (80)

قميـ مدينة ديفندرا في إ
 .كردستاف

إيجابية وميمة بيف رأس الماؿ  وجود علبقة
الاجتماعي ورضا العمؿ, فوجود تفاعؿ وثقة 
بيف العامميف ليس فقط يزيد مف رضاىـ في 
نما أيضاً يحسف أداء المنظمة.  أعماليـ وا 

 
 

استراتجيات إدارة 
الموارد البشرية: 
دراسة رضا العمؿ, 
الأداء, والالتزاـ في 
المنظمات غير 

  الربحية
 

 

Kummerfeldt 2011 

استراتيجيات إدارة  تأثير اختبار
عمى رضا العمؿ,  الموارد البشرية

والأداء, والتزاـ المتطوع, والأداء 
 .التنظيمي

بدراسة حالة منظمة غير 
, تقدـ خدماتيا ربحية كبيرة

في منطقة جنوب المحيط 
الأطمسي في الولايات 
 المتحدة الأمريكية.  

البشرية مف خلبؿ إف استراتيجيات إدارة الموارد 
الاتصالات المتعمقة بالمياـ, ورؤية المنظمة 

, والعلبقات وتطويره اللبربحية, وتدريب المتطوع
المتطوع, والجوائز, تؤدي إلى زيادة رضا مع 

ف الأداء, والالتزاـ, وتحسيف يالمتطوعيف, وتحس
  الأداء التنظيمي عموماً.
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استراتيجية إدارة 
الموارد البشرية 

مى أداء وأثرىا ع
الموظفيف في 
 المنظمات الخدمية

 

 
 المشرفي

 
2010 

إدارة  استراتيجيةالتعرؼ عمى 
أداء  فيالموارد البشرية وأثرىا 
 .الموظفيف

( 297) تتكوف العينة مف
موظؼ موزعيف عمى 
المصارؼ الإسلبمية 

 .اليمنية

 إستراتيجيةدلالة إحصائية بيف  اتيوجد علبقة ذ
 .الموارد البشرية وأداء الموظفيف

استراتيجية إدارة 
الموارد البشرية: 
العلبقة بيف رأس 
الماؿ البشري, 
ومدة الخدمة, 
 والسموؾ, والأداء

Harris 2009 

في دراستيا  -ىذه الدراسة  تحاوؿ
 -لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

عمى رأس الماؿ البشري  التركيزَ 
ع لفحص تأثير الموارد المجمّ 
الأداء, بالإضافة إلى  فيالبشرية 
كمية الوقت  علبقةتختبر  أنيا

 معاً الفردي الذي يعمؿ فيو الأفراد 
 , كما أنياالأداء المشترؾ عمى

تعمؿ عمى فحص سموؾ الموارد 
وعلبقتو مع المتغيرات  البشرية

 المذكورة.

طبقت عمى عينة مف فرؽ 
كرة السمة في الاتحاد 

ي لمرياضة الجماعية الوطن
في الولايات المتحدة 

(NCAA)  حيث اعتمدت
عمى تحميؿ الأداء في 

 2007-2006موسمي 
باستخداـ  2008-2007و

 314بيانات ارشيفية عف 
فريقاً  336فريؽ مف 

-2006متنافساً في موسـ 
فريؽ  319, وعف 2007

فريقاً متنافساً في  341مف 
 .2008-2007موسـ 

إف رأس الماؿ البشري يرتبط ايجابياً بالأداء, 
كما أف كمية الوقت الفردي الذي يعمؿ فيو 

حيث إنيا رتبط ايجابياً بالأداء, ت معاً الأفراد 
ؤدي إلى تطور علبقات مستقرة بينيـ, كما أف ت

تفاعؿ رأس الماؿ البشري مع الوقت الفردي 
يؤثر بقوة عمى  معاً الذي يعمؿ فيو الأفراد 

توسط ي أف سموؾ الموارد البشريةء. كما الأدا
سموؾ القوى العاممة لمعلبقة بيف خصائص 

 القوى العاممة والأداء.
 

دور الموارد البشرية 
في كسب رضا 
العملبء في 

 المنظمات الخدمية

 2008 المشرفي

التعرؼ عمى مدى تأثير عوامؿ 
تحسيف أداء الموارد البشرية 
المتمثمة بالاختيار والتعييف, 

لتدريب, والحوافز, والمشاركة, وا
وبيئة العمؿ عمى رضا العملبء , 

اتجاىات  فيواختبار ىذا التأثير 
الموظفيف نحو كسب رضا العملبء 

إضافة إلى  ,في البنوؾ الإسلبمية
التعرؼ عمى العلبقة بيف عوامؿ 
تحسيف أداء الموارد البشرية 
 المذكورة وبيف رضا الموظفيف.

تضـ  تتكوف العينة مف
( موظفاً وموظفة 350)

مف جميع الإدارات 
في  والأقساـ المختمفة

الإسلبمية  المصارؼ
 .اليمنية

عوامؿ تحسيف أداء لموجود علبقة تأثير قوية 
رضا العملبء,  فيالموارد البشرية المذكورة 

كذلؾ وجود علبقة ارتباط قوية بيف تمؾ العوامؿ 
وبيف رضا الموظفيف, كما وأشارت الدراسة إلى 

حسيف رضا العملبء يتضمف الأبعاد الآتية: أف ت
الاىتماـ بالموارد البشرية مادياً ومعنوياً 

ووظيفياً, تحسيف اليياكؿ التنظيمية والإدارية, 
تحديث أساليب وأدوات العمؿ الفنية والتقنية و 

كسب رضا العملبء عمؿ و  .لمواجية التطورات
ا دائـ ومستمر وينبغي الحفاظ عميو, كما أني

 تفاعمة مع المتغيرات البيئية.عممية م
إدارة  استراتيجية
 لبشريةالموارد ا

لمواجية تحديات 
مكانية  العولمة وا 
تطبيقيا في الأجيزة 

 المدنية

 2007 نمشة

إدارة  استراتيجيةدور التعرؼ عمى 
الموارد البشرية في المنظمات 

مواجية في المدنية والأمنية 
 .تحديات العولمة

 (281)تتكوف العينة مف 
المنظمات المدنية فرداً مف 

 .والأمنية بمدينة الرياض

وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لتفاعؿ 
المتغيرات الديموغرافية لمعامميف في إدارة 

إدارة  استراتيجية فيالمنظمات ومفيوـ العولمة 
أىمية التوجو , كما وأشارت إلى الموارد البشرية

د الاستراتيجي في وظائؼ وأنشطة إدارة الموار 
 .البشرية

الألُفة, والتعقيد, 
وأداء الفريؽ في 

 جتطوير البرام
 الموزعة جغرافياً 

Espinosa et 
al. 2007 

التعرؼ عمى تأثير التفاعؿ بيف 
تآلؼ الفريؽ وتعقيدات التنسيؽ 

 عمى أداء الفريؽ.

 
طبقت في شركات 

اتصالات كبيرة تعمؿ بيف 
الولايات المتحدة وبريطانيا, 

البيانات حيث كانت 
المحممة ىي بيانات أرشيفية 

  مف تمؾ الشركات.
 

 

إنو عندما يكوف ىناؾ تنسيؽ في الفريؽ فإف 
التآلؼ بيف أعضائو ينعكس ايجابياً عمى أدائو, 
ف وجود تآلؼ بيف أعضاء الفريؽ يعوض عف  وا 

 قمة دراية الفريؽ بميامو.
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ممارسات الموارد 
البشرية عالية 
الأداء, وسموؾ 

, والأداء المواطنة
 التنظيمي

Sun et al. 2007 
دراسة العلبقات بيف ممارسات 
الموارد البشرية عالية الأداء 

 والأداء التنظيمي.

جُمعت البيانات مف فنادؽ 
 في الصيف.

ف سموؾ المواطنة التنظيمية الموجو بالخدمة إ
يتوسط جزئياً العلبقة بيف ممارسات الموارد 

 التنظيمي.البشرية عالية الأداء والأداء 

التخطيط 
الاستراتيجي لمموارد 
البشرية والعلبقة 

 بالإنتاجية

 2006 غريب
التعرؼ عمى واقع تطبيؽ التخطيط 
الاستراتيجي لمموارد البشرية في 

 .الإدارات المحمية

( 105) تتكوف العينة مف
مديراً وموظفاً مف معامؿ 

 حمب,و  الغزؿ في دمشؽ,
 .الحسكةو  جبمة,و  ادلب,و 

العديد مف المعوقات التي تعيؽ تطبيؽ وجود 
التخطيط الاستراتيجي منيا عدـ دراية وخوؼ 
الإدارة العميا مف التغيير وتطبيؽ ىذا الأسموب, 

دـ الأنظمة وعدـ الاىتماـ بالتدريب الفعاؿ, وقِ 
والقوانيف الناظمة لعمؿ الشركات وعدـ تحديثيا 

 بما يتناسب مع التطورات الاقتصادية.

أنظمة  القيادة في
 متعددة الفرؽ

DeChurch & 
Marks 

2006 
التعرؼ عمى تأثير تدريب القادة 
 عمى التنسيؽ الداخمي لمفرؽ.

طبقت عمى عينة مف 
طالباً جامعياً في  (384)

جامعة كبرى في الجنوب 
مف الولايات الشرقي 

 المتحدة الأمريكية. 

إف تدريب القادة يحسف التنسيؽ الداخمي لمفريؽ, 
الارتباط الايجابي لسموؾ القادة إضافة إلى 

بالأداء, وأف التنسيؽ الداخمي لمفريؽ يتوسط 
 كمياً العلبقة بيف القيادة وأداء الفريؽ.

مساىمة العامميف 
الأساسييف في 
الكفاءة والفاعمية 

 التنظيمية

Lopez-
Cabrales et 

al. 

2006 

اختبار دور العامميف الأساسييف 
في تحقيؽ الميزة التنافسية 

 لممنظمة.

وطبقت عمى عينة مف 
منظمة اسبانية  (101)

تضـ كؿ منيا أكثر مف 
 عامؿ. (500)

إف المنظمات التي لدييا مستوى أعمى مف رأس 
الماؿ البشري, ىي المنظمات الأعمى كفاءة, 
وأنو ينبغي عمى المنظمات أف تستخدـ وتحافظ 

وتطور عامميف رئيسيف بحيث يكوف مف 
لمنافسيف, فمثؿ ىؤلاء الصعب تقميدىـ مف قبؿ ا

العامميف يرتبطوف إيجابياً بالقدرات التنظيمية, 
ويساىموف في كفاءة المنظمة. وعمى الرغـ مف 

إلى قطاعات  ةانتماء المنظمات المدروس
مختمفة, فإنو لـ يكف بينيا فروؽ ذات دلالة 

  إحصائية وفقاً لذلؾ.

علبقة كفاءة 
 استراتيجيةوفاعمية 

الموارد البشرية 
لأداء المؤسسي با

في المؤسسات 
 الصحفية الأردنية

 2005 الحياصات

إدارة  استراتيجيةالتعرؼ عمى 
والعمؿ عمى , الموارد البشرية

مقترحة لإدارة  استراتيجيةتصميـ 
 الموارد البشرية المؤسسات

 المدروسة.

أجريت عمى عينة عشوائية 
مف المديريف والموظفيف 
في المؤسسات الصحفية 

( 50تألفت مف )الأردنية 
مفردة, كما وأجريت عمى 
عينة عشوائية مف مجتمع 

( 300القراء مكونة مف )
 مفردة

وجود علبقة إيجابية بيف كفاءة وفاعمية 
إدارة الموارد البشرية وبيف الأداء  استراتيجية

 المؤسسي

 استراتيجية أثر
إدارة الموارد 

البشرية عمى الأداء 
التنظيمي: مف 

منظور وجية نظر 
الشركة المستندة 

 إلى الموارد

Hester 2005  

 أثر عمىسعت إلى التعرؼ 
إدارة الموارد  استراتيجيةممارسات 
الأداء التنظيمي  فيالبشرية 

لمشركات مف خلبؿ تنمية ميارات 
 رأس الماؿ البشري والدافعية

 
استخدمت الدراسة أسموب 

( 401)المسح العشوائي لػ 
 منظمة غير ربحية في

واشنطف )شممت مناطؽ 
مف كولومبيا, وشمالي 

في  فرجينيا, وميريلبند(
الولايات المتحدة الأمريكية, 

مدراء عينة مف وفقاً ل
 موظفيفالموارد البشرية و 

بنسبة استجابة  رئيسييف
  .%21بمغت 

إدارة الموارد  ستراتيجيةيجابي لاإوجود تأثير 
أف و الأداء التنظيمي لمشركة,  فيالبشرية 

تحسيف أنشطة التدريب يزيد مف الرضا 
ىـ في تحسيف مستوى الأداء االوظيفي, ويس

  .التنظيمي
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دوراف العمؿ, 
وخسائر رأس الماؿ 
 الاجتماعي, والأداء

Shaw et al. 2005 

التعرؼ عمى العلبقة بيف دوراف 
العمؿ, وخسائر رأس الماؿ 

 الاجتماعي, والأداء.

موقعاً  (38)طبقت عمى 
مف سمسمة مطاعـ في 

الولايات المتحدة الأمريكية 
 (2198)عمى عينة مف 
 عاملًب.

إف العلبقة بيف خسائر رأس الماؿ الاجتماعي 
وأداء المنظمة متوسطة مف قبؿ معدؿ دوراف 
العمؿ, فزيادة دوراف العمؿ لا تؤدي إلى زيادة 
عدـ كفاءة المنظمات, وزيادة تكاليفيا وعجز 

نما أيضاً يؤدي إلى مواردىا الب شرية فحسب وا 
خسارة العلبقات بيف العامميف. كما وأظيرت 
النتائج انو عندما يكوف معدؿ الدوراف وخسائر 
رأس الماؿ الاجتماعي منخفضة فإف أداء 

يكوف مرتفعاً, وكمما زادت الخسائر  ةالمنظم
 انخفض أداء المنظمة.

تأثير رأس الماؿ 
الفكري في أنواع 

 داعيةالقدرات الإب

Subramaniam 
& Youndt 

2005 

التعرؼ عمى تأثير رأس الماؿ 
التنظيمي ورأس الماؿ البشري 
ورأس الماؿ الاجتماعي في 
القدرات الإبداعية لممنظمات, 

مميزةً بيف نوعيف مف تمؾ القدرات, 
القدرات الإبداعية الإضافية التي 
تعني القدرة عمى توليد الإبداعات 

جات التي تصقؿ وتعزز المنت
والخدمات الموجودة, والقدرات 

الإبداعية الجذرية التي تعني القدرة 
عمى إجراء تحولات رئيسية في 
المنتجات والخدمات الموجودة 

تجعؿ تصاميـ وتقنيات المنتج أو 
 الخدمة السائدة قديمة.

 (93)طبقت الدراسة عمى 
منظمة في الولايات 
المتحدة تنوعت بيف 

منظمات عامة ومنظمات 
أعماؿ وحيدة العمؿ تضـ 

 عامؿ. (100)أكثر مف 

ف رأس الماؿ التنظيمي أثر بإيجابية عمى إ
القدرة الإبداعية الإضافية, وأف رأس الماؿ 
البشري تفاعؿ مع رأس الماؿ الاجتماعي 

ذرية, لمتأثير بإيجابية عمى القدرة الإبداعية الج
مع أف رأس الماؿ البشري ارتبط بسمبية مع 
القدرة الإبداعية الجذرية, في حيف إف رأس 
الماؿ الاجتماعي أدّى دوراً ميماً في نوعي 

القدرات الإبداعية كمييما, حيث إنو أثر بإيجابية 
عمى القدرات الإبداعية الإضافية والجذرية, 
الأمر الذي يشير إلى أف أىمية رأس الماؿ 

شري مرتبطة برأس الماؿ الاجتماعي, الب
وبالتالي فإذا لـ تكف معرفة الفرد مُتَشَابَكة 
ومُتَشَارَكة ومُوجَية ضمف العلبقات, فإنيا لا 
تزود المنظمة بفائدة تذكر مف حيث إمكانيات 

  الإبداع.

تقييـ التدرب عمى 
ميارات العمؿ 

الجماعي في فرؽ 
الأداء: التأثيرات 
عمى النتائج 
المستندة عمى 
 الإدراؾ والميارة

Ellis et al. 2005 

ىدفت إلى التعرؼ عمى فائدة 
التدرب عمى ميارات العمؿ 

الجماعي عمى تعزيز فاعمية فرؽ 
 العمؿ.

طالباً  (260)طبقت عمى 
في جامعة كبرى في وسط 

الغرب في الولايات 
 (65)المتحدة, ضمف 

فريقاً بحيث تكوّف كؿ فريؽ 
 مف أربعة أفراد.

 
, التدريب يزيد المعرفة الصريحة في الفريؽ إف

, فالمعرفة التي والتي ترتبط بإيجابية مع أدائو
فراد تكوف ميمة مف أجؿ فعالية الأيمتمكيا 

الفريؽ. كما أف الفرؽ المدربة أظيرت إتقاناً 
أفضؿ في مجالات التخطيط وتنسيؽ المياـ 
وحؿ المشاكؿ التعاوني والاتصالات مف الفرؽ 

يعزز  بإضافة إلى أف التدريبدربة, غير الم
لدى العامميف, ويقمؿ  ميارات العمؿ الجماعي 

حاجة المنظمات لإعادة تدريب العامميف قبؿ 
كؿ ميمة جديدة, الأمر الذي لا ينعكس فقط 
نما أيضاً يعزز المرونة  عمى تكاليؼ التدريب, وا 

مف خلبؿ تمكّف الأفراد مف الانتقاؿ  ,التنظيمية
ة مف فريؽ إلى آخر ومف بيئة بسرعة وفعالي

معينة إلى أخرى. كما توصمت إلى أف الشبكات 
فريؽ, عمؿ الالاجتماعية تؤدي دوراً أساسياً في 

فالأفراد المذيف لدييـ ميارات فريؽ قوية يخدموف 
  كأقنية تعزز فعالية الفريؽ.
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 استراتيجيةاختبار 
إدارة الموارد 
البشرية وأداء 
الشركات في 

 الصيف

Wei 2004 
إدارة  استراتيجيةبحث العلبقة بيف 

الموارد البشرية وبيف أداء الشركات 
 في ىونغ كونغ

أجريت عمى عينة مف 
لموارد البشرية تـ امدراء 

 ( شركة600اختيارىـ مف )
 . صينية

الإدارة العميا لمشركة ىي الأكثر إدراكاً  إف
نو كمما كاف ألأىمية إدارة الموارد البشرية, و 

أصغر, وأكثر تعميماً, وأطوؿ خدمة في  المدير
موقعو الحالي, ازدادت الاحتمالية لتطبيؽ إدارة 

. كما وأشارت الاستراتيجية الموارد البشرية
إدارة  ستراتيجيةالنتائج إلى التأثير القوي لا

الموارد البشرية عمى الأداء, وأظيرت أف ىذا 
التأثير يتصؿ بمدى استقلبلية الشركة, حيث 

كانت الشركة أكثر استقلبليةً وقدرةً  إنو كمما
عمى توظيؼ واستخداـ العامميف, فإنيا تكوف 

عند  أفضؿَ  مالي   تحقيؽ إنجازعمى  أكثر قدرةً 
 الاستراتيجية. دارة الموارد البشريةلإاستخداميا 

وبينت الدراسة إف ىذا الارتباط يعمـ عمى 
لشركات ا عمىالمشاريع الممموكة لمدولة و 

كنو يكوف أكثر وضوحاً في الأجنبية, ول
الشركات الخاصة, كما وأظيرت أف تأثير 

الأداء  فيإدارة الموارد البشرية  استراتيجية
يتصؿ بالحجـ أيضاً, حيث إف الشركة الأكبر 
تكوف أكثر قدرة عمى استخداـ أكثر مف توظيؼ 

   إدارة الموارد البشرية. ستراتيجيةلا

الاختيار في الفرؽ: 
دراسة اختبار 

رفة, وميارة مع
 وقدرة الفريؽ

McClough and 
Rogelberg 2003 

دراسة العلبقة بيف اختبار معرفة 
الفريؽ ومياراتو وقدراتو وبيف 

 السموؾ ضمف الفريؽ

طالباً  (227)طبقت عمى 
جامعياً في جامعة في 

الوسط الغربي في الولايات 
المتحدة, مقسميف إلى 

فريقاً, بحيث ضـ  (57)
فريقاً ثلبث أفراد,  (16)

فريقاً ضـ أربعة  (26)و
فريقاً ضـ  (15)أفراد, و

 خمسة أفراد.

إف اختبار معرفة الفريؽ وميارتو وقدرتو يمكّف 
مف التنبؤ بالسموؾ الفردي في الفريؽ, الأمر 
الذي يعني أف المعرفة والميارات والقدرات في 
فريؽ العمؿ تؤثر عمى سموؾ الفرد في نفس 

و مف أجؿ الفيـ المتكامؿ لمسموؾ الاتجاه, وأن
في الفرؽ, فإنو يجب أف يؤخذ بالاعتبار الفرد 

 ومياراتو وقدراتو في الفريؽ.

التأثيرات المباشر 
لة لرأس والمعدّ 

الماؿ البشري في 
الاستراتيجية 

والأداء في شركات 
 الخدمة الاحترافية

Hitt et al.  2001 

 بار التأثيرات المباشرة والمعدلةاخت
لرأس الماؿ البشري عمى أداء 
شركات الخدمة. ركزت الدراسة 
عمى شركات الخدمة الاحترافية, 
لأنيا تظير بوضوح أىمية رأس 

 الماؿ البشري

طبقت عمى شركات 
المحاماة عمى عينة مف 

مستجيب ينتموف  (252)
شركة ضمف أكبر  (93)لػ 

شركة في الولايات  (100)
 . المتحدة

إف لرأس الماؿ البشري تأثير ايجابي مسانداً في 
الأداء, علبوة عف كوف رأس الماؿ البشري 
 يمطؼ العلبقة بيف استراتيجية الشركة وأدائيا. 

 

تنسيؽ الخبرة في 
 فرؽ تطوير البرامج 

Faraj & 
Sproull 

2000 
تبحث ىذه الدراسة في أىمية 
تنسيؽ الخبرة في فرؽ تطوير 

 البرامج. 

فريؽ  (69)تستعراض 
 لتطوير البرامج

انو وعمى الرغـ مف أف أىـ موارد فرؽ المعرفة 
ىي الخبرة, إلا أف مجرد وجودىا لا يكفي 

لإنتاج عمؿ عالي الجودة, حيث إنيا يجب أف 
تُدار وتنُسؽ مف أجؿ الاستفادة المناسبة مف 

إمكانياتيا, فيي وجدت أف لتنسيؽ الخبرة علبقةٌ 
 قوية مع أداء الفريؽ. 

تدمير الشبكة: 
الآثار الييكمية 

 لمتقميص
Shah 2000 

التعرؼ عمى الآثار التي تتركيا 
خسارة أصدقاء وزملبء العمؿ في 
وظائؼ ىيكمية مشابية عمى 

 العامميف.

 
أجريت في شركة 

  اتصالات.
 

 

إف خسارة الأصدقاء والزملبء تؤدي إلى ردود 
فعؿ سمبية مف قبؿ العامؿ لأف ذلؾ يضعؼ 

 الاجتماعية.شبكتو 
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الرابط بيف 
تصورات العامميف 
عف مناخ الخدمة 
 ورضا الزبائف

Johnson 1996 

عممت عمى تحديد العلبقات بيف 
مكونات مناخ الخدمة وجوانب 

 رضا الزبائف.

طبقت عمى عينة مف 
 (7944)عاملب, و (538)

فرعا  (57)زبونا في 
 لمصرؼ كبير.

رضا إف جميع مكونات مناخ الخدمة ترتبط مع 
ف جمع ومشاركة المعمومات حوؿ  الزبوف, وا 
حاجات الزبوف وتوقعاتو, والتدريب عمى تقديـ 
خدمات عالية الجودة, ومكافأة العامميف 

وتقديرىـ عمى الخدمات عالية الجودة المقدمة, 
  ىي الأكثر ارتباطاً بالرضا عف جودة الخدمة.

العلبقات بيف 
الموارد البشرية 
والاستراتيجية في 

لكرة  NCAAؽ فر 
 السمة

Wright et al. 1995  اختبار العلبقات بيف الاستراتيجية
 والموارد البشرية والأداء.

فريقاً  (16)طبقت عمى 
مف فرؽ كرة السمة في 
الاتحاد الوطني لمرياضة 
الجماعية في الولايات 

, (NCAA)المتحدة 
استندت النتائج إلى بيانات 
 مسحية وتقييمات أداء.

الاستراتيجية التي تتبناىا المنظمة تؤثر في ف إ
أنواع المعارؼ والميارات والقدرات التي تمتمكيا 
أو تسعى لامتلبكيا, حيث إنيا وجدت أفّ 

للبستراتيجية التي يفضميا المدرب دوراً أساسيّاً 
في تحديد الميارات المختمفة المطموبة عند 
توظيؼ اللبعبيف. كما وتوصمت ىذه الدراسة 

جود حاجة لمربط بيف الموارد البشرية إلى و 
واستراتيجية المنظمة مف أجؿ تعظيـ الأداء 
التنظيمي, حيث إنيا وجدت أف قدرات الموارد 
البشرية تتفاعؿ مع الاستراتيجية في تحديد أداء 
الفريؽ, وبالتالي فعندما تكوف استراتيجية الفريؽ 

متوافقة مع ما لدى اللبعبيف مف معرفة 
ات, فإف أدائو يكوف أعمى مف وميارات وقدر 

أدائو عندما تكوف معرفة اللبعبيف وقدراتيـ 
وميارتيـ اللبعبيف متعارضة مع استراتيجية 
الفريؽ, الأمر الذي يدؿ عمى أىمية الموارد 
البشرية في أداء المنظمة, وأىمية التوافؽ بيف 

 رأس الماؿ البشري واستراتيجية المنظمة.

إدارة  استراتيجية
البشرية في  الموارد

الجامعات والكميات 
بولاية تكساس 
 الأمريكية

Smith 1978 
  

ختلبفات في استخداـ معرفة الا
فيما الموارد البشرية  استراتيجية

 التوظيؼ,و  التخطيط,ب يتعمؽ
التدريب, وتقييـ الأداء, وذلؾ تبعاً و 

, والموقع ونوعيا لحجـ المنظمة
 . الوظيفي

أجريت عمى عينة مف 
الجامعات مف  ( مفردة92)

والكميات بولاية تكساس 
 . الأمريكية

إدارة الموارد  استراتيجيةأىمية التأكيد عمى 
البشرية فيما يتعمؽ بػالتخطيط, والتوظيؼ, 

 . والتدريب, وتقييـ الأداء
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  أصالة الدراسة  .3

 : مف خلبؿالدراسة  أصالة ىذه الإضاءة عمىيمكف 

  الاستراتيجي لمموارد البشرية ودوره في المنظمة, مف خلبؿ مفاىيـ تتناوؿ ىذه الدراسة مفيوـ البعد

 رضا المتعامميف. رأس الماؿ البشري وتفاعلبت الموارد البشرية وسموؾ الموارد البشرية و 

  إنتاج  وبالتالي, لبيئة الدراسةاستخداـ مقاييس مناسبة  متغيرات الدراسةتطمب قياس وتحميؿ

صالحة لمبيئة  (شرية وسموؾ الموارد البشرية ورضا المتعامميفلتفاعلبت الموارد الب)مقاييس 

 مفيو ٍـبناءاً إلى ومتمتعة بالموثوقية والصلبحية, علبوة عمى قياس رأس الماؿ البشري  المدروسة

 فيبشري الماؿ الرأس لأفضؿ  مقياسٍ وصولًا إلى  عمى تحسينويمكف الاستفادة منو والعمؿ 

 . السوريةمنظمات ال

  مستمدة مف  , فإنيا قدمت معرفةتفسيرات مف البيئة المدروسةو  راءاستناد الدراسة إلى آمف خلبؿ

 نموذج العلبقات السائد بينيا. وأ لمتغيرات الدراسة ةمفسر تمؾ البيئة و 

 والمتعامميف في مديرية مالية محافظة  العامميف كلًب مف نظر وجياتىذه الدراسة عمى  تعتمد

 يبعدىا عف التحيز.  و  موضوعية إلى النتائجو  ةيأف يضيؼ واقعنو أ, الأمر الذي مف شدمشؽ
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  مشكمة الدراسة .4

ما مع اتصاؼ العديد لا سيّ و  أصبح جمياً مقدار الأىمية المولاة لمموارد البشرية في بيئة الأعماؿ المعاصرة,

بات التركيز عمى الموارد البشرية يشكؿ حيث  الآنية,و  مف مصادر الميزة التنافسية التقميدية بالمحدودية

  ستمرة تضمف ليا النجاح.لاكتساب ميزة تنافسية ماً لمعديد مف المنظمات في سعييا استراتيجيبديلًب 

 الذيو  ,الأداءمؤشرات بعلبقتو دراسة و بالبعد الاستراتيجي لمموارد البشرية,  ضرورة الاىتماـ تبرزمف ىنا 

التوجو الخدمي  في ظؿخصوصاً  أىميةلما اكتسبو ىذا المفيوـ مف  أبرزىايشكؿ رضا المتعامميف 

 رأس الماؿ البشري – الاستراتيجيةلتفاعؿ بيف العناصر المختمفة لمموارد البشرية فا ,للؤعماؿ المعاصرة

 مف رضا المتعامميف إيجابيةمستويات  نتجيمكف أف يُ  –سموؾ الموارد البشرية و  تفاعلبت الموارد البشريةو 

 ,.Momon et al)التكمفة  خفضو  زيادة الإنتاجية,و  علبوة عف تعزيز جودة الخدمات, ,نياتيـ الشرائيةو 

2009; Hall, 1992; Stiles & Kulvisaechana, 2003; Takeuchi et al., 2007; Hitt et 

al., 2002; Wright & Snall, 1991; Wright et al., 1994).  

, وبالتالي أىمية العمؿ المجتمع السوريوفي ضوء الأىمية المدركة لمدور الذي يقوـ بو القطاع العاـ في 

مع المنظمات العامة رضا المتعامميف  تعزيز تسعى إلى الدراسة فإف ىذه, عمى تحسيف أدائو والارتقاء بو

 . - اً أنموذجمديرية مالية محافظة دمشؽ  –لمموارد البشرية الاستراتيجيمف خلبؿ النظر إلى البعد 

, تتفاعؿ مع )رأس الماؿ البشري( الإمكانيات المتوفرة لممنظمةو  المياراتو  القدراتكوف  استناداً إلىو وعميو, 

الذي السموؾ )سموؾ الموارد البشرية( ا يولد , مم)تفاعلبت الموارد البشرية( بعضيا في الإطار التنظيمي

ة لمدراسة مف خلبؿ يمكف التعبير عف المشكمة الرئيس فإنو ,(رضا المتعامميف) الأداءينعكس في مخرجات 

 : يفالتالي يفالسؤال
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 مدى تستفيد مديرية مالية محافظة دمشؽ استراتيجياً مف مواردىا البشرية؟  إلى أي - أ

 رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ؟ في  لمموارد البشرية الاستراتيجيالبعد  ىو أثرما  - ب

 : التساؤلات الفرعية الآتيةو منو يتفرع 

 في تحقيؽالمتوفر لدييا  رأس الماؿ البشري مف مديرية مالية محافظة دمشؽ إلى أي مدى تستفيد .1

 ؟ رضا المتعامميف معيا

مديرية مالية محافظة  معرضا المتعامميف  تحقيؽفي  العامميف الاجتماعيةتفاعلبت لأي مدى تُستغؿ  .2

 ؟ دمشؽ 

 مديرية مالية محافظة دمشؽ في سموكيـ الناتج؟  ما مدى تأثير معارؼ وميارات وقدرات عاممي .3

 لعاممي مديرية مالية محافظة دمشؽ في سموكيـ الناتج؟ تفاعلبت الاجتماعية ال تؤثرمدى  لأي .4

في سياؽ وسموؾ الموارد البشرية تفاعلبت الموارد البشرية و  بيف رأس الماؿ البشري العلبقاتطبيعة ما  .5

 ؟ مديرية مالية محافظة دمشؽ معتحقيؽ رضا المتعامميف 

سموؾ الموارد و  تفاعلبت الموارد البشريةو  ما العوامؿ الأساسية التي تقؼ وراء رأس الماؿ البشري .6

 رضا المتعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ؟ و  البشرية
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  أهداف الدراسة .5

تندرج ىذه الدراسة في إطار الدراسات ذات اليدؼ الوصفي التفسيري, فيي تسعى إلى وصؼ واقع رأس 

رضا المتعامميف, كذلؾ التعرؼ عمى و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  الماؿ البشري

 تفاعلبت الموارد البشريةو  )رأس الماؿ البشري لمموارد البشرية الاستراتيجيبيف عناصر البعد العلبقات 

يربط  أنموذجبالتالي اقتراح و  رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ,و  (ةسموؾ الموارد البشريو 

المتعمقة بمجاؿ  الأدبياتو  المطور بناءاً عمى الدراسات السابقةالمتغيرات وفؽ ىيكؿ الفرضيات ىذه بيف 

 ,لتلبئـ بيئة الدراسةمقاييس مطورة بمتغيرات مف خلبؿ قياس ال نموذجاختبار ىذا الأمف ثـ و  الدراسة,

ا تيدؼ إلى التعرؼ عمى العوامؿ المفسرة لمتغيرات كما أني .اتجاه العلبقات بيف المتغيراتو  تحديد طبيعةو 

طقي لنمط منو  الأسباب الكامنة وراء العلبقات فيما بينيا, وصولًا إلى تشكيؿ وصؼ فعميو  الدراسة

 مقاييسياو  معرفة أساسية حوؿ المتغيرات بالتالي الوصوؿ إلىو  ,المتغيرات السائد في البيئة المدروسة

 علبقاتيا. و 

 و منو عموماً يمكف إجماؿ الأىداؼ التي تسعى الدراسة إلى تحقيقيا كالآتي: 

 لمموارد البشرية عمى رضا الاستراتيجياختبار النظرية التي تبحث في تأثير البعد و  توسيع المعرفة - أ

 The resource-based)ما نظرية نظرة المنظمة المستندة إلى المواردالمتعامميف, ولا سيّ 

view)  الموارد البشرية تشكؿ مصدراً لمميزة التنافسية.  والمتضمنة أف 

رضا و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  رأس الماؿ البشري التعرؼ عمى واقع - ب

 المتعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

رضا و  لمموارد البشرية الاستراتيجيطبيعة العلبقات السائدة بيف عناصر البعد التعرؼ عمى  - ت

الوسيطة بيف المتغيرات و  المتعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ, بما يشمؿ العلبقات المباشرة

 المختمفة. 
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بالتالي الوصوؿ و  العلبقات فيما بينيا,و  المنتجة لمتغيرات الدراسة العناصرو  التعرؼ عمى الأسباب - ث

 . ياحول أساسيةإلى معرفة 

  أهمية الدراسة .6

تمؾ الموارد تشكؿ بالنسبة لممنظمة مصدراً لاكتساب ميزة فإف البشرية,  لمموارد الاستراتيجيوفقاً لممفيوـ 

أىمية فإف منو, و  .رضا المتعامميف معياتحقيؽ و  المنظماتبالتالي سبيلًب لتحسيف أداء و  ,مستدامةتنافسية 

 التي يمكف الإضاءة عمييا كالآتي:    و  ,في ىذا الإطاريا تقدم الدراسة تكمف في المساىمات التي

 ,لمموارد البشرية الاستراتيجي الدور عمى إلى تسميط الضوءىذه الدراسة  تسعىالأىمية النظرية:  - أ

تفاعلبت و  المتعامميف, بمعنى أف ىذه الدراسة تركز عمى مفاىيـ رأس الماؿ البشريرضا في  تأثيرهو 

الوسيطة و  تبحث في العلبقات المباشرةو  رضا المتعامميف,و  سموؾ الموارد البشريةو  الموارد البشرية

باستخداـ الاختبارات المناسبة, وصولًا إلى تحديد و  ,الأساس النظري إلى بالاستنادذلؾ و  بينيا,

الانطلبؽ منو لإجراء  يمكفيشكؿ أساساً أف  والذي مف شأنو, تمؾ العلبقاتلأنموذج المعبر عف ا

قنيفٍ لمقاييس المتغيرات المختمفة, . ناىيؾ عف ما تشممو ىذه الدراسة مف تمستقبمية ذات صمة دراساتٍ 

مستمدٍ علبوة عمى توفير فيٍـ دقيؽٍ مستندٍ إلى وصؼٍ . املًب مساعداً لمباحثيف الميتميفع دّ يُع وىو ما

مفيوماً  وفر ممالمعوامؿ الكامنة وراء المتغيرات المختمفة والعلبقات فيما بينيا, البيئة المدروسة مف 

 يساىـ في الإطار النظري لممتغيرات المدروسة. التأثيرات المختمفةو  نظرياً تفصيمياً لمعوامؿ

, حيث إنيا (RBV) تأتي في سياؽ نظرة المنظمة المستندة إلى الموارد الدراسةىذه فإف بالتالي, و 

إلى زيادة المعرفة حوؿ  تسعىتنطمؽ مف كوف الموارد البشرية تشكؿ مصدراً لمميزة التنافسية, فيي 

العلبقات و  رضا المتعامميف,و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  رأس الماؿ البشري

الإضافة العممية لمدراسة تكمف في أف نتائجيا فإف بناءً عمى ذلؾ و  تمفة السائدة بينيا,المخ

لمفكر الموجود في الدراسات السابقة, علبوة عمى إضافة بعض  اً أساسي اً بالمجمؿ تشكؿ دعم
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 التمايز بخاصة فيما يتعمؽ بتوصميا لعدـ وجود علبقة تأثير مباشرة بيف تفاعلبت الموارد البشرية

غير مباشرة مف خلبؿ سموؾ الموارد ىي بينيما العلبقة  إلى كوفرضا المتعامميف, فقد توصمت و 

 . البشرية

منظمة عامة  في الاستراتيجيةتعمؿ ىذه الدراسة عمى تقويـ عناصر الموارد البشرية : الأىمية العممية - ب

بيف رضا المتعامميف مع تمؾ المنظمة, الأمر الذي قد يتيح و  تحدد العلبقات بينياو  تدرسو  سورية,

 السياساتو  اتالاستراتيجيفي رسـ توصياتيا و  الدراسةنتائج  مفلمقائميف عمى القطاع العاـ الاستفادة 

الاىتماـ بالبعد  لزيادة التدابير المناسبةو  اتخاذ الخطواتو  بالموارد البشرية, المتعمقة الخطط العامةو 

لدى منظمات تحقيؽ أفضؿ استفادة مف رأس الماؿ البشري المتوفر مف  يمّكفبما , ليا الاستراتيجي

سموؾ الانتزاع مف ف يمكّ و  يساىـ في توليد التفاعلبت الاجتماعية المضيفة لمقيمة,و  ,القطاع العاـ

 تنظرىذه الدراسة  حيث إفمستويات أعمى مف رضا المتعامميف.  تحقيؽ بالتاليو  الأفراد,مف الملبئـ 

فاعلبت الاجتماعية متكمنطمؽ لقدرات متجسدة في عاممييا, و  مياراتو  ما لدى المديرية مف معرفة إلى

الذي بدوره ينعكس و  شكؿ لسموؾ العامميف في بيئة العمؿتعتبر كلبىما أساس مُ و  كما ,السائدة بينيـ

العناصر عمى رضا المتعامميف مع  لتمؾالمختمفة  التأثيرات, علبوة عف عمى رضا المتعامميف معيا

الأسباب و  التي تقؼ وراء المتغيرات المدروسةمع تقديـ توصيؼ لعوامؿ الخاصة بالمديرية المديرية. 

صورة متكاممة عف واقع ب يزودالأمر الذي  بينيا, العلبقاتدرجة و  المشّكمة لطبيعةو  الخاصة بيا

 فيياالضعؼ و  يبيف جوانب القوةو  ,لياالأسباب المؤدية و  العلبقات فيما بينياو  المتغيرات في المديرية

مف المتوقع أف  فإنو, ضمف إطار التفاعؿ ىذاو  ,بالتاليو  يساعد في رسـ الطريؽ لمنيوض بالواقع,و 

سياساتيا و  فيذ خططياتنو  تطويرو  في وضع إليويمكف أف تستند  أساساً ىذه الدراسة  فيتجد المديرية 

  ذات الصمة.

حيث , كبيئة مدروسة رية مالية محافظة دمشؽمدي مف أىمية الأىمية العممية انطلبقاً كما وتبرز 

المتعمؽ ـ بو و ذلؾ انطلبقاً مف الدور الذي تقو و تحتؿ مكانة ىامة بيف منظمات القطاع العاـ,  إنيا
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نما الواقع الاقتصادي فحسب, و  فييس ل واضح أثرالذي لو , و بالموضوع الضريبي المستوى  فيا 

الالتزاـ بتقديـ خدمات الرسوـ "ي رسالة الييئة العامة لمضرائب و ىو ما يظير ف)و  الاجتماعي أيضاً 

عات بالاعتماد عمى كوادر مؤىمة وتشري ,والعمؿ عمى نشر الوعي الضريبي ,متميزة لممكمفيف

جراءات بسيطة نا في ضمف جو مف الشفافية والثقة والتشاركية مع شركاؤ , ضريبية واضحة وا 

" المجتمع الضريبي بما يخدـ المساىمة الفعالة في تنفيذ خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية

((.و  )الموقع الرسمي لمييئة العامة لمضرائب أىمية الموارد البشرية في مديرية  علبوة عمى الرسوـ

 ,لاستراتيجياما يفرضو ذلؾ مف أىمية التأكيد عمى بعدىا , و نوعاً كماً و  مالية محافظة دمشؽ

انطلبقاً مف و  - ليا لما  بإضافةيتيح بيئة مناسبة لدراسة الموضوعات المتعمقة بالموارد البشرية, و 

يا بُ كتسِ يَ  مف أىميةٍ ما يعنيو ذلؾ و , مع المتعامميف ومستمرٍ  كبيرٍ  مف احتكاؾٍ  -طبيعة عمميا 

 . الإجراءات المتبعة فييامقيو عمى التدابير و يُ  ماموضوع رضاىـ, و 

 و منو يمكف الإضاءة عمى المساىمة العممية لمدراسة مف خلبؿ: 

 رضا المتعامميفو  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  رأس الماؿ البشريمستوى  تحديد .1

 في مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

الإحاطة بالجوانب  غير المباشرة بيف المتغيرات المختمفة, مما يتيحو  المباشرة معرفة آليات التأثير .2

 تطبيؽ الخطط التطويرية. و  المختمفة عند وضع

العلبقات فيما بينيا, مما يمّكف مف و  الإضاءة عمى العوامؿ التفصيمية الكامنة وراء المتغيرات المختمفة .3

 تطويرىا.  و  يجابياتالتأكيد عمى الإو  الاىتماـ بالضروري منيا
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 الدراسة  أنموذج .7

, فإنو قد تـ الاعتماد عمى دراساتٍ يصور متغيرات الدراسة والعلبقات فيما بينياوضع أنموذج في سبيؿ 

 : حيثوأدبياتٍ سابقة ذات صمة, 

مخرجات  فييجابي لرأس الماؿ البشري السابقة عمى التأثير الإالأدبيات أكدت العديد مف الدراسات و  - أ

حيث إف امتلبؾ المنظمة لرأس الماؿ البشري المناسب يمكف أف يخمؽ قيمة ليا عمى شكؿ  ,الأداء

   . إيرادات متزايدة, وتحسيف لرضا الزبوف, وتعزيز جودة المنتجات, وزيادة الإنتاجية وخفض التكمفة

 (  2005الحياصات,  2006;غريب,  2008;المشرفي,  2007;)نوشخ, 

 (Harris, 2009; Hitt et al., 2001; Wei, 2004; Hester, 2005; Kummerfeldt, 

2011; Smith, 1987; Lopez-Cabrales et al., 2006; Ellis et al.,2005)..   

 ,المخرجات التنظيمية فيتفاعلبت الموارد البشرية  أثرقة السابالأدبيات و  تناولت العديد مف الدراسات - ة

توفير فرص و  لمتفاعلبت الاجتماعية المناسبة في تحسف الأداء,يجابي عمى التأثير الإ تيا أكدحيث إن

انسيابية المعمومات في و  الثقة السائدة بيف العامميف,و  حؿ المشاكؿ الجماعية,و  عائدات محتممة,

 ,Rostami et al., 2013; Savari et al., 2013; Harris)الزبائف. و  رضا العامميفو  المنظمة,

2009; Kummerfeldt, 2011; Subramaniam & Youndt, 2005; Johnson, 1996; 

Shaw et al., 2005; Wright et al., 1995; Ellis et al, 2005).  

علبوة عف دور الوسيط الذي مف الممكف أف تمعبو تفاعلبت الموارد البشرية بيف رأس الماؿ البشري 

تفاعلبتيـ عمى الأداء, حيث إف ما يممكو الأفراد مف معارؼ وميارات وقدرات ينعكس مخرجات و 

 Harris, 2009; Subramaniam and)الأداء مخرجات الاجتماعية مع الآخريف وتالياً عمى 

Youndt, 2005; Faraj & Sproull, 2000; Ellis et al.,2005).    
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تفاعلبت و  بيف رأس الماؿ البشري إلى العلبقة الإيجابية الأدبيات السابقةو  تشير العديد مف الدراسات - ت

الموارد  سموؾ ؤديويدور الوساطة الذي  إلى البشرية, إضافة وبيف سموؾ الموارد الموارد البشرية

بيف و  تفاعلبت الموارد البشريةو  الموارد البشرية بيف رأس الماؿ البشري استراتيجيةالبشرية في إطار 

 Wright & McMahan,1992; Schuler & Jackson, 1987; Wright et) مخرجات الأداء

al., 1994; Harris, 2009; Faraj & Sproull, 2000; DeChurch & Marks, 2006; 

Espinosa et al., 2007; Johnson, 1996; Sun et al., 2007; Shaw et al., 2005; 

Shah, 2000; Wright et al., 1995; McClough & Rogelberg,2003; Ellis et 

al.,2005; De Jong, 2015)   

 العلبقات فيما بينيا. و  ةالذي يوضح متغيرات الدراسو  قترح,الدراسة الم أنموذج (1)يبيف الشكؿ ىذا و 
 أنموذج الدراسة المقترح  (1)الشكؿ 

 

  

                              H1 

                     H4   

  H3                   

                                                                                   H6 –H7 

                                 H5                                             
               H2   

 
 
 

 

 

 

 رضا

 المتعاملٌن

 رأس المال البشري

سلوك الموارد 
 البشرٌة

تفاعلات الموارد 
  البشرٌة
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   فرضيات الدراسة .8

)المعبرة عف العلبقات المختمفة فيما بينيا في ظؿ  الدراسةفرضيات  تـ وضع ,أنموذج الدراسة في إطار

    :يىي كالآتتأثيرات المتغيرات المختمفة فييا(, 

رضا المتعامميف  فيرأس الماؿ البشري لدلالة إحصائية  إيجابي وذو تأثيرالفرضية الأولى: يوجد  .1

  مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.

رضا  فيتفاعلبت الموارد البشرية لدلالة إحصائية إيجابي وذو  تأثيرالفرضية الثانية: يوجد  .2

 المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

لثة: تفاعلبت الموارد البشرية تتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشري ورضا المتعامميف الفرضية الثا .3

  مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.

سموؾ الموارد  فيرأس الماؿ البشري لدلالة إحصائية  تأثير إيجابي وذوالفرضية الرابعة: يوجد  .4

 البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

سموؾ  فيتفاعلبت الموارد البشرية لدلالة إحصائية  تأثير إيجابي وذوالفرضية الخامسة: يوجد  .5

  الموارد البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ.

الفرضية السادسة: سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشري ورضا المتعامميف  .6

  مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.

ية السابعة: سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية ورضا الفرض .7

 المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ. 
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  الدراسة منهجية .9

 تماد عمى الإطار المنيجي الآتي: الاع ت ّـ فإنو, أىدافياوتحقيؽ  راسةالد للئجابة عمى تساؤلات

 فمسفة الدراسة  .1

الباحث بتطوير واختبار  , حيث قاـ(Positivism Paradigm)الدراسة الفمسفة الوضعية  تتبنى

رضا د الاستراتيجي لمموارد البشرية و الوسيطة بيف عناصر البعالمباشرة و الفرضيات القائمة عمى العلبقات 

ية مناسبة لتكويف الأساس دُرست, الأمر الذي وفر قاعدة معرف فبؽ أعلبقات سَ و  ىي مفاىيـو  المتعامميف,

  .بينيا العلبقات فيماو  يوضح المتغيرات المختمفة نموذجأفي إطار تيا ومَكّف مف دراسالنظري, 

إلى  حيث إنو ينظر, اكتشافيايمكف  حقائؽ موضوعية ىي ىذه الدراسةفي  أف الحقائؽإلى بالإضافة 

تفاعلبت الموارد و  رأس الماؿ البشري نيا حقائؽ خارجية عف الأفراد, فمستوىمتغيرات الدراسة عمى أ

نتج تُ و  حددالتي تُ و  ,الطرؽ العمؿ المتبعةو  نتيجة لسياساتما ىي إلا سموؾ الموارد البشرية و  البشرية

, كما إف رضا الا يوجد تأثير لمقدرة الذاتية لمفرد في تشكيؿ مستواى فإنو يبالتالو  مستوى كؿ منيا,

كردة فعميـ عمى مستوى الخدمة  و يُعدّ حيث إن, فصؿ عف المتعامميفمفيوـ موجود بشكؿ منالمتعامميف ىو 

 . العكس بالعكسو  نتج رضا المتعامميفذلؾ يُ , فإذا كانت الخدمة مرضية فإف المقدمة

ناىيؾ إلى أف الباحث يقوـ بعرض الأفكار والآراء المختمفة دوف أي تحيز ودوف إبراز لرائو الشخصي, 

ثقافتو دخؿ معتقداتو و يُ  لايدافع عنيا, و لا يتبنى وجية نظر معينة و الدراسة و  يعزؿ نفسو عفوبالتالي فإنو 

 الشخصية إلى الدراسة. 
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 الدراسة  أسموب .2

والذي  ,(Deductive approach) الاستنتاجي الأسموب تـ اعتماد وفإن, انطلبقاً مف فمسفة الدراسة

الدراسة والعلبقات فيما بينيا في بناء  متغيراتإلى المعرفة السابقة عف مفاىيـ و  الاستنادمع  يتناسب

, بيدؼ صياغة الفرضيات, علبوة عمى قياس المتغيرات المختمفةاسة و نموذج الدر أوضع الإطار الفكري و 

كما إف الأسموب الاستنتاجي يتلبئـ مع الطبيعة الوصفية  ,بالتالي إما تأكيدىا أو نفييااختبار الفرضيات و 

 نو الأسموب الأكثر ملبئمة مع الفمسفة الوضعية. ناىيؾ عف أ, التفسيرية لمدراسة

حيث , تحقيؽ أىدافياو  لئجابة عمى أسئمة الدراسةلالأسموب الأفضؿ ىو الاستنتاجي الأسموب فإف عميو و 

الأدبيات و  بناءاً عمى الدراسات السابقة طورفرضيات ىيكؿ  المتغيرات وفؽأنموذج يربط بيف  رحقتُ قد إو إن

, اتجاه العلبقات بيف المتغيراتو  طبيعة تـ تحديدو  ر ىذا الأنموذجختبمف ثـ أُ و  بمجاؿ الدراسة,المتعمقة 

الأسباب الكامنة وراء العلبقات فيما بينيا, و  التعرؼ عمى العوامؿ المفسرة لمتغيرات الدراسة إضافة إلى

 . المختمفةوالعلبقات غيرات لنمط المت متكامؿوصولًا إلى تشكيؿ وصؼ 

  الدراسة استراتيجية .3

 استراتيجيةفإف  ,الأسباب الكامنة ورائياو متغيرات اليف بىيكؿ العلبقات تسعى لموصوؿ إلى  الدراسة بما أف

 تبالمتغيراذات مغزى و  شاممةإحاطة مكّف مف تحقيؽ ت تعد اسراتيجية مناسبة ليا, حيث إنيا دراسة الحالة

تشكيؿ و  لمظاىرة المدروسة, مناسبٍ  تفسيرٍ و  وصؼٍ يؤدي إلى تقديـ مما  ,المختمفةالأسباب و  العلبقاتو 

  تعريؼ الأنماط المتعمقة بيا.و  الرؤىاكتساب و  أساس لمفيـ

العلبقات فيما بينيا في و  عمى متغيرات الدراسةتركز  ياحيث إنميدانية, ىي دراسة الدراسة فإف  يبالتالو 

, ىمختمفة عف الأخر  عبارة عف أقساـ يقدـ كؿ منيا خدماتٍ  التي ىيو  ,مديرية مالية محافظة دمشؽ

نياو  كما, المياـ المشتركة نجازوتنسؽ أعماليا فيما بينيا لإ  يبالتالو  ,المقدمة لخدماتياالجية الوحيدة  ا 

 نوع المتعامميف معيا. و  حجـو  طرؽ العمؿ المتبعةو  الفرادة مف حيث أساليبب فيي تتصؼ
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 تحميميا: و  أدوات جمع البيانات .4

ستخدـ أساليب يتـ ا وفقووالذي , (Mixed Methods) متعددةالساليب الأ اتجاهاعتمدت ىذه الدراسة 

وتستند نتائج وتفسيرات الدراسة إلى نتائج وتفسيرات ية ونوعية( ضمف الدراسة الواحدة, مختمفة )كمّ 

 . الأساليب المختمفة معاً 

بيانات ونتائج الأساليب المختمفة, ويزيد مف ويدعـ شرح يو  أف يوضحاستخداـ أساليب متعددة مف شأنو إف 

 . عمى حدا كؿ أسموبٍ  استخداـ حد مف نقاط ضعؼيو والنتائج والتفسيرات, غنى ودقة البيانات 

 بقياس المتغيرات قمنا ي,فمف خلبؿ الأسموب الكمّ النوعي, و  الكمّي الأسموبيفـ ااستخد ت ّـوعميو, فإنو 

مف  ىيكؿ العلبقات السائدة بينيا التعرؼ عمىو  ,سابقة بناءً عمى أدبياتٍ  تعدأ ةٍ استبيانالمختمفة باستخداـ 

 . الاختبارات المناسبة خلبؿ إجراء

مما مكننا , مف البيئة المدروسة, باستخداـ مقابلبت معمقة بياناتٍ بجمع  قمنا ,النوعي ومف خلبؿ الأسموب

 ,الأساسية لمعلبقات بينيا والأسباب الفعمية الكامنة وراء المتغيرات المختمفة العوامؿالتعرؼ عمى  مف

 . الكمّي الأسموبف مف دعـ نتائج مكّ و 
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 أسموب المعاينة و  مجتمع الدراسة .11

مجتمع العامميف فييا والمتعامميف معيا شكؿ يُ  حيث ىذه الدراسة في مديرية مالية محافظة دمشؽ, بقتطُ 

المتغيرات قياس بغرض و  ,معياأخرى مف المتعامميف و  عينة مف العامميف فييا عمىبناءً ذلؾ و  الدراسة,

أف  روعي فقد الأسباب الأساسية الكامنة وراءىا,و  العوامؿو  التعرؼ عمى العلبقات فيما بينيا,و  ,المدروسة

محافظة في مديرية مالية  تعطي استجاباتيـ الصورة الفعمية عف وضع متغيرات الدراسة أفراداً تضـ العينة 

مف يتطمب عمميـ الاحتكاؾ و  ,التأثير الوظيفيو  قد تـ الاىتماـ بالأفراد ذوي الأىميةنو أ, بمعنى دمشؽ

  .بالمتعامميف

 الضرائب بتحديدعنى مرفؽ حكومي يُ  وىي ,الدراسة طبقت في مديرية مالية محافظة دمشؽفإف و عميو, 

  وزارة المالية.يتبع إلى و  ,جبايتياو  تحصيمياو 

)وىو  عاملبً  (325)مف (convenience sample) ملبئمة عينة عمى  الكمّيجزئيا في شممت الدراسة 

ذلؾ فيما يتعمؽ بقياس متغيرات رأس الماؿ و ( 1600مف إجمالي عدد العامميف البالغ  %20ما يقارب الػ 

فيما يتعمؽ بقياس  كذلؾ بالنسبة لممتعامميفو  سموؾ الموارد البشرية,و  تفاعلبت الموارد البشريةو  البشري

تـ تحديد عدد العينة  مع صعوبة تحديد حجـ مجتمعيـ الإحصائيإنو و  )حيث متغير رضا المتعامميف

 .(1ؿ  × ح   : ع% =    ةاستناداً إلى المعادل

 ف                                    

                                                      
 حيث:  1

 مف مساحة المنحنى الطبيعي ىي التي يعتمد عمييا.  %95لاف  1.96عمى  %5ىي ىنا و  ع%: الخطأ المعياري لمنسبة المئوية
 تغطي اكبر حجـ ممكف مف العينة.  و  %50تساوي و  ح: نسبة عدد المفردات التي تتوفر فييا الخصائص موضوع الدراسة

 ح. -ؿ= ا
 ف= حجـ العينة. 

 . (80%)نسبة الخاضعة لمتحميؿ حوالي الف وعميو فإ مفردة, 384منو ف = و  و بتطبيؽ المعادلة السابقة يكوف حجـ العينة
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 ليذا الغرض أعدت استبانة اختبار العلبقات فيما بينيا عمىو  تحميؿ متغيرات الدراسةو  في قياس دَ مِ اعتُ 

وفقاً لما ىو مستخدـ في  تـفالجزء الخاص برأس الماؿ البشري  ,عمى العديد مف الدراسات السابقةاعتماداً 

 Collinsو Hester (2005)و Harris (2009)خصوصاً وفقاً لػ و  العديد مف الدراسات السابقة

 Hjollund and Svendsen لبشرية خصوصاً لمجزء الخاص بتفاعلبت الموارد ا, كذلؾ بالنسبة (2000)

 Harris (2009)و Borucki (1989)و Narayan and Cassidy(2001)و (2000)

 Godeanu لا سيّما, أيضا لمجزء المتعمؽ بسموؾ الموارد البشرية www.hks.harvard.eduو

أما فيما يتعمؽ بالجزء الخاص برضا المتعامميف فقد  ,Harris (2009)و Morley (2002)و (2011)

الذي و  Cronin and Taylor (1992) الموضوع مف قبؿ SERVPERFأنموذج  إلى استناداً  وضِع

  جرى تكيفو وفقاً لبيئة الدراسة.

انات مف عدد مف العبارات مغمقة النياية, حيث كؿ مستجيب يعطي إجابة رقمية تعبر عف تتألؼ الاستب

 غير موافؽ بشدة (1)ذلؾ عمى مقياس ليكرت خماسي النقط بحيث يعني الرقـ و  مف كؿ عبارة, موقفو

سموؾ الموارد و  تفاعلبت الموارد البشرية,و  وزعت مقاييس رأس الماؿ البشري, ,موافؽ بشدة (5)الرقـ و 

تعامميف وزع العامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ, في حيف أف مقياس رضا الممف البشرية عمى عينة 

 المتعامميف معيا. مف عمى عينة 

وفقاً لما ىو موضح في  فرداً  (21)عينة مف  معفقد قاـ عمى إجراء مقابلبت معمقة  الجزء النوعيأما 

 , عف متغيرات الدراسة قابميفالتصور العاـ لممُ و  الاستفادة مف المعرفة إلىالمقابلبت سعت حيث  ,الممحؽ

نما بعمؽ المعموماتو  الجزء لا تتعمؽ بالحجـىذا كوف المعاينة في و  فإف  البيانات المأخوذة مف المُقابَميف,و  ا 

 شأنياالتي مف و  أي اختيار الحالات الغنية بالمعمومات ,أسموب المعاينة المتبع ىو أسموب المعاينة المركزة

لإجراء المقابمة معيـ ذيف اختيروا الفإف منو و  , (Patton, 1990) أف توضح الظاىرة المدروسة تماماً 

تصوره عف رأس و  قابؿ معرفتوالمُ  لخصالخبرة اللبزمة, حيث و  الاطلبعو  ممف يتوفر لدييـ المعرفةكانوا 

 . رضا المتعامميفو  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  الماؿ البشري
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 (4)و عناصر بالنسبة لمتغير رأس الماؿ البشري, (4)جرت المقابلبت وجياً لوجو مع المُقابميف, وفقاً لػ 

 سموؾ الموارد البشرية,متغير عناصر بالنسبة ل (4)و عناصر بالنسبة لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية

المنظور  إلىت عناصر المقابمة استناداً عَ رضا المتعامميف, حيث وضِ متغير بالنسبة لعناصر  (5)و

د في تحميؿ المقابلبت مِ عتُ ند إلى الأدبيات السابقة, وقد االمستو  ممتغيرات المختمفةلالمعتمد في ىذه الدراسة 

نشاءو  عمى وصؼ الوقوؼ عمى  وذلؾ مف أجؿ البيانات المجمعة مف خلبليا,و  تطوير المعموماتو  ا 

  العلبقات فيما بينيا.و  الأسباب الكامنة وراء المتغيرات المدروسةو  العوامؿ
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 الثاني: القسم
 لمدراسة يالإطار النظر 

العمؿ عمى و  ,مصطمحاتياو  الدراسة الإضاءة النظرية عمى متغيرات القسـ يتناوؿ ىذه

 . فيما بينياملبمح العلبقات  تبياف

 و ذلؾ مف خلبؿ: 

 لمموارد البشرية  الاستراتيجيالبعد الأوؿ:  الفصؿ 

 والتطور, والأبعاد ؛رضا الزبوفالثاني:  الفصؿ ,  المفيوـ

 رضا المتعامميفو  لمموارد البشرية الاستراتيجيالبعد الثالث:  الفصؿ 

 
 
 
 
 
 
 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

28 

 

 لمموارد البشرية الاستراتيجيالبعد  الأول: الفصل
 :تمهيد

ىذا الفصؿ الضوء عمى البعد الاستراتيجي لمموارد البشرية, الحيز الذي يشغمو في المنظمة, حيث  سمطيُ 

 إلى إضافةفي المنظمة,  تطرؽ إلى أىميتياالإستراتيجية, ويالموارد البشرية  إدارةمفيوـ  يستعرض نوإ

تطور التاريخي لمعلبقة مع إستراتيجية المنظمة والأوجو المختمفة التي تتخذىا في منظمة الأعماؿ ال

 الحديثة. 

الصفات الواجب  إلىمف خلبؿ التطرؽ عمى المعنى الاستراتيجي لمموارد البشرية, وذلؾ  بالتأكيدكما وييتـ 

, بيا الموارد البشرية والتأكد مف تحمي, المستدامة توفرىا في المورد حتى يكوف مصدراً لمميزة التنافسية

 استراتيجي في المنظمة.  دورٍ ب وبالتالي إمكانية قياميا
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  :الأهميةو  المفهوم, ؛مموارد البشريةل الاستراتيجيةالإدارة : المبحث الأول
في دورىا و  الموارد البشريةئة الأعماؿ المعاصرة عمى مفيوـ مف الأىمية بمكاف ملبحظة ما أضافتو بي

 اً استراتيجيالموارد بعداً  تمؾ كسبأ ,منظماتالأساليب عمؿ  عمى, فما تفرضو شروط المنافسة المنظمة

 منبعاً لمقيمة. و  مصدراً لمميزة التنافسيةو  جعميا شرطاً لممنافسةو 

لأنيا  ,التركيز عميياو  الإىتماـ بيا ينبغيو  ,أىمية في أي منظمة كثرالموارد البشرية ىي الجزء الأإف 

 اأىميتي تتفوؽ في فيي ,(Memon et al., 2009) مستدامةتساعد المنظمة عمى خمؽ ميزة تنافسية 

 وخمؽ عمييا وتنميتيا والمحافظة المادية الموارد تييئة يمكنيا التي وىي كمّيا, المادية العناصر عمى

 . (2012, زاىرالسوقية ) الحصة زيادة ثـ ومف التنافسية, الميزات

بناءاً  ياتطبيقو  المناسبة الاستراتيجية صياغةالعامميف في المنظمة يمكف  يؤدييافمف خلبؿ الأدوار التي 

جوىر ف أبالأمر الذي يؤدي إلى زيادة القناعة , (Manning, 2010) هإنجاز كيفية و  عمى ماىية العمؿ

فقد , (MA, 2010) ىمية اللبزمةالألـ تحظى ب التي تقميدياً و  تكمف في عاممييا, طاقاتياو  كفاءة المنظمات

 التغيير, فنتيجة ما ىي عميو الآفوصولًا إلى  النظرة إلى الموارد البشرية الكثير مف التطورات شيدت

تركيبة و  في طبيعة الأعماؿ الحكومية ما تبع ذلؾ مف تغيرٍ و  ,التكنولوجياو  في شتى جوانب العمـ الكبير

مف الفاعمية, أدى إلى تغيير  مستوى عاؿٍ  ذاتازدياد الحاجة إلى قوى عاممة و  احتياجاتيا,و  القوى العاممة

 ,مف أىميتيا لأداء المنظمات عززو  ,تعقيداً  أكثرجعميا و  ,النظرة التقميدية لممارسات إدارة الموارد البشرية

)بدر,  المنظمات في العصر الحديث جعؿ دورىا أساسياً لمجابية التحديات المتزايدة التي تواجيياو 

2010 .) 

 العامميفىي طريقة لجمع  الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  أف Snell and Wright (1999) يبيف

إدارة الموارد  McGregor (1988, 941)كما ميز  ميزة تنافسية. المنظمة بحيث يُكسِبوف يـترتيبو 

 أف تتـينبغي أنو , حيث اعتبر بشكؿٍ استراتيجي ةلموارد البشرياإدارة  كونيامف خلبؿ  الاستراتيجيةالبشرية 

محدودية المصدر. و  أىداؼ الإنتاجية,و  ,الاستراتيجيةمتطمبات التشغيؿ تراعي  طرؽٍ ل اً العامميف وفقإدارة 
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 الاستخداـو  بأنيا اتجاه لصنع القرارات المتعمقة بالتوظيؼ Armstrong (2001, P32) يعرفياو  كما

دارة الأداءو  التطويرو  التدريبو   .يـسياساتو  اتيـاستراتيجيو  فممارسات علبقات العامميو  المكافأةو  ا 

عنى يُ  الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  مفيوـ إلى أف Truss and Gratton (1994, 663)يشيرو 

 ,بيدؼ تحسيف الأداء التنظيمي ,لممنظمة الاستراتيجيةالأىداؼ و  البشرية مع الغاياتربط إدارة الموارد ب

كمياً في  ةٌ محتوا ياأن Guest (1989, 48) اعتبرو  المرونة.و  تطوير الثقافة التنظيمية التي تتبنى الإبداعو 

أف و  ,مختمؼ مجالات المنظمة في تمارسسياسات الموارد البشرية  حيث إف ,الاستراتيجيالتخطيط 

 ,.Huselid et al نظرو  كمامف عمميـ اليومي.  كجزءٍ يستخدموف ممارسات الموارد البشرية  المديريف

 تصميـ مجموعة مف السياسات عمى أنيا الاستراتيجيةة إدارة الموارد البشري إلى (1997,177)

 .المنظمةأىداؼ  إنجازفي  يساىـبشري  رأس ماؿٍ توفير التي تضمف و  تطبيقيا,و  الممارسات المتناسقةو 

بأنيا أنظمة تنظيمية تصمـ لتحقيؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ  Snell et al (1996, 62) فيما عرفيا

 البشريةالموارد  لتخطيط أنشطة كنمطٍ  Wright and McMahan (1992, 298) يعرفياو  .الأشخاص

 بيدؼ مساعدة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا. انتشارىا, و 

في  يااتاستراتيجيو  موارد البشريةال لصياغة خططعمى الحاجة  الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  تؤكد

 ,لمطبيعة المتغيرة لمبيئة الخارجية الاستجابةو  ,لممنظمة الأىداؼ التنظيمية العامةو  اتالاستراتيجيسياؽ 

مع  كؿ وظائؼ إدارة الموارد البشرية مكاممة وى الاستراتيجيةلإدارة الموارد البشرية  التركيز الرئيسيف

 ,Manning)لمبيئة الخارجية الاستجابيةو  مع الأىداؼ التنظيميةتناسقيا و  تحقيؽ تماسكياو  بعضيا,

 عامميفال لاختيار التقميديةأنشطة إدارة الموارد البشرية  استخداـمنظمات لم يمكفنو أفي حيف ف ,(2010

تساعد المنظمة عمى ضماف أف مواردىا البشرية  الاستراتيجيةأنشطة إدارة الموارد البشرية فإف  ,تدريبيـو 

المناط ينعكس عمى الكفاءات الموجودة لدى العامميف  الاستراتيجيىذا الدور و  تنافسية,المميزة ل مصدرٌ  ىي

التي يمكف تصنيقيا ضمف و  ,الكفاءات الملبئمة ييـأف لد ينبغي ضمافو حيث إن ,البشرية إدارة الموارد بيـ

 الكفاءات المتعمقة بالأعماؿ. و  : كفاءات إدارة الموارد البشرية الاحترافية,نوعيف
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 (ممارسات إدارة الموارد البشرية التقميدية التقنيةبالمتعمقة )كفاءات الاحترافية الف أبتاريخياً, كانت الفرضية 

ع ظيور إدارة لكف مو  التطبيؽ الفعاؿ لممارسات إدارة الموارد البشرية,و  كافية لضماف التطويرو  ضرورية

الاحترافية  كفاءاتالعمى الرغـ مف أف و  جرى التشكيؾ بيذا الافتراض, لأنو الاستراتيجيةالموارد البشرية 

يكوف المفترض أف  مف وإنحيث ليست كافية,  إلا أنيا ,تقنية فعالة ضرورية لضماف إدارة موارد بشرية

 إدارة مواردٍ  لمتمكف مف خمؽ ذلؾو  ,عماؿ المنظمةلأالمختمفة  للبعتباراتـ يْ عاممي الموارد البشرية فَ  لدى

أف الفارؽ إلى  Wright and McMahan (1992) في الإطار ذاتو, يشيربشرية خاصة بالمنظمة. 

أف إدارة الموارد  وى, الاستراتيجيةبيف إدارة الموارد البشرية و  إدارة الموارد البشرية التقميديةالحقيقي بيف 

تشير الملبئمة الأفقية, حيث و  ةالعمودي الملبئمة :الملبئمةتضمف نوعيف مف ت الاستراتيجيةالبشرية 

 فيي, في المنظمة الاستراتيجيالتخطيط و  ممارسات الموارد البشريةبيف التلبؤـ الملبئمة العمودية إلى 

أو  الاستراتيجيةالخصائص التنظيمية كالأىداؼ و  مف جية,عكس الملبئمة بيف نظاـ الموارد البشرية ت

 ممارساتياو  الموارد البشرية اتتؤكد عمى أىمية تصميـ سياسو  ,ثانيةمف جية  الأخرى يةممارسات الإدار ال

كؿ ممارسات الموارد البشرية ف أتعني  فيية الأفقيالملبئمة  أما ,المنظمة استراتيجيةبحسب متطمبات 

ما ىو و  .تحقيؽ التأثير المضاعؼ العاـ أجؿمف يا تناسقتؤكد عمى أىمية و  ,مع بعضيا البعضمتوافقة 

يمكف نو أالأفقية مف خلبؿ تأكيده و  الذي أشار إلى الملبئمة العمودية Caliskan (2010)يتوافؽ مع 

ع الممارسات الفردية بالأسموب الذي يقود إلى م  جَ عندما تُ ممارسات الموارد البشرية أف تخمؽ قيمة لممنظمة ل

  . في المنظمة كفاءات أساسيةو  يؤدي إلى تطوير مواردو  الميزة التنافسية,تحقيؽ 

ا ممأفضؿ,  أداءٍ  إلى يؤديمف ممارسات الموارد البشرية  معيفتبني نظاـ ب يتعمؽمنظور الملبئمة الأفقية ف

أعظمية  ذات قيمةالتي تقود إلى نتائج  لموارد البشريةاممارسات  تعزيزو  تحديدو  تمييز نبغيينو أيعني 

تطبيؽ و  بإيجادالعمودية يطرح قضية تصورية تتعمؽ منظور الملبئمة في حيف أف  ,عمى مستوى المنظمة

المنظمة مف  استراتيجيةبمدى تعزيز يتعمؽ  فإنوبالتالي و  ,بالنسبة لممنظمة موارد البشريةملسياسة أفضؿ 
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نو أ Wright and Snell (1998) في ذات السياؽ, يبيف. (Hester, 2005) خلبؿ الموارد البشرية

دارة الموارد البشرية:و  الاستراتيجيةلبث مجالات عامة لمملبئمة بيف يوجد ث   ا 

الخيارات  التي تنطمؽ مف كوفو  ممارسات إدارة الموارد البشرية:و  الاستراتيجيةالملبئمة بيف  - أ

تختار أف  ةالمنظمعمى  فإنوبالتالي و  ,مف العامميف معينةسموكيات تتطمب ممنظمة ل الاستراتيجية

 الاستراتيجيةاع السموكيات المطموبة لتطبيؽ قدرتيا عمى انتز  إلىممارسات إدارة الموارد البشرية استناداً 

 المختارة. 

ات المختمفة الاستراتيجي أففرضية  التي تستند إلىو  ميارات العامميف:و  الاستراتيجيةالملبئمة بيف  - ب

 تحقيؽ الأداء الفعاؿ. القادريف عمى مختمفة مف الأشخاص  اً تتطمب أنواع

ات المختمفة تتطمب الاستراتيجيمف مسممة أف  التي تنطمؽو  سموؾ العامميف:و  الاستراتيجيةالملبئمة بيف  - ت

  سموكيات دور مختمفة.

منظمات العديد مف لم وفر, الاستراتيجيإكسابيا البعد البشرية وصولًا إلى رة إلى الموارد تطور النظ إف

  :بعضياإلى  Caliskan (2010)شير يالمنافع, 

نجازو  المساىمة في استمرارية المنظمة - أ  . أىدافيا ا 

 الأعماؿ.  ستراتيجيةالتطبيؽ الناجح لاو  الدعـ - ب

 الإبداع في المنظمة. و  تحسيف إمكانية الاستجابة - ت

 العممية.  الاستراتيجيةزيادة عدد الخيارات  - ث

 . الاستراتيجيالتأثير عمى القرار و  الاستراتيجيفي التخطيط  التشاركية - ج

 . فيالمباشر  يريفالمدو  تحسيف التعاوف بيف قسـ إدارة الموارد البشرية - ح
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  مسار التطور وصولًا إلى البعد الاستراتيجي لمموارد البشريةالمبحث الثاني: 

دخوؿ العنصر البشري إلى الممارسة  مععشر,  التاسعالقرف إلى جذور إدارة الموارد البشرية الحديثة  تعود

تضمنت التي  Frederick Taylorاختبارات  معفي الإدارة العممية  -بشكؿ عرضي  لوو  -الإدارية 

قضايا أخرى ترتبط الآف بممارسات الموارد و  التفويض,و  تصميـ العمؿ,و  عناصر مف اختيار العامميف,

حاجات ف أمع و  ,الدقيقة لمعامؿ مف قبؿ المشرؼبالمراقبة  حيث تميز ىذا الاتجاه التقميديالبشرية, 

أعطيت كعنصرٍ أساسي في أداء المنظمة بدورىـ الاعتراؼ بالمتعمقة  اياقضالفإف , كمياً يمؿ تالعامميف لـ 

ركز عمى عمميات  الذيالعلبقات الإنسانية,  أنموذجتغير مع وصوؿ بدأ بالإلا أف ذلؾ  ,أولوية متأخرة

في النياية و  الروح المعنوية الفرديةو  ة بالاستجابات الفرديةأثر كيفية عمؿ المنظمات المتو  ,المجموعة

العلبقات الإنسانية توسع عف وجية النظر التقميدية لمعامميف, إلا أف  أنموذجمع إف و  ,الإنتاجية الفردية

مصطمح "الموارد البشرية" في القرف الماضي, دخؿ أإلى أف  ,وظيفة الأفراد لـ تكف بعد واضحة بالكامؿ

ماً الموارد البشرية تقد أنموذجؿ شكّ  ,مثؿ موارد المنظمة الأخرى اً ثمين اً موردوف عدّ حيث أصبح العامميف يُ 

 منفصؿٍ أو  تقميدي بشكؿٍ وظيفة الموارد البشرية بقيت تتفاعؿ  أفمجاؿ إعطاء الأىمية لمعامميف, إلا  في

في الفاعمية وظيفة الموارد البشرية  مساىمة أفعلبوة عمى  ,عف المجالات الرئيسية الأخرى في المنظمة

الموارد البشرية قد حققت بعض  مف أف عمى الرغـو  فإنوبالتالي و  ,التنظيمية الكمية كانت ميممة عممياً 

بالتغير مع العمؿ عمى  أأف ىذا بد غير ,بعد شريكاً كاملبً  د  تُعَ لـ  إلا أنيا ,الاعتراؼ باىميتيا في المنظمة

رة الموارد البشرية مرتبطة مع إدات حيث عُدّ , ىيكميتياو  المنظمة استراتيجيةد البشرية مع جمع الموار 

عممية حويت وظيفة الموارد البشرية في  بالتاليو  ,مكممة لعمميات الأداءو  ,المنظمة ىيكؿو  استراتيجية

عندما تحرؾ دورىا  استراتيجيةالموارد البشرية أصبحت بمعنى إف ممنظمة, ل الاستراتيجيةالأىداؼ تحقيؽ 

 .  (Steingruber, 1996) إلى ما بعد الأىداؼ التقميدية المعزولة
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 الموارد البشرية تعود إلى فترة استراتيجيةبحاث الميتمة بإلى أف الأ MA (2010)يشير ت السياؽ, ذافي 

في ورقتو  الاستراتيجيةس فكرة إدارة الموارد البشرية أس John R. Commons حيث إفليست بقريبة, 

"Industrial Goodwill"  ىامة, وىو ما تنظيمية موارد ىـ العامميف  أف فييا اعتبر والذي ,1919عاـ

أي دورٍ ليا في تحقيؽ  مجرد تكمفة, دوف إسناد سابقة لمموارد البشرية التي تعدىـيمثؿ تطوراً عف النظرة ال

 العامميفقدرات  المتزايد عمى اعتماد المنظماتتطورت ىذه النظرة مع  لاحقاً, ,استراتيجية المنظمة

أساسي في  كجزءٍ  تيـمما عزز الاعتقاد بأىمي ,في المستويات الدنيا نسبياً  ىـمف حتى  ,مياراتيـو 

, مما العميا دوف الرجوع إلى الإدارة لممتطمبات المختمفةتحقيؽ الاستجابة المناسبة عمى بقدرتيـ و  ,المنظمة

 الأمر الذي, بالمنظمة ارتباطيـو  العامميف مف زيادة التزاـ نتمكّ التي و  ,بينيماالاعتمادية المتبادلة أنتج 

الاىتماـ  إلىالمنظمات  دفع بالمقابؿو  ,عماليـلأتأدية أفضؿ  أجؿمف الحافز لبذؿ الجيود  ليـوفر 

أخذاً اتجاىات استمر ىذا التفاعؿ بمرور الوقت و  المحافظة عمييـ,و  عالية جودة ذوي عامميف توظيؼب

 وفقاً لػ:يمكف تصنيفيا  ,تطور مختمفة

 أخرى. ممارساتٍ بعض ممارسات الػموارد البشرية أفضؿ مف  كوفالذي يشير إلى  :المنظور الانتقائي - أ

نما و  ,ةليست دائم ؿالمستق المتغيرو  تغير التابعالذي ينطمؽ مف أف العلبقة بيف الم :منظور الطوارئ - ب ا 

 أخرى تدعى متغيرات الطوارئ.  تعتمد عمى متغيراتٍ 

 ارتباطبدلًا مف  ,المتغير المستقؿ المتعدد بالمتغير التابع يستند إلى ارتباطالذي و  :منظور النسبيال - ت

 المتغير المستقؿ الفردي بالمتغير التابع. 

يكامؿ الوظيفة في الإطار الاجتماعي الكمي و  ,الذي يتجاوز المستوى التنظيميو  :المنظور السياقي - ث

 الذي تتفاعؿ معو. 

لأنو لا يوجد  ,التنظيمية الاستراتيجيةالموارد البشرية أف تنفصؿ عف  وظيفةل لا يمكف فإنوو بالتالي 

 في خمؽ المعرفة اجتماعي متخصصٍ  رى كتجمعٍ فالمنظمة أصبحت تُ  ,بشرية مف دوف مواردٍ  استراتيجية

  .(Baird et al., 1983) كفاءةو  بسرعةنقميا و 
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التحوؿ مف  اً تحوليف رئيسييف:استراتيجيبعداً إدارة الموارد البشرية اكتساب التطور وصولًا إلى تضمف لقد 

ميمة  أصوؿٍ ك العامميفبللبعتراؼ  نتيجة جاءالذي و  ,مجاؿ إدارة الأفراد إلى مجاؿ إدارة الموارد البشرية

الموارد البشرية التحوؿ مف إدارة الموارد البشرية إلى إدارة و  .منظـ بشكؿٍ  دارتيمكف أف  في المنظمات

 الموارد البشرية الحاجة إلى تنسيؽ سياساتو  ي عمى قاعدة المعرفة المستمرة,نِ بُ الذي و  ,الاستراتيجية

 ,Caliskan)ف ضرورة ربطيا مع حاجات المنظمةما يتطمبو ذلؾ مو  ,مع بعضيا البعض وممارساتيا

2010).  

قة بيف إدارة الموارد تطور العلب Golden and Ramanujam (1985)يصنؼ متصؿ,  في سياؽٍ 

الارتباط و  الارتباط باتجاه واحد,و  أربعة مراحؿ ىي: الارتباط الإداري,بالمنظمة  استراتيجيةو  البشرية

 الارتباط التكاممي. و  باتجاىيف,

مع  فيما يتعمؽ بالدور التفاعمي لمموارد البشرية ةتقميدي كثرمرحمة الارتباط الإداري بأنيا الأتوصؼ 

غير قادرة و  بقضايا إدارية يومية, ميتمةفي ىذه المرحمة تكوف إدارة الموارد البشرية ف ,المنظمة استراتيجية

 ,عبئاً عمى المنظمة د  تُعَ  وظيفة الموارد البشرية بحد ذاتيا كما إف, الاستراتيجيعمى اكتساب الاىتماـ 

حمة الارتباط باتجاه في نجاح الأعماؿ أو مجرد تكمفة. أما في مر  غير مي ٍـ العامميف إما كعنصرٍ عتبر يُ و 

الإدارة العميا  ؾدرِ حيث تُ المنظمة,  استراتيجيةتجاه  دورٍ ب لمقياـ الموارد البشرية تأخذ الفرصةفإف واحد 

إلا , بالفعؿ كمواردٍ  عدّ تُ الموارد البشرية فإف ىكذا و  أىمية الموارد البشرية فيما يتعمؽ بالاعتبارات التكتيكية,

فإف . أما في مرحمة الارتباط باتجاىيف الاستراتيجيةتفاعمي لا يساعد عمى صياغة  مطٍ لا تزاؿ في ن أنيا

كلب المجاليف يؤثراف  حيث إف, اعتمادٍ و  علبقة تبادؿٍ ك تظير الاستراتيجيةو  العلبقة بيف إدارة الموارد البشرية

نما و  ,عد غير أساسيةالموارد البشرية لـ تَ ف, عمى بعضيما البعض  اً شريكو  لمنجاح, كمفتاحٍ تعتبر أصبحت ا 

. أما المرحمة النيائية تتعدى كونيا مجرد قضايا أفرادٍ  بمدخلبتٍ  الاستراتيجيةيزود عممية صنع  اً استراتيجي

ضمف الفريؽ الذي يساىـ في القضايا المختمفة مف إدارة الموارد البشرية  د  عَ تُ  فيياو  الترابط التكامميفيي 

 يتمثؿة الترابط باتجاىيف ممرحو  ف ىذه المرحمةبيساسي الأفارؽ الو  ,للؤفرادي تتخطى المجاؿ التقميدي الت
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دور الموارد البشرية في فإف عميو و  ,الإدارة العمياو  وجود علبقة غير رسمية قوية بيف إدارة الموارد البشريةب

في مرحمة ىو كما  الاستراتيجيالتخطيط و  مرحمة الترابط التكاممي يتعدى الشراكة بيف إدارة الموارد البشرية

 بالأدوار المختمفة في المنظمة.  ليصبح متعدد الوجوه متصلبً  ,جاىيفالترابط بات

 بيف ثلبث أنواع للبرتباط بيف الموارد البشريةNankervis et al. (2011) , يميز و في الإطار ذاتو

 التنظيمية:  الاستراتيجيةو 

 . التنظيمية الاستراتيجيةالموارد البشرية تتبع  استراتيجيةفيو و  :ؼالنوع المتكيّ  ,أولاً 

 تكوفو  ا,تستجيب ليو  المنظمة استراتيجيةفي إدارة الموارد البشرية  تساىـ فيوو  :النوع التفاعمي ,ثانياً 

 . الاستراتيجيالتنفيذ و  في التطوير اً نشط اً مشارك

سواءً مف خلبؿ  ,الكمية الاستراتيجيةالموارد البشرية في العممية  تشارؾ إدارةفيو و  :نوع التكامؿ الكمي ,ثالثاً 

 التفاعلبت الرسمية أو غير الرسمية. 

إدارة الموارد تطور آفاؽ عف مناظير مختمفة, تعبر  ةالموارد البشرية أربع استراتيجيةيقدـ أدب و  ىذا,

  :اً استراتيجيالبشرية 

(Harris, 2009; MA, 2010; Martin-Alcazar et al., 2005; Dyer & Reeves, 1995)  

 المنظور الشمولي:  - أ

 ,الأفرادتشمؿ كؿ يمكف أف  وجود علبقة خطية بيف المتغيرات فرضيةينطمؽ المنظور الشمولي مف 

تعريؼ و  تحديد مف الممكف فإنو, عمى ذلؾ بناءً و  قابمة لمتعميـ,و  خطيةالعلبقة  ىذهفإف منو و 

أي  إف بمعنى ,قدرة عمى التحسيف التنظيميالز بيتمتالتي و  ,البشريةموارد لم الممارسات الأفضؿ

 ينبغي فإنو بالتاليو  ,متميزٍ  الممارسات الفضمى يمكف أف تقود إلى تحقيؽ أداءٍ تمؾ مف  ممارسة

عميو و  ,عالية الأداء لتوصؿ إلى أنظمة عمؿٍ ا أجؿمف الممارسات الفضمى تمؾ العمؿ عمى تحديد 

و أنو  خرى,الأبعض ممارسات الػموارد البشرية تكوف دائماً أفضؿ مف  يستند إلى أف ىذا المنظورفإف 
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حيث إف زيادة إنتاجيتيا,  أجؿمف الأفضؿ الممارسات المنظمات أف تتبنى تمؾ  ينبغي عمى

 أفضؿ.  يؤدي إلى أداءٍ  يااستخدام

لا ييتـ بالاعتمادية  ىوو  ,معزوؿٍ  المنظور الشمولي عمى تحميؿ ممارسات الموارد البشرية بشكؿٍ يركز 

نما بما تضيفو كؿ ممارسة مف قيمةو  المتبادلة أو تكامؿ الممارسات, بشكؿ رئيسي  فيو ييتـ ,ا 

 الاختيارو  معينة في التوظيؼ اً طرقو  معينة تتجو لتعزيز قدرات العامميف, كالتعويض ممارساتٍ ب

 حؿ المشاكؿ في يةالتشاركو  العمؿ فريؽو  لتزاـلامتعمقة با سماتٍ و  تقييـ الأداءو  التدريب الشامؿو 

  . حوافز العمؿو 

 : منظور الطوارئ - ب

نما و  ,ثابتةليست  ؿالمستقالمتغير و  ينطمؽ ىذا المنظور مف أف العلبقة بيف المتغير التابع عتمد تَ ا 

 ممارساتالعلبقة بيف  وىي متغيرات تعمؿ تعديؿأخرى تدعى متغيرات الطوارئ,  عمى متغيراتٍ 

السياؽ التنظيمي في تحديد قيمة يؤكد عمى أىمية منظور الطوارئ فإف عميو و  ,الأداءو  الموارد البشرية

مع المنظور الشمولي مف حيث تركيزه في  ىو يتوافؽو  ,الأداء فيالمؤثرة  الممارساتمف  كؿ نوع

لا يقترح آليات و  ,مف الممارساتٍ  مجموعاتٍ عمى أو  بشكؿٍ فرديوظيفية المجالات الالتحميؿ عمى 

 الطوارئ ضمف ثلبث أصناؼ عامة:  متغيراتويمكف أف تجمع ىذا . يالمتكامم

 ستراتيجيةيا لامتءملبمدى  عمى بناءً الموارد البشرية ممارسات  مدعتَ تُ : حيث الاستراتيجيةالمتغيرات  .1

  . ات التنظيميةالاستراتيجيعمى  ىاالأعماؿ, إضافة لتأثير 

 العلبقات الداخمية. و  الييكؿو  التقنياتو  : كالحجـرات التنظيميةالمتغي .2

 الاقتصاد الكمي. و  سياؽ العمالةو  التقانةو  مجموعة واسعة مف العوامؿ البيئية خارج المنظمة: كالمنافسة .3

 : المنظور النسبي - ت

 متكامؿٍ و  منظ ٍـ مف خلبؿ تحميؿٍ ذلؾ و  ,ينطمؽ المنظور النسبي مف السمات الداخمية لموظيفة

 ,مجموعة متعددة الأبعاد مف العناصر يتكوف مفنظاـ الموارد البشرية فإف  عميوو  ,لعناصرىا المختمفة
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 فإنو عميوو  ,المحتممة التراكيبغير محدود مف  مختمفة لمحصوؿ عمى عددٍ  التي يمكف أف تدمج بطرؽٍ 

 .استخراج النماذج الإدارية التي تمثؿ الإمكانيات المثالية المختمفة لإدارة الموارد البشرية ينبغي

المتغير المستقؿ المتعدد بالمتغير التابع بدلًا مف  ارتباطيأخذ بالاعتبار  المنظور النسبيفإف , بالتاليو 

بدلًا مف التركيز عمى تأثير  فإنو لذلؾ, اً وفقو  ,الفردي بالمتغير التابع المتغير المستقؿ ارتباط

ممارسات متعددة تأثير التركز يكوف عمى فإف  ,الأداء التنظيمي فيممارسات الموارد البشرية الفردية 

 . مجتمعةتؤثر عمى المنظمة و  ,ترتبط الواحدة بالأخرى ,وارد البشريةلمم

 ,متوافقة داخمياً ال ممارساتالتكوف كحزمة مف  الاستراتيجيةالموارد البشرية ممارسات فإف , صارباخت

العلبقة بيف , فلتحميؿفي ا يتبنى مستوى شاملبً ىذا المنظور فإف عميو و  ,متماسؾٍ و  موحدٍ  تعمؿ كنظا ٍـو 

نما يوجد اعتمادية متبادلة بيف الممارسات متعددة التأثير التكاممي,و  ,المتغيرات ليست خطية ىكذا و  ا 

  .معقدٍ  تفاعمي وظيفة الموارد البشرية يمكف أف تحمؿ كنظا ٍـفإف 

 :  المنظور السياقي - ث

 ,لمتطبيؽ في البيئات المختمفة قابلبً و  اً واسعبشرية  مواردٍ  نموذجلأ اً وصفي اً تفسير  المنظوريقدـ ىذا 

 مف الضروري توسيع فإنو المنظوريذا ل اً وفقف ,الصناعيةو  محيطاً بخواص كؿ السياقات الجغرافية

 كيفية عمؿ نظاـ الموارد البشريةفقط  بحيث لا يفسر الاستراتيجيةمفيوـ إدارة الموارد البشرية 

نما أيضاً تأثيرهو  ,العمؿ إنجاز مساىمتو فيو   التنظيمي. و  عمى السياؽ الخارجي ا 

قة بيف نظاـ المساىمة الرئيسية لممنظور السياقي تكمف في إعادة النظر في العلبفإف  ,بيذا المعنى

يكامؿ الوظيفة في و  ,يتجاوز المستوى التنظيميفيذا المنظور  ,سياقوو  الاستراتيجيةالموارد البشرية 

 استراتيجيةمشروطاً مف قبؿ و  ؽ يكوف شارطاً السياو فوفق ,عي الكمي الذي تتفاعؿ معوالإطار الاجتما

 تأثيرىا عمىبلكف أيضاً و  مساىمتيا في الأداء التنظيمي,بكيفية تتعمؽ فقط  لا التي الموارد البشرية

  إضافة إلى تأثيرىا عمى البيئة الخارجية.السمات الداخمية في المنظمة, 
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 استراتيجية  كموارد   الموارد البشرية: الثالثالمبحث 
الموجودة  المعرفةو  المعموماتو  الميزاتو  العمميات التنظيميةو  القدراتنيا أعموماً عمى الموارد ينظر إلى 

 فعاليتياو  ف كفاءتياحسِ ات التي تُ الاستراتيجيتطبيؽ و  وضعمف تمكنيا التي و  تحت سيطرة المنظمة,

(Barney, 1991) .   

 أنواع مختمفة مف الموارد المتاحة لممنظمة:  ةإلى وجود ثلبث Barney (1991)يشير و 

مكانيةو  ,موقعياو  المنظمةت منشآو  أجيزةو  تتضمف التكنولوجيا المستخدمة,و  الموارد الطبيعية: - أ  ا 

 وصوليا إلى المواد الأولية. 

 يريفلممدالفردية  القدراتو  العلبقات,و  ,المتراكمة التجاربو  تتضمف التدريب,و  الموارد البشرية: - ب

 . المنظمةالعامميف في و 

رسمية بيف الغير العلبقات و  نظـ التنسيؽ,و  الرقابة,و  ,تتضمف الييكمية الرسميةو  الموارد التنظيمية: - ت

  التي في بيئتيا. المنظماتو  بيف المنظمةو  ,المجموعات ضمف المنظمة

 الموارد سمات, فبعض استراتيجيةتتصؼ بكونيا كؿ موارد المنظمة  تليسنو أ Barney (1991)يضيؼ 

تطبيؽ و  بعضيا يقود إلى تصورو  ,تطبيقياو  ات مفيدةاستراتيجيد مف قدرة المنظمة عمى تصور حّ تَ 

تطبيؽ و  ف المنظمة مف تصور, في حيف أف بعضيا يمكّ فاعميتياو  كفاءة المنظمةمف ات تقمؿ استراتيجي

 ,مصادر لمميزة التنافسيةتتصؼ بكونيا  الاستراتيجية المواردففاعميتيا. و  كفاءاتيامف ف حسِ ات تُ استراتيجي

 . بؿ إي منافسيف حالييف أو محتمميفليست مطبقة مف ق ستراتيجيةفي تطبيؽ المنظمة لا ذلؾ نعكسيو 

توفرىا  المتباينة تعني إف فالمواردفريدة, و  متباينة مواردالعندما تكوف  يمكف اكتساب الميزة التنافسية

تمؾ لحصوؿ عمى نافسة االمالمنظمات  إمكانيةالفريدة فتشير إلى عدـ  المواردبيف المنظمات, أما  متفاوت

نسخ ميزة المنظمة  المنافسةالمنظمات  ة عدـ استطاعةفي حالو  ,أخرى منظماتٍ و  أسواؽٍ الموارد مف 

 إلا مع عدـ قدرة مستدامة د  عَ الميزة التنافسية لا تُ فإف منو و  ,مستدامة ميزةيا ذلؾ يجعؿ منفإف التنافسية, 

  .(Wright et al., 1994) المنافسيف عمى نسخ تمؾ الميزة
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مزوداً لميزة مورداً  دّ يُعَ المورد حتى  تتوفر فيىناؾ أربعة معايير يجب أف فإف  Barney (1991)وقفاً لػ و 

 : ىيو  مستدامةتنافسية 

  .لممنظمة إيجابيةقيمة  يجب أف يضيؼ - أ

  .المحتمميفو  الحالييفيجب أف يكوف فريداً أو نادراً بيف المنافسيف  - ب

  . يجب أف يكوف محدوداً  - ت

 . آخرٍ  موردٍ ب قابلًب للبستبداؿكوف يجب أف لا ي - ث

غير و  لمتقميد, غير قابؿٍ و  ,اً نادر و  ,اً كوف ثميني عندما مستدامةتنافسية  مصدراً لميزة الموردكوف يو عميو, 

  (Wright et al., 1994) (Barney, 1991): للئحلبؿ قابؿٍ 

 حسف كفاءتياات التي تُ الاستراتيجيتطبيؽ و  تصورشجع المنظمة عمى يعندما  اً ثمين الموردكوف ي - أ

المنظمات قادرة عمى تحسيف تكوف التيديدات, و  الفرصو  الضعؼو  نقاط القوة مف منظورف ,فعاليتياو 

 تمكفالموارد تكوف ثمينة عندما فإف  بالتاليو  حيد عف التيديدات,تَ و  الفرصستغؿ تَ أدائيا عندما 

 تحييد التيديدات. و  الفرص مف استغلبؿ المنظمة

مؾ متَ إإذا ف ,متمؾ مف قبؿ عدد كبير مف المنظمات المتنافسةيُ عندما لا يمكف أف اً نادر  الموردكوف ي - ب

 نفسياالطريقة بتستخدـ ىذا المورد منيا سمنظمة كؿ فإف , اً معيناً موردعدد كبير مف المنظمات 

 ىذافإف  ىكذاو  لأي منظمة, عطي ميزة تنافسيةيلف  ذلؾفإف  بالتاليو  مشتركة, استراتيجيةتطبؽ و 

 . اً حتى لو كاف ثمين مستدامةكوف مصادر لميزة تنافسية يلف  المورد

 عندما كذلؾيكوف و  ,لمتقميد يجب أف يكوف غير قابؿٍ  مستدامةمصدراً لميزة تنافسية  الموردكوف حتى ي - ت

سب مف كتَ فإذا كانت الميزة التنافسية تُ  ,الحصوؿ عميوأو  تقميدهلو  ممتمكةال غيرالمنظمات  لا تستطيع

  .مستدامةأف تشكؿ مصدراً لميزة تنافسية  المحتمؿ مف غير فإنو ,موارد سيمة التقميد

, الغموض السببي, الفريدة المسار التاريخي يتوفر في المنظمة: عندما الموارد غير قابمة لمتقميد تكوفو  ىذا

 التعقيد الاجتماعي. 
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استغلبؿ و  ا عمى اكتسابقدرتيو  اجتماعية,و  تاريخية المنظمات ىي كياناتٌ فإف  ,لممسار التاريخيوفقاً ف

الموارد ب يتعمؽلممنظمة التاريخ الفريد فإف بالتالي و  ,المكانيو  موقعيا الزمنيو  مسارىامد عمى عتالموارد ت

, الخاص تاريخيا عبرنادرة و  موارد ثمينة كسبالتي تَ  المنظمةف ,ليا استعماليا يةكيفو  المكتسبة مف قبميا

دوف أف تستطيع المنظمات الأخرى  تمؾ الموارد لاستخداـخاصة ات استراتيجيتكوف قادرة عمى تطوير 

مف دوف مسار تاريخي معيف لا خرى الأمنظمات اللأف  ,ليا مستدامةىذا سوؼ يخمؽ ميزة تنافسية و  ,ذلؾ

لا تستطيع استخداـ تمؾ الموارد نيا أأو  ,الاستراتيجيةتستطيع الحصوؿ عمى الموارد الضرورية لتطبيؽ 

 . كما تستخدميا المنظمة صاحبة الميزة التنافسية انطلبقاً مف مسارىا التاريخي

غير مفيومة أو  المستدامةالميزة التنافسية و  مواردالعندما تكوف العلبقة بيف  ينشأ فإنو الغموض السببيأما 

مف  القياـ بياالمنظمات المنافسة معرفة الأفعاؿ التي ينبغي لا تستطيع  بالتالي,و  ,ناقصٍ  مفيومة بشكؿٍ 

لا تستطيع المنظمات تحديد الأفعاؿ التي يجب  فمع الغموض السببي ,مزايا المنظمة التنافسيةنسخ  أجؿ

ولدة لمميزة فيما إذا كانت الموارد التي تقمدىا ىي نفسيا الم الممكف تأكيدمف غير يكوف  لأنو ,أف تنسخيا

المنظمة صاحبة الميزة  في ظؿ الغموض السببي, حتى فإنوعف ذلؾ,  علبوةً . المستدامةالتنافسية 

منظمة لم توفر وإن فمو, اجيو المنظمات الأخرىالتنافسية تواجو نفس المستوى مف الغموض الذي تو 

تمؾ فإف , المنافسةميزتيا التنافسية مف المنظمات و  أفضؿ لمعلبقة بيف مواردىا  ٌـيْ صاحبة الميزة التنافسية فَ 

 إضافة إلى أف ,امفة إلى الحد مف ضرر قمة معرفتيسعى مف خلبؿ النشاطات المختستالمنظمات 

ميزتيا و  بيف مواردىا العلبقة مف في ِـالمنظمة  مكفتَ  حيث إف, الغموض في ىذه الحالة سيكوف غير دائ ٍـ

حتى يكوف الغموض بالتالي, و  ىذه العلبقة,المنظمات الأخرى أيضاً يمكنيا التعمـ حوؿ  أف يعني التنافسية

لمعلبقة  كاملبً  اً يجب أف لا يكوف لدى جميع المنظمات المتنافسة فيم فإنو ,السببي مصدراً لمميزة التنافسية

 الميزة التنافسية.  و  بيف الموارد

مف يكوف بحيث  ,يعكس حقيقة أف العديد مف الظواىر الاجتماعية تكوف معقدة فيو التعقيد الاجتماعي, أما

 العناصريشمؿ مفيوـ التعقيد الاجتماعي العديد مف  .منظ ٍـ المستحيؿ إدارتيا أو التأثير عمييا بشكؿٍ 
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 أموراً و  العلبقات مع الزبائف,و  العلبقات مع المزوديف,و  العلبقات بيف العامميف,و  ,يريفالمدكالعلبقات بيف 

ىذه العلبقات عف الغموض السببي  تعقيدختمؼ يو  ىذا .فاعميتياو  المنظمةف مف كفاءة حسِ تُ  أخرى عديدة

العلبقة بيف  نطاؽ قيمة لممنظمة فيالتعقيد الاجتماعي التي يضيؼ فييا كيفية المف الممكف تحديد نو أ في

  ميزتيا التنافسية.و  موارد المنظمة

نو لا يوجد , بمعنى إللئحلبؿ قابميتوىو عدـ  مستدامةبميزة تنافسية  المزودمورد مالمتطمب الأخير ل - ث

استبداؿ  إنو يمكفالقابمية للئحلبؿ تعني ف ,اً استراتيجيمكافئة لو قابمة لمتقميد و  غير نادرةو  موارد ثمينة

الأمر الذي , نفسيا الاستراتيجيةتطبيؽ و  ف مف تطويرمكّ يُ  مشابوٍ  بموردٍ المورد المولد لمميزة التنافسية 

  مختمفة. لكف باستخداـ مواردٍ و  نفسياات الاستراتيجيالمنافسة تطبيؽ  لممنظمات يجعؿ مف الممكف

غير قابمة للئحلبؿ, و  قابمة لمتقميد,غير و  نادرة,و  عندما تكوف الموارد ثمينة, نوإ :مما سبؽ يمكف القوؿو 

بمعنى  ؟الشروط في الموارد البشرية تمؾ لكف ما مدى توفرو  لممنظمات. مستدامةا تخمؽ مزايا تنافسية فإني

يمكف وصفيا  بالتاليو  لممنظمة, مستدامةىؿ إف الموارد البشرية يمكف أف تكوف مصدراً لميزة تنافسية 

 (Wright et al., 1994)  :سنتعرؼ عميو تالياً ىو ما و  ,الاستراتيجيةبالموارد 

العرض  كوفبفرض ف ,بقيمة مضافةالمنظمة تزود  حيث إنياة ثمينىي مواردٌ الموارد البشرية  إف - أ

 المياراتو  مف المعرفة مستويات متشابيةيممكوف  الأفراد فأأي ) اً مف القوة العاممة متجانس

 معرفةمف  نفسو المستوىالأعماؿ المختمفة تتطمب ف أ )أي اً متجانس عميياالطمب و  ,(القدراتو 

بالتالي و  اختلبفات في المساىمات الفردية بالمنظمة, ينشئ لف فإنو, لأدائيا(قدرات و  مياراتو 

قوة  عرضفإف , الواقع و فيإلا أن ,القيمة مف خلبؿ الموارد البشرية خمؽمف غير الممكف  فإنو

أيضاً و  ,(القدراتو  المياراتو  يممكوف مستويات مختمفة مف المعرفة الأفراد فأأي ) متبايف العمؿ

 ,لأدائيا( قدرات مختمفةو  مياراتو  ف الأعماؿ المختمفة تتطمب معرفةأ )أيمتبايف  عميياالطمب 

أف الأداء الناتج يختمؼ  بمعنى ,مختمؼٍ  بشكؿٍ  يؤدوف الأعماؿ المتشابيةالأفراد فإف  بالتاليو 

  ية تخمؽ قيمة لممنظمات.الموارد البشر  فإفىكذا و  ,باختلبؼ الأفراد
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القرارات  تعطي الموارد البشرية فأإلى  Waiganjo et al. (2012)في إطار مشابو, يشير و 

تممؾ عامميف  يامف خلبؿ ضماف أننجاحيا, و  سموؾ المنظمة فيطويؿ المدى  اً تأثير  الاستراتيجية

الموارد البشرية فإف بالتالي و  ,لتحقيؽ الميزة التنافسية مناسبيفو  جيدو التحفزو  ممتزميفو  ماىريف

 لممنظمة.  إيجابية اً تضيؼ قيمو  تخمؽ

إف الموارد  يجب أف تكوف نادرة, افإني, مستدامةمصدراً لميزة تنافسية الموارد البشرية لكي تكوف  - ب

وبالتالي , الأفرادالقدرات عمى و  المياراتو  ممعرفةل البشرية تعدّ نادرة انطلبقاً مف التوزيع الطبيعي

 مع عددٍ تكوف  الإمكانياتعمى مف الأمستويات الو  ,الموارد البشرية عالية الجودة تكوف نادرة فإف

 . صعباً يكوف  مما يعني أف حصوؿ المنظمة عمى الموارد البشرية الأفضؿ مف الأفراد, أقؿ

يجب أف تكوف غير قابمة ا فإني مستدامةلكي تكوف الموارد البشرية مصدراً لميزة تنافسية  أيضاً, - ت

مف غير المحتمؿ  فإنو ,الميزة التنافسية المتأتية مف الموارد البشرية سيمة التقميد فمو كانت ,لمتقميد

مسار التقميد مف خلبؿ مفاىيـ  قابميةيمكف مناقشة و  .مستدامةأف تشكؿ مصدراً لميزة تنافسية 

 التعقيد الاجتماعي. و  الغموض السببي,و  ,المنظمة التاريخي

 المعاييرو  تمؾ الثقافةمف خلبؿ و  معاييرىا,و  ثقافاتيا مسارىا التاريخيعبر المنظمة ورُ طَ تُ حيث 

تعاوني لتحقيؽ الأىداؼ  الأفراد بشكؿٍ  يعمؿ ضمنيا ف ثقافة عمؿٍ الموارد البشرية لتكوّ  تتفاعؿ

أو عمى  مستحيلبً يكوف لممنظمة مف قبؿ المنافسيف  المسار التاريخينسخ فإف  ىكذاو  ,التنظيمية

  .الموارد البشرية غير قابمة لمتقميد جداً, الأمر الذي يجعؿ اً مكمف قؿالأ

مف  ملبحظتو الذي يمكفو  مصدراً لمغموض السببي, شكؿتُ الموارد البشرية فإف مف ناحية أخرى, 

 مجموع نتائج كؿ فرد متعاوف بشكؿٍ  الكمي لمفريؽ يفوؽالناتج  حيث إفخلبؿ إنتاجية الفريؽ, 

 إنتاجية الفريؽ,نشئ تُ الميزة التنافسية التي  موارديكوف مف المستحيؿ تحديد  فإنوعميو و  ,منفصؿٍ 

  بالتالي تقميد الميزة التنافسية.و 
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عمى المنظمات المنافسة ب عّ صَ تُ الحالات الاجتماعية المعقدة فإف أما بالنسبة لمتعقيد الاجتماعي, 

 تظير بيف العامميففيي سيمة التكويف,  ليستالحالات الاجتماعية ف موارد المنظمة البشرية, تقميد

تمتد قد و  ,الإدارةو  تتطور مع الوقت لتصبح جزءاً مف شبكة العمؿ التي تضـ مجموعة العامميفو 

مف  نظمةنتج ميزة تنافسية لممقد تُ الحالات الاجتماعية المعقدة إف فىكذا و  ,إلى الزبائف النيائييف

 المعرفةفالأفراد يطوروف , نسخياو  بحيث يصعب تحميميامعقدة  وف العلبقات بيف الأفرادخلبؿ ك

 ,بينيـ فيما اتقيمة فقط في العلبقذات تكوف الثقة و  تمؾ المعرفةو  ,الوقت بمرور فيما بينيـالثقة و 

التعقيد الاجتماعي لا لأف  ,التعقيد الاجتماعي مرتبطيف بشكؿ أساسيو  الموارد البشريةفإف منو و 

 مف التفاعلبت البشرية.  إلاينتج 

مف الصعب تقميد نو أإلى  Becker and Gerhart (1996)يشير في ذات الإطار, 

تقميد نظاـ معقد  حيث إف الغموض السببي: أولًا, بسبب:ذلؾ و  ات الموارد البشريةاستراتيجي

بشرية يكوف فيـ كيفية عمؿ نظاـ الموارد المف دوف فبالتالي و  ,عناصرهتفاعؿ  يةكيف في َـ يتطمب

لآليات صعب الحصوؿ عمى المعرفة الدقيقة مف النو إ ىنا يمكف القوؿو  مف غير الممكف تقميده,

 لمنظمةعمى امف الصعب  كما أنوتفاعؿ ممارسات وسياسات الموارد البشرية المولدة لمقيمة, 

 لممنظمةتعانة ببعض مف الموارد البشرية المنافسة تقميد نظاـ الموارد البشرية مف خلبؿ الاس

 ليسو  ,عبر الكثير مف الأفراد تمتدو  النظاـ يكوف خاصية تنتشر ذلؾلأف  صاحبة ذلؾ النظاـ,

 عدد منيـ.  عبر

السياسات المطورة بمرور عمى مؿ تيش اً ثانياً, إتباع مسار: فأنظمة الموارد البشرية تتبع مسار 

الفوري الاستغلبؿ و  فالاقتناء ,اقتنائيا بسيولة مف قبؿ المنافسيفالتي ليس مف الممكف و  الوقت

)مع  لوبشرية معيف مف قبؿ المنافس يعيقو الوقت الذي يتطمبو التطبيؽ الكامؿ  لنظاـ مواردٍ 

قدرة عمى تكرار عناصر التعقيد ال علبوة عمى محدودية ,افتراض كوف النظاـ مفيوـ مف قبمو(

لا إلى أنو Caliskan (2010)  يشيرو  كما ,العلبقات الشخصية بنجاحو  لثقافةالاجتماعي كا
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مف إدارة  المتأتيالنجاح لأف  ذلؾو  ,الموارد البشرية بسيولةب مرتبطالنجاح ال تقميدلممنافسيف يمكف 

الإجراءات  حيث إف ,لمصدرهبالنسبة  الأحياف غير مدرؾٍ  أغمبالأشخاص بفاعمية يكوف في 

الطريقة التي يدار بيا الأشخاص غالباً ما تكوف متلبئمة , فالتفيـ الديناميكي المتعمقة بذلؾ صعبة

لكف مف الصعوبة بمكاف نسخ و  ,واحد عنصرعميو قد يكوف مف السيؿ نسخ و  مع النظاـ السائد,

 كؿ العناصر. 

 ىوو  ,يجب أف لا يكوف ليا بدائؿ مستدامةالموارد البشرية مصدراً لميزة تنافسية تكوف أخيراً , لكي  - ث

في ىذا الإطار  ,خواص الموارد البشريةموازنة لمحتممة الموارد البديمة اإمكانية يتعمؽ بمدى  ما

ىي و  مغي,يمكف ملبحظة أف الموارد البشرية ىي إحدى موارد المنظمة القميمة التي لا يمكف أف تُ 

يتيح إمكانية دائمة الأسواؽ المختمفة, الأمر الذي و  المنتجاتو  قابمة لمتحويؿ عبر التكنولوجيات

 في حاؿ افتراض وجود بديؿ ليا, المستدامةؿ الميزة التنافسية يمجدداً لتشك لمموارد البشرية لمعودة

ىي نفسيا  كوفيجب أف الموارد التي يمكف أف تكوف بديلًب عف الموارد البشرية علبوة عمى أف 

 غير قابمة لاستبداؿ. و  غير قابمة لمتقميد,و  نادرة,و  ثمينة,

 مستدامةتنافسية  ميزةيتوفر في الموارد البشرية ما يجعميا مصدراً لخمؽ  فإنو ,انطلبقاً مما سبؽو  ,عميوو 

يظير بوضوح الذي  الأمرلممنظمة,  الاستراتيجيفي البناء  ااستخدامي تبرز أىمية مف ىناو  ,ةلممنظم

 ىي المجموعة التي مف الصعب الحصوؿ عمييا أو تقميدىا, الاستراتيجية. فالموارد الاستراتيجيبعدىا 

 . (Amit & Schoemaker, 1993)لدييا القابميات التي تمنح المنظمة ميزة تنافسية و  نادرة, تكوفو 

 رطوَ يمكف أف تُ و  ,مف الإمكانيات كبيرٌ  الموارد البشرية ىي خزافٌ  إف Kalyani et al. (2011)يضيؼ و 

 منظمة. تفوؽ لمو  تحقيؽ أعظـ تنافسية أجؿاً مف استراتيجيوسع تُ و  غؿستَ تُ و 

ىي , الاقتصادية, أو براءات الاختراع الاستثمارات الرأسمالية, أو الموازيف عمى خلبؼو  فالموارد البشرية

قابميات و  ف قدراتحسِ يا تُ حيث إن ,دمج في الأنظمة العممياتيةيو  اجدتو يخمؽ القيمة عندما ي خفيٌ  موردٌ 

 – ما عدا البشر –إلى أف كؿ أصوؿ المنظمة  Caliskan (2010)شير يو  ,(Hester, 2005)المنظمة 
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العنصر الأساسي لمنظمة فإف  يبالتالو  تتطمب الوجود الإنساني لتوليد القيمة,و  سمبيةو  خاممةموارد  د  عَ تُ 

 تصاد صحي ىو إنتاجية قوة العمؿ. رابحة أو اق

إكساب  أجؿمف  الآتيعمى إدارة الموارد البشرية أف تحقؽ  ينبغي أنو Caliskan (2010) يبيفو  ىذا

 : المستدامةالمنظمة الميزة التنافسية 

الميارات التي و  عمميات التعمـ المصممة لزيادة القدرات توفيرالاستثمار في الأشخاص مف خلبؿ  - أ

 . تشجيعياو  تتطمبيا الحاجات الاجتماعية

رضاء زبائنياو  أىدافيا لتحقيؽالمنظمة المعرفة الضرورية  و لدىضماف أن - ب اتخاذ الخطوات و  ا 

 . تطويرهو  المطموبة لاكتساب رأس الماؿ البشري

 أة. كافَ مُ و  عةشجَ تمؾ السموكيات مُ ف أضماف و  تعريؼ السموكيات الضرورية لمنجاح التنظيمي, - ت

 تشجيع الأشخاص عمى تأدية العمؿ الذي يقوموف بو بإخلبص.  - ث

 . قيمياو  المنظمةكسب التزاـ العامميف برسالة  - ج
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 : خلاصة الفصل

ىذا الفصؿ مراجعة نظرية لاستراتيجية الموارد البشرية, حيث وجد إنيا تعنى بربط ممارسات في  تتم

الموارد البشرية بإستراتيجية المنظمة, بما يسمح لمموارد البشرية بمعب دورٍ استراتيجي في تحقيؽ أىداؼ 

رضاء زبائنيا,  تحقيؽ نوعيف مف الملبئمة في المنظمة ىما الملبئمة العمودية يتضمف  فمفيومياالمنظمة وا 

الملبئمة الأفقية و  ,في المنظمة الاستراتيجيالتخطيط و  ممارسات الموارد البشريةالتي تشير إلى التلبؤـ بيف 

والتي تعني تحقيؽ التوافؽ والانسجاـ بيف الممارسات المختمفة لمموارد البشرية. كما وبيف ىذا الفصؿ 

القياـ بدورٍ استراتيجي فييا, حيث تطور  إلىالتطور التاريخي لدور الموارد البشرية في المنظمة وصولًا 

ستراتيجيةارد البشرية ىذا الدور مف مرحمة الانفصاؿ التاـ بيف سياسة المو  المنظمة, مروراً بمراحؿ  وا 

أساسي لا يمكف الموارد البشرية تقوـ بدورٍ  إدارةالارتباط الجزئي, وصولًا إلى مرحمة الارتباط الكمي, حيث 

أربع مناظير بر عنيا مف خلبؿ , ويشمؿ عمى أوجو عديدة عُ المنظمة أىداؼفي تحقيؽ  الاستغناء عنو

, ئىي: المنظور الشمولي, ومنظور الطوار  اً استراتيجيإدارة الموارد البشرية ؽ تطور آفامختمفة, تعبر عف 

 والمنظور النسبي, والمنظور السياقي. 

كما وأكد ىذا الفصؿ عمى تحمي الموارد البشرية بجميع المعايير التي تجعؿ الموارد البشرية مصدراً لتحقيؽ 

ا تتصؼ بكونيا ثمينة, ونادرة, وغير قابمة لمتقميد, وغير قابمة الميزة التنافسية المستدامة لممنظمة, حيث إني

يظير بوضوح بعدىا و لممنظمة,  الاستراتيجيفي البناء  اتبرز أىمية استخدامي للئحلبؿ, الأمر

 الاستراتيجي.
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  الأبعادو  التطور,و  المفهوم, ؛رضا الزبونالثاني:  الفصل
 : تمهيد

زبوف, فيو ييتـ بتحديد مفيومو, بما يضمف التغطية الشاممة لمختمؼ رضا ال يركز ىذا الفصؿ عمى

النواحي المتعمقة بو والمتناولة مف قبؿ الأدبيات السابقة, وبما يخدـ أىداؼ ومقاصد الدراسة. كما 

 ة عمى الإضاءة عمى التطور الحاصؿا, علبو العلبقة فيما بينيىذا الفصؿ أنواع رضا الزبوف  ويستعرض

تبياف أىمية الدور الذي يقوـ بو في بيئة لمفيوـ الزبوف ورضاه وصولًا إلى الشكؿ المعاصر لو. إضافة إلى 

بما يشمؿ استعراض التأثيرات ت, الأعماؿ المعاصرة التي تتصؼ بارتفاع حدة المنافسة بيف المنظما

 . يامختمفة المتصمة بعممال , ووفقاً لممجالاتةممنظملالمختمفة لرضا الزبوف في الجوانب المختمفة 
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 : مفهوم رضا الزبون الأولالمبحث 

رضا  أفالممارسيف, انطلبقاً مف فكرة و  مف قبؿ الباحثيف عظي ٍـ حظي موضوع رضا الزبوف باىتما ٍـلقد 

  .(Homburg et al., 2006)ربحية متزايدة و  طويمة الأمد مف ضمنيا ولاء الزبوف إلى منافعٍ  يقودالزبوف 

عندما تكوف ف و,مة توقعاتقابَ في مُ  المنظمةبنجاح أو فشؿ  المتعمقةالزبوف  بأنو أحكاـرضا الزبوف رؼ عَ يُ 

 ,Oliver, 1980)تقود إلى عدـ الرضا فإنيا مةابَ قَ غير المُ مة ينتج الرضا, أما التوقعات قابَ التوقعات مُ 

460) . 

الأداء الفعمي لممنتج كما و  بيف التوقعات السابقةرضا الزبوف ىو استجابة الزبوف لتقييـ التناقض المدرؾ 

 .  (Tse & Wilton, 1988, 204)أدرؾ بعد الاستيلبؾ 

الشراء و/أو  ةمعيف )تجرب استجابة )إدراكية أو عاطفية( متعمقة بتركيزٍ  بكونويعرؼ رضا الزبوف و  كما

 . (Giese & Cote, 2000,15) أو بعد الاستيلبؾ( معيف )بعد الشراء تحدث في وقتٍ و  المنتج المرتبط(

 مقارنة الزبوف لفجوة استجابتو العاطفية بيف تقييـ جودة الخدمة المتمقاة )المحسوسة( كما ويعرؼ بكونو

 . (Homburg & Annette ,2001)التوقع الأصمي و 

 & Kotler)الخدمات يأخذ بالاعتبار التوقعاتو  شراء المنتجاتعممية ل رضا الزبوف ىو تقيي ٌـ إف

Armstrong, 2012) . 

المتعمؽ بالاستيلبؾ, عقب سمسمة مف عمميات  الإنجازأو مستوى البيجة مف  إف رضا الزبوف ىو موقؼٌ 

 . (Oliver, 1997, 13)المنتج و  تفاعلبت الزبوفو  الشراء

إلى أف رضا الزبوف ىو نتيجة تتولد مف خلبؿ توقع الزبوف, حيث  Anderson et al. (1994)يشير 

قبؿ الشراء, فإذا كاف يوجد ملبئمة  التوقعو  الزبوف ملبئمة المنتج مف خلبؿ المقارنة بيف أداء المنتجـ يقي  

لا و  الزبوف سيكوف راضي,فإف   سيكوف غير راضي. فإنو ا 
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ج أو الخدمة استيلبؾ المنتالمختبر أثناء استملبؾ و  الشعورف أ Homburg et al. (2006)ف بيّ كما و 

 أحكاـ الرضا.  في مي ٌـ شمئزاز( لو تأثيرٌ كالبيجة, السعادة, الا)

عدـ الرضا يكوف نتيجة فإف بذلؾ يجابي لمتوقعات, و الإتأكيد العدـ أو تأكيد مل نتيجةىو رضا الزبوف إف 

ف الأداء يتجاوز التوقعات, في أالتأكيد أو عدـ التأكيد الايجابي يعني ف ,ليا السمبي أو عدـ التأكيد متأكيدل

أو  الزبوف رضاينتج الأمر الذي  ,ف الأداء دوف التوقعاتأالتأكيد أو عدـ التأكيد السمبي يعني أف حيف 

 . (Oliver, 1980) هعدـ رضا

ة اتخاذ القرار إلى أف رضا الزبوف ىو النتيجة النيائية لعممي Pride and Ferrell (2009)يشير و 

 مراحؿ: مر بأربع التي تالشرائي لمزبوف و 

الحالة بيف حالة يرغب في الوصوؿ إلييا و ىي تحدث عندما يصبح الزبوف واعياً لمفرؽ و  إدراؾ الحاجة: - أ

 التي يمر بيا في الوقت الحالي. 

البحث عف المعمومات: بعد أف يدرؾ الزبوف الحاجة أو المشكمة, يقوـ بالبحث عف معمومات المنتجات  - ب

 التي تساعده في حؿ المشكمة. 

 وف بالمفاضمة بيف البدائؿ التي تفرزىا مرحمة البحث عف المعمومات. تقويـ البدائؿ: حيث يقوـ الزب - ت

ترتكز ىذه المرحمة عمى مخرجات مرحمة باختيار المنتج ليقوـ بشرائو, و  فييا يقوـ الزبوفالشراء: و  - ث

 تقويـ البدائؿ. 

 المتوقعة, اليدؼ منيا ىو التأكد مف أف الأداء الفعمي لممنتج يقارب المستوياتو تقويـ ما بعد الشراء:  - ج

تتمثؿ و  , استخداميا في مرحمة تقويـ البدائؿ ير التقويـ التي تـتستخدـ في ىذه المرحمة معايو 

 . هأو عدـ رضا الزبوف مخرجات مرحمة تقويـ ما بعد الشراء برضا

أف  فيبينواالرضا العاـ, و معيف  بيف رضا تعامؿٍ  Jones and Suh (2000)يميز  في إطار متصؿ,

ف الرضا العاـ أ, في حيف معيفمف لقاء خدمة  ضاهعدـ ر أو الزبوف  رضا إلىيشير  معيفتعامؿ رضا 

 ,التجارب مع تمؾ المنظمةقاءات و المستند إلى كؿ المرضا العاـ مف المنظمة و العدـ أو  شير إلى الرضاي
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 قدىذا و  .ؿتعامبعد كؿ ليا التحديث املبت السابقة و الرضا العاـ ىو تكتؿ كؿ تقييمات التعفإف عميو و 

تصور العلبقة بيف الرضا العاـ ورضا  وجود ثلبثة نماذج مختمفةإلى  Jones and Suh (2000) أشار

  ىي:معيف و  تعامؿٍ 

ىذا و نوايا إعادة الشراء, اً العلبقة بيف رضا تعامؿ معيف و ف الرضا العاـ يتوسط كميأأنموذج يقترح  - أ

الرضا العاـ لمزبوف مف مزود الخدمة,  فيكمياً  اً الأنموذج يفترض أف رضا تعامؿ معيف يكوف متضمن

 نوايا إعادة الشراء.  فييؤثر الذي ىو الرضا العاـ فإف  وفقوو 

بالإضافة إلى التأثير المباشر لمرضا  ويفترض أنحيث أنموذج يفترض وساطة جزئية لمرضا العاـ,  - ب

قة معينة ونوايا إعادة الشراء, اً العلبقة بيف رضا صفيتوسط جزئي فإنو ,نوايا إعادة الشراء فيالعاـ 

نوايا  فيإلى تأثيره التقييـ العاـ إضافة  فييؤثر ىذا الأنموذج يفترض أف رضا تعامؿ معيف فإف عميو و 

 إعادة الشراء. 

يذا ل اً وفقو و حيث إنرضا تعامؿ معيف, قيداً لمعلبقة بيف الرضا العاـ و تع أكثرأنموذج يقدـ طرحاً  - ت

نوايا في العلبقة بيف رضا صفقة معينة و  وكمعدؿٍ  جزئي توسطٍ ميتصرؼ ك الرضا العاـفإف  الأنموذج

رئيسي  لرضا صفقة معينة تأثيرٌ  وحيث إنمف يتسؽ مع الأنموذج السابؽ  فإنو بالتاليو إعادة الشراء, 

 عَد ؿتُ نوايا إعادة الشراء و  يفترض أف العلبقة بيف رضا تعامؿ معيف, إضافة إلى أنو الرضا العاـ في

 بؿ الرضا العاـ. مف ق

و مف غير المحتمؿ أف حيث إنإلى أىمية الرضا التراكمي,  Ganesan (1994)في نفس الإطار يشير 

مف غير  يكوفوجود الرضا التراكمي  إلى ولاءٍ طويؿ المدى, في حيف أنو مع عامؿٍ معيفيقود رضا ت

 . معيف المحتمؿ انتقاؿ الزبوف إلى منظمة أخرى عند عدـ رضاه عف تعامؿٍ 

لمجموعة الزبائف  ةالتطور التاريخي لمفيوـ الزبوف انطلبقاً مف تحديد المنظم Chen (2006) يعرض

رئيس إلى  بشكؿٍ  يشير مصطمح الزبوف , كافوثلبثيناتو  القرف الماضيعشرينات ففي , التي تخدميا

اضي انتقؿ التركيز مف بدءاً مف حوالي خمسينات القرف المو  ,ليقوموا ببيعياذيف يشتروف السمع الموزعيف ال
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فيتضمف  أما المعنى المعاصر لمصطمح الزبوف ,يلبتيـضتفتيمكيف النيائييف وحاجاتيـ و الموزعيف إلى المس

تعدد مجموعات  عف يعبرفيو , أي مجموعة أخرى تخدميا المنظمةالمستخدميف النيائييف, والموزعيف, و 

 ,)أي مستخدميف نيائييف لمسمع والخدمات(يف العديد مف المنظمات لدييا مستيمك حيث إفزبائف, ال

ما ينطوي عمى ذلؾ مف ترتيب و  ,(ات المنظمةىي منظمات قد تؤثر عمى اختيار بالإضافة إلى عملبء )و 

 الاستراتيجي لممنظمة. ينتج الرضا  بيف الأطراؼ المختمفة بحيث شبكات العلبقات
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 في المنظمة وأهميتهرضا الزبون دور : الثانيالمبحث 

ما رافقو مف و  مع نمو التنافسية العالميةلا سيّما و  زيادة مبيعاتيا,و  الاحتفاظ بزبائنيا منظمة إلىتسعى كؿ 

 ,ـالاحتفاظ بيو  الزبائفجذب  مف أىمية الأمر الذي زاد ,الخدماتو  المنتجات طرأت عمىسريعة  اتٍ تطور 

 خدمات المنظمة دوف المنتجاتو  إلى اختيار منتجات مستمرٍ  بشكؿٍ  ـدفعيو  ,إرضائيـالعمؿ عمى و 

 الخدمات المنافسة. و 

 المنافسيف, عمى التفوؽ لتحقيؽ متميزة خدمات تقديـ عمى العمؿ المنظمات إلى المنافسة حدة تعَ فَ فقد دَ 

شباع العملبء إرضاء إلى تيدؼ تسويقية اتاستراتيجي تبني خلبؿ مف ذلؾو   ورغباتيـ وكسب حاجاتيـ وا 

  .(2012كنعاف, و  ولائيـ )عبود

التزاـ المشتروف باستمرارية التعامؿ مع البائعيف )الذيف يرضوىـ( مف خلبؿ عمميات إعادة مدى  دُ يُعَ 

العامؿ الأساسي في توظيؼ  ,الزبوفقوة  ززَ عَ موجَو بحيث تُ  رأس ماؿ الاستثمار كوف ومدى ,الشراء

الزبوف فأعظـ لإرضاء الزبوف,  موارد بشكؿٍ ففي الأسواؽ جيدة التوظيؼ تخصص ال ,المعاصرة الأسواؽ

الوصوؿ إليو باىظ  كوفأو  مكاف آخر يذىب إليو إلا في حاؿ عدـ وجود اً غير الراضي لف يبقى زبون

 خياراتٍ  اتوفر فييت التي ةلكف عموماً, في السوؽ التنافسيو  ,ىو ما يحدث في حالة الاحتكارو  التكمفة

 تكافئ مف خلبؿ استمرار التعامؿ المنظمات التي تؤدي جيداً مف وجية نظر زبائنيافإف  لمزبوف, حقيقية

تؤدي فعمياً إلى نمو  ومزايا أخرى كفاءة تسويقية أعظـ,و  ,أكثر فرص شراءٍ و  ,أقؿمرونة سعريو بو  معيا,

 . (Fornell et al, 2006)الأرباح 

يزيد  فنموه ,سموؾ الاستعماؿفي و  ئيـولا فييجابي إتأثير و  ,شكاوى الزبائف فيرضا الزبوف تأثير سمبي فم

لى تخفيض تكاليؼ و  ,قميمة المخاطرمستقبمية  يؤدي إلى عائداتٍ و  ,مستويات الاستعماؿو  ولاء الزبوف ا 

لىو  ,الصفقات المستقبمية التكاليؼ يخفض مف و  ,يقمؿ إمكانية ارتداد الزبوفكما أنو  ,أقؿ ةمرونة سعري ا 

برضا يجابياً إيرتبط ىو و  بيا, تكاليؼ الخدمة المتعمقةو  بةيعِ المَ المنتجات و  ىالشكاو و  المتعمقة بالضمانات
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مف قدرة المنظمة عمى  يزيدو  ,جؿطويؿ الأ بنموٍ و  ,مربحٍ  بأداءٍ و  بالإنتاجية,و  بالحصة السوقية,و  ,العامميف

لفاً آت أكثر التي تكوفالمنظمة ف ,المختمفة ياأنماطو  الفريدةمتطمباتيـ حوؿ و  يـعمى التعمـ حولو  ,فيـ زبائنيا

مخفضة عدـ  ,تعدؿ دورة إنتاجيا وفقاً لذلؾ بالتاليو  ,فيياأف تتوقع التغيرات  يمكف, مع طمبات الزبائف

يؿ سَ كما إف العلبقات الوثيقة المقامة مع الزبائف الراضوف تُ  زبائنيا.بيف طمبات و  بيف عممياتيا الانسجاـ

تتنافس التي فييا خصوصاً في حالة الكساد,  ليا ميـ جداً ىذا و  ,تشكيؿ التزاـ أعظـ مع المنظمة

يـ حيث إناحتمالية للبنجذاب نحو العروض التنافسية المختمفة,  أكثرالزبائف يكوف و  ,أكبرالمنظمات بحدة 

بالقيمة الأعمى سواءً مف ناحية  تزويدىـمف خلبؿ  ,سعى لجذبيـتتحت ضغط العروض التي  فيكونو 

الزبائف  التي في ظميا يميؿ مف عدـ التأكد حالاتٍ لدييـ ينشئ  , مماقؿالأتكاليؼ الفضؿ أو الأمنفعة ال

التزاـ نحو  أكثر يكوف الراضوفزبائف الفإف  مف ىناو  ,اتجاىيا لمشراء مف المنظمات التي لدييـ التزاـ أعمى

القيمة التي تزودىـ بيا المنظمة لأف  ,لمتوجو نحو المنظمات الأخرى احتمالية أقؿف يكونو و  ,المنظمة

عند لا سيّما و  عزز التدفؽ المالي لممنظمةتالزيادة في رضا الزبوف فإف عميو و  ,تكوف ثمينة بالنسبة ليـ

رضا الزبوف تعاني مف مستوى المنظمات التي لدييا ىبوط في فإف عمى العكس مف ذلؾ, و  ,كساد السوؽ

ف كانت و حتى  ,أخرى احتمالًا للبنتقاؿ إلى منظماتٍ  أكثر فزبائنيـ يكونو لأف  ,آمنةنقدية غير  تدفقاتٍ  ا 

 كمزودٍ  المنظمة لا يروف يـحيث إن ,أقؿ ذات منفعة أفضؿ أو أسعارٍ  بعروضٍ  ,ىامشي بشكؿٍ  ,ىـتزود

التدفؽ النقدي لتمؾ  أثرأف يتمف المحتمؿ  فإنوبما يكفي لرفض العروض التنافسية, لذا ليـ  الجاذبةِ  بالقيمةِ 

عمى  أكبر إلى خطرٍ رجـ أقؿ استقراراً, فإف ذلؾ يتلتدفؽ النقدي و كمما كاف اأنمما يعني , سمباً  المنظمة

ذلؾ يؤدي إلى فإف , اً المنظمة زبون اب فييسِ كتَ في كؿ مرة تَ و  مة,قيّ  الزبائف ىـ أصوؿٌ ف بالتاليو  .لمنظمةا

مف خلبؿ علبقتو مع المنظمة.  تدفقات نقدية إضافيةزيادة رأس ماليا مف خلبؿ العديد مف التأثيرات: أولًا, 

ف المنظمة مف زيادة الأمر الذي قد يمكّ عف المنظمة,  اً ايجابي منقولاً  اً كلبم يشيعالزبوف ربما إف ثانياً, 

بيف بيذه الطريقة. ثالثاً, عف طريؽ مساىمة الزبوف في سَ كتَ ربحيتيا مف خلبؿ الزبائف المستقبمييف المُ 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

55 

 

عمى استحواذ  ة المنظمةقدر  يعزز الأمر الذي مف شأنو أفتحسيف أداء المنظمة عبر قنوات التفاعؿ معو, 

   .الزبائفالمزيد مف 

(Fornell et al.,2006; Mithas et al.,2005; The State of Customer Satisfaction in 

the UK, 2012; Anderson et al., 2004; Tuli et al., 2009; Anderson et al.,1994; 

Bharadwaj et al., 2007; Villanueva et al., 2008). 

بالأداء نتائج متعمقة  :بيف أربع تصنيفات لنتائج رضا الزبوف ىي Luo and Homburg (2007)  ميز

 . بالعامؿنتائج متعمقة و  متعمقة بفاعمية المنظمة,نتائج و  ,بالزبوفنتائج متعمقة و  ,العاـ لممنظمة

 في  بشكؿٍ إيجابييؤثر و حيث إن ,ربحيةالرضا الزبوف يعزز فإف  ,فيما يتعمؽ بالأداء العاـ لممنظمة

يعزز قيمة المنظمة مف خلبؿ  كما أنو العائد عمى الأصوؿ,و  عائد عمى الاستثمارالمقاييس الأداء المالي ك

 تخفيض عدـ ثباتو. و  نمو التدفؽ النقدي

نوايا إعادة  في بشكؿٍ إيجابييؤثر و  ,الرضا يزيد ولاء الزبوففإف  ,أما بالنسبة لمنتائج المتعمقة بالزبوف

 أقؿيكوف و  أعمى, رٍ استعداداً لدفع سع أكثرالزبوف الراضي يكوف ف أ, كما سموكياتياو  الشراء المستقبمية

 . حساسية سعرية

كفاءة  وفي نسبة مبيعات العامؿ, في بشكؿٍ إيجابيرضا الزبوف يؤثر فإف  ,المنظمةأما فيما يتعمؽ بفاعمية 

 في الاتصالات التسويقية المستقبمية.  الاستثمار فييؤثر  فإنوبالتالي و  ,الترويجو  الإعلبف

 حيث إفرضا العامؿ,  في بشكؿٍ إيجابييؤثر  الزبوفرضا فإف  ,المتعمقة بالعامؿنتائج مأما بالنسبة ل

تحصؿ عمى ا غالباً فإنيبالتالي و  ة لمعمؿ,جاذبي أكثربوف أعمى تكوف أماكف ز ات رضا و المنظمات ذ

 قدرتيا رأس ماؿ بشري أفضؿ, علبوة عمى امتلبؾتكوف قادرة عمى ا فإنيلذلؾ كنتيجة و  عامميف أفضؿ,

 بأعماليـ.   جديةو  استمتاعاً  أكثرمما يجعؿ العامميف  ,إيجابية أكثر كونيا ذات جوٍ  عمى تعزيز أدائو
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 فيمعنوي اقتصادي, يؤثر  رضا الزبوف كأصؿٍ إلى  Fornell et al. (2006) نظرفي الإطار ذاتو, 

  :تيللآىذا التأثير يمكف ملبحظتو وفقاً و  ,لقيمة المنظمة السوقيةالمحددات الرئيسية 

إقناع المشتري فبسرعة استجابة المشتري لجيود التسويؽ,  أثرتي الذيتسريع التدفؽ النقدي:  - أ

سرعة التدفؽ النقدي  أثرت, مما يعني أقؿ, كما إف تقمب المبيعات يكوف أقؿالراضي يتطمب جيداً 

 . يجابياً إ

ستويات التدفؽ النقدي الصافي, مو  وجد علبقة بيف رضا الزبوفتحيث نمو التدفؽ النقدي:  - ب

 أقؿتكوف  ,الاستثمارات الثابتةو  لرأس الماؿ العامؿ التسويؽ كمتطمباتٍ و  تكاليؼ الحدية لممبيعاتف

 نمو العائد مف تكرار التعاملبت.  عمى علبوةً  في حاؿ كوف الزبائف راضييف,

 أكثر ضماناً كوف تالتدفقات النقدية المستقبمية حيث أف : يتقميؿ الخطر المرتبط بالتدفؽ النقد - ت

 . عنيا التي زبائنيا راضيفممنظمات ل بالنسبة

جودة قاعدة الزبائف, و  الولاء,و  للؤعماؿ كدور الحجـ, الأخرى القيـ: الأخرىالعمؿ  زيادة قيـ - ث

 جميعيا متعمقة برضا زبائف المنظمة. 
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 خلاصة الفصل: 

 أما استعرض ىذا المفصؿ مفيوـ رضا الزبوف, وذلؾ مف خلبؿ عرض عدداً مف التعارؼ التي تناولتو

ليذا بمختمؼ الاتجاىات النظرية  الإحاطةبشكؿ مستقؿ, أو كجزء مف عممية الشراء كاممة, وذلؾ بيدؼ 

. كما وميز ىذا الفصؿ بيف رضا الزبوف عف تعامؿ معيف مع المنظمة رضاه العاـ عنيا, و  المفيوـ

تراكمي في علبقتو لوالرضا اعف تعامؿٍ ما زبوف الرضا بينيما, علبوة عف التمييز بيف  مستعرضاً العلبقة

المنظمة موضحاً أثر لكلًب منيما في اتجاىات الزبوف. إضافة إلى الإضاءة عمى التطور الحاصؿ عمى  مع

يف )أي مستخدميف نيائييف لمسمع مستيمكمفيوـ الزبوف وصولًا إلى المعنى المعاصر الذي يشمؿ ال

ما ينطوي عمى ذلؾ مف ترتيب و  (ات المنظمةىي منظمات قد تؤثر عمى اختيار عملبء )و و والخدمات( 

 لممنظمة.  الاستراتيجيينتج الرضا  بيف الأطراؼ المختمفة بحيث شبكات العلبقات

كما واستعرض ىذا الفصؿ أىمية رضا الزبوف والدور الذي يقوـ بو في المنظمة, مف خلبؿ الإضاءة عمى 

نتائج متعمقة  تائج المترتبة عميو إلى:تأثيره في الجوانب المختمفة لعمؿ المنظمة, بالإضافة إلى تصنيؼ الن

في بالعامؿ. نتائج متعمقة و  نتائج متعمقة بفاعمية المنظمة,و  ,بالزبوفنتائج متعمقة و  ,بالأداء العاـ لممنظمة

 استمراريتيا ونجاحيا وتحقيؽ أىدافيا. الحيوي في  وتأثيرهشموؿ دوره في المنظمة  إطار إبراز
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  رضا المتعاممينو  لمموارد البشرية الاستراتيجيالثالث: البعد  الفصل
 تمهيد: 

 استنتجتاىا أفعناصر البعد الاستراتيجي لمموارد البشرية, والتي قد سبؽ يسمط ىذا الفصؿ الضوء عمى 

لمدراسة, حيث يستعرض مفيوـ كلًب مف رأس الماؿ البشري, وتفاعلبت الموارد  يالإطار التمييدفي 

البشرية, وسموؾ الموارد البشرية, ويبيف أىميتيا ودورىا في المنظمة. بالإضافة إلى الإضاءة عمى دور 

ة مزايا الموارد البشريو  الموارد البشرية الإستراتيجية في القطاع العاـ, مف خلبؿ التركيز عمى صفات

 الإستراتيجية في المنظمات العامة. 

رضا و  بيف عناصر البعد الاستراتيجي لمموارد البشرية المناسب لمعلبقاتو  ومف أجؿ تحقيؽ التحديد السميـ

, مع التأكيد عمى عمى قياس رضا المتعامميفلذلؾ المتعامميف, فاف ىذا الفصؿ ركز وفي خطوة سابقة 

 , بما يتلبءـ مع طبيعة الدراسة. لوالتوجو الخدمي 

وفي المبحث الأخير مف ىذا الفصؿ جرى استعراض العلبقات المختمفة بيف عناصر البعد الاستراتيجي 

بيف رضا المتعامميف, استناداً إلى الأدبيات السابقة وبما يتلبئـ مع أنموذج الدراسة, الأمر و  لمموارد البشرية

 شكؿ التتويج النظري للئحاطة النظرية الشاممة التي سعت الدراسة إلى تحقيقيا. 

 

 

 

 

 

 

 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

59 

 

  لمموارد البشرية الاستراتيجيد عناصر البع: الأولالمبحث 
 في حيف أف ,تحت سيطرة المنظمة الموجود بشريالماؿ اللرأس  تجمعٌ  عمى أنياالموارد البشرية  ينظر إلى

 غؿستَ يُ التأكد مف أنو و  ,ىذا التجمعلئدارة لموجية التنظيمية النشطة تمؾ الأممارسات الموارد البشرية ىي 

 الأوؿ, يركز عمى المعرفة :عميو يوجد مجاليف لمموارد البشريةو  .باتجاه تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

ينطمؽ مف أف خصائص الأفراد  ,الثانيو  ,في الأفراد الموجوديف في المنظمةالقدرات المتأصمة و  المياراتو 

, ضرورية يـوقدرات يـوميارات العامميف معرفةفإف عميو و  ,ممنظمة ما لـ يؤدوف المطموبقيمة لبلف تزود 

مف أف أداء  مى الرغـع, بالمقابؿو  .بشكؿ مناسب التحقيؽ أىداؼ المنظمة ما لـ يؤدو لكف ليست كافية و 

القدرات و  المياراتو  العامميف المعرفة يجب أف يمتمؾ فإنو, تيااستراتيجيسبيؿ المنظمة لتطبيؽ العامميف ىو 

 Hackmanيوضح ,في الإطار ذاتو.  (Wright et al., 1994)الضرورية لعرض الأداء المطموب

   يتطمب: ـالكافية لتأدية مياميالخبرة و  الميارةعمى حصوؿ العامميف  فأ (1987)

  .لميارات المتوفرةفي ا جيدٍ  انسجاٍـ وتنوعٍ مع  أف يتوفر العدد المناسب مف الأفراد - أ

  .العامميفالاستشارة المطموبة لتحسيف المعرفة الموجودة لدى و  التدريب يقدـتعميمي نظاـ  وجود - ب

التعميـ و  مشاركة الخبرة يتـ تبنيأف و  ,غير مناسبة مساىماتٍ مف فيما بينيـ  العامميف يخمو تفاعؿ أف - ت

  الجماعي.
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  ال البشريرأس المأولًا: 
 لممنظمات, مستدامةميزة تنافسية  قابمة للئحلبؿالغير و  ,لمتقميدقابمة الغير و  نادرة,الو  ثمينة,الالموارد  تَخمؽ

مف الميـ فىكذا و  ,المنشودة التنافسية ىا مصدراً لمميزةدُ يمكف عَ  فإنو ,ة لذلؾقَ الموارد البشرية محقِ  أفبما و 

 القدرات الضروريةو  الميارات,و  المعرفة, تتوفر فيياالتي  تحتفظ بالموارد البشريةو  لممنظمات أف تختار

 أىدافيا.  إنجازنيا مف كّ يمَ  الذي بشريالماؿ الأف تممؾ رأس  لممنظمةمف الميـ  بمعنى أنو ,لأدائيا

ستخدميا لإنتاج ي التيو  ,الممتمكة مف قبؿ الفردالقدرات و  المياراتو  المعرفةرأس الماؿ البشري ىو إف 

بمرور  التي يكتسبيا الفردالميارات و  التجربةو  التعميـ يتضمفىو و  ,(Hitt et al., 2001) النتائج المتعددة

رأس الماؿ البشري عمى مستوى المنظمة ىو فإف عميو و  ,(Boxall & Steeneveld, 1999) الوقت

 . (Memon et al., 2009)الثمينة المتوفرة في المنظمة و  القدرات المفيدةو  المياراتو  المعرفة

 رأس الماؿ البشريضماف أنو لدى المنظمة الموارد البشرية ىي  استراتيجيةالأولوية الأساسية في إف  

 الأفرادلى إتيا استراتيجيالمنظمة تحتاج في بناء ف ,(Boxall, 1998)مف النجاح  يالتمكينالضروري 

مستمرة لتنظيـ برامج التطوير  ينبغي بذؿ جيودٍ و  , كماالتي تتيح تحقيؽ الميزة التنافسيةاستناداً إلى القدرات 

 . (Memon et al., 2009) ياقدراتو  ياتحسيف ميارات جؿلأ

الطمب عمى  كاف فموالطمب مف العمالة, و  بتبايف العرض لمقيمة مرتبطةرأس الماؿ البشري  إضافةإف 

كؿ )أي إف أيضاً متجانساً  عميياعرض وال (,يمكف لأي عامؿ القياـ بأي ميمةالعمالة متجانساً )أي 

الفردية في  اتالمساىم بيفاختلبؼ  فإنو لف يوجد أي ,(ف في إمكانياتيـ الإنتاجيةو و العامميف متسا

نجز ي لممنظمة, فأي عامؿ يمكف أفقيمة الخمؽ يَ  لف الاستثمار في الأصوؿ البشرية فإف وبالتاليمة, المنظ

بمعنى أف الطمب عمى العمالة متبايناً ) ولكف وبما أف ,أي ميمة, وجميع العامميف لدييـ نفس الإمكانيات

 الأفراد مختمفيف فأبمعنى متبايناً ) منياعرض الو  لدييا أعماؿ مختمفة تتطمب ميارات مختمفة(, ةالمنظم

إمكانية  بالتاليو  ,مة مساىمات الأفراداختلبؼ في قي يوجد فإنو(, ومستوياتيا مياراتيـ واعأنحيث مف 

 يـقدراتو العامميف  اتالاختلبفات في ميار ف ,(Wright et al., 1994) مف خلبليـ قيمة لممنظمة خمؽل
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 , (Auw, 2009) يكوف لدييا أفضميةأفضؿ  المنظمة التي لدييا مياراتٍ و تحدد نتائج الميزة التنافسية, 

في ظؿ و  ,ىانجاز لإالقدرات و  المياراتو  مختمفة مف المعرفة مستوياتٍ تتطمب الأعماؿ المختمفة حيث إف 

فإف ىكذا و  في تأدية العمؿ ذاتو, مختمفيف يكونوف ـفإني ,منيايممكوف مستويات مختمفة كوف الأفراد 

الأمر الذي , فيما بينيـ, مما يخمؽ القيمة لممنظمة تكوف مختمفةفي الأداء التنظيمي مساىمات الأفراد 

معايير وضع و  ,تحميؿ العمؿتبرز أىمية  منوو  ,برز أىمية امتلبؾ المنظمة لرأس الماؿ البشري المناسبيُ 

 , كماللؤداءالقدرات التي ينبغي امتلبكيا و  المياراتو  وفر المعرفةتت بحيث ,لموظائؼلاختيار المرشحيف 

 مياراتو  معرفةمف العامميف تحديث ما لدى و  ذلؾ لإكسابو  ,إجراءات أخرى كالتدريب تبرز أىميةو 

 يـحيث فإنوتحفيزىـ,  العامميف تدريبعممية  منظمة أف تركز عمىعمى الينبغي  فإنوبالتالي و  ,قدراتو 

الماؿ البشري,  رأسفامتلبؾ المنظمة ل , (Harris, 2009)الخدماتو  السمعف مباشرة عف إنتاج و مسؤولال

زيادة و  ,تعزيز جودة المنتجاتو  ,تحسيف رضا الزبوفو  ,متزايدة عمى شكؿ إيراداتٍ  ليايمكف أف يخمؽ قيمة 

  .(Memon et al., 2009)تخفيض التكمفة و  ,الإنتاجية

انطلبقاً مف التوزيع و  -الأشخاص  فإف ,يممكوف مستويات مختمفة مف رأس الماؿ البشري الأفرادف أبما و 

الحصوؿ  وبالتالي فإف ,نادريف يكونوفمستويات أعمى مف رأس الماؿ البشري لدييـ الذيف  - الطبيعي

إمكانية بشري الماؿ الرأس مف عاؿٍ لمستوى ممنظمة الممتمكة ل يتيحمكمفاً, الأمر الذي و  صعباً يكوف عمييـ 

 . (Wright et al., 1994) إضافية ميزةاكتساب 

المنظمة عمى ضماف أف مواردىا  الاستراتيجيةة الموارد البشرية أنشطة إدار  آخر, تساعد عمى صعيدٍ 

 الغموض السببي المتأصمة في ممارسات إدارةو  ذلؾ بسبب التعقيد الاجتماعيو  البشرية ليست سيمة التقميد,

 ,ىذه الممارسات بسيولة أو تقميد نسخ منافسيفعمى ال لف يكوف مف السيؿ فإنوبالتالي و  ,الموارد البشرية

 التي تضمفلمنظمة افإف  - ليا البشريامفي ظؿ عدـ التجانس بيف المنظمات فيما يتعمؽ برأس و  - لذلؾ

 علبوة. (Huselid et al., 1997) يمكف أف تحقؽ الميزة التنافسيةيا أف أفرادىا يضيفوف قيمة لعمميات

حؿ يمكنيا أف تَ  مف الصعوبة بمكاف إيجاد مواردٍ  فإنوانطلبقاً مف طبيعة رأس الماؿ البشري, و  ذلؾ,عمى 
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ىي تمؾ  ,وعن ةأف تكوف بديمفالموارد التي يمكف  ,محددة محؿ رأس الماؿ البشري المطموب لأداء ميمة

 ,.Wright et al)غير قابمة لاستبداؿو  غير قابمة لمتقميد,و  نادرة,و  الموارد التي تكوف ىي نفسيا ثمينة,

1994) . 

التي تربطو مباشرة و  ,لرأس الماؿ البشري الاستراتيجيةطلبقاً مما سبؽ, تظير الأىمية انو  عميو,و 

مجموعة Memon et al. (2009) يورد  وفي ىذا السياؽ, ,أدائيا الناتج عموماً و  المنظمة استراتيجيةب

  رأس الماؿ البشري في إطار تحقيؽ الميزة التنافسية:بإدارة المتعمقة  مف المعايير

: حيث إف ربط رأس الماؿ البشري باستراتيجية المنظمة, رأس الماؿ البشريل استراتيجيةتحديد رؤية  - أ

 مع استراتيجية المنظمة. تضمف التناسؽ  لويتطمب تحديد استراتيجية واضحة ودقيقة 

 : وذلؾ مف أجؿ الاستفادة مف نقاط القوة في تنفيذضعؼ رأس الماؿ البشريو  الفحص الدقيؽ لنقاط قوة - ب

التأثير السمبي لنقاط الضعؼ,  , كذلؾ العمؿ عمى تفاديأىدافيايجية المنظمة وبالتالي تحقيؽ تاسترا

 واتخاذ الإجراءات الكفيمة بمعالجتيا والتخمص منيا. 

عناصر رأس الماؿ البشري التأثيرات المختمفة لقياس : مما يمكف مف تعريؼ مؤشرات الأداء الرئيسية - ت

 . اووضع الخطط الكفيمة لتعظيـ منافعيتنفيذ الاستراتيجية, في 

 المستمر تطويرلمحاجة إلى ال في إطار الاستجابة: والتي تأتي التطويرو  ات التعميـاستراتيجيتييئة  - ث

 رأس الماؿ البشري وتعزيز مساىمتو في نجاح المنظمة. ل

: فالمستويات المختمفة ىي شريكة في تحقيؽ اتالاستراتيجيبصياغة مشاركة كؿ المستويات الإدارية  - ج

الأىداؼ التنظيمية, ولرأس الماؿ البشري في كؿ منيا دور في إستراتيجية المنظمة, إضافة إلى 

ربطيا باستراتيجية المنظمة مف جية,  أداء بعضيا البعض, وبالتالي ضرورةتأثيرات كؿ منيا في 

 . وتحقيؽ التنسيؽ فيما بينيا مف جية أخرى

 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

63 

 

: بما يمكف مف اختيار وتطبيؽ الاستراتيجية الأفضؿ لرأس ات رأس الماؿ البشرياستراتيجيتقييـ نتائج  - ح

 الماؿ البشري والمنسجمة مع إمكانيات المنظمة وبيئتيا. 

 : بما يمكف مف الاستغلبؿ الأمثؿ لإمكانات وقدرات العامميفالمتوقعو  الفجوة بيف الأداء الفعمي معالجة - خ

, ويتيح وضع أىداؼ منسجمة مع إمكانيات المنظمة, وبالتالي تلبفي ومعالجة أوجو القصور والخمؿ

 إمكانياتياتفوؽ  أىداؼضياع طاقاتيا, أو المنظمة مما يقود إلى  إمكانياتدوف تكوف  أىداؼٍ وضع 

 ولا يمكنيا تحقيقيا.  

 تفاعلات الموارد البشرية ثانياً: 
 بالأداء القياـ أجؿمف  المنظماتبيا سِ كتَ التي تَ  استخداـ المعرفةو  شربتَ و  شرإدارة الأعماؿ الفعالة نَ  تتطمب

, يكوف مف الضروري وتحدياتو  المستقبؿ فرص التعامؿ معففي إطار  ,(Hitt et al, 2002) المطموب

الأفراد, أو العمميات  الموجودة في أماكف مختمفة كعقوؿو  نشر المعرفة التنظيمية ضمف المنظمة,

 تـ تخزينيا مف خلبؿ وسائؿٍ و  مختمفة, بطرؽٍ التي تكوف قد اكتُسِبت و  ,, أو الثقافة التنظيميةالتنظيمية

 مألوفة, مف خلبؿ شبكات معرفة تستند عمى تفاعلبتٍ  مثؿ ىذا النشريحدث  ,(2008مختمفة )عمياف, 

 أف تمتد خارجياً لتتضمف علبقات السوؽ الممكفمف التي و  ,بيف مختمؼ أعضاء المنظمة ميمةو  متكررة,و 

  .(Hitt et al, 2002) العلبقات الاجتماعيةو  ت اليرميةالعلبقاو 

عمى الفرص  أكبريظيروف سيطرة و  يسمموف لػ,و  عف,فوف يعرّ فعالة مع شبكات اتصاؿ  يروفالمدف

لى و  أسرع بشكؿ ىامو ينقو  المعمومات بفاعمية, مف خلبليا يمكنيـ أف يجمعواو  ,المربحة كما  ,أكثر أفرادٍ ا 

بمف لا  مقارنة عالية بسرعةحياليا  يتصرفوا أفو  ,مشاكؿ المنظمة مبكراً  مىع التعرؼيستطيعوف ـ أني

 أكثر فيكونو و  ,لأخر بديؿٍ بسيولة مف  تياوطاقالشبكة  وقت تحويؿ كما يمكنيـ ,الشبكات ىذهيممكوف مثؿ 

غير  الأوضاع استبداؿو لمعامميف وتنسيقيا,  الحموؿ فاعمية في تصميـ أكثرو  سيطرة عمى بيئتيـ المحيطة,

 المختمفةيبنوف جسوراً بيف الأجزاء و  ,إمكانيات المنظمةيتوافؽ مع  يعمموف بماالمديروف فيؤلاء  ,المناسبة

فراد الأما يقوـ بو ف ,(Burt, 1997)البشري  ماؿالأعمى مف رأس  صوؿ عمى عائداتٍ الح بالتاليو  ,يافي
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غير  أومباشرة  علبقاتٍ  وامتلبؾ اجتماعية معينة, مف خلبؿ العضوية في شبكاتٍ  سيولة أكثريصبح 

تمؾ الشبكات مف العلبقات تشكؿ مصدراً ف ,(Fu, 2004) مباشرة مع مرتبطيف آخريف في تمؾ الشبكات

عطائيـ جماعياً, ممموؾٍ  د أعضائيا برأس ماؿٍ يتزو و  ثميناً لإدارة القضايا الاجتماعية, الثقة بكؿ ما في  وا 

 معايير,الالعلبقات الاجتماعية تطور شبكة ف ,(Nahapiet & Ghoshal, 1998)الكممة مف معنى 

قد تواجو تحديات في  ياالمنظمات مف دونفإف  بالتالي,و  ,لمحتممةافرص العائدات و  الالتزامات,و  ,القيـو 

فجودة العلبقات الاجتماعية  ,(Hitt et al., 2002) إمكانية الحصوؿ عمى الموارد الضرورية لممنافسة

حيث , (Rostami et al., 2013) رئيسي لمحصوؿ عمى الأصوؿ في منظمتيـ بيف الأفراد تعمؿ كعامؿٍ 

كوف مدى )تباينيا و  تمؾ العلبقات المعبر عف حجـ )عدد الروابط في الشبكة(ىيكؿ الشبكة الاجتماعية  إف

زود بالدعـ الاجتماعي لمتركيب يو  يؿ تدفؽ المعموماتسَ يُ  متشابييف أو متنوعيف(المرتبطيف ضمف الشبكة 

 Coleman (1990)يرى  ,في ىذا السياؽو  ,(Fu, 2004)المرتبطيف و  الاجتماعي الذي يضـ الروابط

–فيو  ,الفرد بفاعمية لتحقيؽ مصالحو يستعممو اجتماعي عندما الييكؿ الاجتماعي يصبح رأس ماؿٍ ف أ

الدعـ و  تزويد العاطفيفي تحسيف الأداء مف خلبؿ ال دوراً فعالاً  يؤدي -Savari et al. (2013)  يضيؼ

عمؿ لمكبر أاحتمالية ىناؾ  كوفي فإنو ,العلبقات بيف العامميفالتعاوف و  الثقة مشاعر سادتإذا النفسي, ف

 مما يؤثر عمى الأداء التنظيمي.  ,بجدٍ 

 تأف الصلبو  الاجتماعي ىي أف الشبكات الاجتماعية ليا قيمة,الفكرة الأساسية مف رأس الماؿ إف 

 ,الشبكات الاجتماعيةو  ,بيف الأفراد يمثؿ العلبقات ىوو  الجماعات,و  إنتاجية الأفراد فيالاجتماعية تؤثر 

 و يعبر عفحيث إن ,(Putnam, 2000)عنيـ  الجدارة بالثقة التي تنشأو  ,الاجتماعي معايير التبادؿو 

 . (Putnam, 1995, 67)منفعة متبادلة  جؿالتعاوف لأو  ؿ التنسيؽسيّ ميزات المنظمة الاجتماعية التي تُ 

 النية الحسنة المتوفرة للؤفرادنو أعمى رأس الماؿ الاجتماعي  Adler and Kwon (2002, 23)عرؼ يُ 

 تدفؽ المعمومات, فييؤثر و  علبقات الاجتماعية,الو  الاجتماعيييكؿ الف في مُ المجموعات, مصدره يكّ و 

 لمفرد. المتاحة التضامف و  التأثير, قوةو 
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 ,Brehm & Rahn)ؿ حؿ المشاكؿ الجماعية سيّ التي تُ  ,شبكة مف علبقات التعاوف بيف الأفراد فيو

 بأنو مجموع المصادر الفعميةNahapiet and Ghoshal (1998, 243)  رفوعَ فيما . (999 ,1997

المشتقة مف شبكة العلبقات الممتمكة مف قبؿ الوحدة الفردية و  المتوفرة مف خلبؿ,و  في,نة مَ ضَ تَ المحتممة المُ و 

مف خلبؿ  أعبَ الأصوؿ التي قد تُ و  الشبكةكلًب مف رأس الماؿ الاجتماعي يشمؿ فإف  بالتاليو  ,الجماعيةأو 

 تمؾ الشبكة.  

ؿ سيّ بيف الأفراد التي تُ  الاجتماعية أف رأس الماؿ الاجتماعي ىو العلبقات Hitt et al. (2002)يرى و 

 . ليـ بذلؾ تخمؽ القيمةو  ,العمؿبقياميـ 

مف قبؿ جميع الشركاء في  ممموؾٌ  - رؤوس الأمواؿ الأخرىعمى خلبؼ  - رأس الماؿ الاجتماعيإف 

مف أف  فعمى الرغـعلبوة عمى ذلؾ, و  ,توعمى امتلبؾ حقوؽ ممكي اً يكوف قادر أف  لأحدىـ يمكفلا و  العلبقة,

 , أخر نقؿ بسيولة إلى شخصٍ تُ  أف لمعلبقاتكما لا يمكف لا يمكف المتاجرة بو,  فإنوقيمة استعماليو,  لو

تحقيؽ الأىداؼ التي تكوف مستحيمة مف دونو أو التي  كف مفيمّ كوف رأس الماؿ الاجتماعي  بالإضافة إلى

قدرة يمكف إدراكو مف خلبؿ و  ,(Nahapiet & Ghoshal, 1998)يمكف تحقيقيا ولكف مع تكمفة إضافية 

التنسيؽ الناجح لمعمؿ  تُمكّف مفخمؽ الثقة المشتركة التي و  ,عمى توجيو الأىداؼ الجماعية للؤفراد المنظمة

التوقعات و  تىو يظير في المنظمة مف خلبؿ الالتزاماو  ,(Leana & Van Buren,1999) الجماعي

مف خلبؿ قابمية المعمومات لمتدفؽ عبر الييكؿ و  الاجتماعي,التي تعبر عف مقدار الموثوقية بالمحيط 

 ,Bousrih) معايير مصحوبة بالعقوبات الفعالةمف خلبؿ وجود الو  الاجتماعي بيدؼ توفير قاعدة لمفعؿ,

2013). 

رأس الماؿ و  ,إلى رأس الماؿ الاجتماعي الإدراكيرأس الماؿ الاجتماعي  Kaasa (2007) قَسَ َـ

نظر إلى حيث يُ  ,الثقةو  المعايير كلًب مف رأس الماؿ الاجتماعي الإدراكييشمؿ  .يالاجتماعي الييكم

الثقة بأنيا  توصؼ, في حيف بيف الأفراد أو الجماعات غير مكتوبة اجتماعي أو قواعدٍ  المعايير كعقدٍ 

ـ يتوقعوف الحصوؿ فإني ,منفعة الآخريف جؿعندما يعمموف لأ الآخريف, بمعنى أف الأفرادالاعتماد عمى 
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 يتضمف الشبكات بشقييا الرسمية فإنورأس الماؿ الاجتماعي الييكمي . أما عمى المساعدة عندما يطمبوف

العلبقات الشخصية بيف  خلبؿكؿ مف شَ تُ  ىي الشبكات التيالشبكات غير الرسمية ف ,غير الرسميةو 

 رتبط بالاشتراؾ في الجمعياتتىي تمؾ التي الزملبء, في حيف أف الشبكات الرسمية و  الأصدقاء,

المنظمات ىي التي ترسـ حدود و  العضوية في تمؾ الجمعياتفإف منو و  المنظمات عمى اختلبؼ أنواعيا,و 

 . العلبقات في ىذه الشبكات

: بػ الاجتماعيرأس الماؿ أبعاد  Nahapiet and Ghoshal (1998) يصنؼ ذاتو, في السياؽو 

  الإدراكي.و العلبئقي, و الييكمي, 

ىو يصؼ و  ,السائدة في المنظمةشبكة العلبقات و  يتعمؽ البعد الييكمي بخواص النظاـ الاجتماعي - أ

   .لمعلبقات التنظيميةيشير إلى النمط العاـ و  الوحدات,و  ي للبرتباطات بيف الأفرادشخصالغير الترتيب 

 عمى يركزو  ,الزمف بمرور بيف الأفرادالشخصية المطورة علبقات اللعلبئقي فيصؼ نوع أما البعد ا - ب

الدوافع عمى  بناءً  مةكَ شَ المُ العلبقات الشخصية المستمرة و  السموؾ,في الصداقة التي تؤثر و  ـالاحترا

 السمعة. و  الاستحسافو  الاجتماعية كالنزعة الاجتماعية

 ة قصدٍ أنظمِ و  تفسيراتٍ و  التي تزود بتصوراتٍ  الاجتماعية إلى المصادر البعد الإدراكي يشير في حيف - ت

  .بالعلبقات الاجتماعية المشتركيف بيف الأطراؼ مشتركةٍ 

فعمى  ,خاصية لممجتمع عموماً أو  خاصية فرديةد رأس الماؿ الاجتماعي عَ عمى صعيد آخر, يمكف أف يُ 

تعظيـ  أجؿشخاص يقوموف بالاستثمار فيو مف الأحيث إف  ,فردي كموردٍ  يعتبر فإنوالمستوى الفردي, 

أما عمى  ,ىاانتشار و  الثقةو  المعايير اءالأرضية المناسبة لبنالتي تُشكؿ البيئة الاجتماعية  مف خلبؿ المنفعة

ربما و  النمو الاقتصادي,و  عممية التطوير يفإيجابياً ؤثر رأس الماؿ الاجتماعي يفإف المستوى الأعـ, 

 .(Bousrih, 2013) تطوراً  قؿالأو  مو بيف البمداف المتطورةالعامؿ الذي يفسر الفجوة في الن يكوف

 المجتمعاتو  المنظماتو  فالشبكات الاجتماعية المعبرة عف العلبقات الاجتماعية بيف الأفراد والمجموعات

 .  (Lin, 2001) إيجابية الأمـ تشكؿ مصدراً لإنتاج عائداتٍ و  المناطؽو 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

67 

 

 سموك الموارد البشرية : ثالثاً 

 أكثربيئة اجتماعية معينة  فيالتركيز عمى السموؾ المطموب مف العامؿ الذي يعمؿ مع عامميف آخريف إف 

     العامؿمطموب مف ركيز عمى ما ىو ممارسات الموارد البشرية مف التو  الاستراتيجيةإفادة لمعلبقة بيف 

 أساسيٌ  عنصرٌ ىي , فالسموكيات زمة لأداء ميمة محددةلاقدرات و  مياراتو  مف معرفة – بشكؿ فردي –

 & Schuler)الأداءو  المنظمة استراتيجيةتتوسط العلبقة بيف ىي و  ,الاستراتيجيةتطبيؽ  أجؿمف 

Jackson, 1987). فيكؿ الأنشطة التي تؤثر  بالاعتبارتأخذ مموارد البشرية ل الاستراتيجيةدارة الإ إف 

في ف ,(Hester, 2005) تطبيقياو  المطموبة للؤعماؿ الاستراتيجية لصياغة خلبؿ سعييـسموؾ الأفراد 

 لتطبيؽختلبفات في سموكيات الأدوار المطموبة للب نتيجةو  ,الاستراتيجيةسياؽ إدارة الموارد البشرية 

, عزز تمؾ السموكياتتو  تخمؽ أفممارسات إدارة الموارد البشرية  ينبغي عمى فإنوالمنظمة,  استراتيجية

 الأداءو  إلى أف سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف رأس ماؿ الموارد البشرية الأمر الذي يشير

(Wright & McMahan, 1992), الأفراددوار أمعمومات عف تحوي ات الجيدة الاستراتيجيف 

 ,.Marks et al)كيفية تنفيذ الأنشطة المتعمقة بالميمة و  توقيتيا,و  الأفعاؿ المطموبةو  ,يـمسؤولياتو 

السموكيات المتعمقة بالدور أو الغير متعمقة بالدور يمكف أف تساىـ في الفاعمية حيث إف . (2001

فعالة يتضمف  استراتيجيةتطوير فإف بالتالي و  ,(Shore & Wayne, 1993) ياأو تقمؿ منالتنظيمية 

أثناء مراحؿ  نوأعلبوة عمى  ,تحقيؽ النجاح الجماعي أجؿمف  الإمكاناتو  في الجيود إيجاد أفضؿ تكامؿٍ 

 & DeChurch)تحقيؽ توافؽ في الأنشطة المعتمدة بيف الأفراد  المؤدي إلىالعمؿ, يجب القياـ بالتنسيؽ 

Marks, 2006), بمعمومات عف كيفية عمؿ الفرؽ, اً تزويدو  بتقييـ محدث لمحالة, اً ػتزويد يتطمب السموؾف 

عف الأحداث التي يتوقع  بمعموماتٍ  اً تزويدو  المتغيرة,كيفية التعامؿ مع الحالات و  ماذا ينبغي أف تعمؿ,و 

دور ممارسات الموارد البشرية يجب أف فإف منو و  ,(Kozlowski et al., 1996) حصوليا في المستقبؿ

, عممياً الميزة التنافسية ئنشيُ تحفيز أنواع مف السموؾ البشري الذي و  بشريالماؿ اليكوف في بناء رأس 

إلى المواىب التي  ستفتقرا فإني ,مف نسخ ممارسات الموارد البشرية أخرى فحتى لو تمكنت منظمات
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 الاستراتيجي نجازالإفي تحقيؽ  المنظمةفشؿ فإف منو و  ,معادلة الميزة التنافسية لممنظمةتمكنيا مف 

 , أو السوء في إدارة الأشخاصمناسب لمعمؿالغير الماؿ البشري يعود إلى التصميـ رأس  استناداً إلى

(Hester, 2005) . 

مف خلبؿ مفيوـ رأس الماؿ  مموارد البشريةل الاستراتيجي الدور ضمف دور سموؾ الموارد البشرية ظيريَ 

ما لدييـ  مفلممنظمة بالاستفادة ف لعاممو ايسمح رأس الماؿ البشري عمى الأداء عندما يؤثر حيث  ,البشري

توسط العلبقة بيف سموؾ الموارد البشرية يفإف عميو و  ,مف خلبؿ سموكياتيـ قدراتو  اراتيمو  مف معرفة

ممارسات الموارد البشرية تكوف مناسبة في توسطيا لمعلبقة  حيث إفالميزة التنافسية, و  رأس الماؿ البشري

 بالتاليو  ,العامميفجة مف منتِ  عندما تتمكف مف استخراج سموكياتٍ ميزة التنافسية الو  بيف رأس الماؿ البشري

الماؿ البشري الضروري لعرض السموؾ  رأسذيف لدييـ المنظمات أف تختار العامميف الينبغي عمى  فإنو

رأس الماؿ البشري يشكؿ المدخؿ الذي يخمؽ السموكيات الفعالة إف  ,(Wright et al., 1994) المطموب

 إنتاجيتيا,في خصائص قوى العمؿ تؤثر ف , (Wright & Snell, 1991) التي تعطي مخرجات الأداء

نتاجيتيا تؤثر و  سموكاً يظيروف  تدريباً  كثرالأالأفراد و  ,(Delery & Shaw, 2001)الأداء التنظيمي  فيا 

دور ممارسات الموارد البشرية فإف عميو و  , (DeChurch & Marks, 2006)المياـء في أداأفضؿ 

عممياً الميزة  ئينش تحفيز أنواع مف السموؾ البشري الذيو  ماؿ بشرياليجب أف يكوف في بناء رأس 

  .(Hester,2005) التنافسية

ذيف اد الالأفر فيمكف ملبحظة دور سموؾ الموارد البشرية مف خلبؿ مفيوـ رأس الماؿ الاجتماعي, و  كما

في حيف أف و  ,فيما بينيـ التنسيؽسموكيات أعمى مف  يظيروف مستوياتٍ  اجتماعي يطوروف رأس ماؿٍ 

 ج أيضاً السموؾ المنسجـ,نتِ رأس الماؿ الاجتماعي يُ فإف رأس الماؿ الاجتماعي, ج نتِ الانسجاـ بيف الأفراد يُ 

يجعؿ جتماعي الاماؿ الرأس إف  .(Hitt et al., 2002)اعتمادية و ىو علبقة تبادلية  ىنا فالإنتاجعميو و 

ينبغي القياـ بيا مف بتوقع الأنشطة التي ليـ تسمح ىذه المعرفة و  حوؿ المياـ المختمفة, معرفة أكثر الأفراد
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قادريف عمى  فيكونو الأفراد المتآلفيف مع بعضيـ فإف عميو و  بفاعمية, المياـتنفيذ  في سبيؿ قبؿ كؿ منيـ

 أفضؿ فيماً لكيفية مساىمة أعماليـ الفردية في مياـ بعضيـ البعض, فويكونو  تنسيؽ عمميـ المشترؾ,

 المنسجـ السموؾأعمى مف  يظيروف مستوياتٍ  ,اجتماعي الأفراد المذيف يطوروف رأس ماؿٍ فإف  بالتاليو 

(Harris, 2009),  الخبرة  رتنُشَ و  ؽنسَ تُ و  ؿييكَ تُ مة لمتنظيـ حيث كِ شَ ىو ما يتوافؽ مع الخصائص المُ و

 . (Nahapiet & Ghoshal, 1998) مف خلبليا يتعاوف الأفرادالتي و  ,التنظيميةو  الوظيفية

إذا كانت ف ,ياتباينو  مجموعة عمميـ التوازف المناسب بيف تجانس بتحقيؽ لعامميفاسموؾ يرتبط و  ىذا

إلى  مفتقريف يكونوفس ـلكنيو  جيداً مع بعضيـ,منسجميف يكونوف  الأفرادفإف , المجموعة متجانسة بإفراطٍ 

 مياراتالو  معرفةالذلؾ بسبب التشابو في و  ,المياـ نجازلإ المطموب القدراتو  المياراتو  التنوع في المعرفة

 غنيٌ  ييا تنوعٌ قد يكوف لد فإنو, إذا كانت المجموعة متباينة بإفراطٍ فبالمقابؿ و  ,التي يممكونياقدرات الو 

 الأفرادالتنوع الكبير بيف لأف  ,جيد تكوف غير قادرة عمى استخداـ تمؾ المواىب بشكؿٍ سلكنيا و  بالمواىب,

تركيب المجموعة يجب أف يراعي فإف  بالتاليو  ,بفاعمية معاً مف العمؿ نيـ يمكّ الاتجاه لا و  مف حيث القيمة

 ,الإمكاناتو  التبايف, فالأفراد يجب أف يكوف لدييـ تشكيمة مف المواىبو  التوازف الصحيح بيف التجانس

مف  فإنو منوو  ,(Hachman, 1987) فيما بينيـ لإظيار السموؾ المناسبلكنيـ متجانسوف بما يكفي و 

دارتياو  يةعلبقات المنظمة الداخم الضروري بناء كما إف نقؿ المعرفة بيف , حصوؿ عمى المواردال أجؿمف  ا 

ب المعرفة الجديدة شرُ ف مف تَ كّ مَ يُ  كاؼٍ  وجود تشابوٍ وأيضاً  ممة,اكتمو  الشركاء, يتطمب وجود معرفة فريدة

(Hitt et al., 2002).  
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  الاستراتيجيةالموارد البشرية و  القطاع العامرابعاً: 
المنظمات العامة  معظـ حيث إفعف نظرائيا في القطاع الخاص,  مختمؼٍ  المنظمات العامة بشكؿٍ  تعمؿ

 ات أعماؿ كما تفعؿ منظمات القطاع الخاص, كمااستراتيجيلا تطور و  بالربح, مقادٍ  لا تنافس في سوؽٍ 

يي لا تممؾ الاجتياد لتعديؿ فبالتالي و  سياسة مركزية,المنظمات العامة ضمف نظاـ  أغمبتعمؿ و 

لا حوافز لتشجيع و  ,المنظمات العامة تقييمات مستندة عمى الأداء أغمب كما لا تستخدـ, عامميياسياسات 

وممارساتيا  الموارد البشرية استخدامات لا بد أف تكوف فإنو - نظراً ليذا الاختلبفاتو  -بالتالي و  .عاممييا

  .(Tompkins, 2002)القطاع العاـ التطبيؽ في منظمات  بحيث تناسب مكيفةو  مصممة

يا تأخذ بالاعتبار وجيات نظر حيث إن ,الموارد البشرية في القطاع العاـ ليست مستقمة ذاتياً  استراتيجية إف

 ,(Sfeir, 2005)إنيا تركز عمى المستوى الوطني إضافة إلى المستوى المحمي  أصحاب السمطة, كما

علبوة عمى أف منظمات القطاع العاـ تدار بنزعة سياسية, في حيف تدار منظمات القطاع الخاص بنزعة 

التوجو بالزبوف و  ,رضا الزبوفو , بيف الحد المالي الأدنىو  كما أف الارتباط بيف فعالية المنظمات ,مالية

  . (Parhizgari & Gilbert, 2004)القطاع العاـفي في القطاع الخاص مف السائد يكوف أقوى 

ف أبسبب أف المنظمات العامة تكوف ضمف شبكات سمطة بدلًا مف الأسواؽ الاقتصادية, فيذا يعني و 

غير  الاعتباراتمستجيبة لمعديد مف  تكوف إستراتجيتيا حيث إف ,وضوحاً  أقؿالأعماؿ تكوف  استراتيجية

نما بالأسواؽب متعمقة  ,Manning)تنظيمية معقدة و  قانونيةو  اقتصاديةو  ىيكمية سياسية علبقاتٍ و  عممياتٍ , وا 

2010) . 

دارة الموارد البشرية ىي قضايا حتمية لأو  القيـ التنظيمية إلى أف Lynn et al. (2000)يشير    جؿا 

في  التي تؤدي إلى اختلبفاتٍ  العوامؿالعديد مف  ا تشمؿيحيث إنالعمؿ الناجح في منظمات القطاع العاـ, 

عاممي  مياراتو  حاجات الأشخاص التي تخدميـ المنظمة,و  خصائص مف ضمنيا ,أداء المنظمات العامة

 عوامؿ البيئة المحمية,و  الوضوح في التعميمات,و  جودة إدارة مكاف العمؿ,و  ,تحفيزىـو  الخدمة المباشريف

  النظاـ الييكمية.خصائص و  قوة حوافز الأداء,و  مقدار التنسيؽ بيف أجزاء النظاـ عامة,و 
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الموارد البشرية  أدواتو  المزج بيف خصوصيات القطاع العاـ أف Sfeir (2005)يرى في ىذا الإطار, و 

موقع كما أف اكتساب الموارد البشرية ل ,التحديث المستمر في ىذا القطاعو  التطويرو  يعزز التنوعأساليبيا و 

كيفية خمؽ القيمة  ظير بوضوحٍ تُ  ,استراتيجيةبشرية  يتطمب تطوير بنية مواردٍ في القطاع العاـ  استراتيجي

 كيفية قياس تمؾ القيمة. و  مف قبؿ الأشخاص,

لمموارد البشرية  الاستراتيجيللبستخداـ وحيد و  عاـ أنموذجلا يوجد نو أإلى  McGregor (1988) يشير

عمى النظرة ينطمؽ مف التركيز  الاتجاه الأوؿفيوجد ثلبث اتجاىات تتعمؽ بذلؾ, ي القطاع العاـ, حيث ف

 لموارد البشريةيؤكد عمى الجانب التشغيمي لإدارة ا وحيث إنلممارسات الموارد البشرية,  الاستراتيجية

ممارسات المكافئة لدييا مع التخطيط و  التقييـو  الاستخداـو  مكاممة التوظيؼعمى يشجع المنظمات و 

 رأس مالي, الموارد البشرية كأصؿٍ  اعتبارلى إيستند  فإنو انيالاتجاه الثأما لممنظمة عموماً.  الاستراتيجي

وأمّا  .تعظيـ نموىا أجؿإدارة تمؾ الأصوؿ مف ىي  الاستراتيجيةميمة إدارة الموارد البشرية فإف  بالتاليو 

الملبئمة بالسعي لتحقيؽ و يتعمؽ حيث إن متعدد الأدوار لمموارد البشرية, اً يقدـ منظور  فإنو الاتجاه الثالث

 الملبئمة الداخميةو  أىداؼ المنظمة,و  بيف البيئة الخارجية الاستراتيجيةالخارجية المتصمة بتحقيؽ الملبئمة 

تأسيس  يشجع المنظمات عمى ىذا الاتجاهفإف منو و  المتصمة بتنسيؽ كؿ الممارسات ذات الصمة,

أنشطة إدارة الموارد أف  McGregor (1988)ارتباطات بيف المستويات الإدارية المختمفة. يضيؼ 

تتضمف  الاستراتيجيةالنظرة  حيث إفتذىب ابعد مف حدود عمميات العامميف التقميدية,  الاستراتيجيةالبشرية 

عادة التصميـ لأجزاء أنظمة العامميف العممياتيةو  ,التجريب المستمر  لتحقيؽ التوازف بيف المطموب ,ا 

 تصميـو  ,تخصيص المواردو  ,مرتبطة مع الإدارة المباشرةة واضحو  متعددة اً دوار أىذا يتضمف و  المتاح,و 

دارتيا المواقع دارة و  ,وا  رأس  اً تتضمف رعاية مخزوناتاستراتيجيكما إف إدارة الموارد البشرية  ,عامميفالا 

 ,اً تسعى لإدارة التفاعلبت بيف الأىداؼاستراتيجيإدارة الموارد البشرية فإف عميو و  ,وتدفقاتو  الماؿ البشري

 . المنتج النيائيو  ,كفاءة قوة العمؿو  مياراتو  ,تخصيصات المواقعو  ,محدودية المواردو 
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 : في المنظمات العامة سمات لأنظمة إدارة الموارد البشرية أربع Mesch et al. (1995)يورد 

التي تمثؿ درجة وجود صنع القرار المتعمؽ بإدارة الموارد البشرية بمركز قيادة و  المركزية / اللبمركزية, - أ

 وحيد أو مراكز متعددة ضمف المنظمة. 

 الاستراتيجيةفيو سياسات إدارة الموارد البشرية تكوف التوحيد / التعديؿ: الذي يشير إلى المدى الذي   - ب

 . تياوبيئ كؿ وحدة في المنظمة موحدة عبر الوحدات التنظيمية, أو إنيا حسب حاجات

 القوانيفبعارفيف  الإشراؼ يتـ مف قبؿ عامميف مخصصيف كوفالذي يشير إلى مدى و  مكاف السمطة: - ت

 مباشريف. الديريف مالأو مف قبؿ , تخاذ القرارلالدييـ السمطة و  الأنظمةو 

 التي يقوـ بيا العامميف تحقؽ النتائج التنظيمية المرجوة. عمميات أف الالبعد الرابع يتعمؽ بالتأكيد عمى  - ث

في المنظمة يف لإدارة الموارد البشرية أنموذج Mesch et al. (1995)انطلبقاً مف تمؾ السمات قدـ 

يعتمد و  ,اً رسميو  ىرمياً و  اً مركزي بكونوالبيروقراطي يتميز  نموذجالأف, الاستراتيجيو  ىما البيروقراطيالعامة 

يسعى لجعؿ إدارة الأفراد و  العامميف لدى جية مركزية وحيدة, أداء عف المسؤوليةيضع و  عمى خبرة الأفراد,

 ينظر إلى الحكومة كرب عمؿ وحيد, إضافة إلى كوف الموائح كما أنو ,محددةثابتة عبر سمطة و  رسمية

مف الاجتياد  حدّ يَ  بالتالي فيوو  ,جيات الإشراؼ المركزية تفرض توحيداً شاملبً  و ,ات شاممةمالتعميو 

 الإشراؼ تكميفاتمحسوبية ضمف النظاـ, كما أف و  اً تضارب يواجيوفذيف المباشريف ال يريفلممدالمتاح 

البشرية في التركيز الأساسي لإدارة الموارد يكوف و  ,التعميماتو  في الممارساتعمييا  منصوصٌ  لمراقبةاو 

التي تعتبر أساسية لمعالجة الظمـ في علبقات  ,نزاىة العمميةو  حماية سلبمة ىوالبيروقراطي  نموذجالأ

إدارة الموارد البشرية  أنموذجفي حيف أف  نقص العدالة في توزيع الجوائز التنظيمية.و  التوظيؼ

 عدـ التوحيد في سياساتو  التنويع يسعى إلىو  ,تفويض السمطةو  يؤكد عمى اللبمركزية الاستراتيجية

تشمؿ ليس فقط المرونة  و ة,المنظم استراتيجيةفي  اً أساسي اً مكونىي المرونة  وفقوو  ,ممارساتيـو  العامميف

نما ,في اتخاذ القرارات الميارات و  ,عمى التدريب الشامؿيؤكد  فيو, أيضاً المرونة في ادوار العامميف وا 

لى و  ,المباشريف يريفالمدالقوة إلى ؿ حوَ تُ  الاستراتيجي نموذجفي الأو  ,الميارةالمكافأة لتطوير و  ,المتعددة ا 
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تقميص  إلى الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية تسعى و  ,العامميف كشركاء في تقرير سياسة موقع العمؿ

لى و  التعميمات المفرطة,و  الموائح عمى تحقيؽ التركيز و  ,كفاءة أكثر مف الأداء بشكؿٍ  يريفالمدتمكيف ا 

يحاوؿ  نظا ٌـىي  بشكؿ رئيس الاستراتيجيةفإدارة الموارد البشرية  ,الميمة التنظيمية ضمف البيئة التنافسية

 تحسيف الأداء التنظيمي. 

الموارد البشرية في القطاع بف المعنييإلى أف Teo and Rodwell (2007) في سياؽ متصؿ, يشير 

مف خلبؿ حث مدراء الموارد البشرية ليكونوا  ,لمموارد البشرية الاستراتيجيةاتجاه الإدارة  عادةيسمكوف العاـ, 

تحويؿ نشاطات  إضافة إلىيف, استراتيجي شركاءٍ كاعتبارىـ و  المباشريف المديريفقريب مع  عمى تواصؿٍ 

 المباشريف. المديريفالموارد البشرية إلى 
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 التوجه الخدمي له  و  المتعاممينقياس رضا : المبحث الثاني

 قياس رضا الزبون أولًا: 

لداخمي مالي االغير الأداء و  داء المالي )كالربح(,أصناؼ: الأ ةثلبثالأداء التنظيمي ضمف ؼ صنَ يُ 

القيمة السوقية لخدمات القطاع العاـ بما أف و  ,مالي الخارجي )كرضا الزبوف(الغير الأداء و  )كالإنتاجية(,

ففي حيف أف  ,مف خلبؿ المؤشرات المالية تمؾ الخدمات قياسمف الصعب  فإنوغالباً تكوف غير معروفة, 

غير  المنظمات العامة تيدؼ إلى أىداؼٍ فإف منظمات القطاع الخاص تسعى لتحقيؽ نتائج مالية جيدة, 

الطبيعة  ناىيؾ عمى أف, (Vermeeren et al., 2009) مالية كتقديـ الخدمات العامة إلى المواطنيف

مى السمات الطويمة تركيز انتباىيـ عمف  يريفالمد تُمكّفلأداء غير المالية عديد مف مقاييس الم المستقبمية

قد حظي و  المقاييس غير المالية استخداماً, أكثرحد أرضا الزبوف  دعَ يُ في ىذا المجاؿ و  ,المدى للؤعماؿ

الذي يعرؼ كمقارنة الزبوف للؤداء المتوقع قبؿ و  الممارسيف عمى حد سواء,و  مف الباحثيف كبيرٍ  باىتما ٍـ

يمكف القوؿ إف رضا  فإنوعميو و  ,(Chen, 2006)التكمفة المتحممة و  الشراء مع الأداء الفعمي المحسوس

 أداء المنظمات العامة. اس مناسبة لقي كثرالمقاييس الأحد أالزبوف ىو 

, بوالعوامؿ الرئيسية للبحتفاظ أحد  يشكؿالذي و  ,مف الحكمة بالنسبة لكؿ منظمة قياس رضا الزبوفنو إ

مع حكـ الزبوف عمى أداء التوقعات تزود بمعيار مقارنة لأف  ,ما يتوقعو الزبوف مف المنظمة ميـ ليا في ِـف

ؼ طريقتيا في كيّ منظمات الخدمة خصوصاً أف تُ و  المنظمات عموماً ينبغي عمى  فإنوعميو و  المنظمة,

 . (Potluri & Managnale, 2011)العمؿ وفقاً لحركة الزبائف 

انطلبقاً مف أف  ,العلبقاتو  الخدماتو  مف المنظمات رضا الزبوف لتحديد جودة المنتجات تقيس العديد

خصوصاً مع كوف رضا الزبوف  ,(Ho, 2009) استمرار العلبقات مع الزبائف جؿالرضا عامؿ أساسي لأ

 رىيُ  فيو ,(Guest, 1997)ضمف قطاع الخدمة العامة  سيّمالا و  صمة وثيقة بسموؾ العامؿ الفردي ذا

       ةتنافسي الأعماؿ خصوصاً في سوؽٍ  استراتيجيةد عنصراً ميماً في عَ يُ و  ,في المنظمة رئيس كمؤشرٍ 
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الخدمات المقدمة تقابؿ أو مدى كوف يشكؿ مفيوماً لتحديد و  ,-الزبائف أجؿحيث الأعماؿ تتنافس مف -

 Bin)نجاح المنظمة  عمى بمؤشرٍ  يزود ىذارضا المقياس فإف  بالتاليو  تتجاوز توقعات الزبوف,

Shamsudin et al., 2010) . 

عدد مف الاتجاىات لقياس رضا الزبوف يوجد نو أ Gilbert et al. (2004)يبيف  و انطلبقاً مف ذلؾ,

  ىي:

مقابؿ تجربة الخدمة الفعمية,  مقارنتيا,و  تعريفياو  توقعات الزبوف تحديدبىو يتعمؽ و  اتجاه تأكيد التوقع: - أ

مف توقعات ال يمكف تحديدو  ىذاو يركز عمى مقارنة أداء الخدمة مع توقعات الزبوف المسبقة. حيث إن

 مسبقاً قبؿ لقاء الخدمة. عنيا و مف خلبؿ سؤالبعد تمقي الخدمة, أو  عنياخلبؿ سؤاؿ الزبوف 

 . تمقاىاالتي  عف الخدمة خلبؿ سؤاؿ الزبوف عف مستوى رضاه القياس مفيتـ وفقو و  :اتجاه الأداء فقط - ب

الجودة و  مكونيف: الجودة التقنية, إلى استناداً رضا الزبوف د حدَ يُ وفقو و  الوظيفي:و  اتجاه التقسيـ التقني - ت

مظير و  المستخدمةالوسائؿ ك ,لمخدمة خصائص الطبيعيةاللى إتستند الجودة التقنية فالعلبئقية. 

 الجودة العلبئقية ترتبط بالعلبقات بيف مقدـ الخدمة في حيف أف ,وسائؿ الاتصاؿو  الأجيزةو  العامميف

 السرور مف الخدمة. و  سرعة التسميـ,و  المساعدة,و  الزبوف, كالمجاممة,و 

 تقييـ الزبوف العاـ لممنظمة اتجاه جودة الخدمة مقابؿ رضا الخدمة: يركز ىذا الاتجاه عمى كلًب مف - ث

رضا العاـ ال مقابؿ بعد الحصوؿ عمييا مستوى الخدمة بتحديديرتبط  ىوو  ,معيا معيف تعامؿٍ لتقيمو و 

يمكف لممنظمة السيطرة عمييا,  معينة مميزاتٍ  إلىتحديد جودة خدمة معينة  يستندو  ىذا ,المنظمة عف

 . المنظمة ةتحت سيطر كميا قد تكوف أو لا تكوف  خواصٍ  إلىستند يالجودة العامة تحديد  في حيف أف

 إلى استناداً  ,لمخدمة معينة اتجاه أىمية الخاصية: ىذا الاتجاه يركز عمى الوزف النسبي لخواصٍ  - ج

 الخدمة.  بمستوى رضاه عفالتي تكوف مرتبطة و  ,الأىمية التي يعطييا الزبوف لتمؾ الخواص

يمكف قياس رضا الزبوف مف خلبؿ نو أإلى  Sureshchandar et al. (2002)يشير في الإطار ذاتو, و 

مع و  لكفو  ,المنظمةالخدمة أو رضاىـ العاـ تجاه مدى سؤاؿ الزبائف عف ب ذلؾو  ,وحيد العنصر مقياسٍ 
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يكوف قاصراً عمى الإحاطة بكافة  المقياس وحيد العنصرفإف  ,متعدد الأبعاد اً رضا الزبوف تركيب كوف

يمكف لكف بالمجمؿ و  ,مف خلبؿ مقاييس متعددة العناصرو إلى قياس دفعالأمر الذي  ,ىذا التركيب جوانب

رضا الزبوف مف  يمكف وصؼعميو و  العوامؿ الأساسية لرضا الزبوف ىي كتمؾ في جودة الخدمة,إف القوؿ 

ة تنفع المقاييس المعتمدة لقياس جودة الخدمفإف منو و  ,المختمفة التي تشكؿ جودة الخدمةخلبؿ العوامؿ 

 رضا الزبوف يشتمؿ عمى العوامؿ الخمسة الآتية: فإف  بالتاليو  ,جيدة لرضا الزبوف كمؤشراتٍ 

يا تشكؿ السبب الذي جعؿ الزبوف يقصد حيث إن, محتوى الخدمة صؼالتي تَ الخدمة الرئيسية:  - أ

  المنظمة. 

العنصر الإنساني في ب تتصؿالتي  يشير إلى السمات الذيو  العنصر الإنساني في إيصاؿ الخدمة: - ب

 . المصارحة(و  التعاطؼ,و  ميف,أالتو  الاستجابية,و  )كػالثقة, تسميـ الخدمة

التقنية التي و  الأنظمةو  الإجراءاتو  العممياتيشير إلى و  ,غير بشري ىو عنصرٌ و  تنظيـ تسميـ الخدمة: - ت

  .  مستمرةو  واحدةتجعميا و  تنظـ تقديـ الخدمة

مظير العامؿ( أو و  والمكنات الخدمة )كػالمعدات لعمميةىي المظاىر الممموسة و  ممموسية الخدمة: - ث

 البيئة الطبيعية المتعمقة بالعمؿ. 

مف خلبؿ  ,في المجتمع المنظمة لتبدو كمواطف تساعدتتصؿ بالتدابير التي و  المسؤولية الاجتماعية: - ج

 ولاء وفي ,وسمعتيا المنظمة صورة فيؤثر ي ذلؾ حيث إفالسموؾ الأخلبقي في كؿ ما تفعمو, إظيار 

القوانيف و  بمقدار التزاـ المنظمة بالأنظمة ةتتصؿ المسؤولية الاجتماعيو  ,لمخدمةزبوف العاـ تقييـ الو 

 . تطويرهو  مشكلبت محيطيا الاجتماعيمدى سعييا لممساىمة في حؿ و  السائدة,

يمكف التعرؼ عمى رضا الزبوف مف  إنو - Sureshchandar et al. (2002) يضيؼ -و بالتالي 

 عوامؿ أنفة الذكر. التي تقيس خلبؿ سؤالو عف مدى رضاه بالنسبة لمعناصر ال

تناوؿ مف وجية يُ  أفمفيوـ الجودة ينبغي ذلؾ مف خلبؿ إشارتو إلى أف  Edvardsson (1998)يؤكد 

جودة الخدمة و  رضا الزبوف حيث إفلخدمة, ا كوفتُ التصور الكمي لمنتائج التي تشكؿ  لأنيا ,نظر الزبوف
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الخدمة  وفسيفضم يـيعني أن فيذايقيموف نتائج عممية الخدمة, الزبائف  كوفو  ,ونفس العمميةيتولداف مف 

مستوى جودة  إلىرضا الزبوف يستند أف  Lee et al., (2000)يضيؼ و  .الجودة الأعمىو  ذات القيمة

   الخدمة المقدمة مف قبؿ مزود الخدمة. 

 ية نظر الزبوفمف وج ةت المستخدمة في قياس جودة الخدمالأدواحد أىو  SERVQUAL أنموذجإف 

(Amoah-Mensah, 2010) ,نموذجىذا الأنشأ أ  Parasuramanو ZeithamlوBerry  في عاـ

الخدمة  مستوىكوف يعندما نو أ وُ مُنْشِئُ  , حيث اعتبر1988لكنو نشر في مقالات لاحقة عاـ  1985

ية, في رضِ مف مُ  أقؿفيذا يدؿ عمى أف الخدمة  ,الخدمة المتوقعة مستوىمف  أقؿالمحسوسة أو المجربة 

فيذا يدؿ  ,جودة الخدمة المتوقعةمستوى مف  أكثرجودة الخدمة المحسوسة مستوى كوف يعندما نو أحيف 

عندما أنو  Berryو Zeithamlو Parasuramanبالتالي افترض و  ,يةرضِ مف مُ  أكثرعمى أف الخدمة 

 الانطباعات )انطباعات الزبائف عف مستوى الخدمة بعد حصوليـ عمييا(سمبي بيف  يوجد تناقضٌ 

في  ,ذلؾ يسبب عدـ الرضافإف  ,)توقعات الزبائف عف مستوى الخدمة قبؿ حصوليـ عمييا( التوقعاتو 

عاد عشرة أب SERVQUALالػ  وئمنشيجابي يؤدي إلى رضا الزبوف. في الأصؿ, قدـ حيف أف التناقض الإ

 المصداقية,و  الاتصاؿ,و  الكياسة,و  الكفاءة,و  الاستجابية,و  الموثوقية,و  لجودة الخدمة ىي: الممموسية,

 الموثوقية,و  لاحقاً شذبت إلى خمسة أبعاد ىي: الممموسية, انيأإلا  ,فيـ الزبوفو  التداوؿ,و  الضماف,و 

       التعاطؼ الأبعاد الخمسة الأخرى,و  حيث احتوى بعدا التأميف ,التعاطؼو  التأميف,و  الاستجابية,و 

 : خمسة أبعاد تحتوي الأبعاد العشرة الأصمية شمؿ SERVQUALمقياس فإف  -بعد التنقيةو - بيذاو 

 تشمؿ الوسائؿ الطبيعية المتوفرةو  الممموسية: تشير إلى البيئة الطبيعية التي يعمؿ فييا مزود الخدمة, - أ

 وسائؿ الاتصاؿ. و  الأجيزةو  مظير العامميفو 

 دقة. و  الموثوقية: تتعمؽ بقدرة المنظمة عمى تأدية الخدمة الموعودة بثقة - ب

 المنظمة لزبائنيا.   توليوالاىتماـ الشخصي الذي و  التعاطؼ: يتعمؽ بالعناية - ت
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, ليـ تقديـ الخدمة الموعودةو  ,لمساعدة الزبائف هاستعدادو مجيز الخدمة  الاستجابية: تشير إلى رغبة - ث

 تقديـ خدمة سريعة أو فورية.  توفر إمكانيةإضافة إلى 

 الاعتمادية في الزبائف. و  قدرتيـ عمى غرس الثقةو  تيـوكياس العامميف معرفةالتأميف: يتصؿ ب - ج

أبعاد جودة الخدمة تتطمب مف الزبوف أف  أغمبإلى أف Berry وZeithaml وParasuraman أشار و 

يتراوح مف جودة  مف الممكف أفالذي و  ,تقييـ مستوى جودة الخدمة أجؿيكوف لديو بعض التجربة مف 

فإف  ,عميو فعندما تكوف الخدمة المتوقعة أعظـ مف الخدمة المتمقاةو  ,مثالية إلى جودة غير مقبولة بالكامؿ

عندما تكوف الخدمة المتوقعة و  تميؿ نحو جودة غير مقبولة بالكامؿ,و  مف مرضية أقؿتكوف الجودة 

مف الخدمة  أقؿالجودة تكوف مرضية, أما عندما تكوف الخدمة المتوقعة فإف مساوية لمخدمة المتمقاة, 

 تميؿ باتجاه الجودة المثالية. و  مف مرضية أكثرتكوف  الجودةفإف المتمقاة, 

اسمو  SERVQUALمف مقياس  جديدٍ  باشتقاؽ مقياسٍ  1992عاـ Taylor و  Croninقاـبعد ذلؾ 

SERVPERF,  خدمة المقدمة, أي ال الزبائف عف انطباعاتعمى  في تقيمو لجودة الخدمةعتمد الذي يو

تفي عف الخدمة المقدمة الزبائف  انطباعات كوف إلى استناداً ذلؾ و  ,الزبائفاستغنى عف قياس توقعات نو أ

 أكثرىو  SERVPERFمقياس ف أإلى   Cronin and Taylor (1992)يشيرحيث رض لوحدىا, غبال

 أدب السموؾ, مزوديف بالدليؿ التجريبي لذلؾ. و  الرضا مع تطبيقاتماً تلبؤ 

خدـ في العديد مف مجالات و استُ حيث إن SERVPERFالعديد مف الدراسات موثوقية مقياس ت أثبت

نما أيضاً و  ,فحسب العناصر المقاسة إلى النصؼلـ يقمؿ  فيو ,الخدمة أعظـ مف الجودة الكمية  اً تباين فسرا 

 ;Shanka, 2012).المقاسة مف خلبؿ مقياس وحيد العنصر, الأمر الذي دفع نحو دعـ ىذا المقياس

Jain & Gupta, 2004)   
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 مي لرضا الزبون الخد التوجهثانياً: 
 بيئة التنافسيةال, ففي اطريقة عمميو  نتائج ميمة عمى المنظماتإلى الاقتصاد الخدمي  التوجو نحو أدى

 لممنظمات.  اً أساسي اً ىدف -عمى نحو متزايد–أصبحت فاعمية الخدمة  المعاصرة

 طريقة التقديـ عف السمعو  مف حيث الطبيعة مختمفةعاـ, تتميز الخدمات بمزايا أساسية تجعميا  بشكؿ

 (Simpson, 2006) ىي:و 

الخدمات فإف مؾ, متَ تُ و  سممَ , فبالمقارنة مع السمع التي يمكف أف تُ الخدمات غير ممموسة بطبيعتيا - أ

 تكوف تجريبية بطبيعتيا. لأف  تميؿ

السمع  خمؽالتي تشترؾ في  النشاطاتة مىذا يعني إف سمسو  آني, بشكؿٍ يمؾ ستَ تُ و  جنتَ الخدمات تُ  - ب

 باعج ثـ تُ نتَ فالسمع عموماً تُ  استيلبكيا,و  الخدمات المطموبة في خمؽ تمؾ تختمؼ عف يا,استيلبكو 

 . ونفس الوقتيمؾ في ستَ تُ و  جنتَ رى أولًا ثـ تُ شتَ يمؾ, في حيف أف الخدمات عموماً تُ ستَ أخيراً تُ و 

يكوف لزبوف تدخؿ افإف  ,, أما فيما يتعمؽ بالسمعياتوصيمو  الخدمةإنتاج إف الزبوف غالباً يشترؾ في  - ت

 ػدرجة اشتراؾ الزبوف في إنتاجبأنيا تعرؼ مشاركة الزبوف و  ىذا في خمؽ المنتج الذي يشتريو. قميلبً 

مشاركة الزبوف: إنتاج  إلىأنواع لإنتاج المنتج استناداً  ةثلبث . حيث يمكف تمييزياتسميمو  الخدمة

نتاج الزبوف. و المشترؾ,  الإنتاجو  المنظمة, المنتج  فييا يُنتَجإنتاج المنظمة يكوف في الحالة التي فا 

الإنتاج المشترؾ فيكوف في حالة أما  ,عاممييا دوف مشاركة مف قبؿ الزبوفو  كمية مف قبؿ المنظمة

إنتاج  في حيف إف ,يتشاركوف في الإنتاجو  يتفاعموففي المنظمة الخدمة تواصؿ عاممي و  الزبوف كوف

مف قبؿ الزبوف دوف مشاركة مف قبؿ  ج كميةنتَ فييا المنتج يُ يكوف يكوف في الحالة التي الزبوف 

الخاصية الأساسية التي يضيفيا العصر الحديث عمى مفيوـ المشاركة ىي إف . العامميفو  المنظمة

تميؿ المنظمات فإف عميو و  الخدمات التي يحصؿ عمييا,و  نتجاتتوفر إمكانية أفضؿ لمزبوف لتعديؿ الم

الأمر الذي يحقؽ درجات  ,أنظمتياو  لمزبائف لممشاركة في عممياتيا أكثرف أكثرإتاحة الفرص  نحو

 . (Bendapudi & Leone, 2003)أعمى مف رضا الزبوف 
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: الخدمة مف خلبؿ ثلبثة أبعادالزبائف يقيموف لقاءات ف أ Smith et al. (1999)يبيف صعيد آخر,  ىعم

طرؽ التي الو  سياساتال ىيو  :اتالإجراءو  ,لقاء الخدمة مفالمنافع التي يتسمميا الزبوف  ىيالتي و  :النتيجة

 Simpsonيشيرو  جودة المعاممة والاتصاؿ الشخصي أثناء الخدمة.ىو و  :التفاعؿو  ,لقاء الخدمة تنظـ

في إيصاؿ الخدمة  لمقدـ ساسيةالأىمية ظير الأيُ الزبوف و  إلى أف التفاعؿ بيف مقدـ الخدمة (2006)

جامعيف أساسييف  فيكونو  -تصاؿ المباشر مع الزبوفالابسبب و - الخدمةفمقدمو , الخدمة الجيدة

تحسيف جودة  أجؿ , بالإضافة إلى كونيـ مصدراً للبقتراحات مفواتجاىاتو  الزبوف لممعمومات حوؿ توقعات

فإف يمثؿ المنظمة لدى الزبوف, لذا نو أمقدـ الخدمة يقدـ المنظمة لمزبوف, أي  علبوة عمى أف ,الخدمة

النظر فإف عميو و  ,عف المنظمةو يشكؿ عاملًب أساسياً في تحديد تصوراتو  الزبوفرضا تأثيراً عمى و لسموك

إلى  أيضروري للبنتقاؿ إلى ما بعد إيصاؿ خدمة عالية الجودة,  ىو عامؿٌ باىتماـ إلى خدمة الزبوف 

 في الإطار. بوالاحتفاظ و  أعمى مف الالتزاـ تؤدي إلى مستوياتٍ  ,تشكيؿ علبقات طويمة المدى مع الزبائف

 الزبوفعف معرفة  علبقات الزبوف تساعد المنظمات عمى جمع أفMithas et al. (2005) , يبيف ونفس

الحصوؿ عمى و  ,الزبائفمف الاتصاؿ مع  الخدمة مقدـف مكّ تُ  تمؾ العلبقات كوفمف خلبؿ  يا,استخدامو 

المعمومات حوؿ كؿ تعامؿ, فالمعمومات المستحوذ عمييا بعد كؿ خدمة تكوف كمعرفة متوفرة لكؿ 

يمكف أنو علبوة عمى  ,ف العامميف مف الاستجابة لحاجات الزبوف بطريقة تمقائيةمكّ تُ و  التعاملبت المستقبمية,

ف مكّ سموؾ الزبوف تُ عف فالمعرفة الأفضؿ , يـتصنيفو  الزبائف ريؼمعرفة لتعتمؾ اللممنظمات أف تستخدـ 

الذي  سكانية ثابتة, الأمر مف معاييرٍ  عمى قاعدة تجارب خدمة بدلاً استيدافيـ و  الزبائف المنظمات مف إدارة

 Mithas etيضيؼ  .تقميؿ فرص ارتداد الزبائفو  ,المنظمة خدمةيؤدي إلى زيادة القيمة المحسوسة في 

al. (2005) مكف إنيا تُ أولًا, : قؿإف علبقات الزبوف تؤثر عمى رضا الزبوف لثلبثة أسباب عمى الأ

عبر التفاعلبت عة جمّ المُ المعمومات استناداً إلى ذلؾ و  ,كؿ زبوف جؿالمنظمات مف تفصيؿ عروضيا لأ

زبائنيا, فالعروض معالجة ىذه المعمومات, الأمر الذي يمكنيا مف تقديـ العروض المناسبة لأذواؽ و  ,ومع

ف الجودة المحسوسة تحدد رضا لأو  الزبوف,دة المحسوسة لمخدمات مف وجية نظر حسف الجو المفصمة تُ 
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علبقات  ,الجودة المحسوسة. ثانياً  فيرضا الزبوف مف خلبؿ تأثيرىا  فيعلبقات الزبائف تؤثر فإف الزبوف, 

ذلؾ مف خلبؿ تقديـ الخدمة و  ,مع المنظمةمكف المنظمات مف تحسيف الثقة في تجارب التعامؿ الزبوف تُ 

رضا الزبوف.  فياً يإيجاب, الأمر الذي يؤثر أسئمتيـو  الزبائف المعالجة الدقيقة لطمباتو  في الوقت المناسب,

 الزبوف لرضا اً أساسي فاعمية, مما يشكؿ عاملبً  أكثر مكف مف متابعة الزبوف بشكؿٍ ثالثاً: علبقات الزبوف تُ 

 . ولائوو 

جراءاتيا بحيث تحقؽ و  ؼ كؿ عممياتياكيّ تُ و  ووجّ المنظمات التي تسعى إلى إرضاء زبائنيا تُ فإف عميو و  ا 

 ظير ثلبث خصائص رئيسية: أداء تمؾ المنظمات يُ ف أ Mathews (2012)ذلؾ, ىذا يوضح 

رغبة مف المنظمات الأخرى لمعرفة ما ىو الأفضؿ لمزبوف, بدلًا  أكثرنيا أإنيا تركز خارجياً, أي  - أ

 مف ما ىو الأفضؿ لممنظمة. 

 تجاوز توقعاتو. و  تحقؽ أعمى قيمة لمزبوفلأف  ىي تسعى - ب

الطويمة و  تركز عمى مقابمة الاحتياجات القصيرةو  ,داخمية مرنة تحافظ عمى عممياتٍ و  إنيا تخمؽ - ت

  الأمد لمزبائف.

ات الاستراتيجيفي  كأساسٍ اعتماده و  ,لاكتساب التركيز عمى الزبوف بعداً تنظيمياً كنتيجة و  بالتاليو 

في عكس نيما ىو و  نشاطاتيا,و  توجيو أعمالياو  ترتيب عندمراعاتو إلى  تعفِ دُ المنظمات فإف , التنظيمية

 ,Cai)لمتفاعؿ مع الزبائف معينةقواعد و  أدوات استعماؿو  ريتطو عاممييا عمى فيو تشجع المدى الذي 

 تميز تمؾ المنظمات: استراتيجيةأربع خصائص  Mathews (2012)ىنا يميز و  ,(2009

العامميف يحصموف عمى الدعـ مف ف أبمعنى الزبوف, سموؾ العامميف في المنظمة موجياً بكوف ي - أ

مفاىيـ زز معيار التبادؿ عَ يُ ضمف ىذا الاتجاه ف ,التزاماً بيا أكثرما يجعميـ  ىوو  منظماتيـ,

  ,أعظـ لخدمة الزبائف احتمالية لبذؿ جيودٍ  أكثر يجعميـو  ,الالتزاـ التنظيمي لمعامميفو  الانتساب

يعني وجود علبقة بيف التزاـ  الأمر الذيمف متطمبات العمؿ, بعد ألو احتاج ذلؾ لما ىو و  حتى

 أكثرىـ مف قبؿ منظماتيـ عيف المشجَ العامميف فإف , فوفؽ ىذا الاتجاه ,التوجو بالزبوفو  العامؿ
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التفكير الجدي حوؿ و  ,لمزبوفالقيمة مف أعمى مستوى  تحقيؽ أجؿمف  ودجيال احتمالية لبذؿ

جمع المعمومات مف باىتماماً  أكثر فيكونو و  ,والعمؿ عمى تجاوز توقعاتو  طويمة المدى, وحاجات

 يروف أف منظمتيـ تعمؿ معيـ يـحيث إن ,تطوير خدمات جديدة أجؿالزبائف كوسيمة ىامة مف 

يتصؿ  ما ىوو  إرضاء الزبائف. مف أجؿبالتالي ىـ يعمموف لتحقيؽ متطمبات المنظمة و  ,ليـو 

 كونو استثمار متبادؿ بيف الفردب (1999)خطاب  نتماء التنظيمي التي أشارت إليوفكرة الاب

يفوؽ السموؾ الرسمي المتوقع  تب عميو سموؾ الفرد بماالمنظمة باستمرار العلبقة التعاقدية, يتر و 

المساىمة  أجؿمف نفسو مف  رغبة الفرد في إعطاء جزءٍ و  المرغوب فيو مف جانب المنظمة,و  منو

 تحمؿ مسؤولياتٍ و  تطوعية, القياـ بأعماؿٍ و  ,أكبر في نجاح المنظمة كاستعداده لبذؿ مجيودٍ 

تحفيز العامميف عمى أف يقوموا بمبادرات تطور ف أ (2006)العنزي و  لقريوتييضيؼ او  ,إضافية

 كما أف زيادة الدعـ الممنوح لمعامميف, ,عمى تحقيؽ رضا الزبائفاً إيجابأساليب العمؿ, تنعكس 

 تأثير المنظمةو  يزيد مف قوة ,سيؿ قياميـ بمياميـتوفير كؿ ما يُ و  تبادؿ المعمومات معيـ,و 

 . نجازالإقدرتيا عمى و 

المنظمة تطبؽ  بمعنى أف, علبقات الزبائف عمى مستوى المنظمةمتعمقة بممارسات طور تُ إنيا  - ب

التي تجعميـ  طرؽ العمؿو  المياراتو  تسعى مف خلبليا لإكساب العامميف المعرفة جماعيةخطط 

  . علبقات الزبائففيما يتعمؽ ب فعالة قادريف عمى القياـ بممارساتٍ 

 في سبيؿبنى تحتية مساندة اكتساب و  ,حةٍ واض تطبيؽ عممياتٍ و  لوضعالمنظمات  تسعى - ت

 الاحتفاظ بيـ. العمؿ عمى و  التعامؿ مع الزبائف الحالييف,و  الحصوؿ عمى زبائف جدد,

اتخاذ و  ,عمميات تقييـ الزبوفو  الذاتية القياـ بعمميات التقييـو  ,مراقبة تأثيرات الإجراءات المختمفة - ث

استناداً إلى ثقافة التوجو بالزبوف التنظيمية يجري بذؿ  وحيث إن, وفقاً لذلؾ الخطوات المناسبة

 . في المنظمة تعزيز الأداء أجؿمف  يريفوالمد المراقبة مف قبؿ العامميفو  الجيود
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مكنيا مف ت التي ,الخارجيةو  لدييا العديد مف الوسائؿ الداخميةف بأالحكومات  تتميزفي سياؽ متصؿ, 

 الحكومات ممثمة بالأقساـف ,تحقيؽ رضا المتعامؿ معياو  الطرؽ المختمفةالعديد مف  باستخداـ الأفرادخدمة 

ة قبؿ أف رئيس سـ الزبائف إلى مجموعاتٍ قَ ف تُ أ ينبغيمنظمات القطاع العاـ الأخرى و  المؤسساتو  الوزاراتو 

أو بعد القياـ بيذا التقسيـ يجب عمى المنظمات العامة و  التوقعات المطموبة,و  التطمعات يددتحتستطيع 

و في ىذه حيث إنكيفية تحقيقيا ليـ, و  الحكومة المركزية أف تجمع البيانات مف زبائنيا حوؿ حاجاتيـ

لمتعرؼ  المعنييفمع  المعمّقةالمقابلبت و  الميتمةمجموعات الو  يجب أف تستخدـ الاستطلبعات المرحمة

. عمى تمؾ الحاجات مستندة استراتيجيةبعد ذلؾ يمكف وضع و  الخدمات, عف الزبائفعمى وجيات نظر 

 التوصيؿ, ةلو خدمات الزبائف في القطاع العاـ مف خلبؿ طرح أسئمة حوؿ سيعموماً, يمكف أف تقاس 

 مدى الاستعداد لتقديـ الخدمة,و  مقدار كوف الحاجات مفيومة,و  المعمومات المطموبة,ة ألفمدى و  الاحتراـ,و 

يمكف و  كما ,التعامؿ مع أصناؼ الزبائف المتعددة عمى العامةمنظمة الالأسئمة يمكف أف تختبر قدرة فيذه 

 الوقتيةو  الدقةو  المقدمة مف خلبؿ أسئمة حوؿ الصمةالخدمات  المتوفرة عفمعمومات القياس فائدة 

 التي تسبب مقاومة الأداءنقاط الضعؼ  يذا النوع مف الأسئمة يمكف أف يحدد, فسيولة الوصوؿو  الشموليةو 

   .(Zamil & Shammot, 2011) لدى المنظمة العامة الزبوف معرفةتخمؽ نقص في و 

مف العديد ب يسبغ أنشطتياالمنظمات العامة عمى تحقيؽ رضا الزبوف تركيز فإف في ىذا الإطار, و 

 (Akesson & Skalen, 2011)يمكف الإشارة إلييا مف خلبؿ:  ,الخصائص

 القدرة عمى الفيـ الدقيؽ لما يريدوف. و  الودية مع الزبائف,و  يشمؿ التعاطؼو  التفاعؿ, .1

 تدريبيـ عمى ذلؾ. و  ,تصميمياو  الحموؿ إشراؾ الزبائف في تشخيص أي مع الزبائف, ةتشاركيخمؽ  .2

عمى بيدؼ امتلبؾ قدرة أعظـ مياراتيـ و  العامميف الذي يركز عمى تطوير معرفةو  تمكيف العامميف, .3

 ظير. لتعامؿ مع التحديات التي تَ ا

مع دائمة عمى إقامة علبقات عمؿ  ـيتشجيعو  ,الدقيؽ لمزبائفالذي يعني الفيـ و  وف,التوجو بالزب .4

  المنظمة.
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 التأثيرات المختمفة لعناصر الموارد البشرية في رضا المتعاممين : المبحث الثالث
 رضا المتعاممين في  رأس المال البشريتأثير أولًا: 

المنظمات, حيث يقترح البحث  أغمبأساسي في  نوقش رأس الماؿ البشري عمى مدى طويؿ كموردٍ 

 ,.Hitt et al)أداء المنظمات  فيالميارات تؤثر و  الخبرة,و  الحديث أف رأس الماؿ البشري مثؿ التعميـ,

تعزيز جودة و  تحسيف رضا الزبوف,و  يخمؽ القيمة لممنظمة عمى شكؿ زيادة في العائدات, فيو ,(2001

فع ير  فتعميـ وتدريب العامميف ,(Memon et al., 2009)تقميؿ التكمفة و  ,زيادة الإنتاجيةو  الخدمات,

لاستثمار في رأس الماؿ البشري امف الممكف اعتبار أف  فإنوىكذا و  إنتاجية, أكثر يجعميـو  مستوى ميارتيـ

 ستراتيجيةالأولوية الأساسية لافإف  منوو ,(Stiles & Kulvisaechana, 2003)زيادة الإرباح يؤدي إلى 

 لنجاحبنوع الموارد البشرية الضروري  الاحتفاظو  امتلبؾ تركز عمىف أينبغي الموارد البشرية في المنظمة 

متميزة  ج عنو كفاءاتٍ نتُ يَ  غير ممموسٍ  ىي موردٌ معرفتيـ و  العامميف فدراية, (Boxall, 1998)المنظمة 

الماؿ  رأس أىميةإلى  Radell (1997) قد أشارو  ىذا, (Hall, 1992)مكف المنظمة مف النجاح تُ 

 فوف أساسيو عاممعندما يغادر نو أإشارتو إلى مف خلبؿ  ,أدائيا فيتأثيره و  و المنظمةكمتالبشري الذي تم

تنفيذ و  المكتسبة مف خلبؿ تنظيـو  التجربة المتراكمة فييـو  المعرفةو  ـ يأخذوف معيـ المياراتفإني ,المنظمة

 تجاهالاو  دافعالو  ميزةالو  ميارةالو  معرفةال التي تشمؿو  الشخصية الأساسية اتالكفاء . ىذهالإنتاجعممية 

ىـ مف ف فالعاممو  , (Bratton, 1998) في أداء العمؿ حيويةىي شخصية أخرى  اتخاصيو قيمة الو 

 الإدارة العميا يضعوفمديري  حيث إفتنافسية, خمؽ الميزة الو  تحسيف أدائيامف نوف المنظمات يمكّ 

العامموف يتولوف و  ,الاستراتيجيةفي المستوى المتوسط يطبقوف مديروف الو  ,ويطورونيا المنظمة استراتيجية

بالتالي و  ,الاستراتيجيةالتي ىي في النياية مسؤولة عف نجاح و  ,خدماتياو  المنظمة الإنتاج الفعمي لسمع

تمؾ مف غير المحتمؿ نجاح  فإنوالمنظمة,  استراتيجيةالقدرات الضرورية لتنفيذ عامموف المؾ متَ إذا لـ يَ ف

يـ تدريبو لمميارات المطموبة العامميف  تركز عمى امتلبؾ أفالمنظمات يجب فإف منو و  ,الاستراتيجية

نتيجة للبختلبفات في مستويات  الأداءفي  الأفرادلاختلبؼ مساىمات  نظراً و أنو, علبوة عمى  ,ىـز تحفيو 
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 أفراد لدييـ رأس الماؿ البشري الضروري عمى اكتسابالمنظمة القادرة فإف رأس الماؿ البشري لدييـ, 

في  خصوصاً  ,(Wright et al.,1994) القيمة ليا القدرة عمى إضافةمواردىا البشرية  تُكسِب, تطويرىـو 

 ,.Hitt et al) بالنسبة لممنظمات عاؿٍ بشري  تكمفة الحصوؿ عمى الأفراد ذوي رأس ماؿٍ و  ظؿ صعوبة

المنظمات أف  إلى يـ توصمواحيث إن ىذا Lopez-Cabrales et al. (2006) يؤكدو  كما ,(2001

ينبغي عمى  فإنو بالتاليو  كفاءة, كثرالأالتي لدييا مستوى أعمى مف رأس الماؿ البشري, ىي المنظمات 

مف  بحيث يكوف مف الصعب تقميده ,ئيسيفر العامميف مستوى التطور و عمى  تحافظو  تستخدـأف المنظمات 

  ىموف في كفاءة المنظمة.ايسو  بالقدرات التنظيمية,اً يإيجابمثؿ ىؤلاء العامميف يرتبطوف فقبؿ المنافسيف, 

خمؽ  مف المعرفة بدلاً  استغلبؿالدور الأساسي لممنظمة ىو فإف  ,الأفرادفي  كامنةالمعرفة  حيث إفو 

 ,Grant)معرفة المتخصصة لعاممييا مكاممة الو  إيصاؿيعتمد عمى منظمة ال زتميّ  فمقدار, المعرفة

شجع تُ و  ,د مستوى عالي مف رأس الماؿ البشري الجماعييتولبتتميز نظـ العمؿ عالية الأداء ف ,(1996

س الماؿ البشري رأف ,بالأداء العاـ لممنظمةاً إيجابيعمى درجة عالية مف التبادؿ الاجتماعي التي ترتبط 

امتلبؾ العامميف لمستوى عالي مف و  ,(Takeuchi et al., 2007)بأداء المنظمة اً إيجابيالجماعي يرتبط 

نما لو تأثير و  ,فحسب الأداء فياً إيجابييؤثر لا رأس الماؿ البشري  ع جمّ رأس الماؿ البشري المُ  إيجابي فيا 

فريؽ يفوؽ التجميع المناسب لرأس الماؿ البشري لمفريؽ يؤدي إلى أداء فإف منو و  ,عمى مستوى الفريؽ

إدارة  أىداؼفإف  عميوو  ,(Neuman & Wright, 1999) مجموع المساىمات الفردية لأعضائو

الأىداؼ  إنجازتساعد في  ,لإدارة الأشخاص تكار طرؽٍ بشرية تتعمؽ نموذجياً بابالموارد إستراتيجية لم

وفقاً لمرؤية الرسمية المتعمقة , و المنظمة استراتيجية صياغةضمف عممية  العمؿف مف مكّ تُ و  ,التنظيمية

 الفمسفات تساىـ في الأداء التنظيميو  الممارساتو  السياسات فأبالإدارة العميا  بكيفية اعتقاد

(Tyson,1997) . 
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 رضا المتعاممين في  ريةتفاعلات الموارد البش تأثيرثانياً: 

حيث ,  ٌـمي ىي عنصرٌ  – الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  ضمف مفيوـ -تفاعلبت الموارد البشرية إف 

 Hitt et)الأداء و  تطبيؽ القرارات,و  صنع القرار,و  سف تنسيؽ الأنشطة,حَ اجتماعي يُ  طور رأس ماؿٍ تا أني

al., 2002), التعمـو  الإبداعؿ سيّ يُ رأس الماؿ الاجتماعي ف (Nahapiet and Ghoshal, 1998; 

Subramaniam & Youndt, 2005)  رأس الماؿ الأخرى )الطبيعي  ذي كؿ أنواعغَ أف يُ  مف الممكفو

زيد مف كفاءة ت تفاعلبت الموارد البشرية كما أف , (Biddle et al., 2009) البشري(و  الاقتصادي

, فوجودىا (Nahapiet & Ghoshal, 1998) خمؽ القيمة مف خلبؿ تسييؿ العمؿ الجماعيتَ و  ,الأفعاؿ

  .ؿ تكمفة العممياتبالتالي تقو  ,المستمرةو  مف الحاجة إلى الرقابة الشديدةيقمؿ 

ف أ Oh and Labianca (2004)وجد  العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء المجموعة لييكمةفي دراستيـ 

 , بمعنى امتلبكيا لرأس ماؿٍ فيما بينيـ لمعلبقات المختمفة مثاليةٍ  تشكيؿ ىياكؿَ فعالية المجموعة تزداد مع 

 . اجتماعي أعظـ

دوراً ميماً في يؤدي رأس الماؿ الاجتماعي أف إلى  Subramaniam and Youndt (2005)ؿ وصَ تَ 

الذي يشير إلى أىمية , الأمر عمى القدرات الإبداعية إيجابيةب يؤثرو حيث إن القدرات الإبداعية, تعزيز

 جوانب الإبداع في المنظمة.  عمىالشبكات التعاونية و  الشراكات,و  العلبقات المتبادلة,

يؤدي أفضؿ مف معاً باستمرارية  أفراده يعمؿالفريؽ الذي  أف إلى Harrison et al., (2003)يشير و 

  .سرعة في الأداءالأعمى مف يحقؽ مستويات  أفيمكف  كما أنو ,الفريؽ الذي لا يقوـ أفراده بذلؾ

 يمكنيـ مف الأداء بمستوياتٍ الأفراد المذيف يعمموف معاً باستمرارية يطوروف رأس الماؿ الاجتماعي الذي  إف

المستعممة في التفاعلبت بيف الأفراد, إضافة إلى تحديد و  المتوفرةو  تطوير المعرفة المتضمنةو  أعمى,

 ;Adler & Kwon, 2002; Nahapiet & Ghoshal, 1998)عرفة السائدة وصقؿ الجسـ المعرفيالم
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Subramaniam & Youndt, 2005 ),  وجود رأس ماؿ يؤديو الأمر الذي يشير إلى الدور الذي

 . أداء الفريؽفي  الأفرادبيف  المستوى يعال اجتماعي

التنافسية الساحة في  منظمة, فكؿ ةالاجتماعي بتفاعلبت المنظمة الاستثمارعمى  يرتبط معدؿ العائدو  كما

 بالتاليو  ـ في التبادؿ,مد عمييعتَ مف تَ و  مف تمتزـ بدعميـ,و  بيـ, تثؽشبكة مف الارتباطات تضـ مف  الديي

لمحصوؿ المتاحة  اقنواتي يحدد ,العاـ في الييكؿ الاجتماعي اموقع ارتباطاتيو  ,المنظمةىيكؿ شبكة فإف 

 الشبكات ىما المعموماتتمؾ القنوات تعزز نوعيف مف منافع و  مف عوائد الاستثمار, أعمى معدلاتٍ  عمى

ميزة  اتعطييو  ,في وقت مناسبو  ,المناسبة الحصوؿ عمى المعمومات اتوفر لي المنظمةشبكة , فالسيطرةو 

أما  ,ةالمناسب الأماكفو  الأوقاتفي  امف تحقيؽ مصالحي اىذه المعمومات, الأمر الذي يمكني الاستفادة مف

ي حدود ما فالأطراؼ الأخرى ميزة مفاوضة  المنظمةتعطي الاجتماعية  الشبكةفإف فيما يتعمؽ بالسيطرة 

المكانة الاجتماعية و  النفوذو  لمسمطة ىي مصدرٌ  تفالمعموما ,(Burt, 1992)تسمح بو الشبكة الاجتماعية 

  (.2006البرادعي, و  )عبد الوىاب

كمما قمت نسبة دوراف العمالة, وخسارة التفاعلبت إلى أنو  Shaw et al. (2005)يشير  ,وذات في السياؽ

القائمة بيف العامميف, انعكس ذلؾ ايجابياً عمى أداء المنظمة, والعكس بالعكس, فكمما الاجتماعية الإيجابية 

إلى انخفاضٍ  زادت نسبة دوراف العمالة, وخسارة التفاعلبت الاجتماعية الإيجابية في المنظمة, أدى ذلؾ

 في أداء المنظمة. 

  المتعاممينرضا في  تفاعلات الموارد البشريةو  رأس المال البشري تأثيرثالثاً: 

فاعؿ مع رأس الماؿ أف رأس الماؿ البشري يتإلى  Subramaniam and Youndt (2005)ؿ وصَ تَ 

)وىي القدرة عمى إجراء تحولاتٍ رئيسية في  القدرة الإبداعية الجذرية في بشكؿٍ إيجابيالاجتماعي لمتأثير 

بشكؿٍ رأس الماؿ البشري ارتبط  مع أف, المنتجات والخدمات تجعؿ التصاميـ والتقنيات السائدة قديمة(

رأس الماؿ الاجتماعي دوراً ميماً في كلب نوعي  أدى في الوقت الذيالقدرة الإبداعية الجذرية,  في سمبي



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

88 

 

الجذرية والإضافية )وىي القدرة عمى عمى القدرات الإبداعية  بشكؿٍ ايجابي رأثّ و حيث إن, عيةالقدرات الإبدا

, الأمر الذي يشير إلى أف أىمية رأس وتعزز المنتجات والخدمات الموجودة(توليد الإبداعات التي تصقؿ 

ية ضمف وجَ مُ و  اركةشَ تَ مُ و  كةشابِ تَ معرفة الفرد مُ لـ تكف فإذا  ,الماؿ البشري مرتبطة برأس الماؿ الاجتماعي

 Carpenter and أشار كذلؾ ,مف حيث إمكانيات الإبداعالمنظمة بفائدة تذكر ا لا تزود فإنيالعلبقات, 

Wade (2002)  لا يستطيعوف مكافآت المديريف الذيف إلى وجود تأثير ضعيؼ لرأس الماؿ البشري عمى

 .- بناء شبكة مناسبة مف العلبقات الاجتماعيةبمعنى  - تحقيؽ الفاعمية الاجتماعية المناسبةو  التواصؿ

ذلؾ و  المنظمات, بيفأف أداء الأفراد دائماً يتراجع عندما ينتقموف  Groysberg et al. (2004) بيفو  كما

دوراف الأفراد العالي  أفإلى  Berman et al. (2002)أيضاً يشير  ,لشبكاتيـ الاجتماعية بسبب فقدانيـ

وجود  حيث إف, متناسؽ مكف مف العمؿ بشكؿٍ يعرقؿ قدرة أفراد الفريؽ عمى الاستفادة مف الخبرة التي تُ 

تساعدىـ عمى  سموؾٍ الخبرة التي تمكنيـ مف بناء نماذج  تجعميـ يكتسبوفتفاعلبت اجتماعية مناسبة بينيـ 

 يحسف أدائيـ. مما  ,أفعاليـتنسيؽ 

في يؤثر بشكؿ أساسي المكوف الاجتماعي للؤفراد أف   Gratton and Ghoshal (2003)يضيؼو 

 رأس ماليـ البشري. استغلبؿ 

بشري  رأس ماؿٍ  فمعاً يراكمو  المتآلفيفالأفراد  أف Timmerman (2005), يبيف العلبقة نفسووفي إطار 

 تآلفاً  قؿأولئؾ الأ مف أفضؿ بإظيار أداءٍ  تآلفاً  كثر, الأمر الذي يسمح للؤفراد الأتآلفاً  قؿمف الأفراد الأ أكبر

 ف الأداء. سّ حالبشري عبر الفريؽ تُ الماؿ  رأسمراكمة  حيث إف ,منيـ

إف رضا المتعامميف سوؼ يتحسف عندما يكوف لدى المنظمة مستويات أعمى مف رأس الماؿ  يمكف القوؿ

يستخدـ علبقاتو الاجتماعية مف  العامؿ, فارد البشريةأيضاً مستويات أعمى مف تفاعلبت المو و  ,البشري

رأس الماؿ  ج عفنتُ يَ  إلى أف رأس الماؿ الاجتماعيBurt (1997) يشير  , حيثؿ أدائو لمعمؿسييّ تَ  أجؿ

رضا و  دور الوسيط بيف رأس الماؿ البشري تؤديتفاعلبت الموارد البشرية فإف عميو و  البشري لمفرد.

 المتعامميف. 
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 سموك الموارد البشرية في  البشري رأس المال تأثيررابعاً: 

مف خلبؿ  منو بالاستفادةلممنظمة ذيف يممكونو الأفراد ال يسمح الأداء عندما فيرأس الماؿ البشري يؤثر 

تختار عاممييا ممف لدييـ رأس الماؿ البشري الضروري لإظيار أف عمى المنظمات  فإنو, لذلؾ سموكياتيـ

مف الميـ لممنظمات أف يكوف لدى نو أ مف فعمى الرغـ ,(Wright et al., 1994) السموكيات المطموبة

ظير ىذه أف تُ  أيضاً  ليا مف الميـ فإنو, القدراتو  المياراتو  المعرفةمف  عالية مستوياتٌ  مواردىا البشرية

 وجود الخبرةف ,(Wright & Snell, 1991)نجاح المنظمة  أجؿمف  الضروريةَ  السموكياتِ  المواردُ 

تحقيؽ  أجؿنسؽ مف يُ و  داريجب أف يُ و حيث إنالفريؽ لا يكفي,  الميارات التخصصية فيو  المعرفةو 

 معارفيا بشكؿٍ و  الفرؽ يجب أف تكوف قادرة عمى إدارة مياراتياف أىذا يعني و  ,إمكانياتو استفادة مف أقصى

تنسيؽ سير ل ,إلى معرفة كيفية تنسيؽ الأنشطة بحاجةفالعامموف , (Faraj & Sproull, 2000)فعاؿ 

ربط أفعاؿ  أجؿىناؾ حاجة إلى سموكيات التنسيؽ مف فإف منو و  ,(Hackman, 1987)عمؿ الفريؽ 

علبوة عمى  ,(Rico et al., 2008)تحقيؽ الغايات المشتركة  وتنظيميا, بغية ومعرفتيـ وأىدافيـ الأفراد

 & DeChurch) المياـء أفضؿ في أداسموكاً الأفراد المذيف يتمقوف تدريباً عمى التنسيؽ يظيروف أف 

Marks, 2006) , توصؿ و  كماEllis et al. (2005)  المدربة عمى ميارات فريؽ العمؿ  الفرؽأف إلى

الاتصالات مف الفرؽ و  حؿ المشاكؿ التعاونيو  تنسيؽ المياـو  أفضؿ في مجالات التخطيط اً ر إتقانظيِ تُ 

يقمؿ حاجة المنظمات لإعادة و  ذلؾ يعزز مستوى ميارات فريؽ العمؿ لدى العامميف,أف غير المدربة, كما 

نما أيضاً و  ,فحسب مر الذي لا ينعكس عمى تكاليؼ التدريبجديدة, الأ تدريب العامميف قبؿ كؿ ميمةٍ  ا 

 مف بيئةٍ و  ,إلى آخر فعالية مف فريؽٍ و  يعزز المرونة التنظيمية مف خلبؿ تمكف الأفراد مف الانتقاؿ بسرعة

 إلى أخرى.  معينةٍ 
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يوجد أنو توصموا إلى  Ng et al. (2005)فإف و في إشارة إلى علبقة رأس الماؿ البشري بسموؾ العامؿ, 

 نجاح الموضوعي في العمؿلوالعوامؿ الاجتماعية الديمغرافية او  علبقة قوية بيف رأس الماؿ البشري

 الترقية.  و  المتمثؿ بمستوى الراتبو 

ف مف التنبؤ يمكّ معرفة الفريؽ وميارتو وقدرتو أف اختبار  McClough and Rogelberg (2003)يبيف 

في القدرات في فريؽ العمؿ تؤثر و  المياراتو  الذي يعني أف المعرفةبالسموؾ الفردي في الفريؽ, الأمر 

يجب أف يؤخذ  فإنوالمتكامؿ لمسموؾ في الفرؽ,  الفي ِـ أجؿوأنو مف  ,الاتجاه نفسوسموؾ الفرد في 

 . معرفة الفرد ومياراتو وقدراتو في الفريؽبالاعتبار 

 .Wright et alسموؾ الموارد البشرية, وجدو  في إشارة إلى العلبقة بيف رأس الماؿ البشريأيضاً و 

التي تتبناىا المنظمة تؤثر  الاستراتيجية, أف NCAAفي دراستو المطبقة عمى فرؽ كرة السمة مف  (1995)

التي  ستراتيجيةللب وأن وجدالقدرات التي تمتمكيا أو تسعى لامتلبكيا, حيث و  المياراتو  عمى أنواع المعارؼ

 توصمت ىذهو  كما ,أساسي في تحديد الميارات المختمفة عند توظيؼ اللبعبيف يفضميا المدرب دورٌ 

ظير يُ  فإنوالمفضمة لممدرب,  الاستراتيجيةمتعارضة مع  استراتيجية الفريؽ عندما يطبؽ الدراسة إلى أنو

الفريؽ قد يطبؽ  أفو  المفضمة لممدرب, الاستراتيجيةتتوافؽ مع  استراتيجيةمف أدائو عندما يطبؽ  أقؿأداء 

 المياراتو  المعرفة اللبعبوف لا يممؾ عندما ,المفضمة لممدرب الاستراتيجيةمتعارضة مع  استراتيجية

عبيف لمتوجو نحو توظيؼ لاالمدرب  الأمر الذي قد يدفع ,المدرب استراتيجيةالقدرات اللبزمة لتنفيذ و 

يقوـ بتطوير معرفة لاعبي الفريؽ تو, أو تيجياستراالقدرات المطموبة لتنفيذ و  المياراتو  يممكوف المعرفة

 استراتيجيةدوراً في تحديد يؤدي عميو يمكف القوؿ إف رأس الماؿ البشري و  ,الحالييف ومياراتيـ وقدراتيـ

 المنظمة.  

 ف إلى حدٍ الاجتماعي تمكّ و  إلى أف الاختلبفات في رأس الماؿ البشري De Jong (2015)أشار قد و  ىذا

 المشتركيف.  السموؾ التعاوني للؤفرادف تفسير م كبيرٍ 
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ره ظيِ بالسموؾ الذي يُ  يتصؿ الماؿ البشري المتأصؿ في عاممييااستفادة المنظمة مف رأس فإف و بالتالي 

الميارة الضرورية يمكنيـ مف إظيار السموؾ و  , كما إف اكتساب العامميف لمخبرةأصحاب رأس الماؿ البشري

 للؤداء. المناسب 

 سموك الموارد البشرية في  البشريةتفاعلات الموارد  تأثيرخامساً: 

ور رأس طَ تُ  ياحيث إن ,الاستراتيجيةفي إدارة الموارد البشرية  مي ٌـ ىي عنصرٌ تفاعلبت الموارد البشرية إف 

,  (Hitt et al., 2002)الأداءو  تطبيؽ القرارات,و  صنع القرار,و  سف تنسيؽ الأنشطة,حَ ماؿ اجتماعي يُ 

 ,Putnam)مشتركةتحقيؽ منفعة ل الساعيف بيف الأفراد التعاوفو  التنسيؽتُسَيؿ الشبكات الاجتماعية ف

ىذا و  الأفراد العامميف معاً فيماً أفضؿ لكيفية تأثير مساىماتيـ الفردية في كؿ ميمة,حيث يطور  ,(1995

, (Faraj & Sproull, 2000)تحقيؽ الأىداؼ سبيؿ عد مع توفر التنسيؽ الملبئـ في يمكف أف يسا

, يـبينفيما خصوصاً في المياـ التي تتطمب تنسيقاً  أداء أفضؿ يؤدي إلى أعضاء الفريؽبيف لؼ التآف

 البعض تنسيؽ الأعماؿ بيف بعضيـو  دريف عمى الاتصاؿقايكونوف الأفراد المتآلفيف مع بعضيـ و 

(Espinosa et al., 2007),  ـ يكونوف فإني ,علبقات فيما بينيـالأفراد شبكة بالتالي فعندما يطور و

 ,-بعضيـ البعضأفعاؿ ذلؾ لأنيـ يطوروف توقعات حوؿ و -ريف عمى تنسيؽ أنشطتيـ بشكؿ أفضؿ قاد

ظير في نفس السياؽ, يَ و  ,(Cramton, 2001)استخداـ نفس المصطمحات و  يمكنيـ الاتصاؿ بفاعمية,و 

رأس  بأف  Fukuyama (1995)أشار إليو سموكيا الناتج مف خلبؿ ما فيتأثير تفاعلبت الموارد البشرية 

كة بيف أعضاء رَ شتَ المعايير غير الرسمية المُ و  الماؿ الاجتماعي ىو عبارة عف وجود مجموعة مف القواعد

عندما يطور الأفراد رأس نو أ Hitt et al., (2002)يرى و  كما ,بينيـفيما التي تسمح بالتعاوف و  المجموعة

الإطار, تأتي  ذات فيو  ,فيما بينيـ المتناسؽسموؾ الـ يظيروف مستويات أعمى مف فإني ,اجتماعي ماؿٍ 

يشجع عمى سموؾ التنسيؽ  إيجابيةإلى أف وجود تفاعلبت اجتماعية   Fukuyama (1995)إشارة

 .  مبتكرةٍ  اجتماعيةٍ  المنظمة لأشكاؿٍ  تخاذؿ اسيّ بالتالي يُ و  التعاوني بيف العامميف,
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ردود فعمو و  مواقؼ الفردفي تقمص شبكة العامؿ الاجتماعية, يؤثر  أف Shah (2000) ووجدتكما 

في إشارة إلى علبقة رأس الماؿ و  ذلؾ يؤدي إلى خسائر في الأىمية الييكمية لشبكة الفرد.لأف  ,السمبية

رأس الماؿ  يوجد علبقة قوية بيفأنو توصموا إلى  Ng et al., (2005)فإف بسموؾ العامؿ,  الاجتماعي

 الترقية.  و  لمتمثؿ بمستوى الراتباو  لنجاح الموضوعي في العمؿواالعوامؿ الاجتماعية الديمغرافية و  البشري

ف إلى حد الاجتماعي تمكّ و  إلى أف الاختلبفات في رأس الماؿ البشري De Jong (2015) أشارو  كما

 . المشتركيف كبير مف تفسير السموؾ التعاوني للؤفراد

ساعد عمى علبقات بيف الأفراد, يمناسبة مف ال شبكةو  تفاعلبت اجتماعيةو عميو يمكف القوؿ, إف وجود 

 . لممنظمة إظيار السموؾ المناسب لتحقيؽ الأداء المرضي

 رضا المتعاممين في  سموك الموارد البشريةو  المال البشري رأس تأثيرسادساً: 

 مياراتيـو  مف معارفيـ لممنظمة بالاستفادةالأفراد يسمح الأداء عندما  فيرأس الماؿ البشري  يؤثر

توسط العلبقة بيف رأس الماؿ ؾ الموارد البشرية يسمو فإف بالتالي و  ,مف خلبؿ سموكياتيـ ذلؾو  قدراتيـ,و 

 ممارسات الموارد البشرية تكوف مناسبة في توسطيا لمعلبقة بيف رأس الماؿ البشريف, الأداءو  البشري

فسموكيات , (Wright et al., 1994)جة نتِ عندما تتمكف مف استخراج سموكيات العامميف المُ , فقط الأداءو 

 & Wright)تمؾ السموكيات تعطي بدورىا مخرجات الأداء و  ج انطلبقاً مف رأس ماليـ البشري,الأفراد تَنتُ 

Snell, 1991) . 

 المعمومات حوؿ حاجات الزبوفمشاركة و  جمعإلى أف  Johnson (1996)توصؿ , ونفس ارطالإفي و 

عمى الخدمات عالية ىـ تقدير و العامميف ومكافأة  عالية الجودة, التدريب عمى تقديـ خدماتٍ و  توقعاتو,و 

 ,.Sun et al وُ نَ يَ علبوة عمى ما بَ  ,ارتباطاً بالرضا عف جودة الخدمة كثرالجودة المقدمة, ىي الأ

بالخدمة يتوسط جزئياً العلبقة بيف ممارسات الموارد أف سموؾ المواطنة التنظيمية الموجو ب (2007)

خصائص قوى إلى أف  Delery & Shaw (2001)يشير كذلؾ  ,الأداء التنظيميو  البشرية عالية الأداء
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نتو  إنتاجيتيا, فيالعمؿ تؤثر  قوـ سموؾ الموارد البشرية يفإف بالتالي و  الأداء التنظيمي, فياجيتيا تؤثر ا 

 أداء المنظمة. و  في العلبقة بيف خصائص قوى العمؿ وسيطٍ  بدورٍ 

 د كمدخلبتٍ عّ يُ  ,شري المتأصؿ في الموارد البشريةرأس الماؿ البأف و بالتالي فيمكف تصوير الأمر عمى 

 ,Wright & Snell)تعطي نتائج الأداء )المخرجات( ,معينة )المعالجة( أدوارٍ تنخرط في سموكيات 

 Wright)الأداء و  توسط العلبقة بيف رأس ماؿ الموارد البشريةالموارد البشرية يسموؾ فإف  وعميو. (1991

& McMahan, 1992) . 

 أجؿالمنظمة مف  استراتيجيةو  وجود حاجة لمربط بيف الموارد البشرية Wright et al. (1995)كذلؾ بيف 

 في تحديد أداء الفريؽ, الاستراتيجيةقدرات الموارد البشرية تتفاعؿ مع  حيث إفتعظيـ الأداء التنظيمي, 

فإف قدرات, و  مياراتو  الفريؽ متوافقة مع ما لدى اللبعبيف مف معرفة استراتيجيةبالتالي فعندما تكوف و 

 استراتيجيةميارات اللبعبيف متعارضة مع و  قدراتو  معرفة كوف أداءه سيكوف أعمى مف أدائو في حاؿ

 المنظمة. استراتيجيةو  الأمر الذي يدؿ عمى أىمية التوافؽ بيف رأس الماؿ البشري ,الفريؽ

رضا المتعامميف, و  يمكف القوؿ إف سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشري عميوو 

التي بدورىا تؤدي و  ,رأس الماؿ البشري المتأصؿ في الموارد البشرية ينعكس في السموكيات الناتجة عنياف

 . أو عدـ إرضائيـ المتعامميف إرضاءإلى 
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 رضا المتعاممين في  موارد البشريةسموك الو  تفاعلات الموارد البشرية تأثيرسابعاً: 

 أجؿمف  بيف الأفراد التعاوفو  يؿ التنسيؽسَ يُ الاجتماعي  ؿرأس الماف أإلى Putnam (1995) يشير 

توقعات السموؾ أنو عمى  ليوإ Portes and Sensenbrenner (1993)ينظر و  ,منفعة متبادلة تحقيؽ

السموؾ اليادؼ لأعضائيا, حتى لو أف ىذه و  الأىداؼ الاقتصاديةفي التي تؤثر و  ,ضمف المجموعة

مما يشير إلى دور الوساطة الذي يقوـ بو سموؾ الموارد البشرية التوقعات لـ توجو نحو أعماؿ اقتصادية. 

 الأداء. و  وارد البشريةبيف تفاعلبت الم

 الخبرة التي تمكنيـ مف بناء نماذج سموؾٍ  يجعميـ يكتسبوف بيف العامميفوجود تفاعلبت اجتماعية مناسبة ف

 . (Berman et al., 2002)ىـ ءأداحسف يُ تساعدىـ عمى تنسيؽ أفعاليـ مما 

أداء المنظمة و  إلى أف العلبقة بيف خسائر رأس الماؿ الاجتماعي Shaw et al., (2005)توصؿ 

لا تؤدي إلى زيادة عدـ  , فزيادة دوراف العمؿبالتالي سموؾ العامميفو  العمؿ فطة مف قبؿ معدؿ دورامتوسَ 

نما أيضاً إلى خسارة العلبقات بيف و  ,عجز مواردىا البشرية فحسبو  زيادة تكمفتياو  كفاءة المنظمات, ا 

ردود و  مواقؼ الفرد فييؤثر  الاجتماعية أف تقمص شبكة العامؿ Shah (2000)وجدت و كما  ,العامميف

الخسائر في روابط  كما أفي الأىمية الييكمية لشبكة الفرد, ف تقميؿٍ ذلؾ يؤدي إلى لأف  ,السمبية أفعالو

المواقؼ , فمواقفو السمبيةو  لبؿ تأثيرىا عمى اتجاىات الفردالصداقة تؤثر عمى الأداء الجماعي مف خ

الأداء مف خلبؿ الحد مف خدمة الزبائف أو جودة الخدمة المقدمة أو زيادة دوراف  فيالسمبية لمفرد تؤثر 

 العمؿ. 

وف مستوى الرضا التي بدورىا تكّ  ,علبقات الأفراد الاجتماعية تنعكس في سموكياتيـو  شبكاتفإف بالتالي و 

 . عند المتعامميف
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 خلاصة الفصل: 

, -وفقاً لمنظور الدراسة  -مراجعة نظرية لعناصر البعد الاستراتيجي لمموارد البشرية في ىذا الفصؿ  تتمّ 

حيث جرى تسميط الضوء عمى مفاىيـ وأىمية كلًب مف رأس الماؿ البشري, وتفاعلبت الموارد البشرية, 

د البشرية في وسموؾ الموارد البشرية ودورىا في المنظمة, علبوة عمى التطرؽ إلى البعد الاستراتيجي لمموار 

التمييز بيف القطاع العاـ والخاص فيما يتعمؽ بمجاؿ الدراسة, والتطرؽ إلى مزايا  تضمفالقطاع العاـ, بما 

ؿ المقارنة بيف الأنموذجيف البيروقراطي مِ وخصائص الموارد البشرية الاستراتيجية في القطاع العاـ, وبما شَ 

قياـ الموارد البشرية بدورىا الاستراتيجي في  بيؿلأمور التي يجب مراعاتيا في سوالاستراتيجي, وا

   المنظمات العامة.

بة ناسَ كما واىتـ ىذا الفصؿ بالإحاطة المناسبة بعممية قياس رضا المتعامميف, بما يتضمف التأكيد عمى مُ 

اس رضا الزبوف كمقياس للؤداء وفقاً لمتطمبات وطبيعة الدراسة, إضافة إلى استعراض الأوجو المختمفة لقي

بة لأىداؼ الدراسة والبيئة المدروسة, مع ناسَ رضا الزبوف مف أجؿ التوصؿ إلى المقياس الأكثر انسجاماً ومُ 

مزايا الخدمات, وعممية تقديـ  الإضاءة عمى ضمف الخدمي لموضوع رضا الزبوف, بما ت تأكيدٍ عمى التوجو

    منظمة وأدائيا. العناصر الأساسية ليا, وآثارىا المختمفة في سياسات الو الخدمة, 

كما واىتـ ىذا الفصؿ بالأسس النظرية لعلبقات التأثير المختمفة لعناصر البعد الاستراتيجي لمموارد البشرية 

في ىذا السياؽ تسميط الضوء عمى تأثير كلًب  في رضا المتعامميف وذلؾ وفقاً لأنموذج الدراسة, حيث ت ّـ

مف رأس الماؿ البشري وتفاعلبت الموارد البشرية في رضا المتعامميف, كذلؾ دور تفاعلبت الموارد البشرية 

كوسيط بيف رأس الماؿ البشري ورضا المتعامميف, بالإضافة إلى تأثير كلًب مف رأس الماؿ البشري 

بيف كلًب مف رأس  موؾ الموارد البشرية, ودور سموؾ الموارد البشرية كوسيطالموارد البشرية في س وتفاعلبت

إتماماً للئحاطة  شَكّؿَ  , فإف ذلؾالمحصمةفي وارد البشرية في رضا المتعامميف. تفاعلبت المالماؿ البشري و 

 . إلى تحقيقو النظري الإطار شاممة بموضوع الدراسة, وىو ما سعىالنظرية ال
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  الكمّي: التحميل الرابع الفصل
  :مقدمة 

سموؾ و  تفاعلبت الموارد البشرية,و  إلى تحميؿ متغيرات الدراسة )رأس الماؿ البشري, ىذا الجزءنسعى في 

 نموذجاختبار العلبقات وفقاً لأو  محافظة دمشؽرضا المتعامميف( في مديرية مالية و  الموارد البشرية,

عد ليذا قات فيما بينيا عمى استبياف اختبار العلبو  تحميؿ متغيرات الدراسةو  الدراسة. اعتمدنا في قياس

العديد مف الدراسات السابقة. فالجزء الخاص برأس الماؿ البشري وضع وفقاً لما ىو  عمى اعتماداً الغرض 

, كذلؾ Collins (2000)و Hester (2005)خصوصاً وفقاً لػ و  مستخدـ في العديد مف الدراسات السابقة

  Hjollund and Svendsen(2000) بتفاعلبت الموارد البشرية خصوصاً بالنسبة لمجزء الخاص 

 Harris(2009)و Borucki(1989)و Narayan and Cassidy(2001)و

 Godeanuلمجزء المتعمؽ بسموؾ الموارد البشرية خصوصاً  , أيضاً www.hks.harvard.eduو

. أما فيما يتعمؽ برضا المتعامميف فقد اعتمد عمى Harris(2009)و Morley (2002)و (2011)

الذي جرى تكيفو وفقاً و  1992في  Cronin and Taylor الموضوع مف قبؿ SERVPERF أنموذج

 لبيئة الدراسة استجابة لمتطمبات التحميؿ.  

انات مف عدد مف العبارات مغمقة النياية, حيث كؿ مستجيب يعطي إجابة رقمية تعبر عف تتألؼ الاستب

 ,موافؽ بشدة غير (1)ذلؾ عمى مقياس ليكرت خماسي النقط بحيث يعني الرقـ و  موقفو مف كؿ عبارة,

سموؾ الموارد و  تفاعلبت الموارد البشرية,و  مقاييس رأس الماؿ البشري, وزعتموافؽ بشدة.  (5)الرقـ و 

عمى عينة المتعامميف مع مديرية  وزعالبشرية عمى عينة العامميف, في حيف أف مقياس رضا المتعامميف 

 مالية محافظة دمشؽ. 

الإحصائي مرت بعدد مف المراحؿ, يمكف إجماليا بالاتي: المرحمة الأولى منيجية التحميؿ و  ةالكمّيالدراسة 

 , بدأت عممية أخد العيناتالاستبانةأدوات القياس. ثانياً, بعد صياغة و  تضمنت تطوير عناصر المتغيرات
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ت تنفيذ دراسة استطلبعية. ثالثاً, بعد تحميؿ نتائج الدراسة الاستطلبعية, أمكف تحديد مقاييس المتغيراو 

وضع و  ,اختبار الفرضياتو  ,تحديد العلبقاتو  ,تحميؿ المتغيراتو  ,اعتماد المقاييسبشكؿ أفضؿ. رابعاً, 

 . النيائي لمعلبقات نموذجالأ

 السياؽ المشار إليو:  و فيحيث إن

  مف ثـ أعيدت الترجمة مف المغة و  ,غة الانكميزية إلى المغة العربيةالمقاييس المستخدمة مف المترجمت

 . ميزية بيدؼ إزالة التباس المعنىالعربية إلى المغة الانك

  بيدؼ  ,زبوناً  46))و عاملبً  (27)انات الناتجة عمى عينة استطلبعية مف الاستب عرضتكذلؾ

بعض مف قبؿ المستجيبيف, حيث نتج عف ما سبؽ  الاستبانةالجيد لنسخة  الفيـو  ضماف الدقة

 بيئة الدراسة. في  القياس الغرض مني ةملبئم أكثر الاستبانةجعمت  التعديلبت
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 المبحث الأول: لمحة عن مديرية مالية محافظة دمشق 
مديرية مالية محافظة دمشؽ مرفؽ حكومي يقوـ عمى استيفاء الضرائب في مدينة دمشؽ, تتبع لمييئة 

, التي تتبع بدورىا لوزارة المالية. تعمؿ مديرية و  العامة لمضرائب مالية محافظة دمشؽ وفقاً الرسوـ

  : )المصدر: الموقع الالكتروني لوزارة المالية السورية(1لمتقسيمات الآتية

 شعبة الإحصاء, شعبة أمانة السر :ائرة مكتب المديرد . 

 يتألؼ مف: و  قسـ الواردات 

 شعبة تدقيؽ, 3شعب السجؿ الأساسي عدد , 6شعب تحقؽ عدد  :دائرة الضرائب المباشرة ,

 . شعبة محاسبة الضرائب, شعبة شؤوف المجاف, شعبة المخططات, المباشرةالضرائب 

 شعبة رسـ الطابع والرسوـ , شعبة الضرائب غير المباشرة :دائرة الضرائب غير المباشرة

 . شعبة شؤوف المغتربيف, الزراعي الإنتاجشعبة ضريبة , التسجيمية

 دائرة , عبة إدارة الأمواؿ غير المنقولةش, شعبة تصفية التركات :دائرة العقارات الآيمة لمدولة

  ة. شعبة المراقبة الميداني, شعبة التدقيؽ المكتبي, الاستيلبكي الإنفاؽعمى  الرسـ

 يتألؼ مفو  قسـ الدخؿ: 

 شعبة التسجيؿ , 15شعبة ضريبة الأرباح عدد : دائرة الضريبة عمى الأرباح الحقيقية

 . والمحفوظات

  شعبة التسجيؿ9دائرة ضريبة تجارة العقارات: شعبة ضريبة تجارة العقارات عدد , 

 المحفوظات. و 

 شعبة التدقيؽ , شعبة التحقؽ, شعبة التسجيؿ والمحفوظات: دائرة الضريبة عمى الدخؿ المقطوع

شعب , دائرة التركات, شعبة الاتصاؿ, شعبة المجاف والتبميغ, التقاصو  شعبة الطي, والمتابعة

 . شعبة الاستعلبـ, شعبة التسجيؿ والمحفوظات, 4تحقيؽ ضريبة التركات عدد 
                                                      

 ٌتوفر فً الملحق وصف تفصٌلً وتوضٌحً.  1
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 دائرة , شعبة ريع رؤوس الأمواؿ والمتداولة, 4شعب الميف عدد : دائرة دخؿ الواردات والأجور

 . والمجاف والتبميغ, التدقيؽ

 قسـ الاستعلبـ الضريبي: 

 دائرة الدراسات 

 دائرة الأعماؿ المكتبية 

 الميدانية دائرة الأعماؿ 

 قسـ الجباية: 

 5شعب تحصيؿ عدد : دائرة تحصيؿ الأمواؿ العامة الأولى . 

 شعبة تحصيؿ أمواؿ الوزارات والإدارات: دائرة تحصيؿ أمواؿ الوزارات والإدارات . 

  الدفوع القانونيةو  شعبة إعداد المعموماتالإجراءات, شعبة : والتنفيذ الإجراءاتدائرة . 

 شعبة الوثائؽ , شعبة حسابات الجباية, شعبة تدقيؽ المعمومات والوثائؽ: دائرة حسابات الجباية

 .  شعبة التمقيف والحاسب, والصندوؽ

 قسـ الخزينة : 

 شعبة الوثائؽ, شعبة المقبوضات, شعبة النفقات, شعبة الواردات, الموازنة نفقاتو  دائرة واردات 

 . والأوراؽ الثبوتية

 شعبة , شعبة العمميات المصرفية, شعبة السمؼ, لأماناتشعب ا: دائرة حسابات خارج الموازنة

 . حركة النقود

 شعبة توحيد قطع حسابات الموازنة, شعبة الحسابات والتدقيؽ: دائرة الحسابات العامة . 

 شعبة الطوابع , شعبة تدقيؽ حسابات الصندوؽ, شعبة الصندوؽ: دائرة أمانات الصندوؽ

 . الإيصاؿ وثبوتياتياشعبة مجمدات  ,والأوراؽ ذات القيمة

 شعبة الديوف, الشعبة الإدارية: دائرة الشؤوف الإدارية . 
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 قسـ المعموماتية: 

 . مكتب المعمومات, شعبة الاتصاؿ, شعبة الصيانة, شعبة الاستثمار, شعبة التحميؿ والبرمجة

 

  الاستطلاعية العينة: الثانيالمبحث 
باختبار الموثوقية, بمغت قيمة و  عاملًب في مديرية مالية محافظة دمشؽ, (27)شممت الدراسة الاستطلبعية 

 . كما(0.801)لمقياس سموؾ الموارد البشرية و  ,(0.930)ألفا كرونباخ لمقياس تفاعلبت الموارد البشرية 

بإجراء اختبار الموثوقية بمغت قيمة ألفا كرونباخ لمقياس و  متعاملًب, (46)شممت الدراسة الاستطلبعية و 

 . (2)كانت الإحصاءات الوصفية وفقاً لما يظيره الجدوؿ و  .(0.942)رضا المتعامميف 

 
 لعينة الاستطلبعيةارضا المتعامميف في و  سموؾ الموارد البشريةو  البشرية لمقاييس تفاعلبت الموارد الإحصاءات الوصفية (2) الجدوؿ

العينة  المتغيرات
 الاستطلبعية

الانحراؼ  الوسيط المتوسط
 المعياري

 التفمطح الالتواء
 الخطأ المعياري القيمة الخطأ المعياري القيمة

 0.872 0.222 0.448 0.342- 0.94035 3.4375 3.4190 27 البشرية مقياس تفاعلبت الموارد
 0.872 0.757- 0.448 0.187- 0.65599 3.8462 3.8450 27 مقياس سموؾ الموارد البشرية
 0.688 0.321- 0.350 0.21- 0.78214 3.2273 3.2086 46 مقياس رضا المتعامميف
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 : اختبار موثوقية المقاييس الثالثالمبحث 
متعاملًب مع  (325)و عاملبً  (325)شممت الدراسة المطبقة في مديرية مالية محافظة دمشؽ عينة مف 

اختبار موثوقية المقاييس المستخدمة في قياس متغيرات الدراسة اجري اختبار الموثوقية  أجؿالمديرية. مف 

إذا حذؼ العنصر مف لو إضافة إلى ألفا كرونباخ  ,ليا, حيث حسبت قيمة ألفا كرونباخ لكؿ مقياس

 ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر المقياس.  و  ,المقياس

  مقياس كمي لمموثوقية بالنسبة لمقياس تفاعلبت  استند عمىالاتساؽ الداخمي الذي كانت نتيجة

, حيث تشير قيمة ألفا كرنباخ ىذه إلى (0.888)الموارد البشرية مديرية مالية محافظة دمشؽ 

 ;De Vaus, 2002; De Vellis ,2003)جيدة موثوقيةقياس تفاعلبت الموارد البشرية بتحمي م

Field,2009)قيمة ألفا كرنباخ لممقياس عند حذؼ كؿ عنصر مف  (3)يبيف الجدوؿ و  ا. ىذ

 قيمة ارتباط كؿ عنصر منو ببقية عناصر المقياس. و  عناصره,
 موثوقية مقياس تفاعلبت الموارد البشرية  (3)الجدوؿ    

ارتباط العنصر ببقية 
 عناصر المقياس

ألفا كرونباخ إذا 
 حذؼ العنصر

 العنصر

 زملبئي في العمؿ يشكموف مصدر ثقة لي  870. 741.

 الإجراءات الرسمية تشكؿ مصدر ثقة لي   876. 641.

 مما أثؽ بأشخاص آخريف   أكثريمكنني أف أثؽ بزملبئي  873. 691.

 التآزر  و  تسود الزملبء مشاعر المبادرة 875. 654.

.573 .880 
نما المصمحة العامة و  لا ييتـ الزملبء بتحقيؽ المصمحة الخاصة فقط , ا 

 أيضاً  
 أصغي باىتماـ إلى أراء زملبئي   869. 756.
 اشعر بالانتماء إلى منظمتي  880. 574.
 علبقات عممي احد العوامؿ الأساسية التي تضيؼ قيمة لي  878. 602.
 اخذ العلبقة مع الزملبء بالاعتبار عند النية بإدخاؿ أي تغيير ميني  889. 394.
 العلبقة مع الزملبء تتخطى نطاؽ العمؿ  879. 578.
 أشارؾ بأنشطة تطوعية  887. 440.

.434 .886 
 لأي مدى الاعتبارات الاجتماعية تمعب دوراً في صياغة سياسات

  أدبيات العمؿو 
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 عند حذؼ العنصر, كما أقؿظير قيمة ثقة تُ  عموماً  العناصر مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يمكف ملبحظة أف

الأمر الذيف يدؿ عمى أىميتيا داخؿ  (0.2)يلبحظ أف ارتباط كؿ عنصر ببقية العناصر أعمى مف و 

  (De Vaus, 2002). لمقياسا

  مقياس كمي لمموثوقية بالنسبة لمقياس سموؾ  استند عمىكانت نتيجة الاتساؽ الداخمي الذي

قيمة ألفا كرنباخ ىذه إلى , حيث تشير (0.884)الموارد البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ 

قيمة ألفا كرنباخ  (4)يبيف الجدوؿ و  ا. ىذجيدة موثوقيةي مقياس سموؾ الموارد البشرية بتحم

قيمة ارتباط كؿ عنصر منو ببقية عناصر و  لممقياس عند حذؼ كؿ عنصر مف عناصره,

 المقياس. 
 موثوقية مقياس سموؾ الموارد البشرية  (4)الجدوؿ    

ببقية ارتباط العنصر 
 عناصر المقياس

ألفا كرونباخ إذا 
 حذؼ العنصر

 العنصر

  اخذ بالاعتبار رأي المستويات الأعمى عند القياـ بعممي  866. 710.

  يتطمب عممي الأخذ باعتبارات مف خارج نطاؽ المديرية  863. 744.

   لدي تأثير فيما يتعمؽ باختيار شركائي بالعمؿ 865. 718.

  يمكنني اخذ استراحة عندما أريد  884. 470.

  عممي  نجازلدي الوقت الكافي لإ 887. 399.

   لدي الحرية في تحديد أياـ الإجازة  886. 421.

  يمنحني عممي شعوراً باني أنجزت عمؿ متقف 871. 644.

  لدي شعور باني أقوـ بعمؿ مفيد  866. 714.

  يتطمب عممي جيداً ذىنياً  867. 691.

  يتطمب عممي جيداً نفسياً  869. 670.
 

 عند حذؼ العنصر, كما أقؿظير قيمة ثقة تُ العناصر عموماً  مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يمكف ملبحظة أف

الأمر الذيف يدؿ عمى أىميتيا داخؿ  (0.2)يلبحظ أف ارتباط كؿ عنصر ببقية العناصر أعمى مف و 

   المقياس.
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  مقياس كمي لمموثوقية بالنسبة لمقياس لرضا  استند عمىكانت نتيجة الاتساؽ الداخمي الذي

لى , حيث تشير قيمة ألفا كرنباخ ىذه إ(0.837)المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ 

قيمة ألفا كرنباخ لممقياس  (5)يبيف الجدوؿ و  ا. ىذجيدة موثوقيةتحمي مقياس رضا المتعامميف ب

 قيمة ارتباط كؿ عنصر منو ببقية عناصر المقياس. و  عند حذؼ كؿ عنصر مف عناصره,
 موثوقية مقياس رضا المتعامميف   (5)الجدوؿ    

ارتباط العنصر ببقية 
 عناصر المقياس

ألفا كرونباخ إذا 
 حذؼ العنصر

 العنصر

 تستخدـ المديرية تجييزات حديثة 832. 382.

 المديرية يبدوف بمظير أنيؽ عاممي 811. 695.

 إف ما يظير مف تجييزات في المديرية يتوافؽ مع الخدمات المقدمة 841. 250.

 الاىتماـو  المديرية تبدي التعاطؼفإف عندما يكوف لديؾ مشاكؿ ,  827. 469.

 أثؽ باف المديرية ستقدـ الخدمة المرادة 834. 352.

 المديرية تزود خدماتيا بالوقت الذي تعد بفعؿ ذلؾ 816. 637.

 المديرية إلى الاحتفاظ بسجلبت دقيقةتسعى  830. 431.

 العامموف في المديرية يخبرونؾ بالضبط متى الخدمات سوؼ تؤدى 819. 599.

 العامموف في المديرية يرغبوف دائماً في مساعدتؾ 835. 325.

 العامموف في المديرية لا يكونوا مشغوليف جداً عف الرد عمى طمبؾ 819. 629.

 في تعاممؾ مع المديريةتشعر بالأماف  833. 381.

 العامموف في المديرية يفيموف احتياجاتؾ 833. 367.

 المديرية تيتـ بؾ بحؽ 831. 407.

 عف المديرية لأناس أخرييف إيجابيةأقوؿ أشياء  821. 570.

 عموماً , راضي عف أداء المديرية 830. 429.
 

عند حذؼ العنصر,  أقؿتظير قيمة ثقة عموماً العناصر  ؿ الجدوؿ السابؽ يمكف ملبحظة أفمف خلب 

الأمر الذيف يدؿ عمى أىميتيا داخؿ  (0.2)يلبحظ أف ارتباط كؿ عنصر ببقية العناصر أعمى مف و  كما

   . المقياس
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 التحميل العاممي لمتغيرات الدراسة: : الرابعالمبحث 
النمذجة مف خلبؿ اختبار علبقات الارتباط بيف العناصر, العناصر التي  أجؿتحميؿ العاممي يستخدـ مف ال

ة بنفس العوامؿ, في حيف أف تمؾ أثر تكوف عالية الارتباط, إما ايجابياً أو سمبياً, مف المحتمؿ أف تكوف مت

فيو . (DeCoster, 1998)ة بعوامؿ مختمفة أثر المحتمؿ أف تكوف مت مف فإنوالتي غير مرتبطة نسبياً 

أسموب إحصائي لممتغيرات المتعددة ييدؼ إلى تحديد الييكؿ الذي تمثمو مصفوفة مف البيانات التي تصؼ 

 (. 2002ظاىرة معينة عف طريؽ تحديد عدد مف الأبعاد المستترة تعرؼ بالعوامؿ )رزؽ الله, 

المؤثرة عمى تحميؿ العاممي نوعاف: تحميؿ عامؿ استكشافي الذي يسعى إلى إيجاد طبيعة التراكيب 

تحميؿ العاممي التأكيدي الذي يختبر فيما إذا مجموعة معينة مف التراكيب تؤثر عمى و  الاستجابات,

يؿ العاممي . في ىذه الدراسة, نحف نستخدـ التحم(DeCoster, 1998)الاستجابات بطريقة متوقعة 

ت بحيث تلبئـ يفَ المقاييس الأصمية كُ  حيث إف ,عرؼ عدد الأبعاد لكؿ مقياسنلأننا لا  ,الاستكشافي

ييدؼ التحميؿ العاممي الاستكشافي إلى إيجاد مجموعة مف العوامؿ التي تكوف مميزات الدراسة. و  طبيعة

مسؤولة عف توليد الاختلبفات في مجموعة مكونة مف عدد كبير مف متغيرات الاستجابة, حيث يمكف 

د مف العوامؿ المستترة, إذ تكوف العلبقة بيف المتغيرات داخؿ التعبير عف المتغيرات المشاىدة كدالة في عد

 (. 2006الرفاعي, و  العامؿ الواحد أقوى مف العلبقة مع المتغيرات في العوامؿ الأخرى )نجيب

بعامؿ ة أثر تكوف مت )عنصر( الذي يفترض أف كؿ استجابةو  العامؿ الشائع, أنموذجعمى  يستندالتحميؿ 

 ,(Van der Wal et al., 2002) لعدد مف عناصرىذا العامؿ يعرؼ كجاذبية أو صمة طبيعية و , معيف

العناصر فإف عميو و  العامؿ,و  الارتباطات بيف كؿ عنصرو  تحميلبت العامؿ ىي الأوزاففإف بالتالي و 

 . عميو تحميلبً  كثرعمى العامؿ تجعؿ منو عاملًب بعدياً ضمف المقياس يضـ العناصر الأ المحمّمة

غير و  صغيرة تتحميلب قؿعد كؿ قيـ التحميؿ الأكقيمة لمتحميؿ بحيث تُ  (0.4)اعتمدت القيمة 

 .   (Reino, 2009)ىامة
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 تحميل متغير تفاعلات الموارد البشرية: أولًا: 
 Bartlettاختبار  إف, كما (0.790)بالنسبة لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية ىي  KMOإف قيمة اختبار 

التحميؿ  أفالأمر الذي يعني , (0.000عند مستوى دلالة  2407.018)حيث بمغ  إحصائيةذو دلالة 

 . وموثوقة سوؼ ينتج عوامؿ متمايزةو  ,العاممي بالنسبة ليذا المقياس ىو ذو صمة بالموضوع

  يظير تحميؿ المكوف الرئيسي لمقياس تفاعلبت الموارد البشرية. (6)الجدوؿ 
   تحميؿ المكوف الرئيسي لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية (6)الجدوؿ 

Total Variance Explained 
Component 
  

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 5.459 45.492 45.492 5.459 45.492 45.492 3.701 30.840 30.840 

2 1.743 14.525 60.017 1.743 14.525 60.017 2.580 21.504 52.344 

3 1.245 10.379 70.396 1.245 10.379 70.396 2.166 18.052 70.396 

4 .876 7.299 77.695       

5 .652 5.433 83.128       

6 .472 3.935 87.063       

7 .407 3.388 90.451       

8 .355 2.960 93.411       

9 .306 2.554 95.964       

10 .207 1.724 97.688       

11 .172 1.432 99.120       

12 .106 .880 100.000       

          
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

ف و  ,(%70.396)يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف نسبة التبايف الكمي المتراكـ في العوامؿ الثلبثة تبمغ  ا 

 3العامؿ و  ,(%14.525)قد حمؿ  2مف البيانات, في حيف أف العامؿ  (%45.492) حمؿ  1العامؿ 

العوامؿ الثلبثة يصؼ العناصر الرئيسية  أنموذجبالتالي يمكف أف نستنتج أف و  .(%10.379)حمؿ 

 مف التبايف الكمي, (%30.840)الذي ىو و   (3.701)لممتغير, حيث العامؿ الأوؿ يفسر تبايف يعادؿ

العامؿ الثالث و  مف التبايف الكمي, (%21.504)الذي ىو  (2.580)العامؿ الثاني يفسر تبايف يعادؿ و 

كمية التبايف المفسر مف بمغت مف التبايف الكمي.  (%18.052)الذي ىو و  (2.166)يفسر تبايف يعادؿ 

 . 12كتبايف كمي لمعناصر الػ  (%70.396)التي ىي و  (8.447)خلبؿ العوامؿ الثلبثة 
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الموارد البشرية عمى العوامؿ وفقاً لما أنتجو التحميؿ  تحميؿ عناصر متغير تفاعلبت(7) يظير الجدوؿ و 

  . (Varimax Method) العاممي
 تحميؿ عناصر مقياس تفاعلبت الموارد البشرية عمى عوامؿ  (7)الجدوؿ 

Communality العنصر 1العامل 2العامل 3العامل 
 مما أثؽ بأشخاص آخريف   أكثريمكنني أف أثؽ بزملبئي  774.   706.
 التآزر  و  تسود الزملبء مشاعر المبادرة 890.   838.

.548   .711 
نما المصمحة و  المصمحة الخاصة فقط , لا ييتـ الزملبء بتحقيؽ ا 

 العامة أيضاً  
 علبقات عممي احد العوامؿ الأساسية التي تضيؼ قيمة لي  817.   719.
 زملبئي في العمؿ يشكموف مصدر ثقة لي  559. 676.  788.
 الإجراءات الرسمية تشكؿ مصدر ثقة لي    832.  807.
 أصغي باىتماـ إلى أراء زملبئي   545. 565.  706.

.776  .842  
 لأي مدى الاعتبارات الاجتماعية تمعب دوراً في صياغة سياسات

  أدبيات العمؿو 
 اشعر بالانتماء إلى منظمتي  594.  601. 728.

.564 .737   
اخذ العلبقة مع الزملبء بالاعتبار عند النية بإدخاؿ أي تغيير 

 ميني 
 العلبقة مع الزملبء تتخطى نطاؽ العمؿ    710. 638.
 أشارؾ بأنشطة تطوعية    690. 631.

 
الجدوؿ السابؽ تحميلبت كؿ عنصر مف عناصر متغير تفاعلبت الموارد البشرية عمى العوامؿ يظير 

غير  (0.4)مف  أقؿكؿ القيـ التي حيث عُدت  ,ارتباط كؿ عنصر بالعامؿو  وزفتُظير القيـ ف ,المختمفة

ضمنيا  رُتِبتظير الأبعاد المختمفة التي الجدوؿ السابؽ يُ فاف عميو و  ,(Reino, 2009)ىامة لمتحميؿ 

 عناصر متغير تفاعلبت الموارد البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

مقياس أبعاد منسجـ مع النتائج أعلبه, حيث سنقوـ باختبار موثوقية  مقياسنقترح  أفيمكف  نافإن و منو,

ذلؾ حسبت قيمة ألفا كرونباخ لكؿ بعد, إضافة إلى ألفا  أجؿمف و  ,ةتفاعلبت الموارد البشرية الناتج

 ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر البعد. و  كرونباخ إذا حذؼ العنصر مف البعد,
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 كؿ عنصر قيمة ارتباطو  قيمة ألفا كرنباخ لكؿ بعد عند حذؼ كؿ عنصر مف عناصره, (8)يبيف الجدوؿ و 

  منو ببقية عناصر البعد.
 موثوقية أبعاد متغير تفاعلبت الموارد البشرية  (8)الجدوؿ 

عدد  البعد
 العناصر

ألفا 
كرونباخ 
 لمبعد

 
 العنصر

ألفا كرونباخ 
إذا حذف 
 العنصر

ارتباط 
العنصر 
 بالبعد

 738. 813. مما أثؽ بأشخاص آخريف   أكثريمكنني أف أثؽ بزملبئي  862. 4 1

 755. 804. التآزر  و  الزملبء مشاعر المبادرةتسود    

نما المصمحة و  لا ييتـ الزملبء بتحقيؽ المصمحة الخاصة فقط ,    ا 
 العامة أيضاً  

.853 .635 

 711. 823. علبقات عممي احد العوامؿ الأساسية التي تضيؼ قيمة لي    

 773. 796. زملبئي في العمؿ يشكموف مصدر ثقة لي  861. 4 2

 808. 780. الإجراءات الرسمية تشكؿ مصدر ثقة لي     

 706. 824. أصغي باىتماـ إلى أراء زملبئي     

 لأي مدى الاعتبارات الاجتماعية تمعب دوراً في صياغة سياسات   
  أدبيات العمؿو 

.876 .567 

 496. 684. اشعر بالانتماء إلى منظمتي  729. 4 3

 476. 693. اخذ العلبقة مع الزملبء بالاعتبار عند النية بإدخاؿ أي تغيير ميني    

 605. 617. العلبقة مع الزملبء تتخطى نطاؽ العمؿ    

 504. 678. أشارؾ بأنشطة تطوعية    

 

قيمة ألفا  حيث إفيلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف موثوقية أبعاد متغير تفاعلبت الموارد البشرية مقبولة, 

. إضافة إلى أف ارتباط كؿ عنصر ببقية (Nunnally, 1978) (0.70)عف  كرونباخ لكؿ بعد تزيد

 . (De Vellis, 2002) (0.5)معظميا تزيد عف و  (0.3)  عناصر البعد تزيد عف

يمكف اعتبار أف الأبعاد  فإنو ,دلالاتوو  كؿ عنصر طبيعةو  ,بالنظر إلى طبيعة توزع العناصر في كؿ بعدو 

  تمثؿ:

o  البعد الأوؿ: الخصائص الاجتماعية لممنظمة 

o البعد الثاني: الخصائص الاجتماعية لمعامؿ 

o الثالث: الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة  البعد 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

119 

 

التأكد مف أف كؿ العناصر المكونة لكؿ بعد تشكؿ عاملًب واحداً, قاـ الباحث بإجراء التحميؿ  أجؿمف و 

 . ةالعاممي لكؿ بعد مف أبعاد متغير تفاعلبت الموارد البشري

  ُالتحميؿ العاممي لبعد الخصائص الاجتماعية لممنظمة.  (9)ظير الجدوؿ ي 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد الخصائص الاجتماعية لممنظمة (9)الجدوؿ 

 Communality العامل العناصر
 740. 860. مما أثؽ بأشخاص آخريف   أكثريمكنني أف أثؽ بزملبئي 

 760. 872. التآزر  و  تسود الزملبء مشاعر المبادرة

نما المصمحة و  ,قيؽ المصمحة الخاصة فقطلا ييتـ الزملبء بتح ا 
 العامة أيضاً  

.787 .620 

 712. 844. علبقات عممي احد العوامؿ الأساسية التي تضيؼ قيمة لي 

 %70.794التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.802قيمة اختبار 

 0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 604.627 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,محققةجميع شروط التحميؿ العاممي الجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%70.794)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و  ذو دلالة إحصائية, Bartlettواختبار 

  مرتفعة. Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 

  التحميؿ العاممي لبعد الخصائص الاجتماعية لمعامؿ.  (10)يظير الجدوؿ و 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد الخصائص الاجتماعية لمعامؿ (10) الجدوؿ

 Communality العامل العناصر
 774. 880. زملبئي في العمؿ يشكموف مصدر ثقة لي 

 823. 907. الإجراءات الرسمية تشكؿ مصدر ثقة لي  

 693. 833. أصغي باىتماـ إلى أراء زملبئي  

 دوراً في صياغة سياسات لأي مدى الاعتبارات الاجتماعية تمعب
  أدبيات العمؿو 

.735 .540 

 %70.763التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.717قيمة اختبار 

 0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 734.127 اختبار
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 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%70.763)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

 مرتفعة.  Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 

 التحميؿ العاممي لبعد الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة.  (11)يظير الجدوؿ و  كما 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة (11)الجدوؿ       

 Communality العامل العناصر
 524. 724. اشعر بالانتماء إلى منظمتي 

اخذ العلبقة مع الزملبء بالاعتبار عند النية بإدخاؿ أي تغيير 
 ميني 

.700 .491 

 656. 810. العلبقة مع الزملبء تتخطى نطاؽ العمؿ 

 541. 736. أشارؾ بأنشطة تطوعية 

 %55.315التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.706قيمة اختبار 

 0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 272.533 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%55.315)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

  مرتفعة. Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 
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 تحميل متغير سموك الموارد البشرية: ثانياً: 
ذو  Bartlett, كما إف اختبار (0.881)بالنسبة لمتغير سموؾ الموارد البشرية ىي  KMOإف قيمة اختبار 

التحميؿ  فأالأمر الذي يعني , (0.000عند مستوى دلالة  1727.384)حيث بمغ دلالة إحصائية 

 . وموثوقة سوؼ ينتج عوامؿ متمايزةو  ,العاممي بالنسبة ليذا المقياس ىو ذو صمة بالموضوع

 تحميؿ المكوف الرئيسي لمتغير سموؾ الموارد البشرية.  (12)يظير الجدوؿ 
 تحميؿ المكوف الرئيسي لمتغير سموؾ الموارد البشرية  (12)الجدوؿ 

Total Variance Explained 
Component 
  

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 5.055 50.553 50.553 5.055 50.553 50.553 4.255 42.550 42.550 

2 1.462 14.620 65.173 1.462 14.620 65.173 2.262 22.623 65.173 

3 .908 9.084 74.256       

4 .524 5.235 79.491       

5 .492 4.918 84.410       

6 .421 4.212 88.622       

7 .359 3.588 92.210       

8 .300 3.000 95.210       

9 .267 2.669 97.879       

10 .212 2.121 100.000       

          

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
ف و  ,(%65.173)يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف نسبة التبايف الكمي المتراكـ في العوامؿ الثنائية تبمغ  ا 

بالتالي و  .(%14.620)قد حمؿ  2مف البيانات, في حيف أف العامؿ (%50.553) حمؿ  1العامؿ 

العوامؿ الثنائي يصؼ العناصر الرئيسية لممتغير, حيث العامؿ الأوؿ يفسر  أنموذجيمكف أف نستنتج أف 

العامؿ الثاني يفسر تبايف يعادؿ و  مف التبايف الكمي, (%42.550)الذي ىو و   (4.255)تبايف يعادؿ

مف التبايف الكمي. كمية التبايف المفسر مف خلبؿ العوامؿ الثنائية  (%22.623)الذي ىو  (2.262)

 . 10كتبايف كمي لمعناصر الػ (%65.173)التي ىي و  (6.517)يعادؿ 

مقياس سموؾ أبعاد  منسجـ مع النتائج أعلبه, حيث سنقوـ باختبار موثوقية مقياسيمكف إف نقترح ف عميوو 

ذلؾ حسبت قيمة ألفا كرونباخ لكؿ بعد, إضافة إلى ألفا كرونباخ إذا  أجؿمف و  ,ةالموارد البشرية الناتج

 ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر البعد. و  حذؼ العنصر مف البعد,
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التحميؿ متغير سموؾ الموارد البشرية عمى العوامؿ وفقاً لما أنتجو تحميؿ عناصر  (13)ظير الجدوؿيُ 

  .(Varimax Method) العاممي
    تحميؿ عناصر متغير سموؾ الموارد البشرية عمى عوامؿ (13)الجدوؿ         

communality  العنصر 1العامل  2العامل 
 يتطمب عممي الأخذ باعتبارات مف خارج نطاؽ المديرية 872.  782.
 بالعمؿلدي تأثير فيما يتعمؽ باختيار شركائي  814.  700.
 يمنحني عممي شعوراً باني أنجزت عمؿ متقف 698.  557.
 لدي شعور باني أقوـ بعمؿ مفيد 797.  681.
 يتطمب عممي جيداً ذىنياً  814.  683.
 يتطمب عممي جيداً نفسياً  804.  664.
 اخذ بالاعتبار رأي المستويات الأعمى عند القياـ بعممي 565. 576. 651.
 يمكنني اخذ استراحة عندما أريد  782. 645.
 عممي نجازلدي الوقت الكافي لإ  859. 740.
 لدي الحرية في تحديد أياـ الإجازة  607. 416.

 
الجدوؿ السابؽ تحميلبت كؿ عنصر مف عناصر متغير سموؾ الموارد البشرية عمى العوامؿ ظير يُ 

مف  أقؿدت كؿ القيـ التي عُ , حيث بالعامؿارتباط كؿ عنصر و  وزفتُظير القيـ في الجدوؿ ف ,المختمفة

 ترتبعميو الجدوؿ السابؽ يظير الأبعاد المختمفة التي تَ و  ,(Reino, 2009)غير ىامة لمتحميؿ  (0.4)

 ضمنيا عناصر متغير سموؾ الموارد البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ. 
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قيمة ارتباط كؿ و  قيمة ألفا كرنباخ لكؿ بعد عند حذؼ كؿ عنصر مف عناصره, (14)يبيف الجدوؿ و 

  عنصر منو ببقية عناصر البعد.
 موثوقية أبعاد متغير سموؾ الموارد البشرية  (14)الجدوؿ 

عدد  البعد
 العناصر

ألفا 
كرونباخ 
 لمبعد

 
 العنصر

ألفا كرونباخ 
إذا حذف 
 العنصر

ارتباط 
العنصر 
 بالبعد

 818. 874. يتطمب عممي الأخذ باعتبارات مف خارج نطاؽ المديرية 0.904 6 1

 758. 885. لدي تأثير فيما يتعمؽ باختيار شركائي بالعمؿ   

 634. 901. يمنحني عممي شعوراً باني أنجزت عمؿ متقف   

 743. 886. لدي شعور باني أقوـ بعمؿ مفيد   

 750. 885. يتطمب عممي جيداً ذىنياً    

 727. 888. يتطمب عممي جيداً نفسياً    

 555. 678. اخذ بالاعتبار رأي المستويات الأعمى عند القياـ بعممي 0.754 5 2

 584. 660. يمكنني اخذ استراحة عندما أريد   

 609. 648. عممي نجازلدي الوقت الكافي لإ   

 419. 751. لدي الحرية في تحديد أياـ الإجازة   

 
قيمة ألفا  أفحيث يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف موثوقية أبعاد متغير سموؾ الموارد البشرية مقبولة, 

 ,Nunnally) (0.70)تزيد عف  ,قيمة ألفا كرونباخ لمبعد عند حذؼ كؿ عنصرو  ,كرونباخ لكؿ بعد

 .  (0.3) (De Vellis, 2002), إضافة إلى أف ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر البعد تزيد عف(1978

يمكف اعتبار أف الأبعاد  فإنو ,وودلالات كؿ عنصر طبيعةو  ,بالنظر إلى طبيعة توزع العناصر في كؿ بعدو 

 تمثؿ: 

o العمؿ  نجازالبعد الأوؿ: المتطمبات السموكية لإ 

o  البعد الثاني: التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ 

 

التأكد مف أف كؿ العناصر المكونة لكؿ بعد تشكؿ عاملًب واحداً, قاـ الباحث بإجراء التحميؿ  أجؿمف و 

  العاممي لكؿ بعد مف أبعاد متغير سموؾ الموارد البشري.
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  العمؿ نجازالمتطمبات السموكية لإالتحميؿ العاممي لبعد  (15)يظير الجدوؿ . 
  العمؿ نجازلإالسموكية  المتطمباتنتائج التحميؿ العاممي لبعد  (15)الجدوؿ 

 Communality العامل العناصر
 779. 883. يتطمب عممي الأخذ باعتبارات مف خارج نطاؽ المديرية

 706. 840. لدي تأثير فيما يتعمؽ باختيار شركائي بالعمؿ

 545. 738. يمنحني عممي شعوراً باني أنجزت عمؿ متقف

 685. 827. لدي شعور باني أقوـ بعمؿ مفيد

 691. 831. يتطمب عممي جيداً ذىنياً 

 664. 815. يتطمب عممي جيداً نفسياً 

 %67.806التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.892قيمة اختبار 

  0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 1163.404 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف يبيف 

جميع معاملبت و  ,(%67.806)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

  مرتفعة. Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 

  التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿالتحميؿ العاممي لبعد  (16)يظير الجدوؿ . 
 التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ  نتائج التحميؿ العاممي لبعد  (16)الجدوؿ       

 Communality العامل العناصر
 591. 769. اخذ بالاعتبار رأي المستويات الأعمى عند القياـ بعممي

 637. 798. يمكنني اخذ استراحة عندما أريد

 645. 803. عممي نجازلدي الوقت الكافي لإ

 410. 640. تحديد أياـ الإجازةلدي الحرية في 

 %57.094التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.720 قيمة اختبار

  0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 311.322 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%57.094)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

 مرتفعة.  Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 
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 تحميل متغير رضا المتعاممين: ثالثاً: 
ذو دلالة  Bartlett, كما إف اختبار (0.817)بالنسبة لمتغير رضا المتعامميف ىي  KMOإف قيمة اختبار 

الأمر الذي يعني إف التحميؿ العاممي , (0.000عند مستوى دلالة  2027.026)حيث بمغ إحصائية 

  . وموثوقة سوؼ ينتج عوامؿ متمايزةو  ,بالنسبة ليذا المقياس ىو ذو صمة بالموضوع

 تحميؿ المكوف الرئيسي لمتغير رضا العامميف.  (17)يظير الجدوؿ 
 

 تحميؿ المكوف الرئيسي لمتغير رضا المتعامميف (17)الجدوؿ 
Total Variance Explained 

Component 
  

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 4.785 31.901 31.901 4.785 31.901 31.901 3.595 23.967 23.967 

2 2.457 16.382 48.283 2.457 16.382 48.283 2.742 18.280 42.246 

3 1.714 11.426 59.709 1.714 11.426 59.709 2.619 17.463 59.709 

4 .990 6.597 66.306       

5 .871 5.809 72.115       

6 .706 4.706 76.821       

7 .571 3.809 80.630       

8 .496 3.308 83.939       

9 .453 3.021 86.960       

10 .420 2.801 89.761       

11 .375 2.500 92.261       

12 .346 2.306 94.567       

13 .291 1.941 96.508       

14 .276 1.841 98.348       

15 .248 1.652 100.000       

          

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

ف و  ,(%59.709)يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف نسبة التبايف الكمي المتراكـ في العوامؿ الثلبثة تبمغ  ا 

 3العامؿ و  ,(%16.382)قد حمؿ  2مف البيانات, في حيف أف العامؿ (%31.901) حمؿ  1العامؿ 

العوامؿ الثلبثة يصؼ العناصر الرئيسية  أنموذجبالتالي يمكف أف نستنتج أف و  .(%11.426)حمؿ 

 مف التبايف الكمي, (%23.967)الذي ىو و   (3.595)لممتغير, حيث العامؿ الأوؿ يفسر تبايف يعادؿ

العامؿ الثالث و  مف التبايف الكمي, (%18.280)الذي ىو  (2.742)العامؿ الثاني يفسر تبايف يعادؿ و 
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كمية التبايف المفسر مف خلبؿ  .مف التبايف الكمي (%17.463)الذي ىو و  (2.619)يفسر تبايف يعادؿ 

 . 15كتبايف كمي لمعناصر الػ (%59.709)التي ىي و  (8.956)العوامؿ الخمسة يعادؿ 

 العوامؿ وفقاً لما أنتجو التحميؿ العامميمتغير رضا المتعامميف عمى تحميؿ عناصر  (18)يظير الجدوؿ و 

(Varimax Method) . 
 تحميؿ عناصر متغير رضا المتعامميف عمى عوامؿ  (18)الجدوؿ 

Communality العنصر 1العامل 2العامل 3العامل 

.642   .661 
العامموف في المديرية لا يكونوا مشغوليف جداً عف الرد 

 عمى طمبؾ  
 تشعر بالأماف في تعاممؾ مع المديرية  824.   626.
  العامموف في المديرية يفيموف احتياجاتؾ  665.   561.
  المديرية تيتـ بؾ بحؽ 595.   611.
  عف المديرية لأناس أخرييف إيجابيةأقوؿ أشياء  745.   480.
  عموماً , راضي عف أداء المديرية 760.   653.
 تستخدـ المديرية تجييزات حديثة    773.  663.

.503  .726  
المديرية تبدي فإف عندما يكوف لديؾ مشاكؿ , 

 الاىتماـ  و  التعاطؼ

.693  .494  
العامموف في المديرية يخبرونؾ بالضبط متى الخدمات 

 سوؼ تؤدى  
 العامموف في المديرية يرغبوف دائماً في مساعدتؾ   826.  562.
 المديرية يبدوف بمظير أنيؽ  عاممي 408. 468. 490. 688.

.496 .693   
إف ما يظير مف تجييزات في المديرية يتوافؽ مع 

 الخدمات المقدمة  
 أثؽ باف المديرية ستقدـ الخدمة المرادة     674. 486.
 المديرية تزود خدماتيا بالوقت الذي تعد بفعؿ ذلؾ    695. 645.
 تسعى المديرية إلى الاحتفاظ بسجلبت دقيقة     760. 647.

 

, الجدوؿ السابؽ تحميلبت كؿ عنصر مف عناصر متغير رضا المتعامميف عمى العوامؿ المختمفةظير يُ 

غير  (0.4)مف  أقؿدت كؿ القيـ التي عُ  , حيثارتباط كؿ عنصر بالعامؿو  القيـ في الجدوؿ تظير وزفف

ضمنيا  ترتبالجدوؿ السابؽ يظير الأبعاد المختمفة التي تَ  عميوو  ,(Reino, 2009)ىامة لمتحميؿ 

    عناصر متغير رضا المتعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ.
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رضا مقياس أبعاد منسجـ مع النتائج أعلبه, حيث سنقوـ باختبار موثوقية  مقياسنقترح  فأيمكف  ,عميوو 

ذلؾ حسبت قيمة ألفا كرونباخ لكؿ بعد, إضافة إلى ألفا كرونباخ إذا حذؼ  أجؿمف و  ,ةالناتج المتعامميف

 ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر البعد. و  العنصر مف البعد,

قيمة ارتباط كؿ و  قيمة ألفا كرنباخ لكؿ بعد عند حذؼ كؿ عنصر مف عناصره, (19)يبيف الجدوؿ 

 عنصر منو ببقية عناصر البعد. 
 موثوقية أبعاد رضا المتعامميف   (19)الجدوؿ 

عدد  البعد
 العناصر

ألفا 
كرونباخ 
 لمبعد

 
 العنصر

ألفا كرونباخ 
إذا حذف 
 العنصر

ارتباط 
العنصر 
 بالبعد

 614. 788. العامموف في المديرية لا يكونوا مشغوليف جداً عف الرد عمى طمبؾ   821. 6 1

 685. 770. تشعر بالأماف في تعاممؾ مع المديرية    

 500. 810.  العامموف في المديرية يفيموف احتياجاتؾ    

 481. 814.  المديرية تيتـ بؾ بحؽ   

 651. 779.  عف المديرية لأناس أخرييف إيجابيةأقوؿ أشياء    

 600. 790.  عموماً , راضي عف أداء المديرية   

 625. 658. تستخدـ المديرية تجييزات حديثة   749. 4 2

 621. 646. الاىتماـ  و  المديرية تبدي التعاطؼفإف عندما يكوف لديؾ مشاكؿ ,    

 463. 742. العامموف في المديرية يخبرونؾ بالضبط متى الخدمات سوؼ تؤدى     

 500. 715. العامموف في المديرية يرغبوف دائماً في مساعدتؾ    

 520. 723. المديرية يبدوف بمظير أنيؽ  عاممي 761. 5 3

 459. 742. إف ما يظير مف تجييزات في المديرية يتوافؽ مع الخدمات المقدمة     

 489. 732. أثؽ باف المديرية ستقدـ الخدمة المرادة     

 649. 673. المديرية تزود خدماتيا بالوقت الذي تعد بفعؿ ذلؾ    

 536. 716. تسعى المديرية إلى الاحتفاظ بسجلبت دقيقة     

قيمة ألفا كرونباخ  حيث إفمقبولة,  رضا المتعامميفيلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف موثوقية أبعاد متغير 

, إضافة (Nunnally, 1978) (0.70)قيمة ألفا كرونباخ لمبعد عند حذؼ كؿ عنصر تزيد عف و  لكؿ بعد

 .  (0.3) (De Vellis, 2002) إلى أف ارتباط كؿ عنصر ببقية عناصر البعد تزيد عف
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يمكف اعتبار أف الأبعاد  فإنو ,ودلالاتو  كؿ عنصر طبيعةو  ,بالنظر إلى طبيعة توزع العناصر في كؿ بعدو 

 تمثؿ: 

o  البعد الأوؿ: خصائص التعامؿ الشخصي 

o البعد الثاني: الاستعدادات التعاممية لممنظمة 

o البعد الثالث: الخصائص الظاىرية لممنظمة  

التأكد مف أف كؿ العناصر المكونة لكؿ بعد تشكؿ عاملًب واحداً, قاـ الباحث بإجراء التحميؿ  أجؿمف و 

 العاممي لكؿ بعد مف أبعاد متغير رضا المتعامميف. 

   ُالتحميؿ العاممي لبعد خصائص التعامؿ الشخصي.  (20)ظير الجدوؿ ي 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد خصائص التعامؿ الشخصي  (20)الجدوؿ 

 Communality العامل العناصر
 565. 751. العامموف في المديرية لا يكونوا مشغوليف جداً عف الرد عمى طمبؾ  

 657. 810. تشعر بالأماف في تعاممؾ مع المديرية 

 412. 642.  العامموف في المديرية يفيموف احتياجاتؾ 

 391. 625.  المديرية تيتـ بؾ بحؽ

 618. 786.  عف المديرية لأناس أخرييف إيجابيةأقوؿ أشياء 

 544. 737.  عموماً , راضي عف أداء المديرية

 %53.100= التبايف الكمي المفسر 
 KMO  =.811قيمة اختبار 

  0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 644.658 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%56.295)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

 مرتفعة.  Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 
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   ُالتحميؿ العاممي لبعد الاستعدادات التعاممية لممنظمة.  (21)ظير الجدوؿ ي 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد الاستعدادات التعاممية لممنظمة  (21)الجدوؿ       

 Communality العامل العناصر
 666. 816. تستخدـ المديرية تجييزات حديثة  

 657. 811. الاىتماـ  و  المديرية تبدي التعاطؼفإف عندما يكوف لديؾ مشاكؿ , 

العامموف في المديرية يخبرونؾ بالضبط متى الخدمات سوؼ 
 تؤدى  

.680 .463 

 535. 732. العامموف في المديرية يرغبوف دائماً في مساعدتؾ 

 %58.037التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.724قيمة اختبار 

  0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 322.128 اختبار
 

 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%59.746)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و  ذو دلالة إحصائية, Bartlettواختبار 

  مرتفعة. Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 

  التحميؿ العاممي لبعد الخصائص الظاىرية لممنظمة.  (22)ظير الجدوؿ يُ و 
 نتائج التحميؿ العاممي لبعد الخصائص الظاىرية لممنظمة  (22)الجدوؿ 

 Communality العامل العناصر
 504. 710. المديرية يبدوف بمظير أنيؽ  عاممي

 416. 645. إف ما يظير مف تجييزات في المديرية يتوافؽ مع الخدمات المقدمة  

 460. 678. أثؽ باف المديرية ستقدـ الخدمة المرادة  

 661. 813. المديرية تزود خدماتيا بالوقت الذي تعد بفعؿ ذلؾ 

 528. 726. تسعى المديرية إلى الاحتفاظ بسجلبت دقيقة  

 %51.375التبايف الكمي المفسر = 
 KMO  =.752 قيمة اختبار

  0.000عند مستوى دلالة  Bartlett = 388.379 اختبار
 ,(0.70)أعمى مف  KMOاختبار  حيث إف ,جميع شروط التحميؿ العاممي محققةالجدوؿ السابؽ أف  يبيف

جميع معاملبت و  ,(%59.875)نسبة التبايف المفسر تصؿ إلى و ذو دلالة إحصائية,  Bartlettواختبار 

 مرتفعة.  Communalityقيـ و  ,(0.40)مف  أكبرالتحميؿ 
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 خلاصة التحميل العاممي لممتغيرات: رابعاً: 
تحقؽ شروط التحميؿ  أعلبهعموماً, إف جميع مصفوفات العوامؿ المعبرة عف التحميؿ العاممي المطبؽ 

 العاممي حيث: 

  جميع محددات مصفوفات معاملبت الارتباط(Determinant) (0.00001)كبر مف أ 

(Field, 2009) . 

  اختبار تجانس العينة(KMO) Kaiser-Meyer-Olkin قيـ  لممتغيرات المدروسة ىي

 . (Field, 2009) لجميع المتغيرات ذو دلالة إحصائية Bartlettكما أف اختبار , مرتفعة

  (%60)نسبة  حيث إف. (%60)جميعيا تزيد عف لممتغيرات المدروسة التبايف التراكمي 

مع العمـ أف نسبة التبايف التراكمي ليست شرطاً لمصدؽ  ,تعتبر جيدة في العموـ الاجتماعية

نما تشير إلى و  ,العاممي  (. 2009نو تـ استخلبص العدد المناسب مف العوامؿ )سمماف, أا 

  الجذر الكامف إف جميع قيـEigen values - ىو قيمة ما يفسره العامؿ في المتغيرات و

مما يمكف لمعبارة الواحدة  أكثركؿ عامؿ يفسر فإف بالتالي و  ,(1)مف  أكبر -المندرجة ضمنو

بد أف يكوف مصدر تباينو لا ,(1)ه الكامف لا يقؿ عف ر لمحصوؿ عمى عامؿ جذو  أف تفسر,

 (. 2009العامؿ يعبر عف تبايف عناصر عدة )سمماف,  أف بمعنى واحد, مف عنصر أكثر

 (0.40)  حميؿ العناصر بالعوامؿ لا تقؿ عفجميع معاملبت ت ;Reino, 2009)  ,فيمي

2005   .) 

  (0.70)معامؿ الاتساؽ الداخمي ألفا كرونباخ لجميع عوامؿ المتغيرات الناتجة تزيد عف, 

 .  (Nunnally, 1978)يا قيمة مرتفعةحيث إن

  (0.3)معاملبت ارتباط جميع العناصر ببقية عناصر أبعادىا المندرجة ضمنيا تزيد عف  

.(De vaus, 2002) 
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  ةقيمتعبر Communality  فالعناصر ذات العامؿ المفسر مف قبؿ وتباينلكؿ عنصر عف ,

القيـ العالية تكوف ممثمة جيداً في فضاء العامؿ, في حيف إف العناصر مع القيـ المنخفضة لا 

 ظ أف قيـلبحَ يُ مما سبؽ , (Chavan & Ahmad, 2013)تكوف ممثمة جيداً 

Communality مؿ تفسر نسبة كبيرة مف التبايف في مما يدؿ عمى إف العوا ,مرتفعة

 (. 2009)سمماف,  العناصر

 المصداقية. و  كنتيجة لما سبؽ يمكف القوؿ إف المقاييس المستخدمة تتمتع بالموثوقيةو 
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  الإحصاءات الوصفية: الخامسالمبحث 
 بعد أف توصمنا إلى الأشكاؿ النيائية لمقاييس المتغيرات, يمكف الآف عرض إحصاءاتيا الوصفية. 

  .متغير رأس الماؿ البشريلالإحصاءات الوصفية  (23)يبيف الجدوؿ 
  الإحصاءات الوصفية لعناصر رأس الماؿ البشري (23) الجدوؿ

 Frequency المتغير
Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

 
 
 العمر

 3.1 3.1 10 سنة 25مف  أقؿ

 28.3 25.2 82 سنة 35مف  أقؿإلى  25مف 

 60.3 32.0 104 سنة  45مف  أقؿإلى  35مف 

 91.7 31.4 102 سنة  55مف  أقؿإلى  45مف 

 100.0 8.3 27 أكثرسنة ف 55

Total 325 100.0  

 
المستوى 
 التعميمي

 12.3 12.3 40 مف الثانوية  أقؿ

 42.2 29.8 97 الثانوية

 61.2 19.1 62 معيد 

 93.2 32.0 104 الجامعية

 100.0 6.8 22 عميا

Total 325 100.0  

سنوات 
 العمل 
في 

 المديرية

 9.5 9.5 31 سنوات 5مف  أقؿ

 28.9 19.4 63 سنوات 10مف  أقؿإلى  5مف 

 55.4 26.5 86 سنة 15مف  أقؿإلى  10مف 

 83.4 28.0 91 سنة 20مف  أقؿإلى  15مف 

 100.0 16.6 54 أكثرسنة ف 20

Total 325 100.0  

سنوات 
 العمل
في 

القطاع 
 الحكومي

 5.2 5.2 17 سنوات 5مف  أقؿ

 19.1 13.8 45 سنوات 10مف  أقؿإلى  5مف 

 43.4 24.3 79 سنة 15مف  أقؿإلى  10مف 

 73.8 30.5 99 سنة 20مف  أقؿإلى  15مف 

 100.0 26.2 85 أكثرسنة ف 20

Total 325 100.0  

سنوات 
 العمل
في 

 12.0 12.0 39 سنوات 3مف  أقؿ

 28.9 16.9 55 سنوات 6مف  أقؿإلى  3مف 

 50.8 21.8 71 سنوات 9مف  أقؿإلى  6مف 
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الموقع 
 الحالي

 74.2 23.4 76 سنة 12مف  أقؿإلى  9مف 

 100.0 25.8 84 أكثرسنة ف 12

Total 325 100.0  

 
سنوات 
الخبرة 
 الكمية

 2.5 2.5 8 سنوات 5مف  أقؿ

 13.8 11.4 37 سنوات 10مف  أقؿإلى  5مف 

 35.4 21.5 70 سنة 15مف  أقؿإلى  10مف 

 65.5 30.2 98 سنة 20مف  أقؿإلى  15مف 

 100.0 34.5 112 أكثرسنة ف 20

Total 325 100.0  

 
تنوع 
 الخبرة

 10.5 10.5 34 ليست متنوعة أبداً 

 31.1 20.6 67 ليست متنوعة 

 54.2 23.1 75 متوسطة  

 80.6 26.5 86 متنوعة 

 100.0 19.4 63 متنوعة جداً 

Total 325 100.0  

 
ف المستوى التعميمي لأو  (%32)سنة 45و 35بيف  ىـ أفراد العينة أغمبيبيف الجدوؿ السابؽ أف  يـ غمبا 

كذلؾ في القطاع و  ,(%28)سنة  20و 15يـ عمؿ في المديرية بيف أغمبو  ,(%32)ىو الجامعية 

 سنة 20سنوات خبرة كمية و  ,(%25.8)في عمميـ الحالي  أكثرف 12يـ لو أغمبو  ,(%30.5)الحكومي 

 . (%26.5), مع خبرة متنوعة (%34.5) أكثرو 

وسموؾ الموارد البشرية  تفاعلبت الموارد البشرية اتمتغير لالإحصاءات الوصفية  (24)يبيف الجدوؿ و  كما
  ورضا المتعامميف. 

 
 رضا المتعامميفو  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةلالإحصاءات الوصفية  (24)الجدوؿ 

الانحراؼ  الوسيط المتوسط العينة المتغيرات
 المعياري

 التفمطح الالتواء
 الخطأ المعياري القيمة الخطأ المعياري القيمة

 270. 053.- 135. 282.- 86905. 3.5000 3.3090 325 البشرية تفاعلبت الموارد
 270. 923.- 135. 111.- 76604. 3.9000 3.8083 325 سموؾ الموارد البشرية
 270. 581.- 135. 146.- 68124. 3.2000 3.1225 325 رضا المتعامميف
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كما  ,(Bachman, 2004) التوزيع الطبيعي في نطاؽتقع  عينات الدراسةأف  الجدوؿ السابؽ إلى يشير

في حيف أف , ىي ذات مستوى متوسط متغيري تفاعلبت الموارد البشرية ورضا المتعامميفأنو يشير إلى أف 

 ذو مستوى جيد.  ىومتغير تفاعلبت الموارد البشرية 

, وسموؾ تفاعلبت الموارد البشرية اتمتغير ل معرفة فيما إذا كانت الزيادة في الوسط الحسابي أجؿمف و 

عف متوسط المقياس ىي زيادة ذات دلالة إحصائية, قاـ الباحث بإجراء  الموارد البشرية, ورضا المتعامميف

ليذه  لاختبار وجود دلالة إحصائية في الفرؽ بيف الوسط الحسابي One sample T-testتحميؿ 

 One sampleيبيف نتائج اختبار  (25)الجدوؿ و  ,(3)الوسط الحسابي لأداة القياس البالغ و المتغيرات 

T-test لممتغيرات الثلبثة.  
 رضا المتعامميفو  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةل One sample T-test اختبار (25)الجدوؿ 

Test Value = 3 المتغير 
 95% Confidence Interval of the Difference 

Sig. (2-tailed) t 

 تفاعلبت الموارد البشرية   6.409 000.

 سموؾ الموارد البشرية 19.023 000.

 رضا المتعامميف  82.630 000.
 
 

ذو دلالة فرؽ لمقياس ىو متوسط او  الثلبثة اتمتغير ال اتلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف الفرؽ بيف متوسطي

 . 0.000)<  (0.05قد بمغ ليا مستوى الدلالة  حيث إف ,إحصائية
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  اختبار الفرضيات: السادسالمبحث 
  :مقدمة 

 تنص فرضيات الدراسة عمى: 

ميف مع رضا المتعام فيرأس الماؿ البشري لدلالة إحصائية  ذوو  يجابيإ تأثيريوجد : الفرضية الأولى

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

رضا المتعامميف مع  فيتفاعلبت الموارد البشرية لدلالة إحصائية ذو و  يجابيإ تأثيريوجد : الفرضية الثانية

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

ميف مع رضا المتعامو  تتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشري: تفاعلبت الموارد البشرية الفرضية الثالثة

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

سموؾ الموارد البشرية في  فيرأس الماؿ البشري لدلالة إحصائية  ذوو  يجابيتأثير إيوجد : الرابعة الفرضية

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

سموؾ الموارد  فيتفاعلبت الموارد البشرية لدلالة إحصائية  ذوو  يجابيتأثير إيوجد : الفرضية الخامسة

 . البشرية في مديرية مالية محافظة دمشؽ

ميف مع رضا المتعامو  يتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشريد البشرية : سموؾ الموار ادسةالفرضية الس

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

ميف مع رضا المتعامو  يتوسط العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية: سموؾ الموارد البشرية الفرضية السابعة

 . مديرية مالية محافظة دمشؽ

مراعاة , مع توضيح التفاعلبت الحاصمةو  في اختبار الفرضياتالانحدار و  تـ استخداـ اختبارات الارتباط

ا تختبر مف خلبؿ فإنيأما فرضيات التوسط  ,Leona and West (1991)إجراءات ممخصة مف قبؿ 

التي تشير إلى وجوب تحقيؽ الشروط و  ,Baron and Kenny (1986)الإجراءات المحددة مف قبؿ 

المتغير المستقؿ ينبغي  ,المتغير المستقؿ ينبغي أف يكوف عمى علبقة مع المتغير التابع. ثانياً  ,: أولاً الآتية
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المتغير الوسيط ينبغي أف يكوف عمى علبقة مع المتغير  ,أف يكوف عمى علبقة مع المتغير الوسيط. ثالثاً 

المتغير التابع ينبغي أف و  ستقؿالعلبقة بيف المتغير المفإف ر المتغير الوسيط, في ظؿ تأثي ,التابع. رابعاً 

تـ استخداـ أسموب الانحدار جوىرياً )لمتوسط الجزئي(.  أصغرتكوف غير ىامة )لمتوسط الكمي( أو 

مف متغير واحد عمى المتغير  أكثر أثرف مف قياس و يمكّ حيث إن, أسموب الانحدار الييكميو  ,المتعدد

يبيف و  ,بيف المتغيرات غير المباشرةو  التأثير المباشرةعلبقات ير بالتالي يُظو  (,2001التابع )إسماعيؿ, 

التأثيرات البينية لممتغيرات المختمفة عمى علبقات المتغيرات الأخرى ببقية المتغيرات, بمعنى ما التأثيرات 

 نموذجأاختبار  ومف وجود متغير ما عمى علبقات متغير آخر ببقية المتغيرات. يزيمياالتي يضيفيا أو 

 Structural)التأكد مف التعديلبت عميو, فقد استخدـ تقنية نمذجة المعادلات الييكمية و  الدراسة,

Equation Modeling).  بالتفصيؿ التأثيرات و  كونو يبيفو  أسموب الانحدار المستخدـفإف بالتالي و

 الذي سينتجو أسموب نمذجة المعادلات الييكمية.    نموذجالأح شرَ يُ و  حوضَ يُ  فإنو, لمختمفة لممتغيراتا

اعتمدت ىذه الدراسة عمى قياس المكونات المختمفة لرأس الماؿ  ,تقييـ متغير رأس الماؿ البشري أجؿمف 

 سنوات العمؿ في القطاع الحكومي,و  سنوات العمؿ في المديرية,و  المستوى التعميمي,و  البشري )العمر,

 تقييـ الباحث إضافة إلى نتائج  ,تنوع الخبرة(و  سنوات الخبرة الكمية,و  الحالي, سنوات العمؿ في الموقعو 

الوقوؼ عمى مختمؼ العوامؿ  أجؿذلؾ مف و  ,المتعامميفو  تقييـ العامؿ في محيطو مف قبؿ زملبئوو 

وكاف سبب عدـ الاكتفاء بتقييـ رأس الماؿ البشري مف خلبؿ  .المتعمقة بمتغير رأس الماؿ البشري

الموضوعية في تقييـ مستوى رأس الماؿ و  الوصوؿ إلى اكبر درجة مف الواقعيةالمكونات المذكورة ىو 

نو قد يتشابو عدد مف العامميف في درجاتيـ عمى مقاييس المكونات المذكورة, إلا أف الأداء البشري, حيث أ

, الأمر الذي دفع الباحث إلى الاعتماد أيضاً عمى عف الآخريف بوضوحٍ  نيـ يكوف مختمؼٌ الناتج عف كؿ م

بناءً عمى ذلؾ قاـ و  التقييـ مف أجؿ التوصؿ إلى تحديد مستوى رأس الماؿ البشري المناسب لكؿ عامؿ,

 (1)بحيث يعني الرقـ  ,الباحث بتحديد مستواه بالنسبة لكؿ عامؿ عمى مقياس متدرج مف خمسة فئات
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استناداً تـ الاعتماد عمى ذلؾ  ,مستوى عالي جداً  (5)الرقـ و  مستوى منخفض جداً مف رأس الماؿ البشري

 : إلى عمؿ

Keats and Hitt (1988);  وLabovitz (1970) وMichel and Hambrick (1992) 

عمى عمؿ , أيضاً قياس متغير ما لا يولد مشكمة جدية مف أجؿالتي تقترح أف استخداـ مقياس ترتيبي و 

Harris (2009)  عمى مقياسٍ ـ الفرد يّ تق قاعدة بياناتٍ  عمىتقييـ رأس الماؿ البشري في  اعتُمِدحيث 

مف رأس الماؿ البشري  قياس تـ عميو فأنوو  ,شخصية ملبحظاتٍ و  فممي, تقيي ٍـ إلىاستناداً خماسي الفئات 

تكوف مقاييس رأس الماؿ البشري لأف  وجد ميؿٌ ينو أإلى  Harris (2009)يشير و , فرد لكؿمو يخلبؿ تقي

اً فقياس رأس الماؿ البشري التنظيمي ليس صعب ,تعتمد عمى تقييـ فرد واحد لمحالة المدروسةو  ,عامة

عمى و  الوظيفةو  عمى مستوى القسـ لكنو قد يكوف قريب مف المستحيؿ, فيو يتطمب تحميلبً و  فحسب,

إلى أف متغير رأس الماؿ البشري ىو مف  Hester (2006)في نفس السياؽ يشير و  المستوى الفردي.

مظاىر  حيث إف ,حضورىاو  تقييـ درجتيامف أجؿ المتغيرات التي لا يوجد طريقة عممياتية مباشرة لقياسيا 

 في بيئة ما.  متعمقة بياتمؾ المتغيرات يمكف أف تدرؾ مف خلبؿ قياس خصائص معينة لسموؾ مجموعة 

خصوصاً في ظؿ ملبئمتيا لطبيعة العمؿ في  ,يمكف الاعتماد عميو التقييـ المعتمدةطريقة فإف و عميو 

أحياناً متطابقة مف و  حيث يلبحظ وجود عامميف لدييـ مقادير متقاربة ,مديرية مالية محافظة دمشؽ

 اً. ج عنيـ يكوف متفاوت جدتالأداء النا أفف بنفس العمؿ إلا يقومو و  مكونات رأس الماؿ البشري المذكورة

 أجؿطبيعة الميمة ينبغي أف تؤخذ بالاعتبار مف  إف Steiner (1972) وفقاً لػعمى صعيد آخر, ف

كؿ فرد في المنظمة يساىـ فإف في الميمة التجميعية ف ,الأداء فيلمميزات الفردية االتفسير الصحيح لتأثير 

 . برختَ المُ ط المتغير متوس و يُعتَمد عمىفإنبالتالي و  ,في الأداء وفقاً لقدرتو

المتغيرات تجمع مف المستوى فإف الأداء التنظيمي وفقاً لقدرتو, بما أف كؿ فرد يساىـ بو  في ىذه الدراسة,

 بر. ختَ الفردي إلى مستوى المنظمة مف خلبؿ متوسط كؿ متغير مُ 

  .Harris (2009) ولاسيّما العديد مف الدراسات السابقةو  ,Field (2013)راعى الباحث في بناء النماذج 
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 الثانية: و  أولًا: اختبار الفرضيتين الأولى
 الدراسة يظير أف:  نموذجوفقاً لأ فإنوعلبقات بيف المتغيرات, اللدراسة 

 متغير تفاعلبت الموارد البشرية. و  المتغيرات المستقمة: ىي متغير رأس الماؿ البشري

 المتغير التابع: ىو متغير رضا المتعامميف. 

 متغير الرقابة: سموؾ الموارد البشرية 

, Enterباستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد وفقاً لطريقة  نموذجتـ اختبار علبقات التأثير بيف الأ

  المتغير التابع.و  الانحدار الخطي المتعدد بيف المتغيرات المستقمة تحميؿ نتائج (26)حيث يوضح الجدوؿ 
  المتغير التابعو  يرات المستقمةالانحدار الخطي المتعدد بيف المتغ تحميؿنتائج  (26)الجدوؿ 

 المتغيرات
 2الأنموذج  1الأنموذج 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 000. 216. 000. 321. سموك الموارد البشرية

 016. 104.   رأس المال البشري

 087. 086.   تفاعلات الموارد البشرية

F 48.494 .000 20.978 .000 

R .361 .405 

R
2

 .131 .164 

Rالتغير في 
2  .033 .002 

 

 
 

 الأتي: الجدوؿ السابؽيتضح مف 

رضا المتعامميف  فيذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  عدـو  (,Sig =0.016و 0.104)معامؿ الانحدار = 

 0.086رضا المتعامميف )معامؿ الانحدار =  فيلمتغير تفاعلبت الموارد البشرية 

 (. Sig =0.087و

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 

b. Predictors: رأس الماؿ البشري ,تفاعلبت الموارد البشرية 
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المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغيرات المستقمة أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (20.978)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%15.6)إلى أف  (156 .0)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

التغييرات في المتغير التابع يعود إلى المتغيرات المستقمة, كما يتضح أف متغير تفاعلبت 

 مما فعمو لوحده.    أكثرالموارد البشرية مع متغير رأس الماؿ البشري يفسر مف المتغير التابع 

 بناءاً عمى ما سبؽ: 

 رضا المتعامميف مع مديرية  فيذات دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشري  إيجابيةعلبقة تأثير  يوجد

 مالية محافظة دمشؽ. 

  رضا المتعامميف مع مديرية  فيعلبقة تأثير ذات دلالة إحصائية لتفاعلبت الموارد البشرية  يوجدلا

 مالية محافظة دمشؽ. 

  نرفض الفرضية الثانية. و  الفرضية الأولى , فإننا نقبؿوبالتالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

131 

 

 اختبار الفرضية الثالثة ثانياً: 
متغير رضا و  عند دراسة توسط العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشري فإنوتطبيقاً لشروط التوسط, 

 ينبغي أف تتحقؽ أربع شروط:   فإنوالمتعامميف مف قبؿ متغير تفاعلبت الموارد البشرية, 

متغير رضا المتعامميف كمتغير و  البشري كمتغير مستقؿوجود علبقة تأثير بيف متغير رأس الماؿ  (1

 تابع. 

متغير تفاعلبت الموارد البشرية و  وجود علبقة تأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ (2

 كمتغير تابع. 

متغير رضا المتعامميف و  وجود علبقة تأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿ (3

  كمتغير تابع.

 متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغيرات مستقمةو  ضمف علبقة تأثير متغير رأس الماؿ البشري (4

علبقة متغير رأس الماؿ البشري مع متغير رضا ر رضا المتعامميف كمتغير تابع, فإف متغيو 

مف العلبقة دوف )لمتوسط الجزئي(  أقؿ جوىرياً تكوف غير ىامة )لمتوسط الكمي( أو المتعامميف 

 . طيلمتغير الوسا

 الدراسة ىي:  نموذجالتوسط المذكور وفقاً لأ أنموذجالمتغيرات المدروسة في و عميو فإف 

 المتغير المستقؿ: رأس الماؿ البشري 

 المتغير التابع: رضا المتعامميف 

 المتغير الوسيط: تفاعلبت الموارد البشرية 

 تغير الرقابة: سموؾ الموارد البشرية م

متغير و  الشرط الأوؿ, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ 

 نموذجرضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف سموؾ الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء الأ
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ث يوضح الجدوؿ الثاني. حي نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿتحميؿ نتائج  (27)
  رضا المتعامميفو  الماؿ البشري الانحدار الخطي بيف رأس تحميؿ نتائج (27)الجدوؿ      

 المتغيرات
 2الأنموذج  1الأنموذج 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 0.000 255. 0.000 321. سموك الموارد البشرية

 0.002 128.   رأس المال البشري

F 48.494 29.810 

R 0.361 .395 

R
2

 0.131 0.156 

Rالتغير في 
2  0.026 0.002 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 مما سبؽ نستنتج: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري عمى رضا  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =002 .0و  0.128المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

بمغ  مستوى الدلالة حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (29.810)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%15.6)إلى أف  (0.156)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 التغييرات في المتغير التابع يعود إلى المتغير المستقؿ. 

 الشرط الأوؿ محقؽ. بالتالي فإف و 

متغير و  كمتغير مستقؿ لدراسة تحقؽ الشرط الثاني, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري

تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير تابع في ظؿ كوف سموؾ الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء 
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الثاني. حيث يوضح  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 المتغير التابع. و  المستقؿالانحدار بيف المتغير  تحميؿنتائج  (28)الجدوؿ 
  تفاعلبت الموارد البشريةو  الانحدار الخطي بيف رأس الماؿ البشري تحميؿنتائج  (28)الجدوؿ       

 المتغيرات
 2الأنموذج  1الأنموذج 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 0.000 454. 0.000 0.600 سموك الموارد البشرية

 0.000 280.   رأس المال البشري

F 125.169 0.000 88.638 0.000 

R .528 .596 

R
2

 .279 .355 

 R2  .076 0.000التغير في 
a. Dependent Variable: تفاعلبت الموارد البشرية 

 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري عمى تفاعلبت  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.280الموارد البشرية )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (88.638)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 
مف  (%35.5)إلى أف  (0.355)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 المدروس.  نموذجالتغييرات في المتغير التابع يعود إلى المتغير المستقؿ وفقاً للؤ

 الشرط الثاني محقؽ. وبالتالي فإف 

 علبقة التأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ الشرط الثالث, تـ اختبار 

متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف سموؾ الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء و 

الثاني. حيث يوضح  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 المتغير التابع. و  الانحدار بيف المتغير المستقؿ تحميؿنتائج  (29)الجدوؿ 
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 رضا المتعامميف و  الانحدار الخطي بيف تفاعلبت الموارد البشرية تحميؿنتائج  (29)الجدوؿ  

 المتغيرات
 2الأنموذج  1الأنموذج 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 000. 247. 000. 321. سموك الموارد البشرية

 000. 125.   تفاعلات الموارد البشرية

F 48.494 .000 28.132 .000 

R .361 .386 

R
2

 .131 .149 

Rالتغير في 
2  .018 0.009 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية عمى متغير  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.125 رضا المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (28.132)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%14.9)إلى أف  (0.149)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 المدروس.  نموذجالتغييرات في المتغير التابع يعود إلى المتغير المستقؿ وفقاً للؤ

 الشرط الثالث محقؽ. بالتالي فإف و 

تفاعلبت الموارد و  الشرط الرابع, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري لدراسة تحقؽ

البشرية عمى متغير رضا المتعامميف في ظؿ كوف سموؾ الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء 

 يظيرثاني. حيث ال نموذجفي الأ ةالأوؿ ثـ المتغيرات المستقم نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 . المذكورة المتغير التابعو  الانحدار بيف المتغيرات المستقمة تحميؿنتائج  (26)الجدوؿ 
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متغير تفاعلبت الموارد و  يظير أف معامؿ انحدار متغير رأس الماؿ البشري في علبقتو (26)الجدوؿ  إف

عند مستوى دلالة  (0.104)البشرية كمتغيرات مستقمة مع متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع بمغ 

أف معامؿ انحدار متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ في  (27), في حيف إف الجدوؿ (0.016)

 .(0.002)عند مستوى دلالة  (0.128)علبقتو الثنائية مع متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع بمغ 

 العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشريفإف في ظؿ تأثير متغير تفاعلبت الموارد البشرية,  فإنوبالتالي, و 

رضا المتعامميف مف دوف و  جوىرياً مف العلبقة بيف رأس الماؿ البشري أصغرمتغير رضا المتعامميف ىي و 

متغير تفاعلبت بالتالي يمكف القوؿ أف و  شرط الرابع محقؽ لمتوسط الجزئي,الفإف عميو و  ,تأثير الوسيط

 متغير رضا المتعامميف. و  الموارد البشرية يتوسط جزئياً العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشري

وفقاً لػ  (Sobel)التأكد مف معنوية نتائج التوسط الناتجة أعلبه, قاـ الباحث بإجراء اختبار  أجؿمف و 

Preacher and Hayes (2004) حيث جاءت نتائج اختبار .(Sobel) ( قيمة اختبار Sobel =1.66 ,

P value  <0.1) مؤكدة أف متغير تفاعلبت الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشري 

 الشرط الرابع. فإف بالتالي و  متغير رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.و 

 نقبؿ الفرضية الثالثة.  و بناءً عمى ما سبؽ فإننا
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 الخامسة و  اختبار الفرضيتين الرابعةثالثاً: 
 فإنوسموؾ الموارد البشرية, و  تفاعلبت الموارد البشريةو  علبقات بيف المتغيرات رأس الماؿ البشرياللدراسة 

 الدراسة يظير أف:  نموذجوفقاً لأ

 متغير تفاعلبت الموارد البشرية. و  المتغيرات المستقمة: ىي متغير رأس الماؿ البشري

 المتغير التابع: ىو متغير سموؾ الموارد البشرية.

, Enterباستخداـ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد وفقاً لطريقة  نموذجتـ اختبار علبقات التأثير بيف الأ

  المتغير التابع.و  الانحدار الخطي المتعدد بيف المتغيرات المستقمة تحميؿ نتائج (30)حيث يوضح الجدوؿ 
   متغير التابعمتغير سموؾ الموارد البشرية كو  الانحدار الخطي المتعدد بيف المتغيرات المستقمة تحميؿنتائج  (30)الجدوؿ 

ثابت  المتغيرات
 الانحدار

معامل 
الانحدار 

B 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2 
 

  t قيمة
 المحسوبة

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

قيمة مستوى 
 Sigالدلالة 

 جنموذلل 

رأس المال 
 1.970 البشري

 

.181 
 

.564 

 

.318 

4.274 
 

75.061 

.000 
 

تفاعلات الموارد  0.000
 000. 8.095 373. البشرية

 

 
 

 الموضحة في الجدوليف السابقيف الأتي:يتضح مف النتائج 

متغير سموؾ  فيذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 إيجابية(, وجود علبقة تأثير Sig = 0.000و 0.181الموارد البشرية )معامؿ الانحدار = 

متغير سموؾ الموارد البشرية )معامؿ  فيذات دلالة إحصائية لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية 

  (.Sig = 0.000و 0.373الانحدار = 

a. Dependent Variable: سموؾ الموارد البشرية 

b. Predictors: رأس الماؿ البشري ,تفاعلبت الموارد البشرية 
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المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغيرات المستقمة أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (75.061)تساوي  (F) حيث إف

(0.000).  
مف  (%31.8)إلى أف  (0.318)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

التغييرات في المتغير التابع يعود إلى المتغيرات المستقمة. كما يتضح أف متغير تفاعلبت 

كؿ منيـ مما فعمو  أكثرالموارد البشرية مع متغير رأس الماؿ البشري يفسر مف المتغير التابع 

  لوحده.  

 بناءاً عمى ما سبؽ: 

 سموؾ الموارد البشرية في  فيذات دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشري  إيجابيةعلبقة تأثير  يوجد

 مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

  سموؾ الموارد البشرية في  فيذات دلالة إحصائية لتفاعلبت الموارد البشرية  إيجابيةيوجد علبقة تأثير

 مديرية مالية محافظة دمشؽ. 

 الخامسة. و  وبالتالي فإننا نقبؿ الفرضيتيف الرابعة
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 اختبار الفرضية السادسة رابعاً: 
 عند دراسة توسط العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشري فإنوتطبيقاً لشروط التوسط الموضحة أعلبه, 

  ينبغي أف تتحقؽ أربع شروط: فإنومتغير رضا المتعامميف مف قبؿ متغير سموؾ الموارد البشرية, و 

متغير رضا المتعامميف كمتغير و  وجود علبقة تأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ (1

 تابع. 

د البشرية متغير سموؾ الموار و  وجود علبقة تأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ (2

 كمتغير تابع. 

متغير رضا المتعامميف و  وجود علبقة تأثير بيف متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغير مستقؿ (3

 كمتغير تابع. 

 متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغيرات مستقمةو  ضمف علبقة تأثير متغير رأس الماؿ البشري (4

علبقة متغير رأس الماؿ البشري مع متغير رضا فإف متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع, و 

مف العلبقة دوف )لمتوسط الجزئي(  جوىرياً  أقؿالمتعامميف تكوف غير ىامة )لمتوسط الكمي( أو 

 ط.  يالمتغير الوس

 الدراسة ىي:  نموذجالتوسط المذكور وفقاً لأ أنموذجالمتغيرات المدروسة في فإف و عميو 

 لبشري المتغير المستقؿ: رأس الماؿ ا

 المتغير التابع: رضا المتعامميف 

 المتغير الوسيط: سموؾ الموارد البشرية 

 متغير الرقابة: تفاعلبت الموارد البشرية 

متغير و  لدراسة تحقؽ الشرط الأوؿ, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ

 نموذجتفاعلبت الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء الأرضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف 
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الثاني. حيث يوضح الجدوؿ  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿنتائج  (31)
 برقابة تفاعلبت الموارد البشرية  رضا المتعامميفو  الماؿ البشري الانحدار الخطي بيف رأس تحميؿ نتائج (31)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 0.000 0.166 0.000 239. تفاعلات الموارد البشرية

 0.001 0.143   المال البشريرأس 

F 33.244 0.000 22.733 0.000 

R 0.305 0.352 

R
2

 .093 .124 

Rالتغير في 
2  0.030 0.001 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري عمى رضا  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =000 .0و 0.143المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (22.733)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%12.4)إلى أف  (0.124)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.   نموذجالتغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً عمى الأ

 الشرط الأوؿ محقؽ. فإف وبالتالي 

متغير و  التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ الشرط الثاني, تـ اختبار علبقة 

سموؾ الموارد البشرية كمتغير تابع في ظؿ كوف تفاعلبت الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

139 

 

الثاني. حيث يوضح  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿ تائجن (32)الجدوؿ 
  سموؾ الموارد البشريةو  البشري الانحدار الخطي بيف رأس الماؿ تحميؿ نتائج (32)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 000. 373. 000. 466. تفاعلات الموارد البشرية

 000. 181.   رأس المال البشري

F 125.169 .000 75.061  

R .528 .564 

R
2

 .279 .318 

Rالتغير في 
2  .039 0.001 

a. Dependent Variable: سموؾ الموارد البشرية 
 

 نلبحظ مف مما سبؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير رأس الماؿ البشري عمى سموؾ الموارد  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.181البشرية )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (75.061)تساوي  (F) حيث إف

(0.000).  
مف  (%31.8)إلى أف  (0.318)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.   نموذجالتغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً عمى الأ

 الشرط الثاني محقؽ. فإف بالتالي و 

 الشرط الثالث, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ 

متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف تفاعلبت الموارد البشرية متغير رقابة, حيث تـ بناء و 

ثاني. حيث يوضح ال نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿ نتائج (33)الجدوؿ 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

141 

 

 برقابة متغير تفاعلبت الموارد البشرية رضا المتعامميف و  الانحدار الخطي بيف سموؾ الموارد البشرية تحميؿ نتائج (33)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 009. 125. 000. 239. تفاعلات الموارد البشرية

 000. 247.   سموك الموارد البشرية

F 33.244 .000 28.132 .000 

R .305 .386 

R
2

 .093 .149 

Rالتغير في 
2  .055 .000 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 نلبحظ مف سبؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير سموؾ الموارد البشرية عمى رضا  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =000 .0و 0.247المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (28.132)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%14.9)إلى أف  (0.149)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.  نموذجالتغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً عمى الأ

 الشرط الثالث محقؽ. فإف بالتالي و 

سموؾ الموارد البشرية و  لدراسة تحقؽ الشرط الرابع, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير رأس الماؿ البشري

متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف تفاعلبت الموارد البشرية متغير و  ةمستقم اتكمتغير 

 نموذجالأوؿ ثـ بقية المتغيرات في الأ نموذجمتغير الرقابة في الأبإدخاؿ  نموذجرقابة, حيث تـ بناء الأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغيرات المستقمة تحميؿنتائج  (34)الثاني. حيث يوضح الجدوؿ 
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 المتغير التابعو  الانحدار الخطي بيف المتغيرات المستقمة تحميؿنتائج  (34)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 087. 086. 000. 239. تفاعلات الموارد البشرية

 016. 104.   رأس المال البشري

 000. 216.   سموك الموارد البشرية

F 33.244 .000 20.978 .000 

R .305 .405 

R
2

 .093 .164 

Rالتغير في 
2  .071 .000 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
الموارد البشرية  سموؾمتغير و  أف معامؿ انحدار متغير رأس الماؿ البشري في علبقتو (34)الجدوؿ يظير 

, في (0.016)عند مستوى دلالة  (0.104)كمتغيرات مستقمة مع متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع بمغ 

أف معامؿ انحدار متغير رأس الماؿ البشري كمتغير مستقؿ في علبقتو مع أظير  (31)حيف إف الجدوؿ 

في ظؿ  فإنوبالتالي, و  .(0.001)عند مستوى دلالة  (0.143)متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع بمغ 

متغير رضا المتعامميف ىي و  الماؿ البشريالعلبقة بيف متغير رأس فإف تأثير متغير سموؾ الموارد البشرية, 

فإف عميو و  رضا المتعامميف مف دوف تأثير الوسيط.و  جوىرياً مف العلبقة بيف رأس الماؿ البشري أصغر

الموارد البشرية يتوسط جزئياً  سموؾبالتالي يمكف القوؿ أف متغير و  شرط الرابع محقؽ لمتوسط الجزئي,ال

 متغير رضا المتعامميف. و  بشريالعلبقة بيف متغير رأس الماؿ ال

وفقاً لػ  (Sobel)التأكد مف معنوية نتائج التوسط الناتجة أعلبه, قاـ الباحث بإجراء اختبار  أجؿو مف 

Preacher and Hayes (2004).  حيث جاءت نتائج اختبار(Sobel) ( قيمة اختبار Sobel =2.90 ,

P value  <0.05)  الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف متغير رأس الماؿ البشري سموؾمؤكدة أف متغير 

 الشرط الرابع. فإف بالتالي و  متغير رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.و 

  نقبؿ الفرضية السادسة. وبناءً عمى ما سبؽ فإننا
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 اختبار الفرضية السابعة خامساً: 
 عند دراسة توسط العلبقة بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية فإنوتطبيقاً لشروط التوسط الموضحة أعلبه, 

 ينبغي أف تتحقؽ أربع شروط:   فإنومتغير رضا المتعامميف مف قبؿ متغير سموؾ الموارد البشرية, و 

متغير رضا المتعامميف و  وجود علبقة تأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿ (1

 كمتغير تابع. 

متغير سموؾ الموارد و  علبقة تأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿ وجود (2

 البشرية كمتغير تابع. 

متغير رضا المتعامميف و  وجود علبقة تأثير بيف متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغير مستقؿ (3

 كمتغير تابع. 

الموارد البشرية كمتغيرات  متغير سموؾو  ضمف علبقة تأثير متغير تفاعلبت الموارد البشرية (4

علبقة متغير تفاعلبت الموارد البشرية مع فإف متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع, و  مستقمة

مف )لمتوسط الجزئي(  أقؿ جوىرياً تكوف غير ىامة )لمتوسط الكمي( أو متغير رضا المتعامميف 

  .طيالعلبقة دوف المتغير الوس

 الدراسة ىي:  نموذجالتوسط المذكور وفقاً لأ أنموذجالمتغيرات المدروسة في فإف عميو و 

  لبشريةالمتغير المستقؿ: تفاعلبت الموارد ا

 المتغير التابع: رضا المتعامميف 

 المتغير الوسيط: سموؾ الموارد البشرية 

 متغير الرقابة: رأس الماؿ البشري 

 علبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ الشرط الأوؿ, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير تفا

 نموذجمتغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف رأس الماؿ البشري متغير رقابة, حيث تـ بناء الأو 
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الثاني. حيث يوضح الجدوؿ  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ

 المتغير التابع. و  بيف المتغير المستقؿالانحدار الخطي  تحميؿنتائج  (35)
 برقابة متغير رأس الماؿ البشري  رضا المتعامميفو  تفاعلبت الموارد البشريةالانحدار الخطي بيف  تحميؿنتائج  (35)الجدوؿ        

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 001. 143. 000. 215. رأس المال البشري

 000. 166.   تفاعلات الموارد البشرية

F 31.516 .000 22.733 .000 

R .298 .352 

R
2

 .089 .124 

Rالتغير في 
2  .035 .000 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية عمى رضا  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.166المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (22.733)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 
مف  (%12.4)إلى أف  (0.124)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.   نموذجالتغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً عمى الأ

 الشرط الأوؿ محقؽ. فإف , وبالتالي

 الشرط الثاني, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿلدراسة تحقؽ 

متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغير تابع في ظؿ كوف رأس الماؿ البشري متغير رقابة, حيث تـ بناء و 

الثاني. حيث يوضح  نموذجالأوؿ ثـ المتغير المستقؿ في الأ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجالأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿنتائج  (36)الجدوؿ 
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 سموؾ الموارد البشرية  و  الانحدار الخطي بيف تفاعلبت الموارد البرية تحميؿنتائج  (36)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 000. 181. 000. 343. رأس المال البشري

 000. 373.   تفاعلات الموارد البشرية

F 70.512 .000 75.061 .000 

R .423 .564 

R
2

 .179 .318 

Rالتغير في 
2  .139 .000 

a. Dependent Variable: سموؾ الموارد البشرية 
 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية عمى سموؾ  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.373الموارد البشرية )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (75.061)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%31.8)إلى أف  (0.318)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.   نموذجالتغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً عمى الأ

 الشرط الثاني محقؽ. فإف , وبالتالي

 لدراسة تحقؽ الشرط الثالث, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير سموؾ الموارد البشرية كمتغير مستقؿ

 نموذجمتغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف رأس الماؿ البشري متغير رقابة, حيث تـ بناء الأو 

الثاني. حيث يوضح الجدوؿ  نموذجير المستقؿ في الأالأوؿ ثـ المتغ نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ

 المتغير التابع. و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿ نتائج (37)
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   برقابة متغير رأس الماؿ البشري رضا المتعامميف و  الانحدار الخطي بيف سموؾ الموارد البشرية تحميؿنتائج  (37)الجدوؿ 

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 002. 128. 000. 215. رأس المال البشري

 000. 255.   سموك الموارد البشرية

F 31.516 .000 29.810 .000 

R .298 . 395 

R
2

 .089 .156 

Rالتغير في 
2  . 067 .000 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
 

 نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ: 

ذات دلالة إحصائية لمتغير سموؾ الموارد البشرية عمى رضا  إيجابيةوجود علبقة تأثير  .1

 (. Sig =0.000و 0.255المتعامميف )معامؿ الانحدار = 

المتغير التابع, و  العلبقة بيف المتغير المستقؿ أنموذجإلى جودة  (F): تشير نموذججودة الأ .2

مستوى الدلالة بمغ  حيث إفىي ذات دلالة إحصائية و  (29.810)تساوي  (F) حيث إف

(0.000) . 

مف  (%15.8)إلى أف  (0.156)التي تساوي  R2نسبة التفسير: تشير قيمة معامؿ التحديد  .3

 السابؽ.   نموذجعمى الأ التغييرات في المتغير التابع يمكف تفسيرىا اعتماداً 

 الشرط الثالث محقؽ. فإف , وبالتالي

متغير سموؾ و  لدراسة تحقؽ الشرط الرابع, تـ اختبار علبقة التأثير بيف متغير تفاعلبت الموارد البشرية

متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع في ظؿ كوف رأس الماؿ البشري و  كمتغيرات مستقمة الموارد البشرية

الأوؿ ثـ بقية المتغيرات في  نموذجبإدخاؿ متغير الرقابة في الأ نموذجرقابة, حيث تـ بناء الأمتغير 

المتغير و  الانحدار الخطي بيف المتغير المستقؿ تحميؿنتائج  (38)الثاني. حيث يوضح الجدوؿ  نموذجالأ

 التابع. 
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 رضا المتعامميف   بيف و  سموؾ الموارد البشريةو  الموارد البشريةالانحدار الخطي بيف تفاعلبت  تحميؿنتائج  (38)الجدوؿ        

 
 المتغيرات

 2الأنموذج  1الأنموذج 
معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

معامل 
 Bالانحدار 

قيمة مستوى الدلالة 
Sig. 

 016. 104. 000. 215. رأس المال البشري

 000. 216.   سموك الموارد البشرية

 087. 086.   تفاعلات الموارد البشرية

F 31.516 .000 20.978 .000 

R .298 .405 

R
2

 .089 .164 

Rالتغير في 
2  .075 .000 

a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 
متغير تفاعلبت الموارد البشرية تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عمى لنلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو ليس 

 . رضا المتعامميفمتغير 

أف معامؿ انحدار متغير تفاعلبت الموارد البشرية كمتغير مستقؿ في  (35)كنا قد وجدنا في الجدوؿ 

. في حيف إننا (0.000)عند مستوى دلالة  (0.166)علبقتو مع متغير رضا المتعامميف كمتغير تابع بمغ 

لبقة ذو دلالة إحصائية مع متغير رضا إف تفاعلبت الموارد البشرية ليس ليا ع (38)نلبحظ في الجدوؿ 

في ظؿ تأثير متغير  فإنوبالتالي, و  متغير سموؾ الموارد البشرية,و  ثرالمتعامميف عند دراسة علبقة الأ

ذو دلالة إحصائية عمى متغير رضا  أثرسموؾ الموارد البشرية, لـ يعد لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية 

الموارد  سموؾبالتالي يمكف القوؿ أف متغير و  الرابع محقؽ لمتوسط الكمي,شرط الفإف عميو و  المتعامميف,

 متغير رضا المتعامميف. و  تفاعلبت الموارد البشريةالعلبقة بيف متغير  كمياً البشرية يتوسط 

وفقاً لػ  (Sobel)التأكد مف معنوية نتائج التوسط الناتجة أعلبه, قاـ الباحث بإجراء اختبار  أجؿو مف 

Preacher and Hayes (2004) حيث جاءت نتائج اختبار .(Sobel) (قيمة اختبار  Sobel =3.53 ,

P value  <0.05)  تفاعلبت الموارد يتوسط العلبقة بيف متغير  سموؾ الموارد البشريةمؤكدة أف متغير

 الشرط الرابع. فإف  بالتاليو  متغير رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ.و  البشرية

 نقبؿ الفرضية السابعة.  وبناءً عمى ما سبؽ فإننا
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 سادساً: المعادلات الرياضية المعبرة عن العلاقات بين المتغيرات: 
 تمحورت نماذج العلبقات بيف المتغيرات في ىذه الدراسة وفقاً لػ:  

 تفاعلات الموارد البشرية: بين و  العلاقة بين رأس المال البشري .1
 الانحدار البسيط بيف رأس الماؿ البشري وبيف تفاعلبت الموارد البشرية.  أنموذج(39) يبيف الجدوؿ 

 الانحدار البسيط بيف رأس الماؿ البشري وبيف تفاعلبت الموارد البشرية أنموذج (39)الجدوؿ 

الانحدار  أنموذج 
 البسيط

ثابت 
 الانحدار

معامل 
الانحدار 

B 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R
2 

 

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

 جللنموذ

انحدار رأس المال 
البشري عمى تفاعلات 

 الموارد البشرية
1.855 .436 .473 .224 93.145 .000 .000 

 

 ,مف تبايف تفاعلبت الموارد البشرية (%22.4)لبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف رأس الماؿ البشري يفسر ن
 باستخداـ المعادلة التالية:  نموذجالأيمكف التعبير رياضياً عف ىذا و 

Y1= 1.855 + 0.436 X1  
 

 : تفاعلبت الموارد البشرية Y1حيث 
X1 رأس الماؿ البشري : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

148 

 

بين سموك الموارد و  تفاعلات الموارد البشريةو  العلاقة بين رأس المال البشري .2
 البشرية: 

بيف سموؾ الموارد و  تفاعلبت الموارد البشريةو  نماذج الانحدار بيف رأس الماؿ البشري (40)يبيف الجدوؿ 

  . البشرية
 بيف سموؾ الموارد البشرية و  تفاعلبت الموارد البشريةو  نماذج الانحدار بيف رأس الماؿ البشري (40)الجدوؿ 

ثابت  نموذج الانحدار البسيط
 الانحدار

معامل 
الانحدار 

B 

معامل 
الارتباط 

R 

 
معامل 
التحديد 

R
2 

 

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

 جللنموذ

انحدار رأس المال البشري عمى 
 سموك الموارد البشرية 

2.662 .343 .423 .179 70.512 .000 .000 

انحدار تفاعلات الموارد البشرية 
 عمى سموك الموارد البشرية

2.267 .466 .528 .279 125.169 .000 .000 

رأس المال انحدار 
تفاعلات و  البشري

الموارد البشرية عمى 
 سموك الموارد البشرية

رأص 

الوبل 

 الجشزي 
1.970 

.181 

.564 .318 75.061 

.000 

.000 

تفبعلاد 

الوىارد 

 الجشزيخ 

.373 .000 

 

تفاعلبت الموارد البشرية ىو و  الذي يضـ رأس الماؿ البشري نموذجالألبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف ن

يمكف التعبير رياضياً عف و  منو, (%31.8)و يفسر حيث إنالأفضؿ تفسيراً لتبايف سموؾ الموارد البشرية 

 باستخداـ المعادلة التالية:  نموذجالأىذا 

Y2= 1.970 + 0.181X1 + 0.373X2 

 سموؾ الموارد البشرية  :Y2حيث 

X1:  رأس الماؿ البشري 

X2:  تفاعلبت الموارد البشرية 
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 الموارد البشرية سموكو  تفاعلات الموارد البشريةو  العلاقة بين رأس المال البشري .3
 بين رضا المتعاممين: و 

 

سموؾ الموارد و  تفاعلبت الموارد البشريةو  نماذج الانحدار بيف رأس الماؿ البشري (41)يبيف الجدوؿ 

 بيف رضا المتعامميف.  و  البشرية
 بيف رضا المتعامميفو  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  نماذج الانحدار بيف رأس الماؿ البشري (41)الجدوؿ 

ثابت  نموذج الانحدار البسيط
 الانحدار

معامل 
الانحدار 

B 

معامل 
الارتباط 

R 

 
معامل 
التحديد 

R
2 

 

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

قيمة مستوى 
 .Sigالدلالة 

 جللنموذ

انحدار رأس المال البشري عمى 
 رضا المتعاممين 

2.404 .215 .298 .089 31.516 .000 .000 

انحدار تفاعلات الموارد البشرية 
 عمى رضا المتعاممين

2.330 .239 .305 .093 33.244 .000 .000 

البشرية انحدار سموك الموارد 
 000. 000. 48.494 131. 361. 321. 1.899 عمى رضا المتعاممين

انحدار رأس المال 
تفاعلات و  البشري

الموارد البشرية عمى 
 رضا المتعاممين

رأص 

الوبل 

 الجشزي 
2.096 

.143 

.352 .124 22.733 

.001 

.000 
تفبعلاد 

الوىارد 

 الجشزيخ 

.166 .000 

انحدار رأس المال 
سموك و  البشري

الموارد البشرية عمى 
 رضا المتعاممين

رأص 

الوبل 

 الجشزي
1.726 

.128 

.395 .156 29.810 

.002 

.000 
سلىن 

الوىارد 

 الجشزيخ

.255 .000 

انحدار تفاعلات 
 الموارد البشرية

سموك الموارد و 
البشرية عمى رضا 

 المتعاممين

تفبعلاد 

الوىارد 

 الجشزيخ
1.771 

.125 

.386 .149 28.132 

.009 

.000 
سلىن 

الوىارد 

 الجشزيخ

.247 .000 
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انحدار تفاعلات 
 الموارد البشرية

سموك الموارد و 
البشرية عمى رضا 

 المتعاممين

رأص 

الوبل 

 الجشزي

1.671 

.104 

.405 .164 20.978 

.016 

.000 

تفبعلاد 

الوىارد 

 الجشزيخ

.086 .087 

سلىن 

الوىارد 

 الجشزيخ

.216 .000 

 

سموؾ و  تفاعلبت الموارد البشريةو  الذي يضـ رأس الماؿ البشري الأنموذجنلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أف 

منو, إلا انو يلبحظ  (%16.4)و يفسر حيث إنالموارد البشرية ىو الأفضؿ تفسيراً لتبايف رضا المتعامميف, 

أف تفاعلبت الموارد البشرية ليس ليا تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عمى رضا  الأنموذجضمف ىذا 

سموؾ و  الماؿ البشري رأس أنموذجأفضؿ تفسيراً مف  نموذجالأما يجعؿ ىذا فإف بالتالي و  المتعامميف,

سموؾ الغير مباشر لتفاعلبت الموارد البشرية عمى رضا المتعامميف مف خلبؿ  التأثيرالموارد البشرية ىو 

الغير مباشر قد رفع القيمة التفسيرية  التأثيرىذا و  .الفرضية السابعةكما وجدنا في اختبار  الموارد البشرية

  (%16.4) إلىسموؾ الموارد البشرية فقط, و  الماؿ البشري رأسالذي يضـ  للؤنموذج (%15.6)مف 

. أما سموؾ الموارد البشريو  البشريةتفاعلبت الموارد و  للؤنموذج الذي يضـ المتغيرات رأس الماؿ البشري

 باستخداـ المعادلة التالية:  رياضياً فيمكننا التعبير عف أنموذج رضا المتعامميف

Y3= 1.726+ .128X1 + .255X3 

 رضا المتعامميف  :Y2حيث 

X1:  رأس الماؿ البشري 

X3:  سموؾ الموارد البشرية 
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  افتراضات الاختبارات: سابعاً 
 عموماً, لقد جرت الاختبارات السابقة في إطار النماذج الآتية: 

بين رضا المتعاممين و  تفاعلات الموارد البشريةو  العلاقات بين رأس المال البشري .1
 كمتغير تابع. 

 . (42)تظير في الجدوؿ  نموذجإف مصفوفة الارتباط لمتغيرات ىذا الأ

 رضا المتعامميف و  تفاعلبت الموارد البشريةو  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (Pearson)مصفوفة معاملبت الارتباط  (42)الجدوؿ                  

 تفاعلات الموارد البشرية رأس المال البشري رضا المتعاممين المتغيرات
298. 1.000 رضا المتعاممين

**
 .305

**
 

298. رأس المال البشري
**

 1.000 .473
**

 

305. الموارد البشريةتفاعلات 
**

 .473
**

 1.000 

R=0.352, R
2
=0.124 

 

معامؿ تضخـ و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (43)الجدوؿ  يظيرو  كما

 تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا المتعامميف. و  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)التبايف 

 تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا المتعامميفو  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)معامؿ تضخـ التبايف و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (43)الجدوؿ   

 Correlations Collinearity Statistics المتغيرات

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

 1.288 776. 174. 183. 298. البشريرأس المال 

 1.288 776. 187. 196. 305. تفاعلات الموارد البشرية
a. Dependent Variable: رضا المتعامميف 

 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف أأي  ,المتغيرات تحقؽ شرط الاستقلبلية أفيلبحظ مما سبؽ 

, الأمر الذي يؤشر إلى استقلبلية (0.80)معاملبت الارتباط بيف المتغيرات لا تتجاوز فالمتغيرات, 

قيمة معامؿ التحميؿ و   2)>(1.288تبمغ  VIFقيـ معامؿ تضخـ التبايف فإف المتغيرات, علبوة عمى ذلؾ 

(Tolerance) (0.2<0.776) يشير إلى أف كؿ متغير مستقؿ يشارؾ المتغير الآخر بحوالي  مما

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف المتغيرات أالأمر الذي يعني  ,فقط مف التبايف الذي يفسره (22%)
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 دة عف الحاجة في تفسيرىا لممتغيرنو لا يوجد معمومات في المتغيرات المستقمة زياأبمعنى  ,المستقمة

 .  (Field, 2013, 2009)التابع

قمنا بتمثيؿ القيـ الاحتمالية التراكمية للؤخطاء عمى  ,للؤخطاءلمتحقؽ مف توفر فرضية التوزيع الطبيعي 

 Expected Cum)القيـ التراكمية المتوقعة للؤخطاء و  (Observed Cum Prob)المحور الأفقي 

Prob)  أف معظـ النقط تتجمع تقريباً بمحاذاة الخط  (2)عمى المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ

لمتحقؽ مف فرضية تجانس و  ف البواقي تتوزع طبيعياً بمتوسط يساوي الصفر.مما يشير إلى أ ,المستقيـ

 المتغير التابع, قمنا بتمثيؿ قيـو  فرضية العلبقة الخطية بيف المتغيرات المستقمةو  تبايف الخطأ العشوائي

عمى المحور  standardized residualالبواقي المعيارية و  متغير رضا المتعامميف عمى المحور الأفقي

النقاط تتوزع بشكؿ شريط أفقي متساو حوؿ محور الصفر, مما  أف (2)العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ 

 (.  SPSS instructions؛ 2008يدؿ عمى توفر فرضيات التحميؿ بصورة عامة )الجاعوني, 
 

 رضا المتعامميف و  تفاعلبت الموارد البشريةو  بيف رأس الماؿ البشري Scatterplotو Norma P-P Plot of Regression Standardized Residual (2)الشكؿ 
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بين سموك الموارد و  تفاعلات الموارد البشريةو  العلاقات بين رأس المال البشري .2
 البشرية كمتغير تابع. 

 . (44)تظير في الجدوؿ  نموذجإف مصفوفة الارتباط لمتغيرات ىذا الأ
 

 سموؾ الموارد البشرية و  تفاعلبت الموارد البشريةو  مصفوفة معاملبت الارتباط لمتغيرات رأس الماؿ البشري (44)الجدوؿ            

 تفاعلات الموارد البشرية رأس المال البشري سموك الموارد البشرية المتغيرات
423. 1.000 سموك الموارد البشرية

**
 .528

**
 

423. رأس المال البشري
**

 1.000 .473
**

 

528. تفاعلات الموارد البشرية
**

 .473
**

 1.000 

R=0.564, R
2
=0.318 

 

معامؿ تضخـ و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (45)الجدوؿ  يظيرو  كما

 . سموؾ الموارد البشريةتفاعلبت الموارد البشرية مع متغير و  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)التبايف 
 سموؾ الموارد البشرية تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير و  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)معامؿ تضخـ التبايف و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (45)الجدوؿ   

 Correlations Collinearity Statistics المتغيرات

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

 1.288 776. 197. 232. 423. رأس المال البشري

 1.288 776. 373. 411. 528. تفاعلات الموارد البشرية
 a. Dependent Variable: سموؾ الموارد البشرية 

 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف أأي  ,تغيرات تحقؽ شرط الاستقلبليةالم أفيلبحظ مما سبؽ 

, الأمر الذي يؤشر إلى استقلبلية (0.80)اط بيف المتغيرات لا تتجاوز بمعاملبت الارتفالمتغيرات, 

قيمة معامؿ التحميؿ و   2)>(1.288تبمغ  VIFقيـ معامؿ تضخـ التبايف فإف المتغيرات, علبوة عمى ذلؾ 

(Tolerance) (0.2<0.776) يشير إلى أف كؿ متغير مستقؿ يشارؾ المتغير الآخر بحوالي  مما

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف المتغيرات أالأمر الذي يعني  ,مف التبايف الذي يفسره (22%)

لا يوجد معمومات في المتغيرات المستقمة زيادة عف الحاجة في تفسيرىا لممتغير  أنوبمعنى  ,المستقمة

 .  (Field, 2013, 2009)التابع

قمنا بتمثيؿ القيـ الاحتمالية التراكمية للؤخطاء عمى  ,ءلمتحقؽ مف توفر فرضية التوزيع الطبيعي للؤخطا

 Expected Cum)القيـ التراكمية المتوقعة للؤخطاء و  (Observed Cum Prob)المحور الأفقي 
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Prob)  أف معظـ النقط تتجمع تقريباً بمحاذاة الخط  (3)عمى المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ

لمتحقؽ مف فرضية تجانس و  اقي تتوزع طبيعياً بمتوسط يساوي الصفر.مما يشير إلى أف البو  ,المستقيـ

المتغير التابع, قمنا بتمثيؿ قيـ و  فرضية العلبقة الخطية بيف المتغيرات المستقمةو  تبايف الخطأ العشوائي

عمى  standardized residualالبواقي المعيارية و  عمى المحور الأفقي متغير سموؾ الموارد البشرية

النقاط تتوزع بشكؿ شريط أفقي متساو حوؿ محور  أف (3)المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ 

 (.  SPSS instructions؛2008الصفر, مما يدؿ عمى توفر فرضيات التحميؿ بصورة عامة )الجاعوني, 
 

 سموؾ الموارد البشرية  و  تفاعلبت الموارد البشريةو  بيف رأس الماؿ البشري Scatterplotو Norma P-P Plot of Regression Standardized Residual (3)الشكؿ 
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بين رضا المتعاممين كمتغير و  سموك الموارد البشريةو  العلاقات بين رأس المال البشري .3
 تابع. 

 . (46)تظير في الجدوؿ  نموذجإف مصفوفة الارتباط لمتغيرات ىذا الأ
 رضا المتعامميف و  موارد البشريةسموؾ الو  مصفوفة معاملبت الارتباط لمتغيرات رأس الماؿ البشري (46)الجدوؿ                     

 رأس المال البشري سموك الموارد البشرية رضا المتعاممين المتغيرات
361. 1.000 رضا المتعاممين

**
 .298

**
 

361. سموك الموارد البشرية
**

 1.000 .423
**

 

298. البشريرأس المال 
**

 .423
**

 1.000 

R=0.395, R
2
=0.156 

 

معامؿ تضخـ و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (47)الجدوؿ  يظيرو  كما

 سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا المتعامميف. و  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)التبايف 
 سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا المتعامميفو  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)معامؿ تضخـ التبايف و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (47)الجدوؿ    

 Correlations Collinearity Statistics المتغيرات

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

 1.218 821. 160. 172. 298. المال البشريرأس 

 1.218 821. 259. 272. 361. سموك الموارد البشرية
a. Dependent Variable:  رضا المتعامميف 

 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف إأي  ,المتغيرات تحقؽ شرط الاستقلبلية أفيلبحظ مما سبؽ 

, الأمر الذي يؤشر إلى (0.80)معاملبت الارتباط بيف المتغيرات لا تتجاوز  حيث إفالمتغيرات, 

قيمة و   2)>(1.218تبمغ  VIFقيـ معامؿ تضخـ التبايف فإف استقلبلية المتغيرات, علبوة عمى ذلؾ 

يشير إلى أف كؿ متغير مستقؿ يشارؾ المتغير  مما (0.2<0.821) (Tolerance)معامؿ التحميؿ 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف أالأمر الذي يعني  ,مف التبايف الذي يفسره (%18)الآخر بحوالي 

نو لا يوجد معمومات في المتغيرات المستقمة زيادة عف الحاجة في تفسيرىا أبمعنى  ,المتغيرات المستقمة

 .  (Field, 2013, 2009)لممتغير التابع

قمنا بتمثيؿ القيـ الاحتمالية التراكمية للؤخطاء عمى  ,لمتحقؽ مف توفر فرضية التوزيع الطبيعي للؤخطاء

 Expected Cum)القيـ التراكمية المتوقعة للؤخطاء و  (Observed Cum Prob)المحور الأفقي 
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Prob)  أف معظـ النقط تتجمع تقريباً بمحاذاة الخط  (4)عمى المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ

لمتحقؽ مف فرضية تجانس و  ي تتوزع طبيعياً بمتوسط يساوي الصفر.مما يشير إلى أف البواق ,المستقيـ

المتغير التابع, قمنا بتمثيؿ قيـ و  فرضية العلبقة الخطية بيف المتغيرات المستقمةو  تبايف الخطأ العشوائي

عمى المحور  standardized residualالبواقي المعيارية و  متغير رضا المتعامميف عمى المحور الأفقي

النقاط تتوزع بشكؿ شريط أفقي متساو حوؿ محور الصفر, مما  أف (4), حيث نلبحظ مف الشكؿ العمودي

 (. SPSS instructions ؛2008يدؿ عمى توفر فرضيات التحميؿ بصورة عامة )الجاعوني, 
 

 رضا المتعامميف و  سموؾ الموارد البشريةو  بيف رأس الماؿ البشري Scatterplotو Norma P-P Plot of Regression Standardized Residual (4)الشكؿ 
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بين رضا المتعاممين و  سموك الموارد البشريةو  العلاقات بين تفاعلات الموارد البشرية .4
 كمتغير تابع. 

 . (48)تظير في الجدوؿ  نموذجإف مصفوفة الارتباط لمتغيرات ىذا الأ
 لمتعامميف رضا او  سموؾ الموارد البشريةو  مصفوفة معاملبت الارتباط لمتغيرات تفاعلبت الموارد البشرية (48)الجدوؿ              

 تفاعلات الموارد البشرية سموك الموارد البشرية رضا المتعاممين المتغيرات
361. 1.000 رضا المتعاممين

**
 .305

**
 

361. سموك الموارد البشرية
**

 1.000 .528
**

 

305. الموارد البشريةتفاعلات 
**

 .528
**

 1.000 
 

معامؿ تضخـ و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (49)الجدوؿ  يظيرو  كما

سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا و  تفاعلبت الموارد البشريةلمتغيرات  (VIF)التبايف 

 المتعامميف. 
 سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع متغير رضا المتعامميفو  تفاعلبت الموارد البشرية (VIF)معامؿ تضخـ التبايف و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (49)الجدوؿ   

 Correlations  Collinearity Statistics  المتغيرات

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

 1.388 721. 135. 145. 305. تفاعلات الموارد البشرية  

 1.388 721. 235. 247. 361. سموك الموارد البشرية
a. Dependent Variable:  رضا المتعامميف 

 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف إأي  ,يلبحظ مما سبؽ إف المتغيرات تحقؽ شرط الاستقلبلية

, الأمر الذي يؤشر إلى (0.80)معاملبت الارتباط بيف المتغيرات لا تتجاوز  حيث إفالمتغيرات, 

قيمة و   2)>(1.388تبمغ  VIFقيـ معامؿ تضخـ التبايف فإف استقلبلية المتغيرات, علبوة عمى ذلؾ 

يشير إلى أف كؿ متغير مستقؿ يشارؾ المتغير  مما (0.2<0.721) (Tolerance)معامؿ التحميؿ 

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف أالأمر الذي يعني , مف التبايف الذي يفسره (%28)الآخر بحوالي 

نو لا يوجد معمومات في المتغيرات المستقمة زيادة عف الحاجة في تفسيرىا أبمعنى  ,المتغيرات المستقمة

 .  (Field, 2013, 2009)لممتغير التابع

قمنا بتمثيؿ القيـ الاحتمالية التراكمية للؤخطاء عمى  ,ءلمتحقؽ مف توفر فرضية التوزيع الطبيعي للؤخطا

 Expected Cum)القيـ التراكمية المتوقعة للؤخطاء و  (Observed Cum Prob)المحور الأفقي 
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Prob)  أف معظـ النقط تتجمع تقريباً بمحاذاة الخط  (5)عمى المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ

لمتحقؽ مف فرضية تجانس و  اقي تتوزع طبيعياً بمتوسط يساوي الصفر.مما يشير إلى أف البو  ,المستقيـ

المتغير التابع, قمنا بتمثيؿ قيـ و  فرضية العلبقة الخطية بيف المتغيرات المستقمةو  تبايف الخطأ العشوائي

عمى المحور  standardized residualالبواقي المعيارية و  متغير رضا المتعامميف عمى المحور الأفقي

النقاط تتوزع بشكؿ شريط أفقي متساو حوؿ محور الصفر, مما  أف (5)العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ 

 (.  SPSS instructions ؛2008يدؿ عمى توفر فرضيات التحميؿ بصورة عامة )الجاعوني, 

 
 رضا المتعامميف و  سموؾ الموارد البشريةو  بيف تفاعلبت الموارد البشرية Scatterplotو Norma P-P Plot of Regression Standardized Residual (5)الشكؿ 
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 سموك الموارد البشريةو  تفاعلات الموارد البشريةو  العلاقات بين رأس المال البشري .5
 بين متغير رضا المتعاممين كمتغير تابع. و 

 . (50)تظير في الجدوؿ  نموذجإف مصفوفة الارتباط لمتغيرات ىذا الأ
 رضا المتعامميف و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  مصفوفة معاملبت الارتباط لمتغيرات رأس الماؿ البشري (50)الجدوؿ 

 تفاعلات الموارد البشرية رأس المال البشري سموك الموارد البشرية رضا المتعاممين المتغيرات
 **305. **298. **361. 1.000 رضا المتعاممين

 **528. **423. 1.000 **361. سموك الموارد البشرية
 **473. 1.000 **423. **298. رأس المال البشري

 1.000 **473. **528. **305. تفاعلات الموارد البشرية
 

معامؿ تضخـ و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (51)الجدوؿ  يظيرو  كما

سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع و  تفاعلبت الموارد البشريةو  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)التبايف 

 متغير رضا المتعامميف. 
سموؾ تفاعلبت الموارد البشرية مع و  البشريةتفاعلبت الموارد و  لمتغيرات رأس الماؿ البشري (VIF)معامؿ تضخـ التبايف و  (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  علبقات الارتباط الجزئية (51)الجدوؿ 

 متغير رضا المتعامميف

 Correlations  Collinearity Statistics  المتغيرات

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

 1.361 735. 123. 134. 298. رأس المال البشري

 1.551 645. 088. 095. 305. تفاعلات الموارد البشرية

 1.466 682. 200. 214. 361. الموارد البشريةسموك 
a. Dependent Variable:  رضا المتعامميف 

 

لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف  إنوأي  ,المتغيرات تحقؽ شرط الاستقلبلية أفيلبحظ مما سبؽ 

, الأمر الذي يؤشر إلى (0.80)معاملبت الارتباط بيف المتغيرات لا تتجاوز  حيث إفالمتغيرات, 

لرأس الماؿ   2)>(1.361تبمغ  VIFقيـ معامؿ تضخـ التبايف فإف استقلبلية المتغيرات, علبوة عمى ذلؾ 

قيمة معامؿ و  لسموؾ الموارد البشرية, 2) >(1.446و لتفاعلبت الموارد البشرية  2)>(1.551و البشري

ىذا المتغير يشارؾ أف يشير إلى  مما ,لرأس الماؿ البشري (0.2<0.735) (Tolerance)التحميؿ 

 (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  مف التبايف الذي يفسره, (%26.5)المتغيريف الآخريف بحوالي 

ىذا المتغير يشارؾ المتغيريف أف الأمر الذي يشير إلى  ,لتفاعلبت الموارد البشرية (0.645>0.2)
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 (Tolerance)قيمة معامؿ التحميؿ و  ,مف التبايف الذي يفسره (%35.5)الآخريف بحوالي 

الأمر الذي يشير إلى ىذا المتغير يشارؾ المتغيريف الآخريف  ,لسموؾ الموارد البشرية (0.682>0.2)

نو لا يوجد علبقات خطية متداخمة بيف أذلؾ يعني فإف عميو و  مف التبايف الذي يفسره. (%32)بحوالي 

معمومات في المتغيرات المستقمة زيادة عف الحاجة في تفسيرىا نو لا يوجد أبمعنى  ,المتغيرات المستقمة

 .  (Field, 2013, 2009)لممتغير التابع

قمنا بتمثيؿ القيـ الاحتمالية التراكمية للؤخطاء عمى  ,لمتحقؽ مف توفر فرضية التوزيع الطبيعي للؤخطاء

 Expected Cum)اء القيـ التراكمية المتوقعة للؤخطو  (Observed Cum Prob)المحور الأفقي 

Prob)  أف معظـ النقط تتجمع تقريباً بمحاذاة الخط  (6)عمى المحور العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ

لمتحقؽ مف فرضية تجانس و  مما يشير إلى أف البواقي تتوزع طبيعياً بمتوسط يساوي الصفر. ,المستقيـ

المتغير التابع, قمنا بتمثيؿ قيـ و  لمستقمةفرضية العلبقة الخطية بيف المتغيرات او  تبايف الخطأ العشوائي

عمى المحور  standardized residualالبواقي المعيارية و  متغير رضا المتعامميف عمى المحور الأفقي

ف النقاط تتوزع بشكؿ شريط أفقي متساو حوؿ محور الصفر, مما أ (6)العمودي, حيث نلبحظ مف الشكؿ 

 (. SPSS instructions ؛2008امة )الجاعوني, يدؿ عمى توفر فرضيات التحميؿ بصورة ع
 رضا المتعامميف و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  بيف رأس الماؿ البشري Scatterplotو Norma P-P Plot of Regression Standardized Residual (6)الشكؿ 
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  نماذج العلاقات بين المتغيرات : اختبار السابعالمبحث 
سيتـ تقويـ و  المقترح باستخداـ أسموب نمذجة المعادلات الييكمية, نموذجسيعمؿ الباحث عمى اختبار الأ

الباحث فإف عميو و  لبيانات العينة, نموذجمف خلبؿ مؤشرات أساسية تعكس جودة تمثيؿ الأ نموذجالأ

 ذلؾو  ,متغيرات الدراسةالملبئـ الذي يمثؿ تفاعؿ  نموذجسيعمؿ ضمف ىذا الاختبار عمى التوصؿ إلى الأ

بعد ذلؾ, و  مف خلبؿ إضافة علبقات جديدة بيف المتغيرات أو حذؼ مسارات يثبت عدـ دلالتيا إحصائياً,

 الجديد.  نموذجسيتـ رسـ الأ

  المقترح نموذجنتائج اختبار الأ (52)يمثؿ الجدوؿ 
 المقترح بأسموب نمذجة المعادلات الييكمية  نموذجنتائج اختبار الأ (52)الجدوؿ 

 العلاقة 
معاملات 

 المسار 

الخطأ 

 المعياري 

النسبة 

الحرجة 

(CR) 

القيمة 

 الاحتمالية 

 *** 9.666 0.045 0.436 تفاعلبت الموارد البشرية < --- رأس الماؿ البشري
 *** 4.287 0.042 0.181 سموؾ الموارد البشرية < --- رأس الماؿ البشري

 *** 8.120 0.046 0.373 سموؾ الموارد البشرية < --- تفاعلبت الموارد البشرية
 *** 3.946 0.055 0.216 رضا المتعامميف < --- سموؾ الموارد البشرية
 0.015 2.425 0.043 0.104 رضا المتعامميف < --- رأس الماؿ البشري

 0.084 1.726 0.050 086. رضا المتعامميف < --- تفاعلبت الموارد البشرية
 

رضا المتعامميف ليست و  نلبحظ مف الجدوؿ السابؽ إف معامؿ المسار لمعلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية

( مما يشير إلى عدـ 0.05<  0.084القيمة الاحتمالية و  0.086ذات دلالة إحصائية )معامؿ المسار = 

رضا المتعامميف في إطار  فيتفاعلبت الموارد البشرية لذات دلالة إحصائية تأثير مباشر وجود علبقة 

تـ  , فإنوالدراسة المقترح أنموذجبغرض تحسيف و  عميوو  ,الدراسة أنموذجالمتغيرات الأخرى الموجودة في 

المسار بيف ىو و  ,نموذجالذي يقمؿ مف جودة تمثيؿ الأو  ,دلالتو إحصائياً دـ عحذؼ المسار الذي ثبت 

 رضا المتعامميف. و  البشريةتفاعلبت الموارد 
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  الجديد نموذجنتائج الأ (53)يبيف الجدوؿ 
  الجديد  نموذجنتائج الأ (53)الجدوؿ 

 العلاقة
معاملات 

 المسار

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

الحرجة 

(CR) 

القيمة 

 الاحتمالية

 *** 9.666 045. 0.436 تفاعلبت الموارد البشرية < ---  رأس الماؿ البشري 

 *** 4.287 042. 0.181 سموؾ الموارد البشرية < ---  الماؿ البشريرأس 

 *** 8.120 046. 0.373 سموؾ الموارد البشرية < ---  تفاعلبت الموارد البشرية

 *** 5.085 050. 0.255 رضا المتعامميف < ---  سموؾ الموارد البشرية 

 0.002 3.141 041. 0.128 رضا المتعامميف < ---  رأس الماؿ البشري 

Chi-square P-value = 0.085        x2/df = 2.966 

CFI 0.992 

TLI 0.954 

NFI 0.989 

IFI 0.993 

RMSEA 0.078 

 
أف قيمة مؤشرات و  ذات دلالة إحصائية,ىي يلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف جميع معاملبت المسارات 

 & Kline, 1998; Hu) 0.9أكبر مف  IFIوNFI و CFIحيث إف قيـ اختبار الأنموذج جيدة, 

Bentler,1999) وقيمة ,TLI 0.9كبر مف أ (Bollen, 1989) وقيمة ,RMSEA  أقؿ مف

(MacCallum et al., 1996) 0.08 وقيمة ,x2/df  أقؿ مف(Kline, 1998) 3 وقيمة ,x2  ليست

تمثيلًب جيداً مما يعني , (Bollen,1989) 0.05كبر مف أ  P-valueذات دلالة إحصائية حيث أف 

 . للؤنموذج

 المعدؿ لمدراسة  نموذجالأ (7)يبيف الشكؿ و  ىذا
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 المعدؿ لمدراسة الأنموذج (7)الشكؿ 

                      **0.128 
 
 0.436**           0.181**  
                     0.255** 

0.373**                              

  
 

 فإننا نستنتج الأتي: المعدؿ لمدراسة,  نموذجفي إطار الأو  بناءاً عمى النتائج السابقة

تفاعلبت الموارد البشرية  فيالماؿ البشري  لرأس ذات دلالة إحصائيةو  مباشرة يوجد علبقة تأثير .1

 . (0.001, القيمة الاحتمالية>0.436)معامؿ المسار = 

رضا المتعامميف )معامؿ  فيذات دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشري و  مباشرة يوجد علبقة تأثير .2

  (.0.05, القيمة الاحتمالية > 0.128المسار = 

 رضا المتعامميف. في  موارد البشريةتفاعلبت اللذات دلالة إحصائية و  لا يوجد علبقة تأثير مباشرة .3

سموؾ الموارد البشرية  فيذات دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشري و  مباشرة يوجد علبقة تأثير .4

 . (0.001, القيمة الاحتمالية > 0.181)معامؿ المسار = 

الموارد  سموؾ فيذات دلالة إحصائية لتفاعلبت الموارد البشرية و  مباشرة يوجد علبقة تأثير .5

 (. 0.001, القيمة الاحتمالية > 0.373)معامؿ المسار =  البشرية

رضا المتعامميف  فيذات دلالة إحصائية لسموؾ الموارد البشرية و  مباشرةيوجد علبقة تأثير  .6

  (.0.001, القيمة الاحتمالية > 0.225)معامؿ المسار = 

 . رضا المعامميفو  الماؿ البشري تفاعلبت الموارد البشرية تتوسط جزئياً العلبقة بيف رأس .7

  سموؾ الموارد البشرية يتوسط جزئياً العلبقة بيف رأس الماؿ البشري رضا المتعامميف. .8

 رضا المتعامميف. و  العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية سموؾ الموارد البشرية يتوسط كمياً  .9

 

 رأس المال البشري

 

 سلوك الموارد البشرٌة

 

 تفاعلات الموارد البشرٌة

 

 رضا

 

 المتعاملٌن



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

164 

 

العلبقات بيف أبعاد  نموذجأ بالعمؿ عمى إيجاد –وباستخداـ نمذجة المعادلات الييكمية  – كما أننا قمنا

تـ التأكد مف  وقدالمعبر عنيا,  الأنموذج, حيث توصمنا إلى متغيرات الدراسة التي افرزىا التحميؿ العاممي

العلبقات بيف أبعاد  أنموذج (8) الشكؿ. ىذا ويظير الأنموذجصحة تمثيمو باستخداـ مؤشرات جودة 

 المتغيرات. 
 
 

  أنموذج العلبقات بيف أبعاد المتغيرات (8)الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المعبر  الأنموذجنتائج العلبقات بيف أبعاد متغيرات الدراسة, ومؤشرات جودة  (54)يبيف الجدوؿ ىذا و 

  عنيا:

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 رضا المتعاملٌن

 

 

 

 

 

 

 سلوك الموارد البشرٌة

 

 

 

 

 تفاعلات الموارد البشرٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 رأس المال البشري

الخصائص 
الاجتماعٌة 

 للمنظمة

الخصائص 
الاجتماعٌة 

 للعامل

الآثار 
الاجتماعٌة 
للتفاعلات 
 فً المنظمة

المتطلبات 
السلوكٌة 
لانجاز 
 العمل 

التفاعلات 
السلوكٌة 
للعامل مع 

 العمل

خصائص التعامل 
 الشخصً

الاستعدادات التعاملٌة 
 للمنظمة

الخصائص الظاهرٌة 
 للمنظمة
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  ومؤشرات جودة نموذجيا العلبقات بيف أبعاد متغيرات الدراسة  نتائج (54)الجدوؿ 

 العلاقة
معاملات 

 المسار

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

الحرجة 

(CR) 

القيمة 

 الاحتمالية

 *** 7.434 061. 455. الخصائص الاجتماعية لممنظمة <---  رأس الماؿ البشري 
 *** 10.864 053. 579. الخصائص الاجتماعية لمعامؿ  <---  الماؿ البشريرأس 

 018. 2.375 046. 109. التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ  <---  رأس الماؿ البشري
 *** 7.740 048. 369. المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ  <---  الخصائص الاجتماعية لمعامؿ

 *** 7.315 046. 333. التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ <---  لمعامؿالخصائص الاجتماعية 
 034. 2.118 038. 081. التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ <---  الخصائص الاجتماعية لممنظمة

 013. 2.486 053. 133. المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ <---  رأس الماؿ البشري
 012. 2.524 061. 154. الخصائص الظاىرية لممنظمة  <---  لانجاز العمؿالمتطمبات السموكية 

 007. 2.684 066. 177. الخصائص الظاىرية لممنظمة <---  التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ
 032. 2.148 039. 084. لممنظمة  ةالاستعدادات التعاممي <---  رأس الماؿ البشري
 *** 5.558 051. 281. الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة  <---   رأس الماؿ البشري

 *** 11.059 038. 418. لممنظمة  ةالاستعدادات التعاممي <---  الخصائص الاجتماعية لمعامؿ
 *** 5.054 042. 212. لممنظمة  ةالاستعدادات التعاممي <---  المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ 

Chi-square P-value = 0.058        x2/df = 1.610 

CFI 0.991 

TLI 0.979 

NFI 0.976 

IFI 0.991 

RMSEA 0.043 

 

أف قيمة مؤشرات و  ذات دلالة إحصائية,ىي يلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف جميع معاملبت المسارات 

 & Kline, 1998; Hu) 0.9أكبر مف  IFIوNFI و CFIحيث إف قيـ اختبار الأنموذج جيدة, 

Bentler,1999) وقيمة ,TLI  0.9اكبر مف (Bollen, 1989) وقيمة ,RMSEA  أقؿ مف

(MacCallum et al., 1996) 0.08 وقيمة ,x2/df  أقؿ مف(Kline, 1998) 3 وقيمة ,x2  ليست

مما يعني تمثيلًب جيداً , (Bollen,1989) 0.05كبر مف أ  P-valueذات دلالة إحصائية حيث أف 

 . للؤنموذج
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 , فإننا نستنتج الأتي: العلبقات بيف متغيرات الدراسةأنموذج في إطار و  بناءاً عمى النتائج السابقة

 ايجابية وذات دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشري في كلًب مفو  يوجد علبقة تأثير مباشرة - أ

والآثار الاجتماعية لمتفاعلبت  ,والخصائص الاجتماعية لمعامؿ ,الخصائص الاجتماعية لممنظمة

التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, و  ,والمتطمبات السموكية لانجاز العمؿ, في المنظمة

ف رأس الماؿ البشري يؤثر بشكؿ مباشر في كؿ أبعاد إبالتالي فو  ,لممنظمة ةوالاستعدادات التعاممي

رية, فيما يقتصر تأثيره المباشر في في كؿ أبعاد سموؾ الموارد البشو  تفاعلبت الموارد البشري

 رضا المتعامميف عمى بعد الاستعدادات التعاممية لممنظمة. 

في  مخصائص الاجتماعية لممنظمةيوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية وذات دلالة إحصائية ل - ب

 . التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ

في كلًب  مخصائص الاجتماعية لمعامؿإحصائية ليوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية وذات دلالة  - ت

التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, والاستعدادات و  ,المتطمبات السموكية لانجاز العمؿمف 

 . لممنظمة ةالتعاممي

في  ممتطمبات السموكية لانجاز العمؿليوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية وذات دلالة إحصائية  - ث

 . الخصائص الظاىرية لممنظمةو  لممنظمة ةلتعامميالاستعدادات اكلًب مف 

في  متفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿيوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية وذات دلالة إحصائية ل - ج

 . الخصائص الظاىرية لممنظمةو  لممنظمة ةالاستعدادات التعامميكلًب مف 

تفاعلبت الموارد البشرية أو  أبعادبعد مف  لأي أوالماؿ البشري  لرأسمباشرة  تأثيرلا يوجد علبقة  - ح

 و لا يوجد علبقة تأثير مباشرة نأكما  ,سموؾ الموارد البشرية في بعد خصائص التعامؿ الشخصي

في أي بعد مف أبعاد سموؾ الموارد البشرية أو بعد الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة ل

 أبعاد رضا المتعامميف. 
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عناصر العلبقات بيف  نموذجأ بالعمؿ عمى إيجاد –ستخداـ نمذجة المعادلات الييكمية وبا – كما أننا قمنا

المعبر عنيا, وقد تـ التأكد مف صحة  الأنموذج, حيث توصمنا إلى متغيرات الدراسةرأس الماؿ البشري و 

 رأسأنموذج العلبقات بيف عناصر  (9)تمثيمو باستخداـ مؤشرات جودة الأنموذج. ىذا ويظير الشكؿ 

 الماؿ البشري والمتغيرات. 
 عناصر رأس الماؿ البشري والمتغيراتأنموذج العلبقات بيف  (9)الشكؿ 

 

 

 

 

 
نتائج العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري ومتغيرات الدراسة, ومؤشرات  (55)يبيف الجدوؿ ىذا و 

 جودة الأنموذج المعبر عنيا: 
  العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري ومتغيرات الدراسة ومؤشرات جودة نموذجيا  نتائج (55)الجدوؿ 

 العلاقة
معاملات 

 المسار

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

الحرجة 

(CR) 

القيمة 

 الاحتمالية

 *** 10.725 042. 449. تفاعلبت الموارد البشرية  <---   العمر 
 003. 3.004 036. 107. البشريةتفاعلبت الموارد  <---  المستوى التعميمي 

 *** 6.062 047. 286. سموؾ الموارد البشرية   <---  تفاعلبت الموارد البشرية
 *** 6.786 041. 278. سموؾ الموارد البشرية   <---   العمر 

 *** 4.999 050. 252. رضا المتعامميف  <---  سموؾ الموارد البشرية  
 002. 3.113 035. 109. المتعامميفرضا  <---  الخبرة الكمية 

Chi-square P-value = 0.338        x2/df = 1.106 

CFI 0.999 

TLI 0.998 

NFI 0.990 

IFI 0.999 

RMSEA 0.018 

 

سنوات العمل فً 

 القطاع الحكومً

 تنوع الخبرة 

سنوات العمل  التعلٌمً المستوى  العمر

 فً المدٌرٌة 

سنوات العمل فً  سنوات الخبرة الكلٌة 

 الموقع الحالً

 تفاعلات الموارد البشرٌة

 سلوك الموارد البشرٌة

 

 رضا

 المتعاملٌن
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أف قيمة مؤشرات و  ذات دلالة إحصائية,ىي يلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف جميع معاملبت المسارات 

 & Kline, 1998; Hu) 0.9أكبر مف  IFIوNFI و CFIحيث إف قيـ اختبار الأنموذج جيدة, 

Bentler,1999) وقيمة ,TLI 0.9كبر مف أ (Bollen, 1989) قيمة , وRMSEA  أقؿ مف

(MacCallum et al., 1996) 0.08 وقيمة ,x2/df  أقؿ مف(Kline, 1998) 3 , وقيمةx2  ليست

مما يعني تمثيلًب جيداً , (Bollen,1989) 0.05كبر مف أ  P-valueذات دلالة إحصائية حيث أف 

 . للؤنموذج

 , فإننا نستنتج الأتي: العلبقات بيف متغيرات الدراسةأنموذج وفي إطار  بناءاً عمى النتائج السابقة

 لخبرة الكمية في رضا المتعامميف. ايجابية وذات دلالة إحصائية لسنوات او  ةيوجد علبقة تأثير مباشر  - أ

 لا توجد علبقة تأثير مباشرة بيف تفاعلبت الموارد البشرية ورضا المتعامميف.  - ب

ايجابية وذات دلالة إحصائية لكلًب مف العمر والمستوى التعميمي في تفاعلبت و  يوجد علبقة تأثير مباشرة - ت

  .الموارد البشرية

 وارد البشرية. ايجابية وذات دلالة إحصائية لمعمر في سموؾ المو  يوجد علبقة تأثير مباشرة - ث

 يوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية لتفاعلبت الموارد البشرية في سموؾ الموارد البشرية.  - ج

 يوجد علبقة تأثير مباشرة وايجابية لسموؾ الموارد البشرية في رضا المتعامميف.  - ح

بيف عناصر مف رأس الماؿ البشري  لمعلبقة وسموؾ الموارد البشرية إف توسط تفاعلبت الموارد البشرية - خ

رضا المتعامميف مف جية أخرى, يدفع  فيمف جية, ووجود علبقة تأثير مباشرة لأخرى  رضا المتعامميفو 

 جزئياً لمعلبقة بيف رأس الماؿ البشريوسموؾ الموارد البشرية تفاعلبت الموارد البشرية  الاستنتاج بتوسط

 رضا المتعامميف. و 

 وسط كمياً العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية ورضا المتعامميف. بشرية يإف سموؾ الموارد ال - د

مع نتائج اختبار الفرضيات, الأمر يؤكد عمى  نتائج ىذا الاختبار جاءت منسجمة وبالمحصمة, فإف

 لمدراسة والبيئة المدروسة.  مقياس رأس الماؿ البشري ومناسبتوموضوعية 
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عناصر العلبقات بيف  نموذجأ بالعمؿ عمى إيجاد –وباستخداـ نمذجة المعادلات الييكمية  – كما أننا قمنا

, حيث توصمنا إلى الأنموذج المعبر عنيا, وقد تـ التأكد مف متغيرات الدراسةرأس الماؿ البشري وأبعاد 

يف عناصر ات بأنموذج العلبق (10)صحة تمثيمو باستخداـ مؤشرات جودة الأنموذج. ىذا ويظير الشكؿ 

 أبعاد المتغيرات. رأس الماؿ البشري و 
 أبعاد المتغيراتو عناصر رأس الماؿ البشري أنموذج العلبقات بيف  (10)الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
متغيرات الدراسة, وأبعاد نتائج العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري  (56)ىذا ويبيف الجدوؿ 

 ومؤشرات جودة الأنموذج المعبر عنيا: 

 

 

 

 

 

 

 

 رضا المتعاملٌن

 

 

 

 

 

 

 سلوك الموارد البشرٌة

 

 

 

 

 تفاعلات الموارد البشرٌة

سنوات العمل فً 

 الحكومً  القطاع

 الحكومً

سِنوات العمل فً 

 الموقع الحالً

 سنوات الخبرة الكلٌة

 المستوى التعلٌمً العمر
سنوات العمل 

 المدٌرٌة فً

 تنوع الخبرة 

الخصائص 

الاجتماعٌة 

 للمنظمة

الخصائص 

عٌة االاجتم

 للعامل

الآثار 

الاجتماعٌة 

للتفاعلات 

 فً المنظمة

المتطلبات 

السلوكٌة 

لانجاز 

 العمل

التفاعلات 

السلوكٌة 

للعامل مع 

 العمل

خصائص التعامل 

 الشخصً

الاستعدادات التعاملٌة 

 للمنظمة

الخصائص الظاهرٌة 

 للمنظمة
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   نتائج العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري وأبعاد متغيرات الدراسة ومؤشرات جودة نموذجيا (56)الجدوؿ 

 العلاقة
معاملات 

 المسار

الخطأ 

 المعياري

النسبة 

الحرجة 

(CR) 

القيمة 

 الاحتمالية

 *** 12.339 048. 587. الخصائص الاجتماعية لمعامؿ  <---  العمر 

 *** 3.934 031. 122. الخصائص الاجتماعية لمعامؿ <---  المستوى التعميمي 

 *** 3.823 054. 205. المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ  <---  العمر 

 *** 5.715 045. 256. التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ  <---  العمر 

 *** 6.170 051. 315. المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ <---  الخصائص الاجتماعية لمعامؿ 

 *** 6.724 043. 287. التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ <---  الخصائص الاجتماعية لمعامؿ

 *** 4.787 042. 201. الاستعدادات التعاممية لممنظمة  <---  المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ 

 *** 8.646 056. 487. الخصائص الاجتماعية لممنظمة  <---  العمر

 *** 7.225 046. 335. الآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة  <---  العمر

 *** 11.130 037. 413. الاستعدادات التعاممية لممنظمة  <---  الخصائص الاجتماعية لمعامؿ 

 003. 2.960 033. 099. الاستعدادات التعاممية لممنظمة <---  سنوات الخبرة الكمية 

 034. 2.123 062. 131. الخصائص الظاىرية لممنظمة  <---  المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ 

 034. 2.115 042. 088. الخصائص الظاىرية لممنظمة  <---  سنوات العمؿ في المديرية 

 021. 2.313 068. 157. الخصائص الظاىرية لممنظمة <---  التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ

Chi-square x2/df = 1.329 

CFI 0.993 

TLI 0.988 

NFI 0.971 

IFI 0.993 

RMSEA 0.032 

 
أف قيمة مؤشرات و  ذات دلالة إحصائية,ىي يلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف جميع معاملبت المسارات 

 & Kline, 1998; Hu) 0.9أكبر مف  IFIو TLIوNFI و CFIحيث إف قيـ اختبار الأنموذج جيدة, 

Bentler,1999) وقيمة ,TLI  0.9أكبر مف (Bollen, 1989),  قيمة وRMSEA أقؿ مف 

(MacCallum et al., 1996) 0.08 وقيمة ,x2/df  أقؿ مف(Kline, 1998) 3 , مما يعني تمثيلًب

 . جيداً للؤنموذج

 , فإننا نستنتج الأتي: العلبقات بيف متغيرات الدراسةأنموذج وفي إطار  بناءاً عمى النتائج السابقة

لمعمر )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في كؿ بعد مف أبعاد  - أ

تفاعلبت الموارد البشرية )الخصائص الاجتماعية لممنظمة, والخصائص الاجتماعية لمعامؿ, 

يؤثر المستوى التعميمي )كأحد عناصر رأس لمتفاعلبت في المنظمة(, كما و  يةوالآثار الاجتماع
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الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في الخصائص الاجتماعية لمعامؿ )كأحد أبعاد 

 تفاعلبت الموارد البشرية(. 

 كؿ بعد مف أبعادلمعمر )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في  - ب

المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ, والتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع سموؾ الموارد البشرية )

 العمؿ(. 

 تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية( كأحد عناصر رأس الماؿ البشريلسنوات العمؿ في المديرية ) - ت

كما تؤثر سنوات الخبرة الكمية في الخصائص الظاىرية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(, 

في الاستعدادات التعاممية  تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية)كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( 

 لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(. 

تأثيراً مباشراً وذو دلالة د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿتؤثر  - ث

 في الاستعدادات التعاممية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(.  ةإحصائي

تأثيراً مباشراً وذو  د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(كأحتؤثر المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ ) - ج

في كلًب مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة  دلالة إحصائية

 )كبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(. 

تأثيراً مباشراً وذو د أبعاد سموؾ الموارد البشرية( كأحؤثر التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ )ت - ح

 المتعامميف(. في الخصائص الظاىرية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا  دلالة إحصائية

والمتطمبات السموكية  د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية(كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿتتوسط  - خ

)كأحد عناصر رأس العلبقة بيف العمر  ,جزئياً , د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(كأحلانجاز العمؿ )

الظاىرية لممنظمة )كبعديف وكلًب مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص  الماؿ البشري(

د أبعاد سموؾ كأحكما تتوسط التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ ) مف أبعاد رضا المتعامميف(,

والخصائص  )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري(العلبقة بيف العمر , جزئياً  ,الموارد البشرية(
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الخصائص الاجتماعية ف كلًب مف وبالمحصمة فإالظاىرية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(, 

التفاعلبت و د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والمتطمبات السموكية لانجاز العمؿ كأح) لمعامؿ

)كأحد كمياً, العلبقة بيف العمر تتوسط  السموكية لمعامؿ مع العمؿ )بعدي سموؾ الموارد البشرية(,

عاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية وكلًب مف الاستعدادات الت عناصر رأس الماؿ البشري(

 الخصائص الاجتماعية لمعامؿكذلؾ وتتوسط لممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(, 

د أبعاد سموؾ كأحد أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والمتطمبات السموكية لانجاز العمؿ )كأح)

كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( وكلًب كمياً, العلبقة بيف المستوى التعميمي ) ,الموارد البشرية(

مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا 

 المتعامميف(. 

جزئياً, العلبقة بيف  د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(,كأحتتوسط المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ ) - د

د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( وكلًب مف الاستعدادات كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿ

التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(, كما 

وتتوسط التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ )كأحد أبعاد سموؾ الموارد البشرية(, جزئياً, العلبقة 

د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والخصائص الظاىرية كأح) امؿالخصائص الاجتماعية لمعبيف 

 لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(. 
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 التحميل النوعي :الخامس الفصل
  :مقدمة 

العوامؿ التي تقؼ وراء  والوقوؼ عمى التي تفسر علبقات الدراسة, الأساسيةالأسباب  لمتعرؼ إلى

 الكمّياستخداـ التحميؿ النوعي إلى جانب التحميؿ لا بد مف  فإنواتجاىات متغيرات الدراسة, و  مستويات

تحميؿ العلبقات و  اختبارو  ,فحص متغيرات الدراسةإلى  ؼَ دَ ىَ  الكمّيالتحميؿ فاستخداـ السابؽ إجراءه, 

لعلبقات فيما او  متغيراتالتفسير ىذه و  استكشاؼ أجؿمف ىو التحميؿ النوعي في حيف أف استخداـ , يابين

كماؿ التحميؿ و  بالتالي دعـو  الدراسة, بينيا وفقاً لأنموذج ليذا فقد قاـ الباحث بإجراء مقابلبت  ,الكمّيا 

  مقابمة وفقاً لما ىو مبيف في الممحؽ. (21)تـ إجراء  وحيث إنقة, عمّ مُ 

 الاستفادة مف المعرفة سعت إلى ييكمة,مقابلبت شبو مُ خلبؿ معت البيانات مف جُ فقد  ,في ىذا الإطارو 

 صَ خَ لَ الخبرة اللبزمة, حيث و  الاطلبعو  ذيف اختيروا ممف يتوفر لدييـ المعرفةال ,ميفقابَ التصور العاـ لممُ و 

رضا و  سموؾ الموارد البشريةو  تفاعلبت الموارد البشريةو  تصوره عف رأس الماؿ البشريو  قابؿ معرفتوالمُ 

نشاءو  تحميؿ المقابلبت عمى وصؼ عتمد فيقد أُ و  ,المتعامميف عة مف البيانات المجمّ و  وماتمتطوير المعو  ا 

 خلبليا. 

 (4)و عناصر بالنسبة لمتغير رأس الماؿ البشري, (4)قابميف, وفقاً لػ جرت المقابلبت وجياً لوجو مع المُ 

 (5)و لبشرية,بالنسبة لسموؾ الموارد اعناصر  (4)و بالنسبة لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية عناصر

كؿ مقابمة مف ساعة إلى ساعتيف بالنسبة لمقابمة رأس  تاستغرققد و  ,بالنسبة لرضا المتعامميفعناصر 

دقيقة بالنسبة لرضا  (30)حوالي و  سموؾ الموارد البشرية,و  تفاعلبت الموارد البشريةو  الماؿ البشري

 المتعامميف. 

ظير تُ حيث , (Wolcott, 1990)استكشاؼ العناصر الأساسية و  ييدؼ التحميؿ النوعي إلى تحديد

 وىو ما ميف,قابَ مقارنة إجابات المُ و  المواضيع مف خلبؿ الاستعراض التحميميو  عة المحاورالبيانات المجمّ 
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قبؿ أف يكوف مف الممكف  ,تنسيقياو  تسويتياو  تجييزىاب القياـو  ,وافرة مف البياناتب التعامؿ مع كمية تطمّ 

 مف ثـ جرى مقارنتياو  بت في نطاؽ كؿ حالة,كّ رُ و  جُمّعتو  في ىذا الإطار, فرزت البياناتو  تحميميا,

 الموضوعات التي يمكف أف تساعد في دراسة المتغيراتو  المحاورو  تحديد العناصر أجؿتحميميا مف و 

متغيرات العلبقات السائدة بيف و  النماذج مف خلبؿ ىذه العممية, جرى التعرؼ عمىو  تفسير علبقاتيا,و 

 . الدراسة

 المبحث الأول: عناصر المقابلات 

استناداً  المشار إلييا أدناهعناصر الؿ التكمـ عف مف المُقابَ  طُمب فإنوييكمة, بما أف المقابلبت كانت شبو مُ  

 المختمفةمتغيرات ال المنظور إلىعمى  تمؾ العناصر د في وضععتمأُ وقد  ,تصوره حولياو  إلى معرفتو

 . المستند إلى الأدبيات السابقة المتعمقة بياو  ,المعتمد في ىذه الدراسة

 أولًا: عناصر رأس المال البشري 

 التي مف الممكف أف تؤثر عمى مستوى أدائيـ و  ,الإحاطة بالخصائص الشخصية لمعامميفو  لمتعرؼ

مب مف طُ  فإنوبشري المتوفر في المديرية, لمعمؿ. بمعنى, التعرؼ عمى مستوى رأس الماؿ ال

أعمى مستوى تعميمي, و العمر, و : الاسـ, التعريؼ بنفسو بما يتضمف ذلؾؿ التحدث عف المُقابَ 

مدة عممو و تنوع المياـ التي تولاىا, و الدورات التي اتبعيا, و  التدريب الذي تمقاهو خبرتو في العمؿ, و 

القدرات المتوفرة في محيط عممو بشكؿ و  المياراتو  في كؿ ميمة. إضافة لتقييـ مستوى المعارؼ

 المرؤوسيف. و  الرؤساء يتضمففي المديرية بشكؿ عاـ, بما و  خاص

  ,ـ يؿ تقيمف المُقابَ مب طُ  فإنولمتعرؼ عمى الكيفية التي يدار بيا رأس الماؿ البشري في المديرية

 المياراتو  مستوى المعارؼ جيود تطويرو  جيود الاستفادة مف رأس الماؿ البشري في المديرية,

 . وتعزيزىا القدرات الموجودةو 
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  ّفإنودرات في المديرية, القو  المياراتو  ز الاستفادة مف المعارؼلمتعرؼ عمى السمات التي تمي 

 ز الطرؽ اليادفة إلى الاستفادةالتي تميّ  يجابيةالصفات الإو  ؿ التحدث عف السماتمب مف المُقابَ طُ 

 . وتعزيزه رأس الماؿ البشريمف 

 فرص التحسيف و  ,أوجو القصور في الاستفادة مف رأس الماؿ البشريو  لمتعرؼ عمى سمبيات

تحقيؽ أفضؿ  السمبيات التي تقؼ في سبيؿؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ  فإنوالممكنة ليا, 

استفادة مف رأس الماؿ البشري, بما يتضمف تقديـ الاقتراحات التي تؤدي رفع مستوى رأس الماؿ 

 . البشري

 ثانياً: عناصر تفاعلات الموارد البشرية 

  ّؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ  فإنو ,لمعامميف في المديرية ةز البيئة الاجتماعيلمتعرؼ عمى ما يمي

 بيف العامميف العلبقات الاجتماعية شيوعمدى الاجتماعية في المديرية بما يتضمف:  البيئةصفات 

 لؼآالتو  مقدار الثقةو  مدى وجود حواجز مف أنواع مختمفة تفصؿ بيف العامميف,و  ,ودرجتيا

 إنجازعمى  تساعدو  ,تماعية تضيؼ قيمة لمعامؿمدى كوف العلبقات الاجو  الموجود,التعاوف و 

 . صعوباتالتخطي و  مياـال

  ؿ التحدث مب مف المُقابَ طُ  فإنوأدائو لمعمؿ,  فيلمتعرؼ عمى تأثيرات البيئة الاجتماعية لمعامؿ

أو مدى كونيا  العامؿ لسعادةعف ذلؾ بما يتضمف: مقدار كوف العلبقات الاجتماعية تشكؿ سبباً 

 بأعماؿ تطوعية متعمقة بالزملبء بالمديرية, ةمشاركالمدى و  يرغب في ترؾ العمؿ,و سبباً لجعم

 مقدار امتداد تمؾ العلبقات خارج نطاؽ العمؿ. و 

  لمعرفة فيما إذا كانت التفاعلبت الاجتماعية ممحوظة مف قبؿ إجراءات العمؿ الرسمية كعامؿ

الإجراءات و  ف التعميماتأمدى اعتقاده ب عف ؿ التحدثمب مف المُقابَ طُ  فإنوفي الأداء, مساعد 

العمؿ يتطمب التعاوف  إنجازمدى كوف و  ,شجع عمى تكويف علبقات العمؿ الاجتماعيةالمطبقة تُ 
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مقدار حرص و  الرؤساء في العمؿو  مدى وجود علبقات اجتماعية بيف المرؤوسيفو  بيف العامميف,

مدى كوف تمؾ العلبقات تشكؿ شبكة دعـ لمعامؿ عند و  الرؤساء عمى تكويف تمؾ العلبقات,

 تعرضو لممشاكؿ. 

  مب مف طُ  فإنوالاجتماعية,  تفاعلبتو فيلمعرفة فيما إذا كاف لخصائص العامؿ الشخصية تأثير

مدى و  عمى علبقات الاجتماعية مع زملبئو, خصائص العامؿؿ التحدث عف مدى تأثير المُقابَ 

 في أىمية ارتباطاتو الاجتماعية.  اً يجابيإدوراً سمبياً أو  تؤديكونيا 

 ثالثاً: عناصر سموك الموارد البشرية 

  ؿ التحدث عف المظاىر السموكية بما مب مف المُقابَ طُ  فإنوسموؾ الأداء, لمتعرؼ عمى خصائص

 المستويات الأعمى,و  بيف العامميفالتنسيؽ و  مقدار التعاوفو  ,ءزملبالالتنسيؽ بيف  أىميةيتضمف: 

نجازو  لتخطيطلمعامؿ المرونة المتاحة و  ة كميّ و  مقدار الحرية المتاحة في تحديد زمافو  العمؿ, ا 

 إنجازالنفسي المبذوؿ في سبيؿ و  مقدار الجيد الذىنيو  الفريؽ المشترؾ معو,و  العمؿ المنجز

 العمؿ. 

 ؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ  فإنولمديرية, لمتعرؼ عمى الصفات السموكية لمعامميف في ا

بما يتضمف مدى تناسب حجـ العمؿ مع و  في المديرية, الفردز التي تميّ  يةسموكالخصائص ال

 مدى كوف الجيدو  الإجازة,و  مدى المرونة المتاحة في تحديد أوقات الراحةو  ه,نجاز الوقت المتاح لإ

 إرشاداتمدى توفر و  الراحة مرتبطيف بعممو الطبيعي أو بأنشطة تطوعية يقوـ بيا اتجاه الزملبء,و 

 يـ الأداء المناسب. عمى تقدالعامؿ  تساعد توجيياتو 

 التحدث عفؿ مب مف المُقابَ طُ  فإنوفي المديرية, سيئات السموؾ السائد و  بيدؼ التعرؼ عمى مزايا 

تكرس السموكيات  أجؿمف  يتضمف تقديـ اقتراحاتبما  ,المظاىر السموكية جابياتسمبيات أو إي

 السمبية في إطار نماذج سموكية تقود لتقديـ الأداء المرضي.  محاربة أو يجابيةالإ
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 ؿ التحدث مب مف المُقابَ طُ  فإنوموؾ الناتج, سال في قوة العمؿتأثير خصائص  التعرؼ عمى بيدؼ

 سموكية,المظاىر القدرات تساىـ بتكويف الو  معارؼالو  مياراتالبما يتضمف: مدى كوف  ذلؾعف 

 مظاىر سموكية معينة ضمف المديرية.  نحوالشبكات الاجتماعية تدفع و  مدى كوف العلبقاتو 

 رابعاً: رضا المتعاممين 

 ؿ إعطاء تقييـ شامؿ لأداء مب مف المُقابَ طُ  فإنوف المديرية, لمعرفة تصور المتعامميف العاـ ع

 . لذلؾ الأساسية الأسباببما يتضمف و  عف أداء المديرية, مستوى الرضابما يشمؿ , المديرية

 التوقعات قبؿ ؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ  فإنوديرية, لمعرفة ما توقعات الزبائف مف الم

 . الحصوؿ عمى الخدمة

 ؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ  فإنوجوانب رضا المتعامميف عف أداء المديرية, و  لفيـ مكونات

 .  التي ترضي المتعامؿ النقاط الأساسية

  ,عف الانطباع ؿ التحدث مب مف المُقابَ طُ  فإنولممعرفة الصورة الذىنية لممديرية لدى المتعامميف

 الذي مف الممكف أف ينقمو المتعامؿ إلى الآخريف. 

  ُفإنوالمتعامميف,  لدى أكبررضا  تحقؽحسف مستوى أدائيا بحيث لمعرفة كيؼ يمكف لممديرية أف ت 

تقديـ خدمة أف الأمور التي بإتباعيا يمكف لممديرية و  الطرؽو  الكيفيةؿ التحدث عف مب مف المُقابَ طُ 

  رفع مستوى رضا المتعامميف. تؤدي إلى

 

 ؿ للئجابة. مباشرة أثناء تقديـ المُقابَ  جرت كتابة إجابات كؿ عنصر مف قبؿ الباحث قدو  ىذا
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 المبحث الثاني: إجراءات جودة البيانات 
  ةأولًا: المصداقي

استخلبص و  ؿ,فحوصات المُقابَ و  موصى بيا ىي التثميث, ضماف مصداقية البيانات مف خلبؿ طرؽٍ مكف يُ 

 . النظائرمعمومات 

 .(Creswell, 1998)تسميط الضوء عمى موضوع معيف عند اعتماد مصادر مختمفة يقوـ التثميث عمى 

 موفقابَ التي أدلى بيا المُ النصوص و  القصص المروية استعراضقؽ التثميث مف خلبؿ في ىذه الدراسة حُ 

تناسؽ  فمِ ضَ الأمر الذي  ,الموضوعات المختمفة حوؿمقارنة وجيات النظر , كذلؾ تيامقارنومواءمتيا و 

ف استخداـ عدة طرؽ مِ ضَ مما  ,الكمّيمقارنة نتائج التحميؿ النوعي مع نتائج التحميؿ  ىعلبوة عم .البيانات

 مصداقية البيانات.  مف وفر مصدر لمتحقؽو  تحميؿ,مل

ا مف خلبؿ سردى ,عمى بياناتيـ ميف مف إضافة تعميؽٍ قابَ كف المُ أسموب يمّ  فإنوؿ, قابَ فحوصات المُ  ماأ

التفسيرات و  عرض البياناتأف يقوـ الباحث ب بمعنى, (Creswell & Miller, 2000)اً أو كمياً جزئيعمييـ 

في ىذا  ,(Vega & Garcia, 2008)ذلؾ لمتأكد مف قبوليـ بيا و  عمى الأشخاص المستمدة منيـ,

 ملبئمة أنيالضماف  ,الباحث باستعراض نقاط المقابمة ضمف كؿ عنصر قاـ ,انتياء المقابمة بعدو  الإطار,

 ر إمكانية لو لتصحيح أو تعديؿ أي جزء منيا. ي, مع توفلمُقابَؿا مقبولة مفو 

ىو  النظير حيث إففيو عبارة عف اختبار خارجي لعممية البحث,  النظائرأما استخلبص معمومات 

ب مف أصحاب الاختصاص طمَ نو يُ بمعنى إ, (Creswell,1998)بقي الباحث صادقاً الشخص الذي يُ 

العممي قاـ المشرؼ  في ىذا المجاؿ,و  ,(Vega & Garcia, 2008) التعميؽ عمى النتائج عند ظيورىا

في  الأساسيكاف لو الدور و  ,ياتحميمو  البيانات تفسيرمف خلبؿ مراجعة طرؽ  ,الدور بيذاعمى الباحث 

  العممية. ىذه
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 ثانياً: قابمية النقل 

 المحاورتحديد  أجؿمف )المركزة(  عمى استخداـ العينات اليادفةالباحث جع بيدؼ تعزيز قابمية النقؿ, يُشَ 

. في ىذا (Anfara et al., 2002) عةالمجمّ ؼ لمبيانات الوصؼ المكثّ  إضافة إلى مدراسة,الأساسية ل

الإحاطة  أجؿمف  , وذلؾالخبرة اللبزمةو  المعرفةو  لدييـ الاطلبع ممفميف قابَ فقد تـ اختيار المُ  ,الإطار

 ميجة,الالمقابمة  تقرير يُظيرأف عمى الباحث  حَرصَ و  العلبقات بينيا, كماو  المطموبة بمتغيرات الدراسة

 .  قبموالتعبير الموضوعي عف القصص المقدمة مف  إضافة إلى, مف قبؿ المُقَابؿ الكممات المستخدمةو 

 ثالثاً: الاعتمادية 

مف خلبؿ الاحتفاظ بتوثيؽ واضح لكؿ أنشطة الدراسة  البيانات, وذلؾ إمكانية مراجعة عمى تقوـ

(Creswell & Miller, 2000) الاحتفاظ بتوثيؽ , إف الاعتمادية كانت مراعاة في ىذه الدراسة مف خلبؿ

كما مف الاعتمادية يضّ  النظائراستخلبص معمومات و  استخداـ التثميث إضافة إلى أف .عةلمبيانات المجمّ 

 التكرارات الثلبثية مف استراتيجيةعلبوة عمى أف استخداـ . (Anfara et al., 2002) يضّمف المصداقية

  الدراسة. عزز اعتماديةيأف  شأنو

 رابعاً: التأكيدية 

 طةٌ بِ رتَ مُ و  قةٌ ناسِ تَ مُ  ىي عمميةٌ المستخمصة النتائج و  تحميؿ البيانات,و  التأكيدية أف البيانات, تعني

(Morrow, 2005)عند  . إف ذلؾ مراعى في الدراسة مف خلبؿ إشارة الباحث إلى ما ورد في المقابمة

الدمج بيف  أفو  ,مف نص المقابمة مستمدةٌ إنما ىي أف تعميقات الباحث  عمى الذي يؤكدو  تحميؿ البيانات,

 فعؿ الباحث عمى بيانات المقابمة ةردل نتيجةٌ ىو استنتاجات الباحث و  الإشارة إلى ما ورد في المقابمة

 كاممةٍ  الحصوؿ عمى رؤيةٍ  أجؿمف  ,نقاط المقابمة بمجمؿ العممية مف كؿ نقطةٍ كما وربطت تحميميا. و 

التحقؽ مف انسيابية و  ,فيـ العممية أجؿالباحث أمضى وقتاً كافياً مف  أف عمى علبوةً لمجاؿ الدراسة. 

جراءاتو  طريقة العمؿو  ,المعمومات  . وا 
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 المبحث الثالث: تحميل البيانات 
, بما متياأقمو  تنقيحياو  تنظيمياو  نسخ المقابمة إلى ,ممكف بأسرع وقتٍ و  ,الباحث عمدالمقابمة,  إجراءبعد 

قاـ ي, في إطار التحميؿ التفسير و  ,بعد ذلؾو . ؿقابَ المقصود مف قبؿ المُ  المعنىالمحافظة عمى يضمف 

ذلؾ لحصر البيانات ضمف ما و  ,المقاطع المثيرة للبىتماـ وضع إشارة عمىو  ,بقراءة البيانات ككؿ الباحث

تخفيض البيانات لتقتصر عمى  , فإنو جرىكنتيجة لذلؾو  ,(Seidman, 2006)لسياؽ الدراسة  ىو مي ٌـ

 بة مع أىداؼ الدراسة. تناسِ المُ و  مةيِ المُ 

, حيث لا يوجد النوعية ىي عممية انتقائيةالبيانات  إلى إف عممية تحميؿ Anfara et al. (2002)يشير 

تعتمد عمى جيد الباحث و  لا توجد طريقة واحدة لتحميؿ البيانات النوعية, فإنوبالتالي و  ,طريقة محددة لذلؾ

 . كبيرٍ  إلى حدٍ  النوعييف مختمفةاتجاىات تحميؿ البيانات المتبناة مف قبؿ الباحثيف  فإفعميو و  لفيـ البيانات,

 Anfara et al. (2002)التكرارات الثلبثية الموصوفة مف قبؿ  استراتيجيةاعتماد  تـفي ىذا الإطار, فقد 

 موثوقية الدراسة. و  أف تعزز اعتمادية شأنيامف  حيث إف ,في تحميؿ البيانات

يمكف التحكـ بيا, مما يؤدي إلى تمخيص  مرحمة التكرار الأوؿ عمى تصنيؼ البيانات ضمف فئاتٍ تقوـ 

 مستندة في ىذه الخطوة عمى مصطمحاتٍ  جرى الاعتمادحيث  ,البيانات بشكؿ يتوافؽ مع متطمبات الدراسة

 ,المقابلبتالكممات المستخدمة في و  ت مف الأفكارطورِ  مصطمحاتٍ و  مدراسة,لالإطار النظري  إلى

 متلبئمة مع سياؽ الدراسة. الو 

مف تحديد الأنماط , وتمكّف بيف الفئاتو  أما مرحمة التكرار الثاني فتعتمد عمى مقارنة الردود ضمف الفئات

 ىذه المرحمة عميو فإف و  ,أقؿ ضمف الفئات, الأمر الذي يؤدي إلى جمع فئات البيانات ضمف ىياكؿَ و  بيف

 . واحد أو نمطٍ  ضمف ىيكؿَ  توضعالمشتركة منيا  حيث إفب ,خصائصياو  الفئاتقوـ عمى المقارنة بيف ت

ىذه المرحمة يتـ تقديـ التفسيرات  ففي ,في سياؽ الدراسة تقوـ عمى تطوير نظريةف مرحمة التكرار الثالث أما

 العلبقات الحاصمة فيما بينيا. و  بالتالي توضيح عناصر متغيرات الدراسةو  ,أو المقترحات
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  1المبحث الرابع: نتائج تحميل البيانات
 أولًا: رأس المال البشري

  خبرة طويمة في مجاؿ عمؿ مديرية  لدييـإف جميع المقابميف ىـ مف حممة الشيادات الجامعية, كما إف

ىـ يشغموف مواقع مختمفة في و  اتبعوا دورات متعمقة بمجاؿ عمميـ, ـكما أني مالية محافظة دمشؽ,

 أو تبوأ بعضيـ يتبوأ أفـ شغؿ عدة مواقع وظيفية خلبؿ حياتو المينية, علبوة عمى بعضيو  المديرية,

 مواقع إدارية. 

  حيث إفىو مستوى متوسط,  مديرية مالية محافظة دمشؽإف مستوى رأس الماؿ البشري لمعامميف في 

الأدنى مف متمتعيف بالحد و  ,ميف مع متطمبات عمميـأقمالعامميف يجعميـ مت غمبطوؿ مدة الخدمة لأ

ـ راكموا الخبرة التي تمكنيا مف التعامؿ مع فإنيبالتالي و  يـ ذوي مدة خدمة طويمة نسبياً أغمب" ميارات الأداء

 ""نتيجة اكتساب الخبرة المتأتية مف التأدية الطويمة نسبياً لذات العمؿ يضيؼ آخرو  ",الحالات المختمفة للؤداء

. إلا أف ما يممكو العامميف مف رأس "المتعمقة بالعمؿو  مف خلبليا الميارات المكتسبةو  "بسبب طوؿ المدة آخرو 

"المشكمة أف القائـ عمى التكرار المستمر و  ,فحسبماؿ بشري يجعميـ يفوف بمتطمبات العمؿ الروتيني 

لدى  مستوى مافإف  يبالتالو ,يذوبيـ في بوتقة الأداء النمطي"و  أسموب العمؿ السائد لا يفسح المجاؿ ليـ

مف التعامؿ مع  دوف تمكينيـ, فقط لمحافظة عمى استمرارية العمؿا يمكنيـ مفإمكانات مف العامميف 

تكسبيـ و  منع تكرارىاو  "لا يوجد دورات تدريبية تمكنيـ مف معالجة الأخطاء أو السعي لتطوير العمؿ التغيير

إضافة إلى . منيج العمؿ ىو منيج روتيني يكرر نفسو بشكؿ مستمر" حيث إفالميارات اللبزمة لتطوير العمؿ, 

 إذ ميما كاف أسموب, التطويرو  السعي لمتغييرالعامميف نحو  بدفع غياب الحوافز المناسبة الكفيمة

مستوى الإمكانات المتوفر يعود " ـ غير ميتميف ببذؿ أي جيد لتطويرهفإنيغير مناسب, و  اً العمؿ روتيني

"لا  يضيؼ آخرو مف دوف تغيير"و  بشكؿ روتيني ىفالعمؿ يؤدالمادي أو المعنوي,  التحفيز سواءً عدـ وجود ل

                                                      
  العبارات الموجودة ضمف "  " مأخوذة مف نصوص المقابلبتو  إف الجمؿ 1
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إف بعض العامميف في الأساس غير  عفناىيؾ  ,يوجد تحفيز وظيفي يدفع بتمؾ الإمكانات نحو الأفضؿ"

الذي يعود و  ,بمتطمباتيايـ لا يممكوف الميارات اللبزمة لموفاء حيث إن, مناسبيف للؤعماؿ التي يؤدونيا

"معايير الاختيار تتصؼ بالعمومية  انتقاء العامميف لشغؿ المواقع الوظيفيةو  إلى القصور في عممية اختيار

مكانيات العامؿ, الأمر الذي يؤدي إلى العشوائية بالاختيارو  دوف أف تراعي الملبئمة بيف متطمبات الموقع  .ا 

كما إف  ,بمرور الوقت تتقولب ميارات الأداء حوؿ المستوى العادي"و  فإنو ـ العامؿ الإجباري مع عمموأقمسبب تبو 

الاختيار العشوائي للؤعماؿ  حيث إف, عممية الاختيار لا تراعي التبايف في مستوى إمكانات العامميف

بيف مستوى  عدـ ملبئمةأحياناً كثيرة  في يخمؽ ,عمى قاعدة كؿ العامميف يصمحوف لكؿ الأعماؿ

العمؿ و  "ىنالؾ انفصاؿ إلى حد ما بيف المستوى التعميمي لمعامؿ مستوى متطمبات الموقعو  إمكانات العامؿ

 بيف الإمكانيات المستغمةو  بالتالي فيناؾ انفصاؿ بيف مستوى إمكانيات العامميف الجيدة عموماً و  الذي يقوـ بو,

مف  ىذا غير المناسب التعامؿأسموب  ما يتركوعمى علبوة  .التي توصؼ بأحسف الأحواؿ بأنيا متوسطة"و 

, فييـ بكفاءة أسموب التعامؿ مع الحالات المميزة لدييـآثار سمبية عمى العامميف, فعدـ وجود ثقة 

يمكف أف يبذلونو  جيد فأيالقبوؿ بالأمر الواقع كما ىو, و  يدفعيـ نحو الخموؿو  يضعؼ حالة النشاط

"يلبحظ في بعض  الخبرة مع آخر لا يممكياو  يتساوى العامؿ ذو الكفاءةبالنتيجة و  ,ىو مف دوف جدوى

خصوصاً مع  )تراكـ الخبرة( يجابيةالمواقع التي عانت مف إجراءات النقؿ العشوائي غير المخطط إضعاؼ لتمؾ الإ

ينعكس  كؿ ذلؾ ,الاستعاضة عف العامميف ذوي الخبرة بعامميف جدد غير مؤىميف بعد لمقياـ بالأداء المناسب"

ينحدر إلى مستوى يجعؿ العامؿ يتعامؿ مع عممو كأمر واقع مع حد أدنى  الذيعمى الرضا الوظيفي 

"مع ما  موفاء بيالعدـ كفاية عمؿ العامؿ و  مف الاىتماـ, خصوصاً في ظؿ أعباء الظروؼ المعيشية

  .حتى الجيود الذاتية لمتطوير يصيبيا الخموؿ" فإنوضعؼ الرضا الوظيفي و  تضيفو ظروؼ المعيشية مف أعباء

  ,و يراعى في اختيارىـ حيث إنإف مستوى مف يشغموف المواقع القيادية في المديرية ىو مستوى جيد

طوؿ مدة الخدمة الوظيفية, فيـ عادة يختاروف مف العامميف الأقدـ, كما يراعي في اختيارىـ سمعتيـ 

التي غالباً ما تكوف و  "انتقائيـ عموماً يراعي سيرتيـ الذاتية مجاؿ عمميـ تأثيرىـ فيو  حياتيـ الوظيفيةخلبؿ 
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 يضيؼ آخرو ممتدة لفترة طويمة مف الزمف الأمر الذي يكسبيـ الخبرة اللبزمة لمتعامؿ مع الحالات المختمفة"

"يختاروف  آخرو العمؿ"الحالات المختمفة لمعمؿ كنتيجة لممدة التي قضوىا في و  الأنظمةو  "بحكـ إلماميـ بالقوانيف

طريقة الاختيار لا تراعي جميع  بالمقابؿلكف و ,السمعة"كوفقاً لمعايير الخبرة بالإضافة إلى مراعاة جوانب أخرى 

 قوانينوو  حالاتوو  العمؿ إنجازالواجب توفرىا في القيادي, فمدة العمؿ الطويمة تكسبو ميارات فنية متعمقة بالمعايير 

كونو مسؤوؿ  إداريةبميارات شاغمو مف تمتع  وف الاىتماـ الكافي بما يتطمبو الموقع القياديدتعميماتو المختمفة, و 

"إنيـ يعانوف مف ضعؼ  ىو ما يفتقر إليو شاغمي المواقع الإدارية في المديرية عموماً و  عف عدد ما مف العامميف,

ذوي مدة  العامميففي الناحية الإدارية رغـ أنيـ تقنياً يتصفوف بكونيـ عاليي المستوى خصوصاً مع كونيـ مف 

التعامؿ و  لمكتسبة عبر مدة خدمتيـ تكسبيـ الميارة اللبزمة للؤداءا"إف خبرتيـ  يضيؼ آخرو الخدمة الأطوؿ"

لأف  المستوى يميؿ نحو الضعؼفإف العمؿ, أما مف الناحية الإدارية المناسب مع مختمؼ الحالات التي يفرضيا 

فيما يتعمؽ " يضيؼ آخرو التركيز ينصب عمى جوانب ىامشية دوف وجود القدرة عمى إحداث التأثير المطموب"

علبوة عمى  ,ا تتسـ بالضعؼ نوعاً ما بسبب عدـ إتباع معايير موضوعية في الاختيار"فإنيقدراتيـ الإدارية ب

تؤدي تبوء الموقع قد وجود اعتبارات أخرى في الاختيار غير الاعتبارات المينية كالمحسوبية التي 

كذلؾ تدخؿ جيات خارجية في عمميـ, الأمر الذي يضعؼ و  الإداري مف قبؿ شخص غير مناسب,

 "نجازالإو  "وجود اعتبارات مختمفة غير اعتبارات العمؿ تحد مف قدرتيـ عمى تطوير الذات الأداء الإداري

بسبب ذلؾ ينتج آثار سمبية عمى و ,ف غالباً يكوف لاعتبارات غير اعتبارات الكفاءة"يالتعيلأف  "يضيؼ آخرو

القوانيف الأمر و  القواعدو  ـ يجيموف أو يتجاىموف الأنظمةكما أني "تتصؼ قراراتيـ بالمزاجية سير العمؿ الإداري

ترؾ آثار سمبية تكوف أحياناً مما يارتكاب المخالفات, و  لمقوانيف انتياؾو  الذي يؤدي إلى تجاوزات لمتسمسؿ الوظيفي

إلا انو مف ناحية أخرى,  .بدوف جدوى"و  تتطمب تصحيحات غالباً ما تكوف فردية المجيودو  بالغة عمى البعض

الوفاء بمتطمباتو, الأمر  أجؿيمكف أف يشكؿ الموقع الإداري حافز يدفع شاغمو لبذؿ جيود ذاتية مف 

"الجيود الذاتية التي يبذلونيا  الممكف أف يكسبو بمرور الوقت مستوى ما مف الميارات المطموبة الذي مف
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ىذا الحافر و  ,يمكف اعتباره بمثابة الحافز الذي يدفعيـ نحو التطور" ىو ماو  مواكبة متطمبات مواقعيـ, أجؿمف 

 غير متوفر لمعامميف العادييف. 

  حالياً ىناؾ  الماؿ البشري في مديرية مالية محافظة دمشؽلا توجد رؤية واضحة لمتعاطي مع رأس"

متروؾ لاعتبارات غير و  فالتعامؿ معو يتسـ بالعشوائية ,حالة مف السبات في إدارة رأس الماؿ البشري"

 الإمكانيات الموجودة لدى العامميف تتسـ بالعشوائية, تسودىا المحسوبياتو  "طريقة التعاطي مع الكفاءات مينية

لا توجد جيود حقيقة للبستفادة  كما أنو ,الواسطة بالدرجة الأولى, يراعى فييا التكتلبت الناشئة عبر الزمف"و 

"الجيود المبذولة للبستفادة مف إمكانيات العامميف ضعيفة جداً,  مياراتو  لدى العامميف مف إمكانيات مف ما

أف استجابة الإدارة ليذا الوضع تتميز بعدـ  كما, حيث بالمجمؿ لا يوضع الشخص المناسب في المكاف المناسب

"جيود الاستفادة مف رأس الماؿ البشري غير موجودة عممياً, حتى إنيا غير ملبحظة في  يضيؼ آخرو الجدية"

 و يوجد الإمكانياتحيث إنمقدرات المتوفرة لدى العامميف, ل ىدر كبير"يوجد  يضيؼ آخرو طريقة الإدارة المطبقة"

 ناىيؾ عف انو لا تتوفر أي خطط أو جيود لتعزيز ,أف جيود استغلبليا ضعيفة جداً"المقومات إلا و 

تؤدي إلى توفير رأس الماؿ البشري اللبزـ  أف شأنيامف  التيو  ,ميارات العامميفو  إمكاناتتطوير و 

كفارات و  تطوير مياراتو  "إىماؿ أىمية أي جيود يمكف أف تبذؿ في سبيؿ تعزيز لبرتقاء بأداء المديريةل

مكانات العامميف ضعيفة جداً"و  "إف جيود المديرية لتعزيز ميارات يضيؼ آخرو العامميف" الأمر يمكف ىذا و ,ا 

لا القدرة اللبزمة لاتخاذ القرارات و  "لا تتوفر الجرأة أف يرجع إلى عدـ توفر الميارات الإدارية اللبزمة لذلؾ

"يمكف إرجاع ذلؾ إلى المعايير المتبعة, أو لضعؼ  يضيؼ آخرو التطويرية عند القائميف عمى المواقع الإدارية"

"خصوصاً في ظؿ عدـ تحديد واضح  ناىيؾ عف وجود قصور في العممية الإدارية ,في الأداء الإداري"

 إف" يضيؼ آخرو غياب معايير تقييـ الأداء, فمف يخطئ لا يعاقب أو يلبـ لا بؿ أحياناً يرقى"و  لممسؤوليات,

 بالاىتماـ المناسب, حيث يلبحظ وجود أشخاص أكفاء يستحقوف مواقع أفضؿ لكنيـ ميمشيف" ىذه الناحية لـ تحظ

نما و  "معايير الرقابة المتعمقة بتحسيف الأداء ىي بدوف جدوى لأنيا لا تقوـ عمى معالجة الأسباب يضيؼ آخرو ا 
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"ميارات العمؿ  أي جيود محسنة أو مطورةلطبيعة العمؿ الروتينية المتكررة التي لا تتطمب و النتائج"

يكتسبيا العامؿ مف خلبؿ إتباع طرؽ العمؿ المعروفة, الأمر الذي يجعؿ العمؿ يسير بطريقة التقميد دوف أي ف

ناىيؾ عف تدخؿ اعتبارات غير اعتبارات الكفاءة في ىذا الموضوع كتحقيؽ  ,تحديث أو تحسيف"

بدأ المحافظة عمى الموقع بغض النظر عف المصمحة العامة "حيث تسير الأمور عمى م المصمحة الخاصة

 المحسوبيةو الخبرات"و  الكفاءات مستوىبالتالي لا يوجد اىتماـ جدي بتطوير و  ير,يالأمر الذي لا يدفع نحو التغ

الذي يكسب  الأمر ,فرض الأشخاص غير المناسبيف في مواقع العمؿ المختمفة"و  "إضافة إلى شيوع المحسوبية

 تطوير إمكانات العمؿ إما مناط بطوؿ مدة الخدمة حيث إفتطوير رأس الماؿ البشري الطابع الفردي, 

في  ثرالتطوير الذاتي محدود الأأو  سني خدمتو" خلبؿالطريقة الوحيد لذلؾ ىو تراكـ الخبرة لدى العامؿ "

التي تبقى في حدود و  الجيود الذاتية لكؿ عامؿ"الأمر الذي يجعؿ تطور الإمكانات قائـ عمى  ظؿ عدـ التشجيع

  .ضيقة جداً خصوصاً في ظؿ كوف تمؾ الجيود غير مشجعة"

 التعامؿ مع رأس الماؿ البشري في المديرية لا تسمح بحدوث أي شاغر في الوظائؼ,  ةإف طريق

 العمؿ بشكؿ مستمر عمى استمراريةو  فالبديؿ دائما موجود, فأي عامؿ يصمح لأي عمؿ, مما يحافظ

الموجودة ىي القدرة عمى الاستمرارية  يجابية"السمة الإ يتناسب مع روتينية العمؿو  ثباتو, الأمر الذي يتوافؽو 

في طريقة التعامؿ مع رأس الماؿ البشري في الوضع  يجابية"الإيضيؼ آخر بالقياـ بالعمؿ الروتيني المطموب"

التعييف تأتي دائما بأشخاص مف نفس الطبيعة, وبالتالي و  القائـ ىي المحافظة عمى النمطية, فطريقة الاختيار

للبستفادة مف رأس  يجابية"السمة الإ آخرو القدرة عمى المحافظة عمى طريقة الأداء حتى مع تغير الأشخاص"

الطريقة المتبعة تحافظ بالحد الأدنى عمى استمرارية  حيث إفالماؿ البشري ىو المحافظة عمى استمرارية العمؿ, 

بالتالي وفقيا تتـ و  التعييف إلى ممئ الشواغر,و  "تيدؼ طريقة الاختيار آخرو عدـ شغوؿ موقع معيف"و  ؿالعم

مواقع الوظيفية عمى العشوائية دوف الاعتماد عمى لم"تقوـ عممية الاختيار  آخرو الحافظة عمى استمرارية العمؿ"

الأساليب و  طرؽالبالتالي المحافظة عمى و  ياالمتعارؼ عمي أي معايير, مما يؤدي إلى اكتساب إمكانيات الأداء
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الخبرة المتراكمة و  "يراعي جوانب طوؿ المدة علبوة عف كونيا تراعي ما لدى العامؿ مف مدة خدمة .المتبعة"

الخبرة الفنية لمعامؿ و  خدمةالآخر "مراعاة مقدار و  الخبرة لمعامؿ"و  "مراعاة الاقدمية يضيؼ آخر المفترضة لدييـ"

"الأخذ بالاعتبار لمسمعة الجيدة لمعامؿ سواء فيما يتعمؽ  كذلؾ سمعة العامؿو لشغؿ موقع معيف"عند ترشيحو 

نتيجة لعدـ وجود رؤية مخططة لطريقة التعامؿ مع رأس الماؿ و  إلا انو ,الخبرة أو بالأخلبؽ" أوبالكفاءة 

ليس و  ,المصادفةتأتي بطريؽ أي ايجابيات يمكف أف تنتج مف مراعاة الاعتبارات السابقة فإف البشري 

ا تكوف حالات خاصة لا يمكف فإنيلو نتج ايجابيات معينة و  حتى فإنو" عمى المعايير الصحيحة لمتعامؿبناءً 

  .تعميمييا"

 ينبغي  فإنوتطوير رأس الماؿ البشري في مديرية مالية محافظة دمشؽ, و  تعزيزو  سبيؿ الاستفادة في

"لا  بما يتضمف اعتماد معايير مناسبة للبختيارالاىتماـ بعممية اختيار القائميف عمى المواقع الإدارية 

"المعالجة الحقيقة لكؿ المشاكؿ رأس  يضيؼ آخرو بد مف العناية بتوفير معايير مناسبة لاختيار أصحاب القرار"

ذلؾ مف خلبؿ اختيارىـ وفقاً لمعايير و  بيف لممواقع الإدارية,الماؿ البشري تكمف في العمؿ عمى توفير الأفراد المناس

برؤية تطويرية لمعمؿ  ايتمتعو أف الواسطة, علبوة عمى كونيـ لا بد و  الابتعاد عف المحسوبيةو  الموضوعيةو  الكفاءة

اعتماد " يضيؼ آخرو  "المعايير العالمية لمخدمةو  معالجة السمبيات وصولًا إلى أداء يتماشىو  تنطمؽ مف الواقع

ىذا المعيار يبقى و  )الاقدمية( المعيار السائد ىو مدة البقاء في الوظيفة حيث إفمعايير متعددة لاختيار المدراء 

ينعكس ذلؾ في و  قاصراً عمى إنتاج مدراء يتمتعوف بالقدرات اللبزمة لتطوير الأداء, الأمر الذي يجعميـ روتينييف

"الاىتماـ  مع تطوير العممية الإداريةبما يترافؽ  ,وبة التغيير"الذي مع الوقت يسبب صعو  ضعؼ مرونة العمؿ

الرقابة عمى أداء العامميف خصوصاً مف ىـ في المواقع الإدارية, مما يجعؿ العمؿ يتصؼ و  التقييـو  بالمتابعة

 بالظمـ "الاىتماـ بإجراء تقييـ مناسب لمعامميف, حتى لا تتسـ القرارات التغيرية يضيؼ آخرو بوضوح المسؤولية"

بما و  علبوة عمى اعتماد المعايير الموضوعية المناسبة لاختيار العامميف لأداء المياـ, ,قمة الجدوى"و 

مكانات العامؿو  يحقؽ الانسجاـ بيف ميارات  تعييفو  "يجب أف يتـ اختيار متطمبات الموقع الوظيفيو  ا 

خصائص و  جاـ بيف متطمبات الموقعوفقاً لمعايير مدروسة تحقؽ الانسو  نقؿ العامميف عمى أسس موضوعيةو 
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 "عممية التحسيف ينبغي أف تبدأ بتحديد مدى مناسبة كؿ عامؿ لمعمؿ مف حيث الشخصية يضيؼ آخرو شاغمو"

بما يتضمف و  ...الخ, كذلؾ إخضاع العامؿ لفترة انتقالية قبؿ مباشرتو بالأداء الفعميو العمرو  المستوى التعميميو 

عمى واجباتو بشكؿ خاص, الأمر الذي يؤدي إلى تحقيؽ الاستفادة المناسبة و  عاـتعريفو عمى طبيعة العمؿ بشكؿ 

 طرؽ اختبارات مناسبة تمكف مف سبر إمكانات العامؿو  "وضع معايير آخرو بأسرع وقت ممكف"و  مف أدائو

ميا مع أقممدى تو  الميارات الشخصية لكؿ عامؿ,و  "الاىتماـ بالإمكانات آخرو تحديد صفاتو الشخصية"و 

ىو ما يتضمف العمؿ عمى و ,الإبداع فيو"و  الذي ينعكس عمى كفاءة الأداءو  تطمبات العمؿ الذي يقوـ بوم

مكانات العامميفو  قدراتو  تطوير ميارات كسابيـ و  ا  مف بد لا" الأداء المناسب أجؿنقصيـ مف ي ماا 

كماؿ ما ينقصيـ مف ميارات,و  إخضاع العامميف لمقاءات أو دورات أو اختبارات جدية تمكف مف سبر إمكانياتيـ  ا 

 "الاىتماـ بالتدريب الذي مف شانو أف يعزز الأداء يضيؼ آخرو بالتالي وضعيـ في المكاف المناسب ليـ"و 

"إخضاعو لدورات مركزة  آخرو يكسب العامميف ميارات جديدة تتناسب مع التطور الحاصؿ في مجاؿ عمميـ"و 

التييئة مف خلبؿ و  مف توفر الجانب التعميمي المناسب مروراً بالصقؿ "بدءاً  آخرو تمكنو مف تقديـ الأداء الأفضؿ"

ذلؾ فإف التأىيؿ فترات زمنية أطوؿ و  فحتى لو تطمب ذلؾ التدريب إلى العوامؿ الأخرى كلبخلبؽ, الدورات وصولاً 

الأساسية مف يكوف أفضؿ مف استخداـ عامميف غير مؤىميف, علبوة عف إف إجراءات التأىيؿ المناسبة توفر النواة 

كذلؾ الاىتماـ بالتوزيع المناسب لمعمؿ بيف العامميف عمى  .تحسيف الأداء"و  تطوير ىالعامميف القادريف عم

 معايير الكفاءة, بعيداً عف الاعتبارات الأخرى الغير متعمقة بالأداءو  الطاقاتو  أساس الإمكانيات
النوع و  سبو مع العامميف المناط بيـ تأديتو مف حيث الكـتناو  النوعو  مناسب لمعمؿ مف حيث الكـالتوزيع الو  تقسيـال"

 "توزيع العمؿ بعيداً عف المحسوبيات عمى أساس الكفاءة يضيؼ آخرو "نجازبحيث يعطى كؿ عمؿ حقو مف الإ

متيا مع التطورات أقمو  الأنظمةو  إضافة إلى تحديث القوانيف ,عمى المصالح الشخصية" بعيداً و  القدرة,و 

يدفع إلى و  الأمر الذي يضع حداً لمممارسات الروتينية التي لا جدوى منيا ,العمؿ المستجدة في طرؽ

"نتيجة لعدـ مواكبة التطورات  بالتالي طريقة التعاطي مع رأس الماؿ البشريو  أسموب العمؿو  تغيير طريقة



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

188 

 

معالجة ىذا الواقع و  ذلؾ يخمؽ جيؿ مف العامميف الروتينييف يتبعوف الأسموب نفسو,فإف تحديث القوانيف و  الحديثة

وضع الخطط المناسبة و  كفوءة مف الخبراء القادريف عمى تحديث القوانيفو  تتطمب الاعتماد عمى مجموعة موثوقة

إضافة إلى أىمية الاىتماـ بتمبية المتطمبات المعيشية  .تطوير الاستفادة مف إمكانات العامميف" أجؿمف 

"ينبغي  يدفعو نحو التطوير المستمرو  ى تعاطيو مع العمؿالذي مف شانو أف ينعكس ايجابياً عمو  لمعامؿ

يدفعو نحو و  يشجع العامؿو  تاميف متطمبات المعيشة لمعامؿ, الأمر الذي مف شانو أف يريحو  العمؿ عمى تييئة

 . التطوير الذاتي"

 الخلاصة: 
لكف و  بو,إف مستوى رأس الماؿ البشري الموجود في مديرية مالية محافظة دمشؽ ىو مستوى لا باس 

جراءاتو  أسموب لب توجد رؤية واضحة فطبيعة العمؿ تعد قاصرة عمى تحقيؽ الاستفادة المناسبة منو, و  ا 

في التعامؿ معو, الأمر الذي يجعؿ ذلؾ يجري بطريؽ عشوائية, حيث لا يوجد مراعاة لمملبئمة بيف 

المحسوبية مف و  بو الواسطةمتطمبات الموقع الوظيفي, علبوة عمى وجود دور كبير تمعو  إمكانات العامؿ

توفر أي تلا كما الجيات الأعمى مف جية أخرى. و  عدـ التنسيؽ بيف أسموب العمؿ في المديريةو  جية,

في ىذا الإطار يلبحظ غياب الدورات و  تطوير رأس الماؿ البشري الموجود,و  رؤية أو جيود لتعزيز

يمكف و  العامميف أو إكسابيـ ميارات جديدة,التدريبية أو أي إجراءات ىادفة إلى تطوير مستوى إمكانات 

القصور في العممية الإدارية و  لشاغمي المناصب القيادية ةالإداريالإمكانات إرجاع ذلؾ إلى ضعؼ مستوى 

تطوراً  أكثرطبيعة العمؿ الروتيني الذي لا يولد الحاجة إلى ميارات و  المتابعة مف جية,و  كإجراءات الرقابة

سمعتو إلا أف ذلؾ لا و  مدة خدمتوو  مف وجود مراعاة إلى حد ما لخبرة العامؿ غـعمى الر و  رى,خمف جية أ

تطبيؽ الخطط المناسبة لإحداث التغييرات المطموبة بما يتضمف وضع المعايير و  يغير مف ضرورة وضع

مدى مناسبتيا و  ,تحديد المستوى الفعمي لإمكانات كؿ عامؿو  سبر أجؿاللبزمة عمى أساس الكفاءة مف 

يمكف مف دفع الأداء العمؿ عمى تطوير رأس الماؿ البشري بما و  حجـ العمؿ الذي يقوـ بو,و  لمتطمبات

الرقابة بما يمكف مف الاطلبع و  تحسيف العممية الإدارية كإجراءات المتابعةإضافة إلى  ,نحو الأفضؿ
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 لى تطوير إمكاناتيـ,مقدار الحاجة إو  تحديد أوجو القصور في أداء العامميفو  عمى سير العمؿالمستمر 

أنظمة العمؿ بما يجعميا متناسبة مع و  التطوير المناسب لقوانيفو  دخاؿ التحديثلإ السعيبما يترافؽ مع و 

الاىتماـ بتشجيع العامؿ عمى بذؿ الجيود الذاتية  عمىمتكيفة مع متطمبات الواقع. علبوة و  التطورات

 متطمبات الحياة. تمبية و  أوضاعو المعيشيةبمف خلبؿ الاىتماـ  مستواهتطوير ل

 ثانياً: تفاعلات الموارد البشرية 

  إف مستوى العلبقات الاجتماعية في المديرية مالية محافظة دمشؽ ىو مستوى متوسط, حيث تسود

"يوجد جو اجتماعي مقبوؿ بيف العامميف يسوده  عموماً علبقات الزمالة بيف العامميف في المواقع المختمفة

التي تتطور في بعض و  "تسود في المديرية عموماً علبقات الزمالة بيف العامميف يضيؼ آخرو نوعاً مف الثقة"

"يمكف  آخرو بيف العامميف" إيجابية"تتوفر في الغالب علبقات  يضيؼ آخرو الأماكف إلى علبقات صداقة"

مف ضيفو طوؿ مدة الخدمة المشتركة ي عمى ماعلبوة  ,القوؿ إف وجود العلبقات الاجتماعية لا باس بو"

إلا  ."تطوير العلبقات الاجتماعية ذات قيمة تسودىا الألفة المتراكمة مع الوقت" تحسيف التفاعلبت الاجتماعية

 إيجابية"يوجد في مواقع مختمفة علبقات  أف مستوى العلبقات الاجتماعية يختمؼ مف موقع وظيفي لآخر

 ,المواقع يمكف القوؿ إف العلبقات الاجتماعية بيف العامميف جيدة جداً" "في بعض يضيؼ آخرو بيف العامميف"

"يوجد علبقات اجتماعية جيدة في  العلبقات الاجتماعية لا تتصؼ بشموليتيا لكؿ المديريةفإف بالتالي و

وصؼ  يميؿ مف خلبليا العامميف إلى مساعدة بعضيـ, إلا انو لا يمكفو  الثقة إلى حد ما, امواقع معينة تسودى

"يشاع  العلبقات بيف العامميفتشوب مشاعر سمبية  لا يمكف إغفاؿ وجودحيث عموماً  .ذلؾ بالعمومية"

 "عموماً يمكف القوؿ أف مستوى الثقة العامة يميؿ نحو الانخفاض" يضيؼ آخرو العلبقات السمبية بيف العامميف"

يوجد عوامؿ  فإنوبالتالي و ,المصمحة الشخصية"و  الغيرةو  علبقات لا تخمو مف مشاعر الشؾالإف ىذه " آخرو

 تدفع باتجاه تطور تمؾ العلبقات أو الحد منيا, كسعي بعض العامميف إلى تحقيؽ مصالحيـ الخاصة
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يضيؼ و تحقيؽ المصالح الخاصة دوف العامة" أجؿالمعارؼ الفردية مف و  يلبحظ الميؿ نحو تسخير القدرات"

إضافة إلى أف تطور تمؾ العلبقات يكوف بمدى  ,ببعض العلبقات""تطغى المصمحة الخاصة عمى  آخر

"ترتبط العلبقات  كونيا مرتبط بالعمؿ, فالعامميف المشتركيف بالعمؿ يطوروف علبقات اجتماعية أفضؿ

بالتالي و  التنسيؽ مع الآخريف,و  مشاورةالالاجتماعية بيف العامميف بمتطمبات العمؿ أي بمدى حاجة العمؿ إلى 

مف  أكثريجعميا تتطور و  و الطبيعة التشاركية ىو الذي ينتج العلبقات الاجتماعية بيف الأطراؼ المختمفةالعمؿ ذ

 حيث إف"العلبقات بيف العامميف يغمب عمييا الطابع العممي  يضيؼ آخرو مستوى علبقات الزمالة العادية"

 ىي دوف ذلؾ تبقى محدودة,و  المشتركةالمصالح و  العلبقات الاجتماعية حتى تتطور يجب أف تقترف بالعمؿ

علبوة عمى ما يمكف  ,العلبقات الجيدة موجودة في المواقع التي فييا مصالح مشتركة بيف العامميف"فإف بالتالي و 

"قمة ثقة الرئيس  أف تمعبو طريقة تعامؿ الرئيس المباشر مع العامميف مف آثار عمى تمؾ العلبقات

"يتعمؽ ذلؾ بشخصية الرئيس المباشر  يضيؼ آخرو ة المرؤوس بمحيطة"إلى قمة ثقالتي تؤدي و  بالمرؤوس

تأثير ما لدى العامميف مف صفات ناىيؾ عف  ,صفاتو ىي التي تسبغ الطباع الأساسية لمموقع" حيث إف

 التعاوفو  يجابيةزيادة الإو  "تقارب الأعمار بيف العامميف في موقع يمعب دوراً ايجابياً في تخطي الحواجز مشتركة

  .التنسيؽ"و 

إلى تطوير العلبقات عمى أساس شخصي بيف العامميف بغض النظر عف الجو  تدفع ىذه العوامؿ

"يمكف لمعامؿ أف يطور  ي علبقات فرديةىبالتالي فالعلبقات الاجتماعية السائدة و  الاجتماعي العاـ,

قات الاجتماعية تميؿ "العلب يضيؼ آخرو العلبقات الشخصية ذات قيمة لو مع أشخاص معينيف في محيطو"

لكف يشوبو بعض الصفات السمبية, مما يدفع و  الفردية, أي انو يوجد جو اجتماعي جيد عموماً و  نحو الشخصية

لا تتصؼ  يجابيةالعلبقات الاجتماعية الإفإف بالتالي و  العامؿ ينحو نحو ترسيخ علبقاتو مع أشخاص بعينيـ,

نما بالفردية,و  بالعمومية  التي تختمؼ درجتيا مف موقع إلى موقع"و  الفردية بازدياد المشاعر السمبيةتزداد النزعة و  ا 

الانسجاـ فيما بيف الأشخاص بغض النظر عف و  عمى التقارب "العلبقات بيف العامميف بناءً  يضيؼ آخرو
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امؿ مع "العلبقات الاجتماعية تتطور إجمالًا وفقاً لتفاعلبت الع آخرو الجو الاجتماعي"و  علبقات العمؿ السائدة

قيمة تمؾ العلبقات بالنسبة لمعامؿ فإف بالتالي و ,عامميف آخريف, الأمر الذي يجعؿ تمؾ العلبقات شخصية"

المساعدة التي مف الممكف أف يتمقاىا و  "القيمة قوة علبقاتو الشخصية مع عامميف بعينيـو  تتعمؽ بماىية

فبالقدر التي تكوف تمؾ العلبقات قوية مع الآخريف " يضيؼ آخرو العامؿ تتعمؽ بقوة علبقاتو مع عامميف آخريف"

إف مدى كوف علبقات العامؿ الاجتماعية تشكؿ شبكة دعـ لو يتعمؽ بمدى " آخرو "بقدر ما تشكؿ شبكة دعـ لو

  .قوة تمؾ العلبقات"

  ,موقع التأثيرىا عمى العامؿ يتبع فإف نظراً لاختلبؼ مستوى العلبقات الاجتماعية بيف المواقع الوظيفية

يا تزيد مف جاذبية بيئة العمؿ حيث إنلمعامؿ,  إيجابية, فيي في مواقع توفرىا تكوف الذي يعمؿ فيو

لكف في حاؿ توفر و ,يشكؿ متنفساً لو"و  راحة لمعامؿ أكثريجعؿ مف بيئة العمؿ مكاف  إف ذلؾ" بالنسبة إليو

"يلبحظ أف العديد مف العامميف لدييـ  كوف سبباً لنفور العامؿيا قد فإنيمشاعر سمبية عالية المستوى, 

بسبب وجود حد مف الجو الايجابي نتيجة و  لكف عموماً و .الاستعداد لترؾ عمميـ في حاؿ توفر البديؿ ليـ"

"الشائع في العلبقات الاجتماعية بيف العامميف ىي تمؾ العلبقات الناتجة عف  لطوؿ الخدمة المشتركة مف جية

ا تبقى فإنيبالتالي في حاؿ عدـ وجود أسباب تطور تمؾ العلبقات المتشكمة و  تجمع الأشخاص في مكاف محدد,

المودة و  ما يطغى عمييا مف مشاعر الاحتراـ عمى الرغـمحصورة في مكاف العامؿ و  رسمية إلى حد كبير

 فإنوليس بالجماعية مف جية أخرى, و  كوف العلبقات الاجتماعية بالغالب تتصؼ بالفرديةو ,المتبادلة"

السمبية ستكوف متعمقة بأشخاص لأف  ذلؾ لا يجعؿ سمبية التفاعلبت الاجتماعية تصؿ إلى حد النفور,

 إنيا" يضيؼ آخر ما لا تجعؿ العامؿ ينفر مف عممو" يجابية"يتوفر في العلبقات الاجتماعية مف الإ معينيف

بالتالي و ,عيا عمى ىذا الأساس"يتعامؿ مو  عموماً جزء مف العمؿ الذي يقوـ بو العامؿ في سبيؿ لقمة العيش

تطور تمؾ العلبقات باتجاه مشاركة العامؿ بأعماؿ تطوعية أو امتدادىا إلى خارج العمؿ يتعمؽ فإف 
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يمكف أف تتطور  يجابية"العلبقات الاجتماعية الإ بمقدار قوة العلبقات الشخصية لمعامؿ مع عامميف بعينيـ

"كوف العلبقات الاجتماعية تدفع يضيؼ آخر و خارج نطاؽ العمؿ" أف تمتد إلىو  بيف العامميف عمى أساس فردي

 مدة تمؾ العلبقات ىي تحدد مكانياو  العامؿ نحو التطوع يتعمؽ بمقدار قوة العلبقة الفردية مع زملبئو, كما إف قوة

مف  "المشاركة بأعماؿ تطوعية اتجاه الزملبء لا تأتي يضيؼ آخرو امتداداتيا سواء ضمف العمؿ أـ خارجو"و 

نما مف العلبقات الشخصيةو  أجواء العمؿ بالتالي مف المبادرة الشخصية لمعامؿ, إلا أنيا تحدد بمقدار القدرة عمى و  ا 

وجود حسف نية بيف العامميف, أيضاً امتداد العلبقات لخارج العمؿ يكوف عمى أساس قوة العلبقة و  المساعدة

اقتراف تطور تمؾ العلبقات بالعمؿ بسبب كف لو ,ليس عمى أساس الجو الاجتماعي السائد"و  الشخصية

ا ترتبط فإني" تتفاعؿ وفقاً لمتطمباتوو  , فيي تستجيب لووفي نطاقيجعميا عموماً تميؿ نحو حصرىا 

  .لا تتطور بشكؿ يخرج عنو" ا غالباً فإنيبالتالي و  بالعمؿ الذي يحدد اتجاىاتيا,

  ًلا تيتـ أو تمحظ العلبقات الاجتماعية بيف العامميفالرسمية الإجراءات و  التعميماتو  القوانيف إفعموما 

 توفر في الإجراءات الرسمية أي شيء يشجع عمى التفاعؿ الايجابي بيف العامميف"ي"لا  التأثيرات المختمفة عميياو 

 آخرو القوانيف لا تشجع عمى تطوير العلبقات الاجتماعية بيف العامميف"و  التعميماتو  "الأنظمة يضيؼ آخرو

التعميمات الموجودة لا و  آخر "إف القوانيفو  الأنظمة لا تمحظ العلبقات الاجتماعية عمى الإطلبؽ"و  التعميمات"إف 

التعميمات لأي انعكاسات و  "لا يوجد لحظ مف قبؿ القوانيف آخرو تمحظ تشكيؿ علبقات اجتماعية بيف العامميف"

لا تعمؿ عمى و  التعميمات بالعلبقات الاجتماعيةو  ظمة"لا تيتـ الأن آخرو ليا عمى العلبقات بيف الموارد البشرية"

نجازو  توزيعو  ذلؾ يعود إلى كوف الإجراءات الرسمية تقوـ عمى تقسيـو ,تقويتيا بيف العامميف" العمؿ  ا 

بالتالي فيي و  ليس عمى أساس الجماعية,و  نجازيا تطور عمى أساس الفردية في الإحيث إن" عمى أساس فردي

تؤكد عمى قياـ العامؿ بأداء دوره, أي إنيا تنحو نحو  أنيابالإضافة إلى  ,لمتعاوف"لا تعطي أىمية 

 سيولة أكثرما يكوف أ تحديد المسؤولية عف خط الأساس الفردي فيالمسؤولية الفردية للؤداء, حيث 

الرسمية تسعى إلى الوضوح  التعميماتو  كوف الأنظمةفي ظؿ ذلؾ و  وضوحاً مف الأساس الجماعي,و 
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ناىيؾ عف الخشية مف استغلبؿ العلبقات  ,"إنيا تركز عمى جعؿ العامؿ يقوـ بعممو" الإمكافقدر 

 علبقات ضبطو  الاجتماعية لتحقيؽ الأىداؼ الخاصة خصوصاً في ظؿ غياب الآليات الفعالة لتوجيو

التعميمات و  تحديث القوانيفو  "الخشية مف استغلبليا لتحقيؽ المنافع الشخصية خصوصاً مع عدـ تطوير العمؿ

إضافة  ,تطوير الأداء"و  توجيو العلبقات الاجتماعية الناتجة باتجاه تسييؿ يضمففة لمعمؿ بشكؿ مناسب الموصّ 

 تقميديتيا التي تمنعيا عف مواكبة مستجدات الأداءو  الإجراءات الرسميةو  إلى القصور في الأنظمة

 ة التطورات الحاصمة في العمؿ,اعمى مجار التعميمات و  "بسبب قصور القوانيف مراعاة جوانبو الاجتماعيةو 

ميا تقتصر عمى الجوانب التقنية لمعمؿ دوف مراعاة الجانب عالتعميمات يجو  قصور القوانيفو  قدـفإف بالتالي و 

الأداء مف ايجابيات العمؿ  مما يحرـ ,"نجازالمناسبة للئالاجتماعية الاجتماعي المتعمؽ بخمؽ البيئة 

الأمر الذي لا  .الذي مف الممكف أف تمعبو العلبقات الاجتماعية في تسييؿ الأداء""ميممة الدور  الجماعي

 يوفر آليات لتوجيو التفاعلبت الاجتماعية سوى العلبقات الاجتماعية غير الرسمية بيف الرؤساء

"عموماً يوجد علبقات  لكف يلبحظ إف فاعميتيا محصورة بالعلبقات مع الرئيس المباشرو  ,المرؤوسيفو 

كونيا غير و ,يضيؼ آخر "ىي ترتكز عمى الرؤساء المباشريف"و  دوف حواجز جدية مع الرئيس المباشر" ابيةإيج

يكوف عمى أساس تراكـ العلبقات  فإنو"إذا وجد مراعاة للآثار الاجتماعية  الطابع شخصيةرسمية فيي تكوف 

 ليس العمومي"و  أيضاً الطابع الفرديالمراعاة الاجتماعية تأخذ فإف عميو و  المسؤوؿ المباشر,و  بيف العامؿ

غالباً ما يعتمد تطورىا عمى و ,بشكؿ شخصي دوف الاىتماـ بجعميا حالة عامة" أ"تنش يضيؼ آخرو

"في حالة الرئيس المباشر حيث لا حواجز جدية في العلبقات  العامؿو  الصفات الشخصية لمرئيس المباشر

"تتعمؽ  يضيؼ آخرو ليكوف ذو أريحية في التعامؿ" ؿ الأمرييمو  مع المرؤوسيف غير الحواجز الشخصية

أما مع الرؤساء الأعمى فغالباً العلبقات تأخذ الطابع  ,أريحيتو مع المرؤوسيف"و  بصفات الرئيس المباشر

المرؤوسيف فيمكف القوؿ أف الحواجز و  "العلبقة بيف الرؤساء نطاؽ إشرافيـو  الرسمي بسبب زيادة مسؤولياتيـ

ذلؾ بسبب حواجز الموقع, إضافة إلى توسع نطاؽ الإشراؼ و  اتجينا نحو المستويات الأعمى بينيـ تتشكؿ كمما
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يغمب عمييا الإملبء بحكـ و ,المرؤوس"و  المرافؽ لذلؾ الأمر الذي يصعب تكوف علبقات مباشرة بيف الرئيس

الأعمى فلب يوجد "مع المستويات  تمبية متطمبات الأعماؿ أجؿذلؾ مف و  اختلبؼ المستويات الإدارية,

 "العلبقات بيف الرؤساء يضيؼ آخرو  غالباً ىي محصورة بتحديد كيفية الأداء"و  علبقات مباشرة عموماً 

مف الندية  أكثر, علبوة عمى طغياف الطابع الإملبئي نجازتوجد فقط في الحالات التي يتطمبيا الإ افإنيالمرؤوسيف و 

"فالقرارات  يضيؼ آخرو الأمور التي تتطمب تدخميـ""تقتصر فقط عمى  يضيؼ آخرو في تمؾ العلبقات"

مع وجود بعض الحالات القميمة لعلبقات  ,المتخذة عموماً تنطمؽ مف قدرة الإدارة عمى فرض إرادتيا"

مما  ,"كوف القيادي غالباً ما يختار مف بيف العامميف عامميفو  شخصية بيف رؤساء مف مستويات مختمفة

كوف العلبقات الاجتماعية مع الرؤساء تشكؿ شبكة فإف بالتالي و ,لعلبقاتو السابقة" يجعؿ علبقاتو مراعيةً 

العامميف, علبوة عمى إنيا  معطبيعة العلبقات الشخصية و  ذلؾ يتوقؼ عمى قوةفإف دعـ لممرؤوسيف 

في حدود "علبقاتو الاجتماعية تساعده عموماً  الرغبة في المساعدةو  تتعمؽ باعتبارات القدرة عمى المساعدة

 يتعمؽ بالتوازف بيف الرغبة في المساعدة فإنوالاستشاري, أما الفعؿ  بالبحث عف حموؿ لممشكمة أي عمى الجان

يضيؼ و تزداد الثانية كمما اتجينا نحو الأعمى في المستويات الإدارية"و  القدرة عمى المساعدة حيث تقؿ الأولىو 

 الآثار السمبية لو"و  يتعمؽ بجدوى التدخؿو  أساس فردي قدمو الرؤساء مف دعـ يكوف عمىي"ما يمكف أف  آخر

التي لا يمكف و  "علبقاتو الاجتماعية لا تشكؿ سند حقيقي لو إلا في حالات العلبقات الشخصية القوية آخرو

"شبكة الدعـ المقدمة لمعامؿ تكوف في حدود معينة تراعي المسؤولية التي يمكف أف تقع عمى  آخرو تعميميا"

  .العلبقة المختمفة"أطراؼ 

 ,ذلؾ مع كوف العلبقات الاجتماعية و  تؤثر الخصائص الشخصية لمعامؿ عمى تفاعلبتو الاجتماعية

 تفرضو الخصائص الشخصية لمعامؿ" يجابية"يوجد حد أدنى مف العلبقات الاجتماعية الإ عموماً شخصية

تمؾ الصفات و  معامميف لا غير,يرتبط بالصفات الشخصية ل يجابية"إف تشكؿ العلبقات الإ يضيؼ آخرو
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"الخصائص  يضيؼ آخرو مسارات تطورىا"و  المسار الشخصي ىي التي تحدد حدودىاو  البيئةو  المرتبطة بالتربية

نوعية تمؾ و  تطوير العلبقات الاجتماعي, فيي التي تحدد قوةو  الشخصية لمعامؿ ىي العامؿ الأساسي في تكويف

كونيا مستجيبة لمتطمبات و .تسبب انجذاب أو نفور العامؿ منيـ" ىي التيو  العلبقات مع عامميف آخريف,

مكانية التصرؼو  التنسيؽ,و  الخصائص الشخصية تحدد مقدار التعاوففإف العمؿ,  "إف  الأداءو  ا 

خصائص العامؿ تؤثر عمى تفاعلبتو الناتجة بشكؿ أساسي عف متطمبات العمؿ التي تحدد حدود تمؾ العلبقات, 

 يضيؼ آخرو فاعمية استغلبؿ تمؾ العلبقات"و  تمعب دوراً ىاماً في سرعة تشكؿفالخصائص الشخصية 

قوة الصفات الشخصية لمعامؿ قد  إف علبوة عمى .تراعي متطمبات العمؿ"و  عشوائيةو  "تفاعلبت شخصية

"كوف الإمكانيات الشخصية تؤسس  تصبغو بصبغتياو  تؤثر عمى الجو الاجتماعي لموقعو الوظيفي

كسابيا بعداً اجتماعياً تنتقؿ بالتواتر و  طوؿ المدة يؤدي إلى ترسيخيافإف لمعلبقات الاجتماعية  العامميف  إلىا 

خصوصاً في ظؿ طوؿ مدة  صفات الشخصية لمعامؿ دور ىاـ في العلبقات الاجتماعيةفممو .الجدد"

مع  ةخصوصاً طوؿ المدة تعزز التفاعلبت الاجتماعيو  صية"إف الخصائص الشخ الخدمة المشتركة مف جية

التعميمات المتعمقة بالجانب الاجتماعي لمعمؿ و  نتيجة لقصور الأنظمةو ,عامميف آخريف مشتركيف بالمدة"

تعميمات كافية تضبط العلبقات الاجتماعية بيف العامميف, الأمر الذي و  "حيث لا يوجد أنظمة مف جية أخرى

  .إلى حد ما لصفات كؿ عامؿ"يجعميا متروكة 

 الخلاصة: 
اتصاؼ متوسط و  بسبب الزمالة ,يسود في مديرية مالية محافظة دمشؽ عموماً جو اجتماعي لا باس بو

 ما تفرضو متطمبات العمؿ,و  نتيجة لوجود مشاعر سمبية,و  مدة الخدمة العامة بالطوؿ عموماً, إلا انو

صفات لم تستجيبو  قات الاجتماعية تنحو لتكوف فردية,لبالعفإف  يضفيو الرؤساء عمى جو العمؿ,و 

تفاعلبت الموارد فإف بالتالي و  خصوصاً مف قبؿ الرئيس المباشر,و  الشخصية الأساسية الموجية ليا

مف خلبؿ  ةموجيو  مستجيبة لمتطمبات العمؿ,و  تفاعلبت اجتماعية ذات طابع شخصي,البشرية ىي 
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ير لمصفات الشخصية لمرئيس المباشر في إضفاء طابع معيف عمى الصفات الفردية لأطرافيا, مع وجود تأث

تأثير تمؾ العلبقات عمى العامؿ تكوف تابعة و  قيمةفإف بالتالي و  ,التفاعلبت الاجتماعية لموقع وظيفي ما

مستواىا يختمؼ مف موقع لآخر وفقاً فإف بالتالي و  لقوة العلبقة الشخصية لمعامؿ مع عامميف آخريف,

القوانيف الرسمية لا تمحظ التأثيرات الاجتماعية كونيا و  المعايير المذكورة أعلبه. كما إف الإجراءاتلتفاعؿ 

لا يمعب و  المحاسبة, الأمر الذي يعزز الاتجاه الفردي لمعلبقات مف جية,و  تقوـ عمى الفردية في الأداء

خاصة و  لرسمية مع الرؤساءالعلبقات غير ا الأمر الذي يجعؿ دوراً مؤثر في توجيييا مف جية ثانية,

 إنجازف في حدود الاستجابة لمتطمبات تكوّ  بالتاليو  داة لمتعامؿ مع تمؾ العلبقات,ىي الأالمباشريف 

 الرؤوس, الأمر الذي يجعؿ فعميا ينطمؽ مف تمؾ الاعتبارات.و  تطورىا تابعاً لصفات الرئيسو  العمؿ,

 محدد رئيسي لتطور التفاعلبت الاجتماعيةالصفات الشخصية لمعامميف ىي فإف في ظؿ ذلؾ و  عميوو 

 لأفعاليا.  ةً مستنبطو  محركة لياو 

 ثالثاً: سموك الموارد البشرية 

  الأعماؿ وجود نوع مف التنسيؽ بيف العامميف, خصوصاً في ظؿ تشعبية الأعماؿ  إنجازعموماً يتطمب

يتطمب العمؿ " الأقساـو  الخدمة مناط بعدد مف المواقع إنجاز حيث إففي مديرية مالية محافظة دمشؽ, 

التي يتطمب القياـ بيا و  تعاوف بيف العامميف خصوصاً مع الأعماؿ ذات الطبيعة التشعبيةو  في المديرية وجود تنسيؽ

عدـ لحظ الحالة الاجتماعية و  المسؤولية,و  بسبب التقسيـ الفردي للؤداءو  لكفو .جيداً مف عدة أطراؼ"

"عموماً, لا يتطمب العمؿ في  التنسيؽ بيف العامميف يكوف في مستوى ليس بعاليفإف المعززة لمتنسيؽ, 

ضعؼ و  مف جية نجازذلؾ بسبب المجيود الفردي الذي يتطمبو الإو  مستوى بيف العامميفال المديرية تنسيقاً عالي

"لا يوجد تنسيؽ كافي بيف  يضيؼ آخرو التعميمات مف جية أخرى"و  العلبقة الاجتماعية الناتجة عف الأنظمة

"بسبب ميؿ  آخرو نتيجة لكوف الأعماؿ تميؿ نحو الفردية"و  ذلؾ يشكؿ سبباً و  الأعماؿ, إنجاز أجؿالعامميف مف 

ضيفو طبيعة العمؿ الروتيني مف تعلبوة عما  ,ذلؾ يقمؿ مف التنسيؽ بيف الزملبء"فإف العمؿ ليكوف فردياً 
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"إف التنسيؽ بيف العامميف لا يتخطى  تطويريةو  ثبات عمى التعاملبت البينية, دوف أي لمسة إبداعيةو  رتابة

 ,بالتالي عدـ الاستفادة منو في تطوير الأداء"و  إبداعية ىالعمؿ دوف وجود أي رؤ  إنجازالإطار الروتيني بيدؼ 

القوانيف و  مناط بمدى وضوح الأنظمةتعزيز مستوى التنسيؽ في موقع أو قسـ معيف يكوف فإف عميو و

وضوحو, فالتنسيؽ بينيـ و  "ينتج التنسيؽ بيف العامميف انطلبقاً مف مدى ترابط العمؿ الناظمة لعامميا مف جية

 لمصفات الفردية لمجيات المتعاونةو ,الاجتياد"و  ابتعادىا عف الغموضو  التعميماتو  يزداد مع وضوح القوانيف

غيرىا مف و  المصالح الشخصيةو  خموىا مف المشاعر السمبية كالأنانيةو  يةتطور علبقاتيا الاجتماعو 

العلبقات التراكمية عبر و  التعاوف مف خلبؿ الصفات الشخصية لمعامؿ مف جيةو  "يترسخ ىذا التنسيؽ جية أخرى

ذلؾ نتيجة لضعؼ و  التنسيؽ بيف العامميف ليس عالي المستوى" يضيؼ آخرو السنوات في جية أخرى"

أدنى بالتعميمات  محدود بحد فإنوالمرؤوسيف و  أما التنسيؽ بيف الرؤساء .بالمسؤولية العامة" الإحساس

مف  أكثرالرسمية الناظمة لمعلبقات بيف المواقع الإدارية المختمفة, مما يجعميا تنحو نحو الإملبء 

 ,المشاورة"و  قائمة عمى التنسيؽ التوجييات دوف تأسيس علبقةو  الإملبءج عف نطاؽ "إف العلبقة لا تخر التعاوف 

"كمما كانت  التنسيؽ يصبح أعمىفإف المرؤوس و  لكف إذا وجدت علبقات اجتماعية بيف الرئيسو

 قوتو يتعمؽ قوة العلبقة المتشكمة بينيـو  مستواهفإف بالتالي و  ,العلبقات طيبة بينيما كاف التنسيؽ أفضؿ"

الإدارة بمستوى الثقة المتشكؿ لدى القائميف عمى المواقع الإدارية و  العامميفالتنسيؽ بيف و  "يتعمؽ التعاوف ايجابيتياو 

العمؿ بدوف وجود مشاعر الشؾ  إنجازالتعامؿ يكوف عمى مرتكزاً عمى فإف بالعامؿ, فإذا كاف مستوى الثقة عالي 

 أولويات شاغؿو  اىتماماتو  الأمر الذي يجعؿ لمصفات الشخصية ,الريبة مف وجود مصالح خاصة"

درجتيا تتعمؽ و  "مداىا تشكيؿ العلبقة التنسيقية مع العامؿو  امة في صنعيالموقع القيادي المكانة ال

مف الأخرى بدوف وجود  أكثربالخصائص الشخصية لمرئيس الأمر الذي قد يعطي أولوية لحالات تنسيقية معينة 

  .أسباب واضحة"
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 يضيؼ آخرو  العامؿ لعممو "انو إجمالًا تتوفر مرونة مقبولة" إنجازعموماً يوجد مرونة إلى حد ما في 

في " آخرو  ""مرونة العمؿ متوفرة إلى درجة لا باس بيا آخرو "يتصؼ العمؿ بالمديرية بنوع مقبوؿ مف المرونة"

المرونة في العمؿ فيي " آخرو  "في الغالب متوسطة المستوى" آخرو الغالب يمكف القوؿ إنيا مرونة مقبولة"

 ,التعميمات لكؿ موقع"و  "بحدود ما تسمح بو القوانيف التعميماتو  متعمقة بالأنظمة ىيو ,موجودة إلى حد ما"

 "محكومة بالمتابعة الشيرية للؤداء" يضيؼ آخرو "الأداء يقيـ عمى أساس شيري" نجازالمتابعة الدورية للئو

يضيؼ و  مستجيبة لمتطمبات العمؿ""إنيا تكوف  ظروؼ المعاممةو  لشروطو  الأداءمستجيبة لمتطمبات و

 أكثر"تقؿ مع اتجاه العمؿ ليكوف  آخرو "تتعمؽ بطبيعة العمؿ" آخرو "ما تفرضو تمبية متطمبات الأداء" آخر

ا غير فإنيأما المرونة في اختيار فريؽ العمؿ  .ظروفيا"و  بشروطياو  بطبيعة كؿ معاممة" آخرو روتينية"

"المرونة في اختيار فريؽ بالتالي لا يوجد مرونة لمعامؿ بذلؾ و  التعميمات الرسميةو  ممحوظة بالأنظمة

بالعمؿ مع  توبىي تكوف مف خلبؿ إبداء العامؿ لرغو ,التعميمات"و  العمؿ فيي غير ممحوظة بالقوانيف

بالتالي فييا متعمقة بقوة و  لكف الاستجابة تكوف مناطة بصاحب الموقع القيادي,و  عامميف معينيف,

"اختيار العامؿ  كيفية تعاطيو مع الحالةو  تفيموو  شاغؿ الموقع القياديو  بيف العامؿ العلبقات الشخصية

مدى علبقاتو و  لفريقو في العمؿ فيكوف مف خلبؿ التعبير عف الرغبة, أما الاستجابة فمتعمقة بصفات الرئيس

الاستجابة فتكوف غير "تكوف مف خلبؿ تعبير العامؿ عف رغبتو, أما  يضيؼ آخرو تفيمو لمحالة"و  بالعامؿ

يتعمؽ الأمر بتفيـ و  مرتبطة بكؿ عامؿ دوف وجود أي إلزاـ ليا,و  تتوقؼ عمى رأي المستويات الأعمىو  مؤكدة

"حرية اختيار العامميف المشتركيف في  آخرو مدى كونو يعطي أىمية لوضع العامميف"و  صاحب الموقع الإداري

معالجة الآثار السمبية المتعمقة بو تتعمؽ و  بالمستويات الأعمى "يتعمؽ آخرو العمؿ فتحددىا العلبقات الشخصية"

 . بمدى استجابة تمؾ المستويات لكؿ حالة"
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 الحاجة للئلماـ بالقوانيفو  عموماً يتطمب العمؿ في المديرية جيداً فكرياً بسبب طبيعة العمؿ المالي,

يتطمب جيداً و  مع كؿ معاممة, كماعقمية لتحديد كيفية التعامؿ المحاكمة الو  التعميمات ذات الصمة,و 

الأنظمة, و  الاجتياد الناتج عف القصور في القوانيفو  نفسياً بسبب الآثار المالية المترتبة عمى المعالجة,

التي و  نفسياً و  العمؿ جيداً فكرياً  إنجاز"يتطمب  ما ينتج عنوو  ناىيؾ عف الاحتكاؾ المباشر مع المتعامميف

 "العمؿ في المديرية يتطمب جيداً فكرياً  يضيؼ آخرو ات التعامؿ مع المتعامميف"مقتضيو  يفرضيا العمؿ المكتبي

حساسية التعاطي بيا, و  عاً مف الجيد النفسي ناشئ عف الطبيعة المادية لمعمؿو يتطمب ن كما أنو محاكمة عقميةو 

 آخرو الناظمة لمعمؿ"القوانيف و  إضافة إلى الضغط الناتج عف المسؤولية المتولدة عف القصور في الأنظمة

نفسياً نتيجة لطبيعة العمؿ التي تتصؿ بالجانب المالي المتطمب لدرجة كبيرة مف و  جيداً فكرياً  نجاز"يتطمب الإ

"يتطمب  آخرو الحذر, فالآثار المالية المترتبة تختمؼ باختلبؼ الإجراءات التي يختار العامؿ إتباعيا"و  الأمانة

الاتصاؿ و  يتطمب جيداً نفسياً نتيجة لمتعامؿ المالي كما أنو يتعمؽ بأمور ماليةلأف  العمؿ في المديرية جيداً ذىنياً 

فكرياً و  يتطمب العمؿ جيداً نفسياً " آخرو التوتر"و  المباشر مع المتعامؿ مما يؤدي في أحياف كثيرة إلى التشاحف

المختمفة, إضافة لما يتطمبو الاحتكاؾ الحالات و  التعميماتو  بسبب طبيعة العمؿ التي تتطمب الإلماـ بالقوانيف

ذلؾ و  ذىنياً و  "يتطمب العمؿ في المديرية جيداً نفسياً  آخرو ضبط نفسي"و  الشخصي مع المتعامميف مف جيد

الأداء يتطمب  حيث إفيتطمب العمؿ جيداً فكرياً " آخرو انطلبقاً مف طبيعة احتكاؾ العامؿ مع المتعامميف"

المتعامؿ علبوة عف و  يتطمب جيداً نفسياً نتيجة للبحتكاؾ بيف العامؿو  التعميمات المختمفة, كماو  الإحاطة بالقوانيف

"يتطمب العمؿ جيداً ذىنياً لما بتطمبو مف  آخرو كوف معالجة بعض المعاملبت يترؾ جيداً نفسياً عمى العامؿ"

يتطمب جيداً نفسياً نتيجة للبحتكاؾ مع و  البحث عف حموؿ, كماو  دراسة المعاملبتو  التعميماتو  الإلماـ بالقوانيف

قمة و  القوانيفو  "يتطمب العمؿ جيداً فكرياً متأتي مف قصور الأنظمة آخرو ما يمكف أف ينشا عنيا"و  المتعامميف

تحمؿ المسؤولية المتعمقة بيا, الأمر الذي يترؾ و  العامؿ عبئ دراسة المعاممةعمى وضوحيا, الأمر الذي يترؾ 

تشعباتيا, و  التعميماتو  "يتضمف العمؿ جيداً ذىنياً نظراً لمتعامؿ مع القوانيف آخرو العامؿ"جيداً نفسياً عمى 
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يتطمب العمؿ و  اتخاذ الإجراء المناسب, كما أجؿينبغي عمى العامؿ معالجتيا مف أخرى إضافة إلى معمومات 

 . جيداُ نفسياً بسبب التعامؿ المباشر مع المتعامميف المترافقة مع فترة الدواـ"

 الوقت تختمؼ مف موقع لآخر, بحيث يمكف القوؿ أف التناسب و  عموماً, إف التناسب بيف كمية العمؿ

مواقع أخرى تتصؼ و  متفاوت بشدة بيف المواقع, حيث يوجد مواقع يمكف وسميا بالبطالة المقنعة

و يوجد في بعض حيث إنالمواقع المختمفة و  ة بيف الأقساـالكمّيو  "يختمؼ التناسب بيف الوقت بكثافة عمؿ عالية

معايير مينية لمتعامؿ مع رأس و  ذلؾ يعود إلى عدـ وجود رؤيةو ,المواقع حجـ عمؿ كبير مقارنة بالوقت"

"عدـ وضع العامؿ المناسب في المكاف  الماؿ البشري, الأمر الذي ينتج توزيعات غير متكافئة لمعمؿ

الميارة, ناىيؾ عمى إنيا تحمؿ و  ى أساس اعتبارات غير اعتبارات الكفاءةالتعييف يكوف عمو  المناسب, فالاختيار

القوانيف كتكميؼ أشخاص بالقياـ بأعماؿ لا تتوفر فييـ الشروط و  في أحياف كثيرة مخالفات واضحة لمتعميمات

أف, ضافة لما لطبيعة العمؿ مف دور بيذا الشإ ,القوانيف"و  المحددة في توصيؼ العمؿ المحدد في الأنظمة

"العمؿ إلى حد ما لا يأخذ  فالأعماؿ التي تتصؿ بالتعامؿ مع التراكـ الضريبي تميؿ لتكوف قميمة التناسب

مع غياب أساليب التعامؿ المناسبة  ,"حقو كما يجب خصوصاً في المواقع التي فييا تراكـ تاريخي لممعاملبت

طرؽ الأداء التي سمحت بحدوث ما يسمى و  التعميماتو  "بسبب القوانيف مع الأمور المتصمة بطبيعة العمؿ

في المواقع التي  فإنوكذلؾ  ,"معالجتو بواقعيةو  التراكـ الضريبي, إضافة إلى التشتت في قرارات التعامؿ معو

"بسبب المراحؿ الطويمة التي  أقؿالتناسب يكوف فإف المعاممة  نجازيتطمب فييا الأداء مراحؿ طويمة لإ

منو, يمكف القوؿ عموماً انو لا يوجد و ,"نجازالأمر الذي يضغط عمى الوقت المتاح للئ نجازيتطمبيا إتماـ الإ

 الأعماؿ لا تتصؼ بالتنسيؽ المناسب بيف كمية العمؿ ووقتو"" نجازوقت الإو  تناسب كافي بيف حجـ العمؿ

  ."آخر "لا يوجد تناسب جيدو  "نجاززمف الإو  "لا يوجد توازف مناسب بيف حجـ العمؿ يضيؼ آخرو

"انو يتوفر في المديرية  إلى مستوى جيد ا متوفرةفإنيالإجازة و  أما فيما يتعمؽ بحرية اختيار أوقات الراحة

 "يوجد مرونة كبيرة في تحديد وقت الراحة آخرو "تحديدىا متاح بحرية عالية" يضيؼ آخرو حرية لا باس بيا"
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فيما يتعمؽ بحرية تحديد أوقات " آخرو الإجازة"و  "تتوفر مرونة كافية في تحديد أوقات الراحة آخرو الإجازة"و 

الحدود الحقيقية ليذه الحرية ىي الوفاء بمتطمبات العمؿ, سواء و ,الإجازة فيي موجودة بشكؿ جيد"و  الراحة

 معينيف أو الالتزامات مع أصحاب المعاملبت بعامميفه إنجاز ارتباط و  توزيعوو  مف حيث طبيعة العمؿ
الطبيعة  مؾ التي مف الصعب تأجيميا أو ذاتمعاملبتيـ خصوصاً ت نجازبالتزامات مع المتعامميف لإ"ارتباط العامؿ 

يا قد تحد مف الحرية المتاحة إلى حيث إن"طبيعة العمؿ ىي التي تتحكـ بيذا الموضوع  آخرو المستعجمة"

التزامات العمؿ و  "طمبات آخرو يتطمبو الأداء"و  ذلؾ نتيجة للبلتزاـ الذي يفرضوو  اقتصارىا عمى الضروري منيا,

"إف الراحة الطويمة تؤدي إلى تراكـ العمؿ بسبب الارتباط الكبير نسبياً بيف  آخرو تحد نوعاً ما مف ىذه الحرية"

ذلؾ  فإ" آخرو العامؿ المناط بو تأديتو أو بسبب ضغط العمؿ الذي يترؾ أعباءً عمى الزملبء الآخريف"و  العمؿ

 محدودة بطبيعة العمؿ" آخرو العمؿ بعامؿ معيف" إنجازمحكوـ بضغط العمؿ خصوصاً في المواقع الذي يرتبط 

 آخرو ,العمؿ" إنجاز"بمرونة مقيدة بمتطمبات  آخرو طبيعة المعاملبت التي يقوـ بيا العامؿ"و  سيره الطبيعيو 

  .يبي"خصوصاً فيما يتعمؽ بالتراكـ الضر و  "تختمؼ حسب طبيعة العمؿ

الإرشادات المساعدة عمى تقديـ الأداء المناسب فيمكف القوؿ إنيا و  أما فيما يتعمؽ بتوفر التوجييات

الاجتياد و  تترؾ مجاؿ واسعاً للبستنتاجو  فيي في الغالب تتصؼ بالعمومية ,قاصرة إلى حد ما

كبرنامج عاـ لا يدخؿ  بكونيا ذات خطوط عريضة ليست تفصيمية فييالإرشادات و  تتصؼ التوجييات"الشخصي 

الذي قد يعود إلى قمة دراية واضعييا و ,في التفاصيؿ الأمر الذي يتيح الاجتياد لمعامؿ في أدائو لعممو"

ذلؾ بسبب قصور مف جانب الإدارة عمى الإحاطة بحجـ و  التوجييات غير كافيةو  "الإرشاداتبتفاصيؿ العمؿ 

ذلؾ و  الإرشاداتو  الاجتيادات الشخصية عمى التوجييات"تغمب  يضيؼ آخرو تفاصيمو"و  تشعوباتوو  العمؿ

تركيا عدـ اعتماد معايير يعلبوة عف الآثار السمبية التي  ,دراية الإدارة بتفاصيؿ العمؿ"و  بسبب قمة اطلبع

أداء العمؿ محكوـ  حيث إف"إف ىناؾ غياب لمثؿ تمؾ التوجييات  مينية لاختيار أصحاب المواقع القيادية
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 أما الإرشادات" يضيؼ آخرو جتياد, بدليؿ انو قد نجد معالجات مختمفة لمحالات المتماثمة"الاو  بالمزاجية

 التقييـ مف قبؿ مصدرييا, الأمر الذي يجعميا غير متماشية مع متطمبات العمؿو  فينقصيا المتابعةالتوجييات و 

الذي بدوره قد و  أماـ الاجتيادبالتالي تصبح قاصرة, مما يفسح المجاؿ و  تعاني مف نقاط ضعؼ غير مستدركة,و 

الإرشادات فيي غير و  "التوجييات آخرو الاعتماد"و  صعوبة في التفسيرو  يؤدي إلى تضارب في وجيات النظر

الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية في أحياف أخرى, و  في كثير مف الأحياف غير مناسبة نتيجة لقمة الدراية أحياناً و  كافية

تقتصر  يا إجمالاً حيث إن"قاصرة في كثير مف جوانبيا  آخرو مبيمة"و  مناسبةغير و  الأمر الذي يجعميا ضعيفة

زيادة الأىمية في  أجؿذلؾ بسبب الميؿ نحو احتكار المعمومات مف و  عمى العموميات دوف الدخوؿ في التفاصيؿ,

   .يترؾ المجاؿ للبجتياد"و  العمؿ الأمر الذي يمنع مف الغوص في التفاصيؿ

  يجب رفد العمؿ بكوادر  تطويرهو  العمؿ عمى تعزيزهو  بمستوى رأس الماؿ البشري المتوفرينبغي الاىتماـ"

 "لا يمكف إغفاؿ ما يتركو عدـ توفر الكفاءات المطموبة لدى العامميف يضيؼ آخرو مؤىمة للؤداء"و  كافية

 آخرو ف حيث التنفيذ"شاغمي المواقع القيادية مف أثار سمبية عمى سموكيات العمؿ سواءً مف حيث التخطيط أو مو 

"إجراء دورات تدريبية لمعامميف بما يمكف مف تحديث مياراتيـ, بما يتضمف إرساؿ بعثات خارجية بيدؼ الاستفادة 

إجراء دورات " آخرو تنمية الميارات بما يتوافؽ مع التطورات الحاصمة في مجالات العمؿ"و  مف الخبرات العالمية

بما يتضمف وضع  ,إكسابيـ الميارات القيادية اللبزمة" أجؿب المختمفة مف المناصو  تدريبية لممرشحيف لموظائؼ

"يجب اختيار الطاقـ  توزيع مينية سواءً بالنسبة لمعامميف أو شاغمي المواقع الإداريةو  معايير اختيار

عمى يعزز التركيز و  يضيؼ آخر "الأخذ بمعايير الكفاءة, الأمر الذي يطور الأداءو  الإداري وفقاً لمعايير الكفاءة"

 "يجب تقييـ العامميف بشكؿ موضوعي يضيؼ آخرو مف اليامشية أو غير الضرورية" أكثرالأمور الأساسية 

الوظائؼ المختمفة, بما يمكف مف وضع و  ما في ذلؾ التكميؼ بالمواقعببناءً عميو تحدد الأفعاؿ اتجاىيـ و  حقيقي,و 

إحداث  أجؿ"أىمية توفر الجرأة المناسبة لدى المسؤوليف مف  آخرو الشخص المناسب في المكاف المناسب"

الحصوؿ عمى منافع مستقبمية أعظـ يكوف عمى  أفتغيرات جذرية بطرؽ العمؿ تؤدي إلى الارتقاء بالواقع حتى لو 
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 المعنوية المناسبة لمعامؿو  ناىيؾ عف أىمية الاىتماـ بالحوافر المادية .حساب بعض المنافع الحالية"

ف اكتساب ما يمكّ و  تحسيف مستوى مياراتو أجؿأف تحثو عمى بذؿ جيود إضافية مف  شأنياف م التيو 

 المادية لمعامؿ مف خلبؿ الاىتماـ بمبدأ الحوافز سواءً الماديةو  "الاىتماـ بالناحية النفسية مف الارتقاء بالأداء

بداعاً و  انفتاحاً  أكثرو  راحة أكثرجعمو يو  عمى عممو, أكثرالمادي لمعامؿ يدفعو لمتركيز و  المعنوية, فالدعـ النفسيو  ا 

"تحسيف المستوى  يضيؼ آخرو تعزيز مستويات الثقة السائدة بيف العامميف"و  يؤدي إلى تحسيفو  في العمؿ,

ذلؾ مف شانو أف يحسف  حيث إفالمعيشي لمعامؿ الذي يمعب دوراً ىاماً في التخمص مف كثير مف سمبيات العمؿ, 

الذي ينعكس ايجابياً عمى و  "تحسيف الظروؼ المعيشة لمعامؿ آخرو نفسية العامؿ مما ينعكس عمى سموكو"

  .اندفاعو في العمؿ"و  العامؿ توأريحي

تكييؼ و  "تحديث تكييفيا بما يتلبءـ مع تطور الواقعو  التعميماتو  الأنظمةو  السعي إلى تطوير القوانيف

"العمؿ  يضيؼ آخرو المماثمة"و  الطرؽ المعموؿ بيا في الدوؿ المجاورةو  يتناسب مع ظروؼ العمؿ القوانيف بما

رشادات و  بما يتضمف وضع توجييات .تكوف متكيفة معو"و  عمى تصحيح القوانيف بحيث تنطمؽ مف الواقع ا 

ىتماـ بوضع "الا تضارب الآراءو  تحد مف الاجتياداتو  تبيف لمعامؿ كيفية الأداء بالحالات المختمفة

مع تسييؿ حصوؿ  .تمكف مف العمؿ بشكؿ واضح"و  إرشادات تفصيمية لمعمؿ بحيث تقمؿ حالات الاجتياد

"توفير كافة المعمومات المناسب و  تقديـ الأداء الدقيؽ أجؿحتاجيا مف يالعامؿ عمى المعمومات التي 

الإجراءات و  ضماف القياـ بالخطوات مع العمؿ عمى .دوف عناء"و  سميمةو  المعمقة بالعمؿ لمعامؿ بطرؽ سيمة

 تصحيح الخمؿ فييا في الوقت المناسبو  متابعة تطبيقياو  التعميمات المناسبةو  اللبزمة لوضع القوانيف

متابعة تنفيذىا بعد إصدارىا مف و  التعميمات بشكؿ جيد قبؿ إصدارىاو  "دراسة التعاميـ قبؿ ترافقو بآثار سمبيةو 

 بما يشمؿ تطوير آلية مناسبة لمتواصؿ بيف أصحاب القرار ,القصور"و  ضعؼمعالجة نقاط الو  استدراؾ أجؿ

"تشجيع الاتصاؿ  العراقيؿ التي تظيرو  سيرهو  العامميف يضمف الاطلبع المستمر عمى تفاصيؿ العمؿو 

معالجة و  ف مف اكتشاؼالاستماع إلى مقترحاتيـ, الأمر الذي يمكّ و  المرؤوسيف بشكؿ دوريو  المباشر بيف الرؤساء
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 التعميمات بما يجعميا متماشية مع تفاصيؿ العمؿ"و  متابعة تطبيؽ القوانيفو  صياغةو  تحديثو  مشاكؿ الأداء

"إف جيؿ القيادي بالتفاصيؿ الدقيقة لعمؿ معيف ينعكس سمبياً عمى أىمية الفكرة التحسينية بسبب  يضيؼ آخرو

الذي و  الإدارةو  شاعر الثقة بيف العامميففي ىذا الإطار لا بد مف الاىتماـ بتقوية مو .عدـ إدراؾ قيمتيا"

النزعة نحو تحقيؽ المصمحة الخاصة و  مشاعر الشؾتقميؿ مف شانو تعزيز الجو الاجتماعي العاـ و 

 الأمر الذي مف شانو أف يؤدي إلى تقميؿ حالات سوء الظف ,الإدارةو  "العمؿ عمى تقوية مشاعر الثقة بيف العامميف

إلى تحقيؽ جو العمؿ الصحي  وصولاً  ,يوفر في الإجراءات غير الضرورية"و  الإجراءات المبنية عمى الشؾو 

"تعزيز التوجو نحو فريؽ العمؿ, فالجميع  تطويرهو  العمؿ إنجاز أجؿحيث الجميع يعمؿ كفريؽ واحد مف 

الأمر الذي مف شانو أف يؤدي  .تحقيؽ المصمحة العامة" أجؿفريؽ واحد مف و  ينبغي أف يعمؿ ككتمة واحدة

"كوف الروتيف مف الآفات  التي مف غير ذي جدوىو  التخمص مف الإجراءات الزائدةو  تقميص الروتيفإلى 

جراءات و  ذلؾ مف خلبؿ تحديد وقتو  العمؿ عمى تخفيفو يجب أف يحتؿ المقاـ الأوؿ,فإف الأساسية   إنجازا 

 يعزز الاتجاه نحو التقميؿ مف الورقياتالأمر الذي  ,التخمص مف الإجراءات غير الضرورية"و  المعاممة

أدؽ و  بالتالي تحقيؽ أسرع وقتو  "تقميص الورقيات وصولًا إلى الأتمتة يعزز التوجو نحو الأتمتة الكاممةو 

دخاؿ الحاسب بشكؿ و  "العمؿ عمى أتمتة العمؿ يضيؼ آخرو "إنجاز فاعمية إلى عمؿ المديرية, الأمر  أكثرا 

ف مف المحافظة يمكّ و  يسيؿ الوصوؿ إلى المطموبو  الذي مف شانو أف يؤدي إلى تقميؿ كمية الأوراؽ المحفوظة

التخمص مف الورقيات, مما ينعكس بدوره ايجابياً عمى تسييؿ و  "الاىتماـ بأتمتة العمؿآخر و عمييا مف الضياع"

بما يشمؿ تحقيؽ التنسيؽ  ,دقة أداء العمؿ, سواءً عمى العامؿ أو المتعامؿ"و  بالتالي سيولةو  الإجراءات

الربط بيف و  التنسيؽ" التطبيؽ الفعمي لمفيوـ النافذة الواحدةو  المختمفةالجيات و  المناسب بيف الأقساـ

امؿ المتعامؿ جعؿ تعو  مع الجيات الخارجية وصولًا إلى تنفيذ النافذة الواحدة,و  الأقساـ المختمفة في المديرية

التي تمكف مف ربط الأقساـ المختمفة و  "التطبيؽ الصحيح لمنافذة الواحدة, يضيؼ آخرو محصور مف خلبليا"

ف مف الاستفادة مف يمكّ و  يمنع ضياع الحقوؽ الماليةو  ببرنامج واحد يساعد عمى تيسير العمؿ بالنسبة لممتعامؿ
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التعامؿ معيا بجدية تمكف مف و  المستمرة لأراء المتعامميفعلبوة عمى أىمية المتابعة  .إمكانيات العامميف"

توفير التوضيح المناسب و .تقييـ أراء المتعامميف بشكؿ دوري"و  "الاطلبع تطوير الأداءو  تلبفي التقصير

"وضع دليؿ إرشادي  الأوراؽ اللبزمة لذلؾو  جيات تقديمياو  مراحمياو  لكيفية الحصوؿ عمى الخدمة

مما يقمؿ حالات  ,الأوراؽ المطموبة لذلؾو  بشكؿ واضح خطوات الحصوؿ عمى الخدمةلممتعامميف يبيف ليـ 

  .تضارب الآراء"و  الغموض

 يوجد تأثير كبير لرأس الماؿ البشري لمعامؿ عمى  الموارد البشرية يؤثر رأس الماؿ البشري عمى سموؾ"

"الخصائص الشخصية  يضيؼ آخرو أدائو"سموكو الناتج, فإتباع العامؿ لدورات تدريبية مثلًب مف شانو أف يطور 

لا تتناوؿ تفاصيؿ العمؿ الأمر و  التعميمات فضفاضةو  ذلؾ بسبب كوف القوانيفو  تمعب دوراً ىاماً في السموؾ الناتج

"الصفات  آخرو سواىا"و  التعميـو  الذي يترؾ مجالًا للبجتياد الذي يتعمؽ بالصفات الشخصية لمعامؿ كالخبرة

القوانيف ىي التي تحدد و  "الأنظمة آخرو إلى الأداء الناتج مف خلبؿ سموكو الخاص" الشخصية لمعامؿ تضيؼ

 لكف الخصائص الشخصية تمعب دوراً كبيراً في تحديد الأنماط السموكية المعبرة عف ذلؾ الأداء"و  اتجاىات الأداء,

الممارسة الطويمة لمعمؿ يكوف و  "صفات العامؿ تؤثر تأثيراً مباشراً عمى سموكو, فالعامؿ الذي يمتمؾ الخبرة آخرو

مكانياتو عمى السموؾ و  "تؤثر خصائص العامؿ الشخصية آخرو مناسبة مقارنة بمف لا يممؾ ذلؾ" أكثرسموكو  ا 

إدراكاً  أقؿيكوف  كما أنو مف العامؿ الأقدـ, أكثرالعامؿ حديث التعييف مف المحتمؿ أف يخطاً  حيث إفالناتج, 

تمكنو و  لآثار تصرفاتو, علبوة عمى أف زيادة مدة الخدمة تكسب العامؿ مستوى أعمى مف الميارات المتعمقة بالعمؿ

ؤثر الصفات الشخصية لمعامؿ عمى سموكو ت" آخرو فاعمية لمجيات الأعمى" أكثر تمشاوراو  مف تقديـ اقتراحات

في ذروتو ليتدرج بعد ذلؾ لتكوف الاستفادة منو في مجاؿ  عطاء العامؿ في عمر معيف مثلًب يكوفو  أداء حيث إف

 حيث إف"تؤثر خصائص العامؿ الشخصية عمى سموكو الناتج  آخرو جدوى كتدريب الكوادر الجديدة" أكثرآخر 

ردة فعؿ العامؿ تجاه طرؽ التعاطي معو تختمؼ وفقاً فإف بالتالي و  لكؿ متعامؿ طريقتو بالتعاطي مع العامؿ,

"تؤثر الصفات الشخصية عمى سموؾ العامؿ, فمثلًب طوؿ الخدمة في موقع معيف يؤدي  آخرو الشخصية"لصفاتو 
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الأمر الذي يجعؿ التعامؿ مختمؼ عف ما  ,إلى زيادة الخبرة بالتعامؿ مع الحالات المختمفة المتعمقة بذلؾ الموقع

المستوى التعميمي الأعمى  حيث إف"تؤثر خصائص العامؿ الشخصية عمى سموكو,  آخرو يقدمو العامؿ الجديد"

يكسبو ميارات حسف التصرؼ مع الآخريف, كذلؾ العمر يؤثر عمى سموؾ العمؿ باختلبؼ و  ييذب سموؾ العامؿ

  . مراحمو"

"إف امتلبؾ علبقات عمؿ متميزة تؤثر عمى سموؾ  توثر تفاعلبت الموارد البشرية عمى سموكيا الناتجو  كما

يضيؼ و بالتالي الأداء"و  تسيؿ التنسيؽو  توفر لو مصادر المشورةو  أريحيتو في العمؿيا تزيد مف حيث إنالعامؿ 

 مراكمة الخبراتو  يا تمكنو مف اكتسابحيث إن"إف العلبقات الاجتماعية لمعامؿ تؤثر عمى سموكو الناتج  آخر

 جدوى كثرالتصرفات الأتحديد و  ا تتيح لو ىامشاً أوسع لمتصرؼكما أني ,معوقات العمؿو  أموربزيادة معرفتو و 

عمى السموؾ مف حيث قدرة الشخص عمى السيطرة عمى  الاجتماعية"تؤثر العلبقات  آخرو تسيؿ تنسيؽ العمؿ"و 

"أف العلبقات  يضيؼ آخرو بشكؿ أيسر" نجازتمكف مف الإو  العوامؿ المؤثرة في الأداء, فيي تسيؿ العمؿ

امؿ الذي لديو مثؿ تمؾ العلبقات يمكنو إدراؾ كيفية تأثير الاجتماعية ضمف بيئة العمؿ توثر عمى السموؾ, فالع

"العلبقات الاجتماعية تؤثر عمى سموكؾ  آخرو سموكو عمى أعماؿ الآخريف علبوة عف كونيا تسيؿ أداء العمؿ"

انسجاماً مع و  راحة أكثريا تزيد مف آلفة العامؿ مع مكاف عممو, الأمر الذي يؤدي إلى سموؾ حيث إنالعامؿ 

العامؿ المرتبط بشبكة تسودىا الثقة يمكنو  حيث إف"تؤثر علبقات العامؿ الاجتماعية عمى أدائو  آخرو المحيط"

يزيد مف تحفيز و  الخبرات بيف الأطراؼ المختمفة,و  ذلؾ يتضمف تبادؿ الآراء حيث إفتطوير العمؿ بشكؿ أسيؿ, 

حيث لعلبقات الاجتماعية لمعامؿ تؤثر في سموكو "أف ا آخرو العامؿ علبوة عف جعؿ مكاف العمؿ ممتعاً لمعامؿ"

"تؤثر العلبقات  آخرو بالتالي تزيد مكانتو كعنصر أساسي في الأداء"و  التنسيؽ مع الأطراؼ المشتركة يا تسيؿإن

تزيد مف أريحيتو, الأمر الذي ينعكس ايجابياً عمى و  يا تسيؿ تأديتو لمعمؿحيث إنالاجتماعية لمعامؿ عمى سموكو 

يا تزيد حيث إن"إف العلبقات الاجتماعية لمعامؿ تؤثر عمى سموكو  آخرو يحسف الخدمة"و  مع المحيط التعاطي

 . تسريع الأداء"و  مما ينعكس ايجابياً عمى تسييؿ يفتعزز التنسيؽ بيف العاممو  مف أريحيتو,
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 الخلاصة: 
 فعمى الرغـيمكف النظر إلى سموؾ العامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ عمى انو متوسط المستوى, 

ذلؾ بسبب عدـ الاىتماـ ببعده الاجتماعي و  نو غير كافي,أسيؽ إلى حد ما بيف العامميف إلا مف وجود تن

مف  يرية أو إبداعيةمبادرات تطو  فيو علبوة عف ما ينتجو الروتيف مف سموؾ رتيب ثابت ليس ,مف جية

التعميمات الناظمة لمعلبقات بيف الوظائؼ و  عمى الأنظمة اً , الأمر الذي يجعؿ السموؾ مبنيجية أخرى

منو جماعياً,  أكثريتجو ليكوف فردياً يجعمو  الأمر الذيتعاني مف قصور, و  غير كاممة ىي التيو  المختمفة

حيث المواقع الإدارية و  كذلؾ الأمر لمسموكيات بيف العامميفقوة العلبقات الاجتماعية بيف العامميف. بيتعمؽ 

تعزيزه وفقاً لقوة و  تقويتوتكوف و  عمى القواعد الناظمة لمعلبقات بيف المواقع المختمفة, مبنيالسموؾ  إف

الرؤوس. إف سموؾ العامميف في المديرية يتصؼ عموماً بالمرونة إلى حد ما في و  العلبقات بيف الرئيس

. أما الحرية باختيار فريؽ العمؿ فلب نجازمتطمبات الإو  يا محدودة بطبيعة الموقعحيث إنماؿ, الأع إنجاز

مف خلبؿ الإجراءات غير الرسمية بيف  حرية نسبيةوجد تلكف يمكف أف و  يوجد لحظ رسمي ليذه الناحية

 القوانيفو  اـ بالأنظمةد فكري يتطمبو الإلميداء إلى حد ما مع جيترافؽ الأو  الجيات المعنية. كماو  العامميف

جيد نفسي بسبب المسؤولية التي و  كيفية معالجة كؿ حالة بحيث تكوف متوافقة معيا,و  التعميمات المختمفةو 

التي تحتمؿ قدراً لا باس بو مف الاجتياد, و  ,الناتجة عف كيفية معالجتو لمحالات المختمفةو  يتحمميا العامؿ

وقت و  تناسب بيف كمية الوقتاليختمؼ المباشر مع المتعامميف مف ضغوط. علبوة عف ما يسببو الاحتكاؾ 

طبيعة و  فيو يتعمؽ بييكمية العمؿ في المديرية ككؿ, لكنو عموماً غير كافي,و  ه مف موقع الآخر,إنجاز 

الإجازة فيي موجودة و  . أما السموؾ المتعمؽ بالحرية في تحديد أوقات الراحةفي كؿ موقع وظيفي العمؿ

رشادات المتعمقة الإو  توجيياتال. أما نجازالتزامات الإو  لكنيا محدودة بمتطمبات الأداءو  ,جيد ىبمستو 

 الاجتياد. و  تترؾ مجالًا واسعاً للبستنتاجو  تتصؼ بالعمومية,و  بالعمؿ فيي قاصرة

تحسيف مستوى رأس الماؿ البشري سواءً و  مفيتطمب تحسف السموؾ في المديرية الاىتماـ بالاستفادة 

وضع العامؿ  أجؿمعامميف أو لشاغمي المواقع الإدارية, بما يتضمف الاعتماد عمى معايير مينية مف ل
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 الذي مف شانو أف يشجعوو  المعنوي لمعامؿو  الاىتماـ بالتحفيز الماديو  المناسب في المكاف المناسب,

يجب الاىتماـ بتطوير و  كماتكيفيو مع المياـ المطموبة. و  ,يدفعو لبذؿ الجيود اللبزمة للبرتقاء بأدائوو 

 في مجاؿ الخدمات المقدمة,لمتطورات  تستجيبو  التعميمات بحيث تمبي متطمبات الواقعو  القوانيفو  الأنظمة

رشادات واضحة تمكّ و  بما يتضمف توفير توجيياتو   تحد مف الاجتياداتو  ,ف العامميف مف الأداء الواضحا 

حصوليـ عمى المعمومات التي يتطمبيا تقديـ الأداء  تضارب الإجراءات, مع توفير آلية مناسبة تضمفو 

مقترحاتيـ, الأمر الذي يضمف المتابعة و  المناسب. إضافة إلى أىمية الاطلبع الدوري عمى أرائيـو  الدقيؽ

يضئ عمى أىمية الاىتماـ  وىوالتعامؿ المناسب معيا. و  الوقوؼ عمى عراقيموو  ,المستمرة لتفاصيؿ الأداء

يوجو الجيود مف و  نو أف يعزز الجو الاجتماعيأالذي مف شو  الإدارة,و  بادلة بيف العامميفبتعزيز الثقة المت

حيث الجميع يعمؿ كفريؽ واحد مف  ,تحقيؽ المصمحة العامة, وصولًا إلى خمؽ جو العمؿ الصحي أجؿ

, ضروريةالتخمص مف الإجراءات الغير و  تقميص الروتيف, ينعكس عمى الذيو  تقديـ الأداء الأفضؿ. أجؿ

 التوجو نحو الأتمتة الكاممةو  يعزز الاتجاه نحو تقميص الاعتماد عمى الورقياتالأمر الذي مف شانو أف 

إلى التطبيؽ الحقيقي  وصولاً  ,الجيات الأخرىو  بما يشمؿ التنسيؽ المناسب بيف أقساـ المديريةو  الدقيقة,و 

 الإصغاء إلى ملبحظاتيـ,و  مستمرة لأراء الزبائفلمفيوـ النافذة الواحدة. إضافة إلى الاىتماـ بالمتابعة ال

بما يمكف مف تحقيؽ الفائدة المرجوة مف الإجراءات  ,الإحاطة الكاممة بتفاصيؿ الأداء أجؿذلؾ مف و 

مف الاطلبع عمى خطوات الحصوؿ عمى  المتعامميفف تفصيمي يمكّ و  توفير دليؿ واضحمع  المتخذة.

ؿ سيّ يُ و  التشويشو  المطموبة لذلؾ, الأمر الذي يقمؿ حالات الغموض الأوراؽو  الجيات التي تقدمياو  الخدمة

 المتعامؿ. و  تقديـ الخدمة عمى العامؿ

تؤثر تفاعلبت و  يؤثر رأس الماؿ البشري لمعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ عمى سموكيـ الناتج.

  ف الاجتماعية عمى سموكيـ الناتج.العاممي
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 رابعاً: رضا المتعاممين 

 يمكف القوؿ إف أداء المديرية ليس ذو مستوى جيد, حيث تعاني خدمتيا مف كثير مف الروتيف 

"يلبحظ أف ىناؾ الكثير مف الإجراءات دوف  يضيؼ آخرو  "إنيا تتصؼ بالروتيف الزائد" الإجراءات المعقدةو 

"التعقيدات الكثيرة  آخرو "بسبب الروتيف, حيث يلبحظ زيادة في مستواه بمرور الوقت" يضيؼ آخرو جدوى"

 "التعقيدات الكثيرة في الإجراءات آخرو "التعقيد في الإجراءات" آخرو التي تزداد مع مرور الوقت"و  الموجودة

يؤدي إلى و  انسيابية العمؿو  الإجراءات مف تعقيدالاتجاه إلى التدقيؽ الزائد الذي يزيد و  خصوصاً المستحدثة مؤخراً,و 

تحتاج إلى و  "القوانيف بالية الإجراءات لمواقعو  التعميماتو  عدـ مناسبة القوانيف إضافة إلى .نفور المتعامميف"

 "غير منظمةو  طريقة سير العمؿ سيئة" عدـ تطور طريقة العمؿو  ","بسبب قدـ القوانيف يضيؼ آخرو "تطوير

المواقع غير  "الأتمتة المطبقة في بعض آخرو "تعتمد عمى الورقيات دوف إدخاؿ التقنية الحديثة" يضيؼ آخرو

 ,غير دقيقة, الأمر الذي يفقدىا جدواىا. إضافة إلى غياب آلية عمؿ يمكف الاعتماد عمييا"و  غير موثوقةو  كاممة

"الكثير مف تعقيدات  ناىيؾ عف عدـ بذؿ جيود ممموسة لتحسيف الإجراءات أو تطوير أسموب العمؿ

 وة عف ضعؼ الكفاءة لدى بعض العامميفعلب .الإجراءات مكتسبة بالتواتر دوف أف يكوف ليا أي أىمية"

 تحقيؽ الغايات الشخصية لبعض العامميف" أجؿ"شيوع العمؿ مف  ميؿ البعض لتحقيؽ مصمحتو الخاصةو 

ذلؾ يشاع لدى كثرة  حيث إف"طغياف المصمحة الخاصة لمعامميف في التعامؿ مع المتعامميف  يضيؼ آخرو

"أداء بعض العامميف لا  آخرو  الخاصة عمى حساب المصمحة العامة""العامميف ييتموف بمصالحيـ  آخرو منيـ"

التي يعود إلى المصمحة الخاصة أو لعدـ و  يتعمؽ بالطمبات الكثيرة المطموبة دوف مبررو  يمبي حاجة المتعامميف

 آخرو ميف"عدـ العدالة في التعامؿ مع المتعام ينتجمحسوبية, بما و  "التعامؿ مع المتعامؿ بانتقائية آخرو الخبرة"

"ابتزاز العامؿ آخر و  تحقيؽ منافع شخصية" أجؿ"وجود عدد مف العامميف المذيف يكرسوف ىذا الروتيف مف 

   .مصمحتو الخاصة" أجؿلممتعامؿ مف 
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  ,التوقع فإف إذا لـ يكف المتعامؿ عمى دراية بإجراءات التعامؿ المتبعة في مديرية مالية محافظة دمشؽ

"لو  يضيؼ آخرو ميسرة"و  "التوقع وفقاً للئعلبـ قائـ عمى أف الخدمة ستكوف سريعة يجابيةيميؿ غالباً نحو الإ

جراءات و  لـ يكف لدى المتعامؿ معرفة بأسموب  توقعو سينطمؽ مف انو لا بد مف وجود مف يسألوفإف المديرية ا 

قمة الدراية بالإجراءات "التوقع يميؿ نحو التحسف مع  آخرو يرشده إلى طريؽ حصولو عمى الخدمة"و  يساعدهو 

المديرية فكثيراً ما يكوف توقعو يميؿ نحو التفاؤؿ بسيولة  مع"الشخص الذي ليس لديو خبرة سابقة  آخرو المتبعة"

ذلؾ انطلبقاً مف انطباع المتعامؿ و ,"التوقع يكوف نوعاً ما ايجابياً" آخرو ببساطة الإجراءات"و  معاممتو

"التوقع إجمالًا  مف جية أخرى الخدمة لمتطوراتالإجراءات  ملبئمةو  بسيولة الخدمة المطموبة مف جية,

يظف أف  كما أنو المعاممة يسر, خصوصاً مع كوف انطباع المتعامؿ عف معاممتو بأنيا سيمة, إنجازيتسـ بكوف 

"يتوقع انو سيحصؿ عمى خدمتو بسرعة  يضيؼ آخرو الإجراءات المتخذة ستكوف عمى بمستوى متقدـ نوعاً ما"

"المتعامؿ يتفاءؿ بسيولة معاممتيو مف آخر و سيمة"و  خصوصاً مع اعتقاد المتعامؿ باف الخدمة المرادة بسيطة

في كثير مف الحالات يكوف المتعامؿ  إلا انو ,الرسوـ المتوجة عميو"و  خلبؿ استعداده لدفع مختمؼ الضرائب

فيكوف توقعو انطلبقاً في ذلؾ يميؿ عمى دراية مسبقة بإجراءات التعامؿ في المديرية, و  عمى اطلبع

 التوقع غالباً لا يكوف جيد, بسبب الانطباع الغير مشجع الموجود أصلًب لدى المجتمع"" نحو الانخفاض

"يكوف توقع المتعامؿ منخفض المستوى نسبياً  آخرو "التوقع عادة يأخذ بعيف الاعتبار الروتيف" يضيؼ آخرو

وجود بعض العامميف و  التعقيداتو  المرتبطة بالروتيفو  السيئة مع المديريةالتجارب و  بسبب السمعة الغير مشجعة

توقعو يكوف في إطار فإف خبرة سابقة في التعامؿ مع المديرية,  يوجد لممتعامؿ "إذا كاف آخرو "المناسبيفغير 

 الكثيرةيتوقع انو سيعاني مف الإجراءات  فإنو"مف يعرؼ المديرية  آخرو "و يعرؼ التعقيداتحيث إنخبرتو 

بناءاً عمى و أف حصولو عمى الخدمة لف يكوف سيلًب"و  سيواجو الصعوبات انو مسبقاً  المعقدة, مما يجعمو يتوقعو 

مف خلبؿ إتباع الأساليب غير الشرعية أو الاستعانة و  ذلؾ يكوف مستعداً لمتعامؿ مع ذلؾ وفقاً لخبرتو
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عميو فيو يأتي و  غيرىا,و  مجيزاً بالاستعداد لمتعامؿ معيا بطرؽ غير شرعية كالرشوة "يأتي بمعقبي المعاملبت

"يجعمو مستعداً  يضيؼ آخرو ىو مستعد لذلؾ بسبب تعاملبتو السابقة معيا أو ما سمعو عنيا"و  إلى المديرية

  .التعامؿ معيا"آخر "يدرؾ وفقاً لخبرتو أساليب و  لمتعامؿ مع ىذا الوضع بطرؽ قد لا تكوف مستحبة"

 ,يجيدوف التعامؿ مف و  أسوياء السموؾ,و  مف النقاط المرضية في المديرية وجود عامميف ذوي كفاءة

 "مف الأمور المرضية وجود عدد مف العامميف يتمتعوف بمصداقية كبيرة" يسعوف إلى مساعدتيـو  المتعامميف

يمكف الوثوؽ بيـ بحيث و  مساعدة المتعامميفو  "وجود بعض العامميف المذيف يسعوف إلى خدمة يضيؼ آخرو

 آخرو سموكيـ سوي"و  "يوجد بعض العامميف لدييـ أداء ممتاز آخرو تعميمو"و  يشكموف نموذج ينبغي الاقتداء بو

 آخرو يساعدونيـ بدوف غايات شخصية"و  "يوجد بعض العامميف النزيييف ذوي الموثوقية المذيف يراعوف المتعامميف

 ,يممكوف الأخلبقيات المناسبة لذلؾ"و  امميف جيدو الأداء, يجيدوف التعامؿ مع المتعامميف"يوجد عدد مف الع

"تحسف أداء  إضافة إلى تحسف تقديـ بعض الخدمات إما بفضؿ إدخاؿ الأتمتة إلييا بشكؿ مناسب

 "ىناؾ مواقع شيد عمميا تحسف ممحوظ بسبب إدخاؿ يضيؼ آخرو بعض الخدمات التي ادخؿ إلييا الحاسب"

عمييا بعض التحسيف  أ"يوجد إجراءات طر  آخرو تحسينات عمى طريقة عمميا مؤخراً باعتمادىا عمى الحاسب"

دخاؿ و  "يوجد تحسينات طرأت عمى بعض الخدمات بسبب الاعتماد عمى الحاسب آخرو نتيجة لإدخاؿ الأتمتة" ا 

ذلؾ أدى إلى تحسيف فإف "بسبب إتباع الأتمتة المناسبة في بعض المواقع,  آخرو دقيقة إليو"و  بيانات صحيحة

التعميمات, الأمر الذي انعكس تحسناً عمى و  بعض القوانيف عمى أو بسبب تعديلبت أدخمت ,خدماتيا"

حيث , إيجابيةالأنظمة خمفت آثار و  "إف بعض التعديلبت التي أدخمت إلى بعض القوانيف الخدمات المتعمقة بيا

, أو بسبب اتخاذ بعض التدبير عممت عمى تسييؿ الإجراءات"و  يا لحظت ما يواجيو المتعامؿ مف صعوبةنإ

  ."إدخاؿ إجراءات سيمت التنسيؽ بيف العامميف"التي حسنت التنسيؽ بيف العامميف 
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  الصورة التي ينقميا إيجابية تمديرية مالية محافظة دمشؽ ليس عفالصورة التي ينقميا المتعامميف" 

نيا تتطمب الكثير مف التحسيناتو  الفساد,و  المتعامؿ ىي أف المديرية تتصؼ بالتعقيد يضيؼ و الجيود المنظمة"و  ا 

 حيث إف"الصورة المنقولة سمبية,  آخرو يخرج منيا مسرور"و  "لا يوجد أي متعامؿ يدخؿ إلى المديرية آخر

مفيومة الالإجراءات غير و  ,التعاطؼو  المراعاة"بسبب التعامؿ الذي يتميز بعدـ  آخرو ىناؾ تذمر مف المديرية"

"لا يوجد احد  آخرو الصورة المنقولة غالباً ما تكوف سمبية فييا الكثير مف التشكي"فإف مقنعة لممتعامؿ, الأو 

"بسبب  آخرو عف المديرية, فيي تصؿ بالمتعامؿ إلى أقصى حدود التحمؿ" إيجابيةيمكف أف يقوؿ أشياء 

توجيو انتقادات حادة ليا, و  أدائيا,و  التشكي مف المديريةو  ذلؾ سيترافؽ بحالة مف التذمرإف فالصعوبة المواجية, 

التعامؿ مع المديرية فإف بالتالي و  ,يـ ينظروف إلييا كعبئ تخمصوا منو عند الحصوؿ عمى خدماتيـ"حيث إن

"إف التعامؿ  لا احد يأتي إلييا إلا مضطراً  فإنوبسبب ىذا الانطباع عنيا, فيحمؿ صفة الاضطرارية, 

إف " يضيؼ آخرو لا يأتي إلى المديرية" فإنومعاممتو  نجازيتسـ بالاضطرارية, فما لـ يكف المواطف مضطراً لإ

 عمىىو لا يشجع و  آخر "يتصؼ التعامؿ معيا بالصعوبةو  "لا تتكرر تجربتو معيالأف  المتعامؿ يسعى جاىداً 

 . التعامؿ معيا مجدداً, حيث لا احد يتعامؿ مع المديرية إلا مضطراً"

 الخطط الكفيمة المنسجمة مع التطورات الحديثة في مجاؿ الخدمات,و  العمؿ عمى وضع السياسات 

يضيؼ آخر "ينبغي التعامؿ و  "تطوير سياستيا مف وجية نظر المتعامؿ" المستندة عمى مفيوـ رضا المتعامؿو 

بما يشمؿ الاىتماـ بتوفير  ,الإجراءات اللبزمة لذلؾ"و  وضع التعميماتو  انطلبقاً مف كونو زبوف, مع المتعامؿ

الارتقاء بالأداء و  القدرة عمى التعامؿ مع المتعامميفو  الميارة,و  عامميف عمى قدر مناسب مف الكفاءة,

الإجراءات لا تتيح الاستفادة بشكؿ جيد مف  حيث إف"العمؿ عمى الاستفادة القصوى مف كادر العامميف المتوفر 

الكثير منيـ  حيث إف ,تقديـ أداء أفضؿ أجؿإمكانيات العامميف, إضافة إلى إكساب العامميف الميارات اللبزمة مف 

 الجرأة عمى تحمؿ المسؤوليةو  بما يكسبيـ القدرة ,القائميف عمى المواقع الإدارية في ذلؾبما  ,غير مؤىؿ لمعمؿ

القوانيف, و  التعميماتو  يقتضيو الواقع لموصوؿ إلى اليدؼ حتى لو تطمب الأمر مخالفة الموائح وفقاً لماالتصرؼ و 
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 المتعامؿ وف"أف تدرب عاممييا بحيث يستوعب يضيؼ آخرو الاستجابة غالباً ما تتصؼ بالضعؼ" حيث إف

مؤىميف لمتعامؿ و  أداء مناسب "الاىتماـ باستخداـ عامميف مناسبيف لتقديـ يضيؼ آخرو عمى إرضائو" وفيعممو 

 ,"الاىتماـ بتوفير الكوادر المناسبة مف العامميف القادريف عمى التعامؿ بإبداع مع العمؿ" آخرو مع المتعامميف"

متطمبات العمؿ, بحيث يوضع العامؿ المناسب و  بما يتضمف تحقيؽ الملبئمة بيف إمكانات العامؿو

في المكاف المناسب, بما يتضمف ملبئمة الإمكانيات المختمفة  "وضع العامؿ المناسب في المكاف المناسب

, مع الاىتماـ بالتوزيع المناسب لمعامؿ مع متطمبات الموقع الوظيفي, الأمر الذي يساىـ بحؿ إرباكات العمؿ"

ف مف إعطاء , الأمر الذي يمكّ نجازوقت الإو  بما يحقؽ التناسب بيف متطمبات للؤعماؿ عمى العامميف

بالتالي إرباكات إضافية و  التصحيحو  عدـ حصوؿ أخطاء تتطمب المعالجةو  ,نجازو في الإكؿ عمؿ حق

الوقت المتاح بحيث يستطيع العامؿ إعطاء و  العمؿ إنجاز"أىمية تحقيؽ التناسب بيف متطمبات  لسير العمؿ

إضافة إلى تحسيف  .التصحيح المتعمقة بيا"بالتالي إجراءات و  الأمر الذي يقمؿ الأخطاء المرتكبة, العمؿ حقو

يحد مف و  أسموب تعامميـ مع المتعامميف,و  الأوضاع المعيشية لمعامميف بما يمكنيـ مف تطوير أدائيـ

"العمؿ عمى تحسيف الأوضاع المعيشية لمعامميف, الأمر الذي مف  استغلبؿ العمؿ لتحقيؽ المصالح الخاصة

كذلؾ الاىتماـ بتطوير  .شخصي لمموقع الوظيفي"بالتالي الحد مف الاستغلبؿ الو  شانو أف يشعرىـ بالارتياح

متابعة و  تبسيط الإجراءات,و  مع الواقع, بما يتضمف العمؿ عمى تقميؿ الروتيف تكييفياو  أساليب العمؿ

التنفيذ بما يمكف مف إدخاؿ التعديلبت المناسبة عمى أسموب العمؿ المتبع, وبما يتلبءـ مع الحاجات 

بما يتماشى مع التطورات الحديثة, علبوة عمى تطوير الإجراءات بما يؤمف  "تحديث أسموب العمؿ المجتمعية

 يضيؼ آخرو معالجة الأمور السمبية التي تظير دوف أف يكوف ليا آثار جانبية" أجؿالمتابعة المستمرة مف 

أعباء إضافية  الأخذ بالاعتبار الاعتبارات المجتمعية المختمفة بما لا يشكؿو  تكييؼ الإجراءات مع الواقعو  مةأقم"

ليس المحافظة عمى طرؽ العمؿ و  مة طريقة العمؿ بما يتناسب مع تطور الواقعأقم" يضيؼ آخرو عمى فئاتو"

اتخاذ و  القديمة التي أصبحت غير ملبئمة مع التطورات الراىنة, بما يتضمف العمؿ عمى تبسيط الإجراءات الروتينية



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

214 

 

 .المعاملبت المستجدة" إنجازيبي الذي يقؼ عائقاً أماـ سيولة الضر ضوع التراكـ التدابير المناسبة لمعالجة مو 

يثار المصمحة العامةو  العدالةو  بما يشمؿ تعزيز الشفافيةو "توفير آليات عمؿ جديدة متناسبة تقوـ عمى  ا 

الاستفادة مف و ,مظاىر الفساد"و  المحسوبيةو  الابتعاد عف الغايات الشخصيةو  الاحتراـو  العدالةو  الشفافية

صولًا إلى الأتمتة الكاممة لمعمؿ, بما يشمؿ الإدخاؿ الصحيح لمبيانات, و  التقنيات الحديثة في الأداء,

الذي مف شانو و  تغني عف الرجوع إلى السجلبت الورقية,و  ما يشكؿ قاعدة بيانات يمكف الوثوؽ بيا,م

ؽ و حفظ حقو  إتقاف العمؿ "أىمية تعزيز دور الحاسب ما يضمف يعزز انسيابية العمؿو  أف يسيؿ الإجراءات

"العمؿ عمى أتمتة العمؿ بما يؤدي إلى إلغاء الأعماؿ الورقية الغير ضرورية  يضيؼ آخرو ,"المتعامؿو  الخزينة

 التي تضمف إدخاؿ كافة البياناتو  "الاىتماـ بأتمتة العمؿ بشكؿ كامؿ يضيؼ آخرو انسيابيتو"و  المعيقة لمعمؿ

و بوجود قاعدة البيانات تمؾ يمكف لمعامميف الاعتماد حيث إنصحيح, و  دقيؽو  المعمومات إلى الحاسب بشكؿ كامؿو 

"العمؿ عمى إدخاؿ الأتمتة بكافة  آخرو في انسيابية العمؿ" تحسيفو  عمييا, مما يؤدي إلى تسييؿ الإجراءات

يجابي عمى دقة المتعامميف علبوة عمى تأثير الاو  المجالات لما لذلؾ مف تقميص لكثير مف الأعباء عمى العامميف

لقادريف عمى التعامؿ مع "تأىيؿ العامميف ا لذلؾتأىيؿ كادر مناسب و  الاىتماـ بتوفيربما يتضمف و  ,العمؿ"

إضافة إلى أىمية الاىتماـ بتعزيز التنسيؽ بيف المواقع الوظيفية المختمفة, الأمر الذي  .الحديثة"التقنية 

"العمؿ عمى تنسيؽ  اختناقات العمميةو  ,تضارب الإجراءات يحد مفو  ,مف شانو أف يسيؿ انسيابية العمؿ

 يضيؼ آخرو يقصر وقتيا"و  بالتالي يحسف الخدمةو  يقممياو  العمؿ بيف الوظائؼ المختمفة بما يطور الإجراءات

 الطمبات الأمر الذي مفو  يمنع تضارب الجيودو  المواقع المختمفة بما يسيؿ الإجراءاتو  "زيادة التنسيؽ بيف الأقساـ

 "تنسيؽ العمؿ بشكؿ أفضؿ بيف العامميف بحيث تكوف الأعماؿ آخرو شانو أف ينعكس عمى جودة الخدمة"

نقصو  حيث إفالأقساـ المختمفة و  "زيادة التنسيؽ بيف المواقع آخرو غير متضاربة"و  الإجراءات المتخذة متناسقةو 

"ربط القوؿ بالفعؿ بحيث ي لمنافذة الواحدة وصولًا إلى التطبيؽ الفعم ,تعقيد الأداء"و  يسبب زيادة في الروتيف

يحصؿ منيا عمى الخدمة المطموبة دوف و  تصبح النافذة الواحدة حقيقة في المديرية يتقدـ إلييا المتعامؿ لمرة واحدة
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الحد مف  قؿ"أف يتجو العمؿ نحو النافدة الواحدة, أو عمى الأ يضيؼ آخرو أي مراجعات إضافية لجيات أخرى"

 . التمييز في التعامؿ وفقاً لممصمحة الخاصة"و  المتعامؿ مما يؤدي إلى تقميؿ حالات الابتزازو  العامؿ الاحتكاؾ بيف

 لا بد مف توعية" أىميتوو  ىادور عمى العمؿ عمى اطلبع المواطنيف و  الاىتماـ بتحسيف صورة المديرية,

جراءاتياو  قوـ بو المديرية,تتثقيؼ المواطف عف أىمية الدور الذي و  إضافة إلى توفير  ,كيفية التعامؿ معيا"و  ا 

خطوات الحصوؿ عمييا, مع آلية تتيح ليـ المعرفة و  دليؿ مناسب يوضح كيفية تقديـ الخدمة ومراحميا

مفصؿ يوضح لممتعامؿ إجراءات الحصوؿ و  "توفير دليؿ واضح الرسوـ المترتبة عمييـو  المسبقة لمضرائب

الرسوـ التي مف الممكف أف يتحمميا و  ؿ مف التحديد المسبؽ لمضرائبعمى الخدمة, مع توفير آلية تمكف المتعام

 الثقة مع المتعامميفو  التعاوفو  علبوة عف الاىتماـ بتكويف علبقات قائمة عمى الشفافية ,وفقاً لحالتو"

التعامؿ  يتضمفبما  ,بالتالي تنمية الثقة المتبادلة"و  "الاىتماـ بتكويف علبقات قائمة عمى الشفافية مع المتعامميف

 الكفيمة بعدـ تكرارىا مستقبلبً العمؿ عمى اتخاذ الإجراءات و  معالجتياو  المتعامؿمع شكاوى  إيجابيةب

  .معالجتيا"و  "الاىتماـ بالشكاوى المقدمة مف المتعامميف

 الخلاصة: 

بكونيا ذات و  إف أداء مديرية مالية محافظة دمشؽ ليس عالي المستوى, حيث تتصؼ خدماتيا بالروتينية

الموائمة مع الواقع. و  التعميمات تفتقر إلى التحديثو  الأنظمةو  إجراءات معقدة, علبوة عمى أف القوانيف

اللبزمة, مع ميؿ لتحقيؽ  التعامؿميارات و  الخبرةو  إضافة إلى شيوع وجود عامميف يفتقروف إلى الكفاءة

 بساطة الإجراءاتو  بسيولة الأداء المصمحة الخاصة. الأمر الذي يؤدي إلى خمؽ تناقض مع التوقع

نجازو  تقديـ المساعدة فيالرغبة و  ىذا ما ينعكس بدوره عمى الصورة المنقولة مف خلبؿ و  الخدمة, ا 

الانتقادات و  التذمرو  يسودىا الشكوىو  التي غالباً ما تتصؼ بالسمبيةو  محيطيـ عف المديريةلالمتعامميف 

المتمثمة بوجود عدد و  لعديد مف الجوانب المرضية في أداء المديرية. إلا انو لا يمكف إغفاؿ الأدائياالحادة 

الذيف يحسنوف التعامؿ مع و  السموؾ المناسب,و  السيرة الحسنة,و  الخبرة,و  مف العامميف ذوي الكفاءة

يساعدىـ دوف مصمحة شخصية, كذلؾ التحسف في تقديـ بعض الخدمات نتيجة لإدخاؿ و  المتعامميف
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علبوة عف التحسينات الحاصمة عمى إجراءات بعض الخدمات نتيجة لمتعديلبت الحاسب في تقديميا, 

, كذلؾ التحسينات المترافقة مع تحسف مستوى التنسيؽ بيف التعميمات المتعمقة بياو  المدخمة عمى القوانيف

 مواقع. عدة 

 و يمكف تحسيف مستوى خدمة مديرية مالية محافظة دمشؽ مف خلبؿ: 

 الخطط الكفيمة المنسجمة مع التطورات الحديثة في مجاؿ الخدمات,و  تالعمؿ عمى وضع السياسا 

الميارات و  مف الإمكانات المناسبة الاستفادة المستندة عمى مفيوـ رضا المتعامؿ, بما يشمؿو 

ينسجـ و  التعامؿ المناسب مع المتعامميف,و  العمؿ عمى تطويرىا بما يتناسبو  المتوفرة لدى العامميف

 اء. مع الارتقاء بالأد

 مؿ المناسب امتطمبات العمؿ, بحيث يوضع العو  الاىتماـ بتحقيؽ الملبئمة بيف إمكانات العامؿ

بما يحقؽ التناسب بيف  الاىتماـ بالتوزيع المناسب للؤعماؿ عمى العامميفو  في المكاف المناسب,

إلى يؤدي و  ,نجازف مف إعطاء كؿ عمؿ حقو في الإالأمر الذي يمكّ  ,نجازوقت الإو  متطمبات

جراءاتيا التصحيحيةو  تفادي الأخطاء  يحافظ عمى انسيابية العمؿ. و  ا 

  بذؿ و  بالعمؿ اىتماميـزيادة بتحسيف الأوضاع المعيشية لمعامميف, الأمر الذي يساىـ بالاىتماـ

يحد مف و  ,تحسيف الأداء بيدؼاكتساب إمكانات جديدة و  تطوير إمكاناتيـ أجؿالجيود مف 

 لمصالح الخاصة. استغلبؿ العمؿ لتحقيؽ ا

 تبسيط و  تقميؿ الروتيفالسعي إلى فيا مع الواقع, بما يتضمف يتكيو  الاىتماـ بتطوير أساليب العمؿ

ف مف إدخاؿ التعديلبت المناسبة عمى أسموب العمؿ المتبع, بما يمكّ  ,متابعة التنفيذو  الإجراءات,

يثار المصمحة العامة. و  العدالةو  بما يشمؿ تعزيز الشفافيةو  وبما يتلبءـ مع الحاجات المجتمعية,  ا 

 ,صولًا إلى الأتمتة الكاممة لمعمؿ, بما يشمؿ الإدخاؿ و  الاستفادة مف التقنيات الحديثة في الأداء

تغني عف الرجوع إلى السجلبت و  قاعدة بيانات يمكف الوثوؽ بيا, مما يشكؿالصحيح لمبيانات, 

 ذلؾ.  جؿأكادر مناسب مف توفير و  تأىيؿ بما يتضمفو  ,الورقية
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  الاىتماـ بتعزيز التنسيؽ بيف المواقع الوظيفية المختمفة, الأمر الذي مف شانو أف يسيؿ انسيابية

 . اختناقات العمميةو  تضارب الإجراءاتيحد مف و  العمؿ

 ,أىميتو, و  دور المديرية عمىالعمؿ عمى اطلبع المواطنيف و  الاىتماـ بتحسيف صورة المديرية

خطوات الحصوؿ عمييا, مع و  ناسب يوضح كيفية تقديـ الخدمة ومراحمياإضافة إلى توفير دليؿ م

الرسوـ المترتبة عمييـ, علبوة عف الاىتماـ بتكويف و  آلية تتيح ليـ المعرفة المسبقة لمضرائب

 المتعامؿمع شكاوى  إيجابيةالتعامؿ بو  الثقة مع المتعامميف,و  التعاوفو  علبقات قائمة عمى الشفافية

 العمؿ عمى اتخاذ الإجراءات الكفيمة بعدـ تكرارىا مستقبلًب. و  معالجتياو 
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 الفصل السادس:      

 مناقشتهاو  نتائج الدراسة    
 يتطرؽ ىذا الفصؿ إلى النتائج التي تتوصؿ إلييا الدراسة, إضافة إلى مناقشة ىذه النتائج. 
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عامميف في ترضا المو  البشرية لمموارد الاستراتيجيالعلبقات بيف عناصر البعد اختبار بقامت ىذه الدراسة 

 كذلؾرضا المتعامميف, و  رأس الماؿ البشرييا اختبرت العلبقة بيف حيث إنمديرية مالية محافظة دمشؽ, 

سموؾ الموارد البشرية دور التعرؼ عمى  أجؿمف و  ,رضا المتعامميفو  تفاعلبت الموارد البشريةالعلبقة بيف 

سموؾ الموارد البشرية كوسيط بيف باختبار ىذه الدراسة  قامتفقد , الاستراتيجيةالموارد البشرية  إطارفي 

سموؾ  اختبار بالتالي فقد تـو  ,بيف رضا المتعامميفو  يةتفاعلبت الموارد البشر و  رأس الماؿ البشريكلًب مف 

رضا و  بيف تفاعلبت الموارد البشريةو  ,رضا المتعامميفو  الموارد البشرية كوسيط بيف رأس الماؿ البشري

 رضا المتعامميف,و  علبوة عف اختبار تفاعلبت الموارد البشرية كوسيط بيف رأس الماؿ البشري ,المتعامميف

في ىذا و  تقديـ الأداء المناسب. أجؿمف مناسبة لمعامؿ  اجتماعية أىمية وجود تفاعلبت مف انطلبقاً ذلؾ و 

 أدبياتٍ و  بالاعتماد عمى دراساتٍ الدراسة الذي يعكس ىيكؿ الفرضيات  أنموذجالسياؽ, قاـ الباحث بتطوير 

إلى  - بعد تقنيف مقاييس الدراسة وفقاً لمبيئة السورية - الأنموذجإخضاع ىذا  تـ حيثعلبقة, ت ذا

ذو  الأنموذجتـ تحديد العلبقات السائدة بيف المتغيرات المختمفة وصولًا إلى  ,نتيجة لذلؾو  الاختبار,

  لبيانات الدراسة.التمثيؿ الجيد 

رضا المتعامميف, حيث استخدمت مكونات و  اختبرت الدراسة أولًا العلبقة بيف رأس الماؿ البشري .1

تقييـ  تـ بذلؾ فقدو  ,الباحثتقييـ قياس رأس الماؿ البشري إضافة إلى الاعتماد عمى  أجؿمختمفة مف 

ذو و  مباشرو  يجابيإ تأثيرالبشري رأس الماؿ ل وأنوجدت الدراسة  حيث ,رأس الماؿ البشري لكؿ عامؿٍ 

 ستخداـالاأىمية عمميات  ىذه النتيجة تبرزفإف بالتالي و  ,رضا المتعامميف في دلالة إحصائية

خصوصاً في ظؿ المنافسة العالية عمى  ,المؤىميفالأفراد عمى تبقي و  الاحتفاظ التي تجذبو  ختيارالاو 

 خارجياً. و  داخمياً  الجيدالبشري رأس الماؿ 

 ,Wei (2004)و ,Hitt et al. (2001)سابقة مثؿ  تتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دارسا

 , Ellis et al, (2005)و ,Smith (1987)و, Kummerfeldt (2011)و, Hester (2005)و

 . Lopez-Cabrales et al. (2006)و
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 لا واختبرت علبقة تفاعلبت الموارد البشرية برضا المتعامميف, حيث توصمت إلى أنىذه الدراسة أيضاً  .2

 ,مديرية مالية محافظة دمشؽ مع رضا المتعامميف في تفاعلبت الموارد البشريةتأثير مباشر ل يوجد

 . اً مباشر  اً ليس تأثير  رضا المتعامميف فيبيف العامميف  ةكونَ المُ  الاجتماعية التفاعلبتتأثير فإف ىكذا, و 

رضا و  بيف رأس الماؿ البشري اختبرت ىذه الدراسة أيضاً دور تفاعلبت الموارد البشرية كوسيطٍ  .3

 اً العلبقة بيف رأس الماؿ البشرييتفاعلبت الموارد البشرية تتوسط جزئ أفالمتعامميف, حيث وجدت 

نو بإمكاف المنظمة الاستفادة مف رأس الماؿ البشري لمعامميف ى أيشير إلرضا المتعامميف, الأمر الذي و 

نما أيضاً بشكؿٍ و  وظائؼ,و  يؤديو كؿ منيـ مف مياـ مف خلبؿ ما مباشرٍ  فقط بشكؿٍ ليس   غير مباشرٍ  ا 

 الاجتماعية الحاصمة بيفتفاعلبت اليؤكد أىمية مف خلبؿ تفاعلبتيـ الاجتماعية, علبوة عمى أف ذلؾ 

تحقيؽ أداء عالي  أجؿمف قدرات و  معارؼو  ما لدييـ مف ميارات روفيسخّ في جعميـ العامميف 

 . رضا المتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ رفع مستوىيؤدي إلى  ,المستوى

 , Ellis et al,(2005), وHarris (2009)سابقة مثؿ  تتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دارسا

 .  Faraj and Sproull, (2000)و ,Subramaniam and Youndt (2005و)

 ود أنسموؾ الموارد البشرية في ىذه الدراسة, حيث وجِ و  العلبقة بيف رأس الماؿ البشريبرت كذلؾ اختُ  .4

 وحيث إن ,سموؾ الموارد البشرية في ذو دلالة إحصائيةو  مباشرو  يجابيإ تأثيرالماؿ البشري رأس ل

سموكياتيـ تنسيؽ و  تنظيـو  تأتي الحاجة إلى إنتاج ,العامميفالتي يقوـ بيا لوظائؼ ا اختلبؼ معو 

عندما يكوف لدى العامميف مستويات أعمى مف رأس الماؿ  فإنووفقاً لنتائج الدراسة و  بالتاليو  ,المختمفة

الأمر الذي يبرز مجدداً أىمية  ,ذلؾ ينتج مستويات أعمى مف سموكيات الموارد البشريةفإف  ,البشري

تقديـ السموكيات و  عرض أجؿعد ضرورياً مف ذلؾ يُ فلي المستوى, امتلبؾ رأس ماؿ بشري عا

 . المطموبة

 DeChurch, وFaraj and Sproull (2000)سابقة مثؿ  تتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دارسا

and Marks (2006) ,وMcClough and Rogelberg (2003), وEllis et al,(2005) . 
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 وأنوجدت و  سموؾ الموارد البشرية,و  ىذه الدراسة العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية اختبرتأيضاً  .5

بالتالي و  ,سموؾ الموارد البشرية في إحصائيةذو دلالة و  يجابيا  و  مباشر تأثيرتفاعلبت الموارد البشرية ل

موارد الأفضؿ مف  اً سموك جَ تَ نو كمما كاف مستوى تفاعلبت الموارد البشرية أعمى, نَ أذلؾ يشير إلى فإف 

ذات و  جةنتِ مُ و  ستقرةقادريف عمى تطوير علبقات مُ الأفراد  أىمية كوف يدؿ عمىالأمر الذي  ,بشريةال

 عنيـ. عمى السموكيات الناتجة تؤثر يا حيث إن ,فيما بينيـ موثوقية

 ,Harris (2009)و ,Espinosa et al. (2007)سابقة مثؿ  تتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دارسا

 . Shah (2000)و

 فيذو دلالة إحصائية و  مباشرو  يجابيإ تأثيرسموؾ الموارد البشرية لأف  ت ىذه الدراسة أيضاً وجد .6

رضا فإف , المناسبالموارد البشرية السموؾ تقدـ نو عندما ألمتعامميف, الأمر الذي يشير إلى رضا ا

 . وىذه نتيجة إضافية مف خارج إطار ىيكؿ فرضيات الدراسة. المتعامميف يزداد

رضا و  بيف رأس الماؿ البشري سموؾ الموارد البشرية كوسيطٍ دور الدراسة اختبرت ىذه كذلؾ  .7

 يا وجدت أف سموؾ الموارد البشرية يتوسط جزئياً العلبقة بيف رأس الماؿ البشريحيث إنالمتعامميف, 

رضا المتعامميف يعمؿ بشكؿ جزئي مف  فيتأثير رأس الماؿ البشري  فإفعميو, و  رضا المتعامميف,و 

 السموؾ الناتج عف أفراد لدييـ مستوى أعمى مف المعارؼفإف بالتالي و  ,خلبؿ سموكيات الموارد البشرية

 القدرات, ىو سموؾٌ يؤدي إلى مستوى أعمى مف رضا المتعامميف. و  المياراتو 

إف كوف سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف رأس الماؿ البشري ورضا المتعامميف يتفؽ مع نتائج 

 . Harris (2009)وSun et al. (2007) و ,Johnson (1996)دراسات سابقة مثؿ 

رضا و  سموؾ الموارد البشرية كوسيط بيف تفاعلبت الموارد البشرية دور اختبرت ىذه الدراسةو  كما .8

 العلبقة بيف تفاعلبت الموارد البشرية كمياً سموؾ الموارد البشرية يتوسط  أفالمتعامميف, حيث وجدت 

يعمؿ  رضا المتعامميف فيىذه النتيجة إلى أف تأثير تفاعلبت الموارد البشرية تشير  ,رضا المتعامميفو 

ذلؾ فإف  ,مناسبة تفاعلبت اجتماعيةالعامميف  يطور بالتالي, عندماو  ,الموارد البشرية سموؾمف خلبؿ 
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قدرة فإف ىكذا, و  ,مستوى أعمى مف رضا المتعامميف ينتجمما  ,فيما بينيـ متناغمةٍ  سموكياتٍ  يؤدي إلى

يسمح ليا  ,تشجيعيـ عمى تقديـ السموكيات المطموبةو  ,المديرية عمى الاحتفاظ بالأفراد المتفاعميف

كمؿ ما توصمت إليو الدراسة مف إف ىذه النتيجة تُ بالوصوؿ إلى مستوى أفضؿ مف رضا المتعامميف. 

رضا المتعامميف,  فيو لا يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية لتفاعلبت الموارد البشرية حيث إن

مف خلبؿ سموؾ الموارد  ,رضا المتعامميف يكوف بشكؿ غير مباشر فيفتأثير تفاعلبت الموارد البشرية 

مستوى رضا المتعامميف  فيالاجتماعية المتشكمة بيف العامميف  التفاعلبتتأثير حيث إف  ,البشرية

 رضا المتعامميف.  فيؤثر ي مفالتي ىي و  ,يكوف فقط مف خلبؿ تأثيرىا عمى السموكيات الصادرة عنيـ

ورضا المتعامميف يتفؽ مع  الموارد البشريةتفاعلبت إف كوف سموؾ الموارد البشرية يتوسط العلبقة بيف 

 , Harris (2009), وShaw et al. (2005) نتائج دراسات سابقة مثؿ

 . Faraj and Sproull (2000) و

بعادٍ مُشكمةٍ لممتغيرات المختمفة, حيث وجدت أف تفاعلبت الموارد البشرية توصمت الدراسة إلى وجود أكما و 

تتألؼ مف أبعاد: الخصائص الاجتماعية لممنظمة, والخصائص الاجتماعية لمعامؿ, والآثار الاجتماعية 

 لمتفاعلبت في المنظمة, وأف سموؾ الموارد البشرية يتألؼ مف أبعاد: المتطمبات السموكية لإنجاز العمؿ,

والتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, في حيف يتألؼ رضا المتعامميف مف أبعاد: خصائص التعامؿ 

 الشخصي, والاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة. 

اختبرت ىذه الدراسة العلبقات بيف رأس الماؿ البشري وتفاعلبت الموارد البشرية وسموؾ الموارد البشرية و 

  :أف توصمت إلى وقد, في سياؽ أنموذج الدراسة رضا المتعامميف عمى مستوى الأبعاد الفرعية المُشكمة لياو 

في كلًب مف الخصائص الاجتماعية لممنظمة, والخصائص  وايجابي تأثير مباشر رأس الماؿ البشريل - أ

سموكية لانجاز العمؿ, الاجتماعية لمعامؿ, والآثار الاجتماعية لمتفاعلبت في المنظمة, والمتطمبات ال

فإف رأس الماؿ لممنظمة, وعميو  ةوالتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, والاستعدادات التعاممي
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في كؿ أبعاد سموؾ الموارد و  ,ةفي كؿ أبعاد تفاعلبت الموارد البشري مباشرٍ  البشري يؤثر بشكؿٍ 

 البشرية, فيما يقتصر تأثيره المباشر في رضا المتعامميف عمى بعد الاستعدادات التعاممية لممنظمة. 

 , التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿفي  جابيمباشر واي تأثير مخصائص الاجتماعية لممنظمةل - ب

نو  في كلًب مف المتطمبات السموكية  وايجابيتأثير مباشر  لمخصائص الاجتماعية لمعامؿكما وا 

وعميو فإف لممنظمة.  ةلانجاز العمؿ, والتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, والاستعدادات التعاممي

لخصائص الاجتماعية , والخصائص الاجتماعية لممنظمة)ا تفاعلبت الموارد البشرية مف أبعادً 

رضا  أحد أبعادوفي , سموؾ الموارد البشريةمف  في أبعادٍ  تؤثر بشكؿٍ ايجابي ومباشر( لمعامؿ

 . لخصائص الاجتماعية لمعامؿمف خلبؿ بعد ا( لممنظمة ةالاستعدادات التعاممي) المتعامميف

 لممنظمة ةالاستعدادات التعامميفي كلًب مف  ثير مباشر وايجابيتأ ممتطمبات السموكية لانجاز العمؿل - ت

 تأثير مباشر وايجابي لمتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ, كما إنو الخصائص الظاىرية لممنظمةو 

سموؾ  لبعديوعميو فإف لممنظمة والخصائص الظاىرية لممنظمة.  ةفي كلًب مف الاستعدادات التعاممي

لممنظمة  ةالاستعدادات التعامميالعامميف )رضا  أبعادٍ مففي  رية تأثير مباشرالموارد البش

 (. والخصائص الظاىرية لممنظمة

كذلؾ دُرِست العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري )العمر, والمستوى التعميمي, وسنوات العمؿ في 

المديرية, وسنوات العمؿ في القاع الحكومي, وسنوات العمؿ في الموقع الحالي, وسنوات الخبرة الكمية, 

اختبار الفرضيات, مما يؤكد عمى حيث جاءت النتائج منسجمة مع نتائج وتنوع الخبرة( ومتغيرات الدراسة, 

 حيث توصمت إلى: لمبيئة المدروسة, و  موضوعية مقياس رأس الماؿ البشري ومناسبتو لمدراسة

كلًب مف العمر , كذلؾ يؤثر في رضا المتعامميف وبشكؿٍ إيجابيمباشرة لخبرة الكمية توثر سنوات ا - أ

مباشرة لعمر , كما ويؤثر االموارد البشريةفي تفاعلبت  وبشكؿٍ إيجابيمباشرة والمستوى التعميمي 

 في سموؾ الموارد البشرية.  وبشكؿٍ إيجابي
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لعلبقة بيف عناصر مف رأس الماؿ البشري البشرية وسموؾ الموارد البشرية ا تتوسط تفاعلبت الموارد - ب

 ورضا المتعامميف مف جية, كما ويوجد علبقة تأثير مباشرة لأخرى مع رضا المتعامميف. 

تفاعلبت الموارد البشرية وسموؾ الموارد أبعاد و رِست العلبقات بيف عناصر رأس الماؿ البشري كذلؾ دُ 

  أف: توصمت إلى وقد, في سياؽ أنموذج الدراسةالبشرية ورضا المتعامميف 

لمعمر )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في كؿ بعد مف أبعاد  - أ

الموارد البشرية )الخصائص الاجتماعية لممنظمة, والخصائص الاجتماعية لمعامؿ, تفاعلبت 

يؤثر المستوى التعميمي )كأحد عناصر رأس ية لمتفاعلبت في المنظمة(, كما و والآثار الاجتماع

أبعاد الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في الخصائص الاجتماعية لمعامؿ )كأحد 

لمعمر )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو لموارد البشرية(, كذلؾ تفاعلبت ا

دلالة إحصائية في كؿ بعد مف أبعاد سموؾ الموارد البشرية )المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ, 

لسنوات العمؿ في المديرية )كأحد عناصر رأس أيضاً,  ,والتفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ(

ؿ البشري( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في الخصائص الظاىرية لممنظمة )كأحد أبعاد الما

رضا المتعامميف(, كما تؤثر سنوات الخبرة الكمية )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( تأثيراً مباشراً 

 وذو دلالة إحصائية في الاستعدادات التعاممية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(. 

تأثيراً مباشراً وذو دلالة د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿتؤثر  - ب

 في الاستعدادات التعاممية لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(.  إحصائية

 تأثيراً مباشراً وذو د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(كأحتؤثر المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ ) - ت

في كلًب مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة  دلالة إحصائية

ؤثر التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ )كأحد تبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(, وأيضاً, )ك

نظمة أبعاد سموؾ الموارد البشرية( تأثيراً مباشراً وذو دلالة إحصائية في الخصائص الظاىرية لمم

 )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(. 
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د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والمتطمبات السموكية كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿتتوسط  - ث

)كأحد عناصر رأس جزئياً, العلبقة بيف العمر  د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(,كأحلانجاز العمؿ )

ية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة )كبعديف وكلًب مف الاستعدادات التعامم الماؿ البشري(

د أبعاد سموؾ كأحكما تتوسط التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ ) مف أبعاد رضا المتعامميف(,

والخصائص  )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري(جزئياً, العلبقة بيف العمر  الموارد البشرية(,

الخصائص الاجتماعية ف كلًب مف مميف(, وبالمحصمة فإ)كأحد أبعاد رضا المتعا الظاىرية لممنظمة

التفاعلبت و د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والمتطمبات السموكية لانجاز العمؿ كأح) لمعامؿ

)كأحد كمياً, العلبقة بيف العمر تتوسط  السموكية لمعامؿ مع العمؿ )بعدي سموؾ الموارد البشرية(,

مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية  وكلبً  عناصر رأس الماؿ البشري(

 الخصائص الاجتماعية لمعامؿلممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(, كذلؾ وتتوسط 

د أبعاد سموؾ كأحد أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والمتطمبات السموكية لانجاز العمؿ )كأح)

كمياً, العلبقة بيف المستوى التعميمي )كأحد عناصر رأس الماؿ البشري( وكلًب  ,الموارد البشرية(

مف الاستعدادات التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا 

 المتعامميف(. 

بيف جزئياً, العلبقة  ,د أبعاد سموؾ الموارد البشرية(كأحتتوسط المتطمبات السموكية لانجاز العمؿ ) - ج

د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( وكلًب مف الاستعدادات كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿ

التعاممية لممنظمة, والخصائص الظاىرية لممنظمة )كبعديف مف أبعاد رضا المتعامميف(, كما 

العلبقة وتتوسط التفاعلبت السموكية لمعامؿ مع العمؿ )كأحد أبعاد سموؾ الموارد البشرية(, جزئياً, 

د أبعاد تفاعلبت الموارد البشرية( والخصائص الظاىرية كأح) الخصائص الاجتماعية لمعامؿبيف 

 لممنظمة )كأحد أبعاد رضا المتعامميف(. 
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مع وجود تفاعلبت و  ,نو مع امتلبؾ المنظمة لرأس ماؿ بشري عالي المستوىأظيرت أ الدراسة بالمجمؿ,

أىمية سموؾ  بينتو  كما ,يؤدي إلى تعزيز رضا المتعامميف عف أدائياذلؾ فإف  ,بشرية مناسبة بيف عاممييا

بشرية عاليي المستوى لا تفاعلبت موارد و  بشري فوجود رأس ماؿٍ  ,البشرية في مستوى الرضا الناتج الموارد

الموارد البشرية لمسموكيات التي تؤدي إلى نجاح المنظمة, فالعامميف مف خلبؿ  إظياريكفي دوف 

تحقيؽ أىداؼ  مف أجؿتفاعلبتيـ الاجتماعية و  يستخدموف رأس ماليـ البشريو  سموكياتيـ يسّخروف

مف رأس الماؿ  مناسبةٍ  ياتٍ مستو  ذويالعامميف  مف الميـ لممنظمة جذب كما أنو بالتالي,و  ,المنظمة

لتنفيذ قادريف عمى إظيار السموؾ الضروري مف الميـ ليا أف يكونوا  فإنو, والاحتفاظ بيـ البشري

  تحقيؽ رضا زبائنيا.و  المنظمة استراتيجية

 : , حيث إنيا وجدتكما وقدمت الدراسة توصيفاً لكؿ متغير مف متغيراتيا يبيف الأسباب الكامنة وراءه

مالية بالنسبة لمتغير رأس الماؿ البشري: إف مستوى رأس الماؿ البشري الموجود في مديرية  .1

عد قاصرة تُ وطبيعتو, العمؿ  أسموبو  لكف الإجراءاتو  س بو,أمحافظة دمشؽ ىو مستوى لا ب

و لا توجد رؤية واضحة في التعامؿ معو, الأمر حيث إنعمى تحقيؽ الاستفادة المناسبة منو, 

 عشوائية, فلب يوجد مراعاة لمملبئمة بيف إمكانات العامؿ ةذلؾ يجري بطريقالذي يجعؿ 

 المحسوبية مف جية,و  الواسطة تقوـ بو كبيرٍ  متطمبات الموقع الوظيفي, علبوة عمى وجود دورٍ و 

لا يتوفر  كما أنو ,الجيات الأعمى مف جية أخرىو  عدـ التنسيؽ بيف أسموب العمؿ في المديريةو 

يلبحظ غياب الدورات حيث  الماؿ البشري الموجود, تطوير رأسو  لتعزيز أي رؤية أو جيود

 إلى تطوير مستوى إمكانات العامميف أو إكسابيـ ميارات جديدة, ىادفةٍ  التدريبية أو أي إجراءاتٍ 

القصور في و  ,يمكف إرجاع ذلؾ إلى الضعؼ في المستوى الإداري لشاغمي المناصب القياديةو 

طبيعة العمؿ الروتيني الذي لا يولد و  المتابعة مف جية,و  اءات الرقابةالعممية الإدارية كإجر 

 مف جية أخرى.  تطوير المياراتالحاجة إلى 
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مستوى متغير تفاعلبت الموارد البشرية ىو مستوى إف بالنسبة لمتغير تفاعلبت الموارد البشرية:  .2

ة يموجَ و مستجيبة لمتطمبات العمؿ, و  تفاعلبت اجتماعية ذات طابع شخصي, ناتج عف ,متوسط

لمصفات الشخصية لمرئيس المباشر في  مف خلبؿ الصفات الفردية لأطرافيا, مع وجود تأثيرٍ 

الأنظمة و  ليس لمتعميماتو  ,معيف عمى التفاعلبت الاجتماعية لموقع وظيفي ما إضفاء طابعٍ 

 كونيا تقوـ عمى الفردية في الأداء ,ليا ةىي غير لاحظو  ,في تمؾ العلبقات الرسمية أي دورٍ 

في  مباشراً دوراً  تؤدييجعميا لا و  يعزز الاتجاه الفردي لمعلبقات مف جية, مماالمحاسبة, و 

 المرؤوسيفالتفاعلبت الاجتماعية غير الرسمية بيف  يجعؿالأمر الذي  أخرى,توجيييا مف جية 

التي و  ,لمتعامؿ مع تمؾ العلبقات الرئيسية ىي الأداة -منيـ خصوصاً المباشريفو - الرؤساءو 

ة, كلمصفات الشخصية للؤطراؼ المشترِ  تتطور تبعاً و  تستجيبو  العمؿ, إنجازتكوف في حدود 

الصفات فإف  ,في ظؿ ذلؾو  عميوو  ,الأمر الذي يجعؿ فعميا ينطمؽ مف تمؾ الاعتبارات

 ةمستنبطو  ليامحركة و  رئيسي لتطور التفاعلبت الاجتماعية الشخصية لمعامميف ىي محددٌ 

 لأفعاليا.   

 ,جيدمستوى متغير سموؾ الموارد البشرية ىو مستوى  إفبالنسبة لمتغير سموؾ الموارد البشرية:  .3

ذلؾ و  ,و غير كاؼٍ أنإلى حد ما بيف العامميف إلا  تنسيقي يوجد سموؾٌ  إنو: مف خلبؿ يفسرو 

 ينتجو الروتيف مف سموؾٍ  علبوة عف ما, ببعده الاجتماعي مف جية الرسمي بسبب عدـ الاىتماـ

 ذي يجعؿ السموؾ, الأمر المف جية أخرى أو إبداعيةٍ  تطويريةٍ  مبادراتٍ  فيو ليسو  ثابتٍ و  رتيبٍ 

 ,غير كاممةٍ  ىي التيو  ,التعميمات الناظمة لمعلبقات بيف الوظائؼ المختمفةو  عمى الأنظمة اً مبني

يتجو مما يجعؿ السموؾ المسؤولية, و  عمى فردية الأداءتركيزىا ينصب و  ,تعاني مف قصورٍ و 

التي تشكؿ محركاً  لعلبقات الاجتماعية بيف العامميفقوة اب متعمقاً و  منو جماعياً, أكثرليكوف فردياً 

 مبنيالسموؾ  حيث إف ,المواقع الإداريةو  لمسموكيات بيف العامميفبالنسبة كذلؾ الأمر  ,أساسياً لو

وفقاً لقوة العلبقات بيف تكوف تعزيزه و  تقويتوو  عمى القواعد الناظمة لمعلبقات بيف المواقع المختمفة,
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 في اختيار أوقات الراحةو  ,الأعماؿ إنجازس بيا في أيوجد مرونة لا ب .الرؤوسو  الرئيس

فإنيا  ,اختيار فريؽ العمؿ حريةأما  ,نجازمتطمبات الإو  بطبيعة الموقع إلا أنيا محدودة ,الإجازةو 

الأنظمة الموجية و  في القوانيف يوجد قصورٌ  كما أنو .رسميةالغير مف خلبؿ العلبقات تكوف 

الاستنتاج مف و  الأمر الذي يترؾ مجالًا واسعاً للبجتياد ,خصوصاً في بعدىا التفصيمي ,للؤداء

تترؾ ىامشاً جيداً لسموؾ  التعميمات الرسميةو  الإجراءاتإف  عميو يمكف القوؿو  ,قبؿ العامؿ

الموجو لو ىو التفاعلبت الاجتماعية بيف العامميف, فإف ضمف ىذا اليامش و  الموارد البشرية,

 . يجعؿ تفاعلبت الموارد البشرية تترجـ عممياً مف خلبؿ سموؾ الموارد البشريةالأمر الذي 

إلى  عرجٍ قد أُ و  مستوى متوسط,بالنسبة لمتغير رضا المتعامميف: إف مستوى رضا المتعامميف ىو  .4

يسعوف إلى و  يجيدوف التعامؿ مف المتعامميفو  أسوياء السموؾ,و  وجود عامميف ذوي كفاءة,

إما بفضؿ إدخاؿ الأتمتة إلييا بشكؿ  ,التحسف في تقديـ بعض الخدمات إضافة إلىمساعدتيـ, 

يف الخدمات المتعمقة أدت إلى تحسو  التعميماتو  بعض القوانيفعمى تعديلبت أدخمت ل أومناسب, 

 مفة مف تحسيف في مستوى خدماتيا. حسف التنسيؽ بيف مواقع مختما أدى إليو تَ  بسبب, أو بيا
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 :السابعالفصل 

 الخاتمة
إليو الدراسة مف  توصمتفي ضوء ما  ايعرض ىذا الفصؿ المقترحات التي يمكف استنتاجي

 , إضافة إلى اقتراحات لدراسات مستقبمية. نتائج
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 : اقتراحات الدراسة المبحث الأول
ىي و  ,الاقتراحاتالباحث إلى مجموعة مف  صَ مُ عمى النتائج التي تـ التوصؿ إلييا في ىذه الدراسة, خَ بناءً 

 : كالآتي

بيف المتغيرات وأبعادىا وعناصرىا, وفقاً لييكؿ  المختمفة لقد تمت دراسة نماذج علبقات التأثير 1

أساساً, ينصح الباحث بالاعتماد عميو عند وضع خطط تطويرية, أو الذي وفر  الأمرالدراسة, 

 العناصر. عمى مستوى الأبعاد و إجراءات تحسينو سواءً أكانت شاممة أو 

التي رضا الزبوف باستخداـ المقاييس و  لمموارد البشرية الاستراتيجيةينصح الباحث في مجاؿ الإدارة  2

 السورية.   ةمع خصوصيات العمؿ في البيئ متوافقةٌ و  يا منسجمةٌ حيث إنت إلييا ىذه الدراسة, مَ صَ وَ تَ 

والمحافظة  استخداميـو  العامميف المؤىميف بجذبالخطط الكفيمة و  تنفيذ السياساتو  الاىتماـ بوضع 3

 .المتمثمة برضا المتعامميف مخرجات أداء المديرية عمىمف أىمية لرأس الماؿ البشري  تَ بَ لما ثَ  ييـ,عم

ب العامميف الحالييف كسِ تُ و  رمـالتي تُ  ,المناسبة التدريبو  عمى الاىتماـ بتوفير برامج التأىيؿ علبوةً 

 القدرات اللبزمة لتقديـ الأداء المرضي لممتعامميف مع المديرية. و  الميارات

تطور ممارسات الموارد البشرية التي تشجع عمى الاحتفاظ بالأفراد القادريف  أف المديرية ينبغي عمى 4

تنسيؽ و  لإنتاج إمكانية أكثر فيكونو ـ فإني, فيما بينيـ مستمرةعلبقات و  عمى تطور تفاعلبت

تعزز مف استعداد العامميف لبذؿ مزيد مف أف تمؾ العلبقات عمى  علبوةً  ,مفيدة لممنظمةالالسموكيات 

 المناسب لمعمؿ.  نجازالطاقة في سبيؿ الإو  الجيد

الحرص عمى عدـ تشكؿ الشبكات الاجتماعية المثبطة و  بيف العامميف, ةالاىتماـ بمستوى الثقة السائد 5

تجعؿ الاىتماـ ينصب عمى تحقيؽ و  ,شبكات المصالح الخاصة التي تضعؼ مستوى الثقةو  ,لؤداءل

العلبقات الاجتماعية بيف العامميف و  تسود الشبكاتف أعميو ينبغي الاىتماـ بو  .المصالح الشخصية

 وسموكبالتالي عمى و  ,في المنظمةالإيجابي  شعورهالأمر الذي ينعكس عمى  التآزر,و  مشاعر الثقة
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لما لذلؾ مف  ,غير الرسمية إلى تشجيع الأنشطة التشاركية سواء الرسمية أـ ةبالإضاف . ىذاالناتج

 .  الحاصمة بيف العامميفالاجتماعية متفاعلبت تفعيؿ ل

الأمر الذي  ,تمؾ السموكيات إظيارتشجع العامميف عمى و  ,مرغوبةٍ  التأكيد عمى نماذج سموكيات عمؿٍ  6

بالتالي و  ,التزامات كؿ طرؼ مف أطراؼ التعامؿو  واجباتو  نجازالإتحديد مسارات ب يتصؿ أيضاً 

متاحة مقدار المرونة الو  تأديتو,المشتركة بالجيات و  أدواره,و  لمتطمبات العمؿ الدقيؽ توصيؼضرورة ال

. ىذا انطلبقاً مف تناسؽ العمؿ في السموكياتتحقيؽ التناسؽ ف مَ لمعامؿ في الأداء, بحيث يُض

, الأمر الذي للؤداءالمرجع و  تكويف ثقافة عمؿ خاصة بالمديرية تكوف كالدليؿبالإضافة إلى أىمية 

بالتالي الحد و  الوظائؼ المختمفة,و  التنسيؽ بيف الأقساـتعزيز و  توضيح السموؾ المطموب يساىـ في

تفادي و  بيف الأقساـ المختمفة المقدمة لمخدمة, الغير منسؽٍ و  الجيد الضائعو  الازدواجيةو  مف التضارب

 .  الناتج مستوى الرضا عمىالتي تنعكس و  ,الآثار السمبية المرافقة لذلؾ

المتعمقة بالخدمات التي تقدميا مديرية مالية محافظة  التعميماتو  الأنظمةو  تطوير القوانيفو  تحديث 7

التعامؿ و  يجعميا مستجيبة لمتطورات في مجاؿ الخدماتو  دمشؽ, بما يضمف إكسابيا بعاداً معاصراً,

 الاحتياجات المجتمعية المستجدة. و  لممتطمبات مراعيةو  مع المتعامميف,

استخداـ و  ضرورية,الغير ءات الإجراو  بما يضمف الحد مف الروتيف ,تحديث أسموب العمؿو  تطوير 8

يشمؿ و  الوقت,و  النوعيةو  ةالكمّيالتقسيـ المناسب لمعمؿ بما يراعي التناسب بيف و  التقنية المناسبة,

تحديد و  ,المستوىو  مف حيث النوعالمطموبة فييـ الإمكانات و  ,نجازتحديد عدد العامميف المناط بيـ الإ

غيرىا, بما ينسجـ مع طبيعة و  الراحةو  المتعمقة بمرونة العمؿو  ليـالآليات الضابطة لممرونة السموكية 

 يمنع حدوث التراكمات أو الضغوطات المعرقمةو  يحافظ عمى انسيابية العمؿو  ,وظيفيٍ  كؿ موقعٍ 

رشاداتٍ و  توفير توجيياتٍ المسببة للبختناقات, إضافة إلى و  العامميف مف الأداء  فُ تمكّ  واضحةٍ و  كاممةٍ  ا 

تفعيؿ آليات العلبقات و  , كذلؾ العمؿ عمى تحديدالجيودتضارب و  مف الاجتيادات تحدو  ,الواضح

تضارب و  , بما يمنع الاختناقاتنجازالجيات المختمفة للئو  المواقعو  التنسيقية المناسبة بيف العامميف
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اتخاذ الإجراءات المصححة أو و  يمكّف مف تحديد الأسباب المعرقمةو  يوضح المسؤوليات,و  الإجراءات,

المحسنة المناسبة, مع الاىتماـ بإدخاؿ التحسينات المستمرة إلى أسموب العمؿ وصولًا إلى التطبيؽ 

 الكامؿ لمفيوـ النافذة الواحدة. 

 آليات الرقابةتفعيؿ الخطط المدخمة, مع و  تطوير العممية الإدارية, بما يشمؿ حسف التطبيؽ لمبرامج 9

المكاف و  نة في الوقتحسِ لة أو المُ عدِ القياـ بالخطوات المُ و  المناسبة, بما يضمف سير التنفيذ,المتابعة و 

 المناسبيف.  

بما و  ,أو قياديٍ  تطوير معايير مينية تمكّف مف التحديد الدقيؽ لمستوى رأس الماؿ البشري لكؿ عامؿٍ  11

بعة المستمرة لمستوى رأس الماؿ عمى أىمية المتا يضمف تناسبو مع متطمبات الموقع الوظيفي, علبوةً 

تطبيؽ و  تحسيف الأداء, يؤدي إلىتطويره بما و  تعزيزه أجؿالقياـ بالإجراءات التطويرية مف و  البشري,

 البرامج الجديدة.  و  الخطط

 الاىتماـ بظروفو المعيشية,و  العناية بتوفير التحفيز المناسب لمعامؿ, سوءاً المادي أو المعنوي, 11

يجابي عمى دفعو لبذؿ المزيد مف انعكاس إ قدرتو عمى الوفاء بمتطمباتيا, لما لذلؾ مفالسعي لضماف و 

 اكتساب الميارات المتوافقة مع تقديـ الخدمة الأفضؿ. و  تطوير مستوى أداءه, أجؿالجيود الذاتية مف 

 وانيفالآثار الاجتماعية لمقو  بما يشمؿ لحظ الجوانب ,ضرورة الاىتماـ بالبيئة الاجتماعية لمعمؿ 12

بما يحقؽ الاستفادة مف مزايا و  ,العمؿ عمى توجيييا بما يضمف التطبيؽ الأمثؿ لياو  التعميمات عمييا,و 

المصمحة و  التعاوفو  تعزيز علبقات العمؿ الاجتماعية التي تسودىا الثقة العمؿ الجماعي, كذلؾ

تحقيؽ الاستغلبؿ و  لبشرية,لمتعامؿ مع الموارد ا مينيةٍ  توفير معاييرٍ العمؿ عمى العامة, بما يتضمف 

الاستجابية و  طوؿ متوسط مدة الخدمة,و  المناسب لخصائص الاجتماعية السائدة كعلبقات الزمالة,

خصوصاً لمرئيس المباشر, وصولًا إلى تحقيؽ البيئة و  تأثير الخصائص الشخصيةو  لمتطمبات العمؿ,

 تحقيؽ المصمحة العامة. و  تطوير العمؿ أجؿمف  واحدٍ  حيث الجميع يعمؿ كفريؽٍ  ,الاجتماعية المثالية
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اتخاذ الخطوات المناسبة لذلؾ, بحيث يمكف  يشمؿالاىتماـ بتطبيؽ الأتمتة المناسبة لمعمؿ, بما  13

بما يتضمف و  تحقيؽ الانتقاؿ الجذري في طريقة العمؿ مف الاستخداـ الورقي إلى الأتمتة الكاممة ,

تمكّف مف الاستغناء عف  ,ذات موثوقيةٍ  اء قاعدة بياناتٍ العمؿ عمى إنشو  توفير الكادر المناسب لذلؾ,

 وقتاً. و  تكمفةً  أقؿو  أدؽو  أسمسالسجلبت الورقية, الأمر الذي ينعكس بدوره عمى توفير عممية خدمة 

خطوات الحصوؿ و  يوضح كيفية تقديـ الخدمة ومراحميالممتعامميف,  مناسبٍ  توفير دليؿٍ الاىتماـ ب 14

 عف الاىتماـ بتحسيف صورة المديرية علبوةً  الجيات المناط بيا تقديميا,و  المطموبة,الأوراؽ و  ,عمييا

 دور المديرية يـ عمىاطلبعو  التثقيؼ الضريبي المناسب لممواطنيف,العمؿ عمى و  ,في المجتمع

 التعامؿ بما يشمؿالثقة, و  التعاوفو  عمى الشفافية قائمةٍ  تكويف علبقاتٍ ل السعيو  المجتمعية, أىميتوو 

, العمؿ عمى اتخاذ الإجراءات الكفيمة بعدـ تكرارىا مستقبلبً و  ,معالجتياو  المتعامميفمع شكاوى  إيجابيةب

 ينظـ العمؿ أفنو الذي مف شأو المواطنيف, و  ةالتعاوف المناسب بيف المديريو  الوعي الضريبي, يُنتجما م

يؤدي إلى تقديـ و التعميمات القائمة عمى حالات التيرب الضريبي, و  يوفر الكثير مف الإجراءاتو 

 ج مستويات أعمى مف رضا المتعامميف. نتِ يُ و  ,الخدمة أفضؿ
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 : اقتراحات الدراسات المستقبمية المبحث الثاني
 ييم وفيما انطلبقاً مف ىذه الدراسة, إجرائيايمكف اقتراح بعض الدراسات المستقبمية التي مف الممكف 

 بعضيا: 

إجراء التحميؿ العاممي التوكيدي لمتأكد مف ىيكؿ الأبعاد التي تنقسـ إلييا متغيرات تفاعلبت  - أ

وفقاً لما وجدتو ىذه  رضا المتعامميف في البيئة السوريةو  سموؾ الموارد البشريةو  يةر الموارد البش

 . الدراسة

   .مقياس رأس الماؿ البشري تطويرالعمؿ عمى  - ب

بما يتضمف استخداـ  ,نتاجيةالإعامة ال اتمنظمالفي سياؽ الناتج  نموذجاختبار الأإعادة  - ت

 ة أو النوعية. الكمّيالأساليب التحميمية المناسبة سواءً 

بما يتضمف استخداـ  ,الناتج في سياؽ منظمات القطاع الخاص نموذجإعادة اختبار الأ - ث

 ة أو النوعية. الكمّيالأساليب التحميمية المناسبة سواءً 

بما يتضمف استخداـ  ,خدميةٍ  عامةٍ  ج في سياؽ عدة منظماتٍ النات نموذجإعادة اختبار الأ - ج

 ة أو النوعية. الكمّيالأساليب التحميمية المناسبة سواءً 
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 ) الجزء الخاص بالعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ ( 

 1رأس المال البشري : 
مف  أقؿإلى  45مف  (4)سنة ,  45مف  أقؿإلى  35مف  (3)سنة ,  35مف  أقؿإلى  25مف  (2)سنة ,  25مف  أقؿ (1) :العمر .1

 سنة  55مف  أكثر (5)سنة ,  55
 

 عميا  (5) الجامعية ,  (4)معيد ,  (3)الثانوية ,  (2)مف الثانوية ,  أقؿ (1): المستوى التعميمي .2
 

سػنة ,  15مػف  أقػؿإلػى  10مػف  (3)سنوات ,  10مف  أقؿإلى  5مف  (2)سنوات ,  5مف  أقؿ (1)سنوات العمؿ في المديرية :  .3
     أكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20مف  أقؿإلى  15مف  (4)
 

مػف  أقػؿإلػى  10مػف  (3)سػنوات ,  10مػف  أقػؿإلػى  5مػف  (2)سػنوات ,  5مػف  أقؿ (1) :سنوات العمؿ في القطاع الحكومي .4
   أكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20مف  أقؿإلى  15مف  (4)سنة ,  15
 

سػنوات  9مػف  أقػؿإلػى  6مػف  (3)سػنوات ,  6مػف  أقػؿإلػى  3مف  (2)سنة , 3 مف  أقؿ (1) :سنوات العمؿ في الموقع الحالي .5
 سنة  12مف  أكثر (5), سنة  12إلى  9مف  (4), 
 

مػف  (4)سػنة ,  15مػف  أقػؿإلػى  10مػف  (3)سػنوات ,  10مف  أقؿإلى  5مف  (2)سنوات ,  5مف  أقؿ (1): سنوات الخبرة الكمية .6
     أكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20مف  أقؿإلى  15
 

    متنوعة جداً  (5),  متنوعة (4),  ةمتوسط (3),  ليست متنوعة (2), ليست متنوعة أبداً (1) : تنوع الخبرة .7
 

 
 
 
 

 

 

 

 

                                                      
 : وفقاً لـ 1

 Hester, L. J. (2005). The impact of strategic human resource management on organizational performance: A perspective of 
the resource-based view of the firm (Doctoral dissertation, Nova Southeastern University).  

 Collins, C. J. (2000). Strategic human resource management and knowledge creation capability: examining the black box 

between HR and firm performance (Doctoral dissertation, University of Maryland, College Park). 
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,  (5)إلاى  (1)المجموعة اللاحقة من البيانات تتعمق بتصوراتك حول كل عبارة من العبارات أدناا  , الرجااء أظهاار تصاورك عماى مقيااس متادرج مان 
يعبار عان تصاوراتك  ماا عمياك ساوى اختياار الارقم الاذيو  يشير إلى انك موافاق بشادة , (5)إلى انك غير موافق بشدة, في حين أن  (1)بحيث يشير 

 :  اتجا  كل عبارة

 1تفاعلات الموارد البشرية  : 
       1     2     3     4     5: ئي في العمؿ يشكموف مصدر ثقة ليزملب .1

       1     2     3     4     5: لي جراءات الرسمية تشكؿ مصدر ثقةالإ .2

  1    2    3    4    5: مما أثؽ بأشخاص آخريف أكثرملبئي يمكنني أف أثؽ بز  .3

       1     2     3     4     5: التآزرو  الزملبء مشاعر المبادرةتسود  .4

نما المصمحة العامة أيضاً و  ط ,لا ييتـ الزملبء بتحقيؽ المصمحة الخاصة فق .5   1   2   3   4   5:   ا 

       1     2     3     4     5:  أصغي باىتماـ إلى أراء زملبئي .6

       1     2     3     4     5: اشعر بالانتماء إلى منظمتي .7

      1     2     3     4     5علبقات عممي احد العوامؿ الأساسية التي تضيؼ قيمة لي:  .8

        1     2     3     4     5: عند النية بإدخاؿ أي تغيير ميني اخذ العلبقة مع الزملبء بالاعتبار .9

       1     2     3     4     5: قة مع الزملبء تتخطى نطاؽ العمؿالعلب .11

       1     2     3     4     5: أشارؾ بأنشطة تطوعية .11

  1  2  3  4  5  : مؿأدبيات العو  في صياغة سياسات دوراً  تؤديلأي مدى الاعتبارات الاجتماعية  .12

 

 

                                                      
  :وفقاً لـ 1

 Hjollund, L., & Svendsen, G. T. (2000). Social capital: A standard method of measurement. paper provided by University of 

Aarhus, Aarhus School of Business, 27 pages.  

 Narayan, D., & Cassidy, M. F. (2001). A dimensional approach to measuring social capital: development and validation of a 
social capital inventory. Current sociology, 49(2), 59-102. 

 Social Capital Community Benchmark Survey short form. (2002). www.hks.harvard.edu.   

 Borucki, C. C. (1989). Strategic Human Resource Management, Human Resource Effectiveness, and Organizational 

Performance: A Longitudinal Case Study. (Doctoral dissertation, The University of Michigan).  

 و السٌاق النظري لـ : 
Harris, C. (2009). Strategic human resource management at the crossroads: Relationships among human resource capital, overlapping 

tenure, behaviors, and performance (Doctoral dissertation, The University of Texas at Arlington).  
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 1سموك الموارد البشرية : 
       1     2     3     4     5: مستويات الأعمى عند القياـ بعممياخذ بالاعتبار رأي ال .1

       1     2     3     4     5: باعتبارات مف خارج نطاؽ المديريةيتطمب عممي الأخذ  .2

       1     2     3     4     5:  يما يتعمؽ باختيار شركائي بالعمؿلدي تأثير ف .3

       1     2     3     4     5: يمكنني اخذ استراحة عندما أريد .4

       1     2     3     4     5: عممي نجازلدي الوقت الكافي لإ .5

       1     2     3     4     5: دي الحرية في تحديد أياـ الإجازةل .6

       1     2     3     4     5: عمؿ متقفعممي شعوراً باني أنجزت يمنحني  .7

       1     2     3     4     5: لدي شعور باني أقوـ بعمؿ مفيد .8

       1     2     3     4     5يتطمب عممي جيداً ذىنياً:  .9

       1     2     3     4     5: يتطمب عممي جيداً نفسياً  .11

 

 

 
 
 
 
 

 

                                                      
  :وفقاً لـ 1

 

 Godeanu, A. M. (2011). Teamworking under the microscope: employee behavior, job design and ideal compensation system 
(Doctoral dissertation, Charles III University of Madrid).  

 Morley, J. (2002). Fourth European working conditions survey: Contribution to policy development. Dublin: European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.    

 : السٌاق النظري لـ على ما ورد فً  كما واعتمد
Harris, C. (2009). Strategic human resource management at the crossroads: Relationships among human resource capital, overlapping 
tenure, behaviors, and performance (Doctoral dissertation, The University of Texas at Arlington).  
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 ) الجزء الخاص بالمتعامميف مع مديرية مالية محافظة دمشؽ ( 

 1رضا المتعاممين  : 
ك الميازة المجموعة اللاحقة من البيانات تتعمق بتصوراتك حول مديرية مالية محافظة دمشق , الرجاء أظهار المدى الذي تعتقاد فياه أن المديرياة تمتما

انااك غياار موافااق بشاادة عمااى أن المديريااة تمتمااك المياازة  (1), بحيااث يعباار  (5)إلااى  (1)ذلااك عمااى مقياااس متاادرج ماان و  الموصااوفة فااي كاال عبااارة ,
 :  تجا  كل عبارةما عميك سوى اختيار الرقم الذي يعبر عن تصوراتك او  انك موافق بشدة عمى أنها تمتمكها , (5)الموصوفة , في حين يعبر 

      1     2     3     4     5: تجييزات حديثة تستخدـ المديرية .1

      1     2     3     4     5: يبدوف بمظير أنيؽ المديرية عاممي .2

        1     2     3     4     5: يتوافؽ مع الخدمات المقدمة إف ما يظير مف تجييزات في المديرية .3

      1     2     3     4     5: الاىتماـو  تبدي التعاطؼ المديريةفإف عندما يكوف لديؾ مشاكؿ ,  .4

      1     2     3     4     5:    ستقدـ الخدمة المرادة أثؽ باف المديرية .5

      1     2     3     4     5: دماتيا بالوقت الذي تعد بفعؿ ذلؾالمديرية تزود خ .6

      1     2     3     4     5: إلى الاحتفاظ بسجلبت دقيقة تسعى المديرية .7

      1     2     3     4     5: ونؾ بالضبط متى الخدمات سوؼ تؤدىف في المديرية يخبر العاممو  .8

      1     2     3     4     5: يرغبوف دائماً في مساعدتؾ العامموف في المديرية .9

      1     2     3     4     5: ا مشغوليف جداً عف الرد عمى طمبؾالعامموف في المديرية لا يكونو  .10

      1     2     3     4     5تشعر بالأماف في تعاممؾ مع المديرية:  .11

      1     2     3     4     5: يفيموف احتياجاتؾ العامموف في المديرية .12

      1     2     3     4     5: تيتـ بؾ بحؽ المديرية .13

      1     2     3     4     5: لأناس أخرييف عف المديرية إيجابيةأقوؿ أشياء  .14

       1     2     3     4     5عموماً , راضي عف أداء المديرية:  .15

                                                      
  :وفقاً لـ 1

 Cronin Jr, J. J., & Taylor, S. A. (1992). Measuring Service Quality: A Reexamination and Extension. Journal of Marketing, 
56(3), 55–68.  

 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., & Berry, L. L. (1988). SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring Consumer 
Perceptions of Service Quality. Journal of retailing, 64(1), 12-40.  

 Shanka, M. S. (2012). Bank service quality, customer satisfaction and Loyalty in Ethiopian Banking sector. Journal of 
Business Administration and Management Sciences Research, 1(1), 01-09.  
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  (2)الممحق 

 استبانة الدراسة قبل التقنيين 
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 ) الجزء الخاص بالعامميف في مديرية مالية محافظة دمشؽ ( 
 

 1رأس المال البشري : 
 
مىن  أقىلإلىى  45مىن  (4)سىنة ,  45مىن  أقىلإلىى  35من  (3)سنة ,  35من  أقلإلى  25من  (2)سنة ,  25من  أقل (1) :العمر .1

 سنة  55من  أكثر (5)سنة ,  55

 
 علٌا  (5)  الجامعٌة ,  (4)معهد ,  (3)الثانوٌة ,  (2)من الثانوٌة ,  أقل (1): المستوى التعلٌمً .2

 
 15مىن  أقىلإلىى  10مىن  (3)سىنوات ,  10مىن  أقىلإلىى  5مىن  (2)سنوات ,  5من  أقل (1)سنوات العمل فً المدٌرٌة :  .3

    ؤكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20من  أقلإلى  15من  (4)سنة , 

 
 أقىلإلىى  10مىن  (3)سىنوات ,  10من  أقلإلى  5من  (2)سنوات ,  5من  أقل  (1) :سنوات العمل فً القطاع الحكومً .4

  ؤكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20من  أقلإلى  15من  (4)سنة ,  15من 
 
 9مىن  أقىلإلىى  6مىن  (3)سىنوات ,  6مىن  أقىلإلىى  3مىن  (2)سىنة , 3 مىن  أقىل (1) :سنوات العمل فً الموقىع الحىالً .5

 سنة  12من  أكثر (5), سنة  12إلى  9من  (4)سنوات , 

 

 (4)سىنة ,  15مىن  أقلإلى  10من  (3)سنوات ,  10من  أقلإلى  5من  (2)سنوات ,  5من  أقل (1): سنوات الخبرة الكلٌة .6

     ؤكثرسنة ف 20 (5)سنة ,  20من  أقلإلى  15من 
 
 جٌد جداً    (5)جٌد ,  (4)متوسط ,  (3)ضعٌف ,  (2)ضعٌف جداً ,  (1): تنوع الخبرة .7

 

 

كل عبارة , الرجاء , أظهار مدى تصورك حولها على  جلالمجموعة اللاحقة من البٌانات تتعلق بتصوراتك حول كل عبارة من العبارات أدناه , لأ
ما علٌك سوى اختٌار الرقم و انك موافق بشدة , (5)انك غٌر موافق بشدة علٌها, فً حٌن أن  (1), بحٌث ٌعنً  (5)إلى  (1)مقٌاس متدرج من 

 الذي ٌعبر عن تصوراتك اتجاه كل عبارة :  

 

        1     2     3     4     5: نا مدرب جٌداً على القٌام بالعملأ .8

       1     2     3     4     5: تمكننً من تحقٌق أفضل أداء لعملًلدي الخبرة التً  .9

     1     2     3     4     5: فً سبٌل أداء أفضل للعمل التحسن المستمرلدي القدرة على  .11

        1     2     3     4     5: صى استفادة من الإمكانات المتاحةلدي القدرة على تحقٌق أق .11

        1     2     3     4     5: القدرة على العمل ضمن فرٌق يلد .12

         1     2     3     4     5:  حل المشاكلو الطرق الجدٌدة للأداءو أنا منفتح على الأفكار .13

       1     2     3     4     5: لأداء المناسب للأنشطة المختلفة استطٌع تقسٌم وقتً بحٌث أحقق ا .14

                                                      
 : لدراسات سابقة وسٌاقاتها النظرٌة وبخاصة الاستعانة بـ  وفقاً هذه الفقرة  توضع 1

 Hester, L. J. (2005). The impact of strategic human resource management on organizational performance: A perspective of 
the resource-based view of the firm (Doctoral dissertation, Nova Southeastern University).  

 Collins, C. J. (2000). Strategic human resource management and knowledge creation capability: examining the black box 
between HR and firm performance (Doctoral dissertation, University of Maryland, College Park). 

 Human Capital Management Assessment Tool . (2004). www.shrm.org.  
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 تفاعلات الموارد البشرٌة
1

  : 

 
      1     2     3     4     5: ئً فً العمل ٌشكلون مصدر ثقة لًزملا .1

      1     2     3     4     5: تعلٌمات العمل تشكل مصدر ثقة لًو أنظمة .2

  1  2   3   4   5: فً العملء  اللذٌن أتعامل معهم اشعر بالثقة اتجاه الأشخاص)غٌر الزملا .3

      1     2     3     4     5: ٌمٌة موثوقة فً الحالات الخلافٌةٌوجد جهة تحك .4

      1     2     3     4     5: منظمتً ٌقومون بالأفعال الصحٌحة أثق بان المسإولٌن فً .5

      1     2     3     4     5: العامة للزملاء تعنً كل فرد منهمتحقٌق المصلحة  .6

      1     2     3     4     5: الموجودة تضمن عدم وجود استغلال طبٌعة العلاقات .7

    1     2     3     4     5: تلك الموجودة فً شبكات عمل أخرى بٌن زملائً تفوقو الثقة بٌنً .8

      1     2     3     4     5: ٌمكن أن ٌقدم فائدة ما للمجموعة كل فرد من مجموعة عملً .9

      1     2     3     4     5: ر إننً فرد أساسً فً مجموعة عملًاشع .11

      1     2     3     4     5: التالفو بزملائً مشاعر التآزر ًتسود علاقت .11

      1     2     3     4     5: قاتً مع زملائً تجعل العمل أفضلعلا .12

         1     2     3     4     5: ملائً تشكل مصدراً لتعزٌز قدراتًعلاقتً مع ز .13

       1     2     3     4     5: عند النٌة بإدخال أي تغٌٌر مهنً اخذ العلاقة مع الزملاء بالاعتبار .14

      1     2     3     4     5العلاقة مع الزملاء تتخطى نطاق العمل:  .15

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
 خصوصاً : و فً وضع هذه الفقرة على ما ورد فً دراسات سابقة اعتمد 1

 Hjollund, L., & Svendsen, G. T. (2000). Social capital: A standard method of measurement. paper provided by University of 
Aarhus, Aarhus School of Business, 27 pages.  

 Narayan, D., & Cassidy, M. F. (2001). A dimensional approach to measuring social capital: development and validation of a 
social capital inventory. Current sociology, 49(2), 59-102. 

 Social Capital Community Benchmark Survey short form. (2002). www.hks.harvard.edu.   

 و السٌاق النظري لـ : 
Harris, C. (2009). Strategic human resource management at the crossroads: Relationships among human resource capital, overlapping 

tenure, behaviors, and performance (Doctoral dissertation, The University of Texas at Arlington).  
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 سلوك الموارد البشرٌة
1

 : 

 
      1     2     3     4     5: مستوٌات الأعلى عند القٌام بعملًاخذ بالاعتبار رأي ال .1

      1     2     3     4     5: طتً مع أنشطة زملائً ذات العلاقةانسق أنش .2

      1     2     3     4     5: الأعمال إنجازمناسبة توضح كٌفٌة ٌوجد آلٌة  .3

      1     2     3     4     5: أفضل للعمل إنجازلا ابخل بمعرفتً فً سبٌل  .4

5: ٌة قدراتً بغٌة تؤدٌة أفضل للعملأسعى إلى تنم .5      4      3      2      1     

      1     2     3     4     5: تماعٌة فً سبٌل تؤدٌة أفضل للعمللا أمانع فً تكرٌس علاقاتً الاج .6

      1     2     3     4     5تؤدٌة أفضل للعمل :  أجلمستعد لبذل مزٌد من الوقت من  .7

      1     2     3     4     5تؤدٌة أفضل للعمل :  أجلمستعد لبذل مزٌد من الجهد من  .8

   1  2  3  4  5التحسٌن :  أجلسلوك المستوٌات الأعلى ٌشجع على بذل مزٌد من الجهد من  .9

         1     2     3     4     5لا أفكر أبداً بترك عملً :  .11

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
 1 Godeanu, A. M. (2011). Teamworking under the microscope: employee behavior, job design and ideal compensation 

system (Doctoral dissertation, Charles III University of Madrid).  

 Morley, J. (2002). Fourth European working conditions survey: Contribution to policy development. Dublin: European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.    

 : السٌاق النظري لـ على ما ورد فً  كما واعتمد
Harris, C. (2009). Strategic human resource management at the crossroads: Relationships among human resource capital, overlapping 
tenure, behaviors, and performance (Doctoral dissertation, The University of Texas at Arlington).  
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 ) الجزء الخاص بالمتعاملٌن مع مدٌرٌة مالٌة محافظة دمشق   
 

 رضا المتعاملٌن
1

  : 
 

تمتلك المٌزة  ةأظهار المدى الذي تعتقد فٌه أن المدٌرٌ , الرجاء المجموعة اللاحقة من البٌانات تتعلق بتصوراتك حول مدٌرٌة مالٌة محافظة دمشق
انك غٌر موافق بشدة على أن المدٌرٌة تمتلك المٌزة  (1), بحٌث ٌعبر  (5)إلى  (1)ذلك على مقٌاس متدرج من و , كل عبارةالموصوفة فً 

  : ٌعبر عن تصوراتك اتجاه كل عبارة ما علٌك سوى اختٌار الرقم الذيو ,ها انك موافق بشدة على أنها تمتلك (5)الموصوفة , فً حٌن ٌعبر 

      1     2     3     4     5: تجهٌزات حدٌثةتستخدم المدٌرٌة  .1

      1     2     3     4     5: ت المدٌرٌة المرئٌة جذابة المظهرممٌزا .2

      1     2     3     4     5: المدٌرٌة ٌبدون بمظهر أنٌق عاملً .3

   1    2    3    4    5: دٌرٌة ٌتوافق مع الخدمات المقدمةإن ما ٌظهر من تجهٌزات فً الم .4

  1     2     3     4     5: الاهتمامو المدٌرٌة تبدي التعاطففإن كون لدٌك مشاكل , عندما ٌ .5

      1     2     3     4     5:    ن المدٌرٌة ستقدم الخدمة المرادةأثق با .6

      1     2     3     4     5: دماتها بالوقت الذي تعد بفعل ذلكالمدٌرٌة تزود خ .7

      1     2     3     4     5: الاحتفاظ بسجلات دقٌقةدٌرٌة إلى تسعى الم .8

   1    2    3    4    5: ونك بالضبط متى الخدمات سوف تإدىالعاملون فً المدٌرٌة ٌخبر .9

      1     2     3     4     5: فً المدٌرٌة ٌعطونك خدمة فورٌة العاملون .11

      1     2     3     4     5: مدٌرٌة ٌرغبون دائماً فً مساعدتكالعاملون فً ال .11

  1     2     3     4     5: ا مشغولٌن جداً عن الرد على طلبكالعاملون فً المدٌرٌة لا ٌكونو .12

      1     2     3     4     5: كن أن تثق بالعاملٌن فً المدٌرٌةٌم .13

      1     2     3     4     5: مدٌرٌةتشعر بالأمان فً تعاملك مع ال .14

      1     2     3     4     5: لون فً المدٌرٌة مإدبٌنالعام .15

      1     2     3     4     5: لدٌهم المعرفة للإجابة عن أسئلتكالعاملون فً المدٌرٌة  .16

      1     2     3     4     5: المدٌرٌة ٌعطونك الاهتمام الشخصًالعاملون فً  .17

      1     2     3     4     5: ون فً المدٌرٌة ٌفهمون احتٌاجاتكالعامل .18

      1     2     3     4     5: المدٌرٌة تهتم بك بحق .19

      1     2     3     4     5: عمل مناسبة لكل المتعاملٌن معها لدى المدٌرٌة ساعات .21

                                                      
 1 Cronin Jr, J. J., & Taylor, S. A. (1992). Measuring Service Quality: A Reexamination and Extension. Journal of Marketing, 

56(3), 55–68.  

 Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., & Berry, L. L. (1988). SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring Consumer 
Perceptions of Service Quality. Journal of retailing, 64(1), 12-40.  

 Shanka, M. S. (2012). Bank service quality, customer satisfaction and Loyalty in Ethiopian Banking sector. Journal of 

Business Administration and Management Sciences Research, 1(1), 01-09.  
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      1     2     3     4     5: ٌٌنعن المدٌرٌة لأناس أخر إٌجابٌةأقول أشٌاء  .21

       1     2     3     4     5: ن أداء المدٌرٌةعموماً , راضً ع .22
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 سموؾ الموارد البشرية و  تفاعلبت الموارد البشريةو  مقابلبت رأس الماؿ البشري

1  
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: رئيس قسـ 
رئيس مكتب و  رئيس قسـو  رئيس دائرةو  رئيس شعبةو  ىي مراقب دخؿ شغمت في القطاع الحكومي عدة مواقع

 عاماً.  55, العمر إضافة إلى دورة مراقب دخؿ اتبعت عدة دورات ايزوو  الجاىزية,
برائي تتصؼ الميارات الموجودة لدى العامميف بالضعؼ غالباً, فلب يوجد دورات تدريبية تمكنيـ مف معالجة 

منيج العمؿ ىو منيج روتيني يكرر  حيث إفيـ الميارات اللبزمة لتطوير العمؿ, تكسبو  منع تكرارىاو  الأخطاء
ـ كما أني نفسو بشكؿ مستمر. أما بالنسبة لممسؤوليف فيـ أيضاً ضعيفو المستوى تتصؼ قراراتيـ بالمزاجية

انتياؾ و  الوظيفيالقوانيف الأمر الذي يؤدي إلى تجاوزات لمتسمسؿ و  القواعدو  يجيموف أو يتجاىموف الأنظمة
تتطمب تصحيحات غالباً ما و  ترؾ آثار سمبية تكوف أحياناً بالغة عمى البعضمما يارتكاب المخالفات, و  لمقوانيف

 بدوف جدوى. و  تكوف فردية المجيود

حالياً ىناؾ حالة مف السبات في إدارة رأس الماؿ البشري, بدليؿ اتخاذ العديد مف قرارات نقؿ لعامميف مف مواقع 
عمييـ, دوف أي مبالاة مف الإدارة, ناىيؾ عمى إىماؿ و  يفية إلى أخرى حممت أثار سمبية عمى سير العمؿوظ

 كفارات العامميف. و  تطوير مياراتو  أىمية أي جيود يمكف أف تبذؿ في سبيؿ تعزيز

مما  الرغـ عمىالموجودة ىي القدرة عمى الاستمرارية بالقياـ بالعمؿ, الروتيني المطموب,  يجابيةالسمة الإ
نتاجيتياو  يشوب ىذه الطريقة مف شكوؾ حوؿ فاعميتيا الذي يمكف أف يعزى إلى التزاـ العامؿ و  جدواىا,و  ا 

 حاجة العامؿ الاضطرارية لمعمؿ. و  الذي تفرضو احتياجات الحياةو  الشخصي

إضافة إلى أف بشكؿ متكرر دوف وجود ما يردع مف إعادة ارتكابيا, و  أىـ السمبيات ىو ارتكاب نفس الأخطاء
بالتالي عدـ الرضا الوظيفي. إف الحاجز الأساسي أماـ تطور و  العمؿ الروتيني لا يوفر أي حافز لمعامؿ

التي غالباً ما تعالج ىذا القصور مف و  الموارد البشرية ىو عدـ وجود الكفاءات اللبزمة في المواقع الإدارية,
عالجة الأسباب الحقيقة, حيث تمجاً إلى فرض المزيد مف و غير قادرة عمى محيث إنخلبؿ التركيز عمى الآثار 

الأمر الذي يضعؼ بدوره الكفاءات المتوفرة لدى و  لكف دوف جدوى,و  القيود التي ترى إنيا قد تصحح الخمؿ
ترسيخ لنقاط الخمؿ الموجودة بسبب عدـ قدرة العامؿ عمى التعامؿ معيا و  بالتالي عرقمة تطوير العمؿو  العامميف

تحقيؽ لمنافع خاصة مف جية أخرى, ناىيؾ عمى توفير الفرص للبصطياد في الماء العكر مف و  مف جية,
ذلؾ بسبب عدـ و  قبؿ البعض مف خلبؿ العرقمة المقصودة الأمر الذي يولد آثار سمبية إضافية عمى الأداء,

 ة العمؿ المناسبة,بالمحصمة يؤدي ذلؾ إلى غياب ثقافو  تحديث العمؿ,و  وجود أفؽ لدى الإدارة لكيفية تطوير
المعالجة الحقيقة لكؿ المشاكؿ فإف عميو و  محدودية الرؤية.و  ضعؼ تنوع الأفكارو  عدـ جدوى عمميات الرقابةو 

ذلؾ مف خلبؿ اختيارىـ و  رأس الماؿ البشري تكمف في العمؿ عمى توفير الأفراد المناسبيف لممواقع الإدارية,
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الواسطة, علبوة عمى كونيـ لا بد أف يتمتعوا برؤية و  اد عف المحسوبيةالابتعو  الموضوعيةو  وفقاً لمعايير الكفاءة
 المعايير العالمية لمخدمة.   و  معالجة السمبيات وصولًا إلى أداء يتماشىو  تطويرية لمعمؿ تنطمؽ مف الواقع

  تفاعلبت الموارد البشرية 

و حيث إنلكف ىناؾ محدودية في ذلؾ, و  بيف العامميف, إيجابيةيمكف القوؿ انو يوجد في مواقع مختمفة علبقات 
 أجؿالمعارؼ الفردية مف و  يشاع العلبقات السمبية بيف العامميف, حيث يلبحظ الميؿ نحو تسخير القدرات

تحقيؽ المصالح الخاصة دوف العامة, علبوة عمى ما تركتو الأزمة الحالية مف آثار سمبية عمى التفاعلبت 
 بيف العامميف.  الاجتماعية

يشكؿ و  راحة لمعامؿ أكثرذلؾ يجعؿ مف بيئة العمؿ مكاف فإف بيف العامميف,  إيجابيةوفر علبقات في حاؿ ت
يوجد العديد مف الحالات الاجتماعية  فإنوفي ىذا الإطار و  متنفساً لو خصوصاً في ظؿ الأزمة الراىنة
الأنانية ىي التي تطغى  حيث إفلكف للؤسؼ لا يمكف تعميميا و  المشجعة التي تؤدي لتحقيؽ الفائدة المرجوة,

عمى تعاملبت العامميف مع بعضيـ, حيث يلبحظ أف العديد مف العامميف لدييـ الاستعداد لترؾ عمميـ في حاؿ 
 يتبقى التعاوفو  في تحسيف العمؿ, يجابيةتوفر البديؿ ليـ, الأمر الذي يحجـ الاستفادة مف العلبقات الإ

لمعامؿ دوف وجود أي دافع لمبيئة الاجتماعية باتجاه تمؾ  الإيثار نابع مف الصفات الشخصيةو  التعاضدو 
 . يجابيةالعلبقات الإ

الجيات الرسمية بالعلبقات الاجتماعية بيف العامميف, فالقرارات المتخذة و  لا يوجد أي اىتماـ مف قبؿ الإدارة
الحيا, خاضعة التي تتوافؽ في أحياف كثيرة مع مصو  عموماً تنطمؽ مف قدرة الإدارة عمى فرض إرادتيا,

لمولاءات الشخصية لشخصيات صاحبة القرار, ىذه الشبكة الاجتماعية المتشكمة تترؾ و  لمحسوبيات معينة
أعباء إضافية عمى العامؿ, خصوصاً لدى العامميف المذيف يقع عمييـ ضرر مف قراراتيا دوف أف يستطيعوا 

أي إجراء يقوموف بو أو شكوى يتقدموف بيا  القوة مما يجعؿو  عمؿ أي شيء في ىذا المجاؿ بسبب فارؽ النفوذ
الولاءات و  المحسوبيةو  في ظؿ ىذا الجو غير الصحي تنقؿ علبقات الأنانيةو  بالمحصمة,و  دوف جدوى,

 الشخصية إلى العامميف. 

لكف ذلؾ لا يجعيا و  تفرضو الخصائص الشخصية لمعامؿ, يجابيةيوجد حد أدنى مف العلبقات الاجتماعية الإ
لكف حتى تمؾ الحالات توجد بمحض الصدفة نتيجة و  المستوى الذي يجعميا تؤثر عمى سير العمؿ,ترتقي إلى 

الغالب في  حيث إفلكف ذلؾ لا يمكف تعميمو و  لوجود العامؿ المصادؼ في بيئة تقدر خصائصو الشخصية,
ليست ذات و  مةغير منظو  فتتصؼ بكونيا عشوائية يجابيةىذا المجاؿ علبقات عمؿ سطحية, أما العلبقات الإ

 أبعاد تنظيمية. 
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  :سموؾ الموارد البشرية 

بالتالي و  إبداعية ىالعمؿ دوف وجود أي رؤ  إنجازإف التنسيؽ بيف العامميف لا يتخطى الإطار الروتيني بيدؼ 
العامميف فالعلبقات بينيـ يفرضيا و  عدـ الاستفادة منو في تطوير الأداء. أما بيف القائميف عمى المواقع القيادية

و حيث إنالمفصؿ الإداري, و  ىنا يمكف الإشارة إلى العلبقة دور العلبقات الشخصية بيف العامؿو  العمؿ, إنجاز
العلبقة بيف فإف كوف العمؿ روتيني و  لكف عموماً و  كمما كانت العلبقات طيبة بينيما كاف التنسيؽ أفضؿ,

العمؿ. أما فيما يتعمؽ بالمرونة المتاحة  إنجازلاضطرارية تفرضيا ضرورة المرؤوس تكتسب الصفة او  الرئيس
لكف ذلؾ يتعمؽ بطبيعة الوظيفة التي يقوـ بيا, و  إجمالًا تتوفر مرونة مقبولة, فإنوعممو  إنجاز أجؿلمعامؿ مف 

 نفسياً و  ياً العمؿ جيداً فكر  إنجازمف وظائؼ أخرى. عموماً يتطمب  أكبرفبعض الوظائؼ تعطي العامؿ مرونة 
 مقتضيات التعامؿ مع المتعامميف. و  التي يفرضيا العمؿ المكتبيو 

توزيع مزاجي لمعمؿ فإننا نجد أف الأعماؿ لا و  في ظؿ عدـ وجود رؤية إدارية واضحة مع وجود محسوبيات
 الذي يمكف إرجاعو إلى عدـ وضع العامؿ المناسب فيو  تتصؼ بالتنسيؽ المناسب بيف كمية العمؿ ووقتو,

الميارة, ناىيؾ عمى و  التعييف يكوف عمى أساس اعتبارات غير اعتبارات الكفاءةو  المكاف المناسب, فالاختيار
القوانيف كتكميؼ أشخاص بالقياـ بأعماؿ لا تتوفر فييـ و  إنيا تحمؿ في أحياف كثيرة مخالفات واضحة لمتعميمات

 يف. أما فيما يتعمؽ بتحديد أوقات الراحةالقوانو  الشروط المحددة في توصيؼ العمؿ المحدد في الأنظمة
يتوفر في المديرية حرية لا باس بيا مقارنة بمرافؽ عامة أخرى. أما فيما يتعمؽ بالتوجييات  فإنوالإجازة و 

الاجتياد, و  أداء العمؿ محكوـ بالمزاجية حيث إفالإرشادية فيمكف القوؿ أف ىناؾ غياب لمثؿ تمؾ التوجييات 
الذي يزيد الأمر تعقيداً أف تمؾ المزاجية تحمؿ صفة و  الجات مختمفة لمحالات المتماثمة,بدليؿ انو قد نجد مع

رادةو  التراكمية الأمر الذي يجعؿ تغيرىا يحتاج إلى جيد  كفاءة إدارية غير متوفرة حالياً. و  أفؽو  ا 

نيف يجعؿ مف قصور القوافإف مع طغياف الوضع السمبي, حتى مع وجود تعاطؼ مف قبؿ العامؿ مع المتعامؿ 
الذي ينتج بالتراكـ سموكيات عمؿ سميمة تعالج و  يشجع عمى الأداء الايجابيو  الصعوبة تقديـ الخدمة المناسبة
مف جية أخرى لا يمكف إغفاؿ ما يتركو عدـ توفر الكفاءات المطموبة لدى و  القصور بالقوانيف ىذا مف جية,

مى سموكيات العمؿ سواءً مف حيث التخطيط أو مف حيث شاغمي المواقع القيادية مف أثار سمبية عو  العامميف
 التنفيذ. 

يوجد تأثير كبير لرأس الماؿ البشري لمعامؿ عمى سموكو الناتج, فإتباع العامؿ لدورات تدريبية مثلًب مف شانو 
تحقيؽ  أجؿأف يطور أدائو, الأمر الذي يبرز أىمية تشجيع العامميف عمى اكتساب الميارات المناسبة مف 

يا تزيد مف أريحيتو في حيث إنالأداء المتميز. كما إف امتلبؾ علبقات عمؿ متميزة تؤثر عمى سموؾ العامؿ 
 بالتالي الأداء. و  تسيؿ التنسيؽو  توفر لو مصادر المشورةو  العمؿ
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2   
  رأس الماؿ البشري 

 الدخؿ.  الصفة: مراقب دخؿ في قسـ
 فإنوبالتالي و  اتبعت في ىذا الإطار دورة مراقب دخؿ,و  ,عاماً  (16), أي منذ غؿ نفس الوظيفي منذ تعينيشا
 عاماً.  51, العمر وفر لدي خبرة جيدة في مجاؿ عمميتت

ىذا يعود بشكؿ رئيسي لعدـ وجود التحفيز سواء و  عموماً, يمكف القوؿ إف مستوى ميارات العامميف متوسط,
مف دوف تغيير. أما فيما يتعمؽ بمستوى رأس الماؿ البشري و  المادي أو المعنوي, فالعمؿ يؤدي بشكؿ روتيني

لكف وجود اعتبارات مختمفة غير اعتبارات و  عموماً يمكف وصفو بالجيد, فإنولمقائميف عمى المواقع القيادية 
 . نجازالإو  العمؿ تحد مف قدرتيـ عمى تطوير الذات

و لا يوجد رؤية واضحة لتطوير حيث إنمميف, حالياً لا تقوـ المديرية بأي شيء في مجاؿ تطوير ميارات العا
عند  لا القدرة اللبزمة لاتخاذ القرارات التطويريةو  في ىذا المجاؿ يمكف القوؿ انو لا تتوفر الجرأةو  العمؿ,

غياب معايير تقييـ الأداء, و  القائميف عمى المواقع الإدارية, خصوصاً في ظؿ عدـ تحديد واضح لممسؤوليات,
فرض الأشخاص غير و  يعاقب أو يلبـ لا بؿ أحياناً يرقى, إضافة إلى شيوع المحسوبيةفمف يخطئ لا 

 المناسبيف في مواقع العمؿ المختمفة. 

بيذا الخصوص, ىي الأخذ بالاعتبار لمسمعة الجيدة لمعامؿ سواء فيما يتعمؽ  إيجابيةيمكف الإضاءة إلى نقطة 
حظي إلى حد ما بأىمية خصوصاً عند البحث عف شاغؿ لموقع بالكفاءة أو الخبرة أو بالأخلبؽ, فيذه النقطة ت

 وظيفي ىاـ نسبياً. 

قمة الجدوى, فمجرد وجود و  الاىتماـ بإجراء تقييـ مناسب لمعامميف, حتى لا تتسـ القرارات التغيرية بالظمـ
التأكد و  ؽشكوكؾ معينة حياؿ عامؿ ما حتى لو كانت غير مؤكدة, تؤدي إلى نتائج سمبية عميو, فنظاـ التحق

قمؽ و  السوي قد يظمـ, الأمر الذي يشيع حالة حذرو  غائب تقريباً, فينج عف ذلؾ أف المخطئ قد لا يحاسب
 ما يزيد الأمر سوءاً تأثير المحسوبيات المستفحؿ إلى درجة لا تخفى عمى احد. و  دائمة لدى العامميف.

  تفاعلبت الموارد البشرية 

لكف ذلؾ يبقى في إطاره و  قات الاجتماعية بيف العامميف جيدة جداً,في بعض المواقع يمكف القوؿ إف العلب
ندرة مثؿ تمؾ العلبقات. إف توفر مثؿ تمؾ العلبقات يسيؿ أداء و  الضيؽ, فالغالب في مواقع أخرى ىو ضعؼ

عدة مف الجيؿ الأقدـ, علبوة عف إمكانية المسا التعمـو  تنوعيا,و  ذلؾ مف خلبؿ تعزيز الخبرة المكتسبةو  العمؿ,
في حاؿ التعرض لمشاكؿ, عموماً إف تقارب الأعمار بيف العامميف في موقع يمعب دوراً ايجابياً في تخطي 

 التنسيؽ الأمر الذي يؤدي إلى علبقات تضيؼ قيمة لمعامؿ. و  التعاوفو  يجابيةزيادة الإو  الحواجز

 ف تجمع الأشخاص في مكاف محدد,الشائع في العلبقات الاجتماعية بيف العامميف ىي تمؾ العلبقات الناتجة ع
محصورة و  ا تبقى رسمية إلى حد كبيرفإنيبالتالي في حاؿ عدـ وجود أسباب تطور تمؾ العلبقات المتشكمة و 
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المودة المتبادلة, أما تطورىا سمباً أو ايجابياً و  ما يطغى عمييا مف مشاعر الاحتراـ عمى الرغـفي مكاف العامؿ 
لكف غالباً ما يكوف التطور بالاتجاه و  مشتركة أو متضاربة بيف العامميف,فيتوقؼ عمى مدى وجود مصالح 

 السمبي.  

 يجابيةتوفر في الإجراءات الرسمية أي شيء يشجع عمى التفاعؿ الايجابي بيف العامميف, فالعلبقات الإيلا 
فيما يتعمؽ بالعلبقة  الموجودة تعود إلى الصفات الشخصية لمعامميف دوف أي جيد مف الإدارة بيذا الاتجاه. أما

ذلؾ و  المرؤوسيف فيمكف القوؿ أف الحواجز بينيـ تتشكؿ كمما اتجينا نحو المستويات الأعمىو  بيف الرؤساء
بسبب حواجز الموقع, إضافة إلى توسع نطاؽ الإشراؼ المرافؽ لذلؾ الأمر الذي يصعب تكوف علبقات 

اشر حيث لا حواجز جدية في العلبقات مع المرؤوسيف المرؤوس, إلا في حالة الرئيس المبو  مباشرة بيف الرئيس
يميؿ الأمر ليكوف ذو أريحية في التعامؿ. إف العلبقات الاجتماعية مع الزملبء يمكف و  غير الحواجز الشخصية

ا تعود لشخصية فإنيالآلفة, أما فيما يتعمؽ بالرؤساء و  أف تشكؿ شبكة دعـ لمعامؿ في حدود ما تتطمبو الزمالة
ايجابي مدرؾ مف جية ثانية إضافة إلى الحالة التي يطمب  أثرو  ما لدى العامؿ مف سمعةو  جية الرئيس مف

 بيا المساعدة مف جية ثالثة. 

 تمؾ الصفات المرتبطة بالتربيةو  يرتبط بالصفات الشخصية لمعامميف لا غير, يجابيةإف تشكؿ العلبقات الإ
 مسارات تطورىا.  و  المسار الشخصي ىي التي تحدد حدودىاو  البيئةو 

  :سموؾ الموارد البشرية 

 تعاوف بيف العامميف خصوصاً مع الأعماؿ ذات الطبيعة التشعبيةو  يتطمب العمؿ في المديرية وجود تنسيؽ
التعاوف مف خلبؿ الصفات الشخصية و  يترسخ ىذا التنسيؽو  التي يتطمب القياـ بيا جيداً مف عدة أطراؼ,و 

يمتد ىذا التنسيؽ ليشمؿ الرؤساء إلا و  اكمية عبر السنوات في جية أخرى, كماالعلبقات التر و  لمعامؿ مف جية
 أكثردرجتيا تتعمؽ بالخصائص الشخصية لمرئيس الأمر الذي قد يعطي أولوية لحالات تنسيقية معينة و  مداىا

ف ذلؾ ضمو  مف الأخرى بدوف وجود أسباب واضحة. أيضاً يتصؼ العمؿ بالمديرية بنوع مقبوؿ مف المرونة
العمؿ, إما فيما يتعمؽ باختيار الأشخاص المذيف  يا تكوف مستجيبة لمتطمباتحيث إنللؤداء,  يجابيةالحدود الإ

معالجة الآثار السمبية و  و يتعمؽ بالمستويات الأعمىحيث إنيعمؿ معيـ العامؿ فيو يعد أمراً غير أساسي 
 المتعمقة بو تتعمؽ بمدى استجابة تمؾ المستويات لكؿ حالة. 

يتطمب نوعاً مف الجيد النفسي ناشئ عف  كما أنو محاكمة عقميةو  ف العمؿ في المديرية يتطمب جيداً فكرياً إ
حساسية التعاطي بيا, إضافة إلى الضغط الناتج عف المسؤولية المتولدة عف القصور و  الطبيعة المادية لمعمؿ

 القوانيف الناظمة لمعمؿ. و  في الأنظمة

 نجازذلؾ بسبب المراحؿ الطويمة التي يتطمبيا إتماـ الإو  محكوـ بقصر الوقت نوعاً ماكمية العمؿ في المديرية 
 يضغط نوعاً ما عمى حرية اختيار أوقات الراحة كما أنو ,نجازالأمر الذي يضغط عمى الوقت المتاح للئ

مع المتعامميف مف أف تحديدىا متاح بحرية عالية, ناىيؾ عف ارتباط العامؿ بالتزامات  عمى الرغـالإجازة و 
الطبيعة المستعجمة. كما إف الأنشطة  معاملبتيـ خصوصاً تمؾ التي مف الصعب تأجيميا أو ذات نجازلإ
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ليس بقواعد أو تحفيزات معينة. و  لكنيا تربط بالخصائص الشخصية لأصحابياو  التطوعية موجودة إلى حد ما
مية فيي كبرنامج عاـ لا يدخؿ في الإرشادات بكونيا ذات خطوط عريضة ليست تفصيو  تتصؼ التوجييات

 التفاصيؿ الأمر الذي يتيح الاجتياد لمعامؿ في أدائو لعممو. 

تعزيز جوانب و  ىو القدرة عمى إبداء المقترحات فيما يتعمؽ بتحسيف العمؿ يجابيةاحد أىـ المظاىر السموكية الإ
التي ربما تعود و  مع تمؾ المقترحات لكف السمبية المرافقة تتمثؿ في ضعؼ الاستجابة أو التعامؿو  معينة فيو

ضعؼ القدرة عمى التغيير علبوة عمى صعوبة نقؿ الفكرة التحسينية بسبب قصور و  إلى محدودية الصلبحيات
توسع النطاؽ الإشرافي لممسؤوؿ المرافؽ و  التواصؿ في ىذا المجاؿ, علبوة عمى أف تنوع المياـو  الاتصاؿ

ف جيؿ القيادي بالتفاصيؿ الدقيقة لعمؿ معيف و  في ضياع الفكرة, كماللبرتفاع في التسمسؿ القيادي يساىـ  ا 
 ينعكس سمبياً عمى أىمية الفكرة التحسينية بسبب عدـ إدراؾ قيمتيا. 

لا و  التعميمات فضفاضةو  ذلؾ بسبب كوف القوانيفو  الخصائص الشخصية تمعب دوراً ىاماً في السموؾ الناتج
 رؾ مجالًا للبجتياد الذي يتعمؽ بالصفات الشخصية لمعامؿ كالخبرةتتناوؿ تفاصيؿ العمؿ الأمر الذي يت

 يا تمكنو مف اكتسابحيث إنسواىا. كما إف العلبقات الاجتماعية لمعامؿ تؤثر عمى سموكو الناتج و  التعميـو 
تحديد و  لمتصرؼ ا تتيح لو ىامشاً أوسعكما أني معوقات العمؿ,و  أموربزيادة معرفتو و  مراكمة الخبراتو 
 تسيؿ تنسيؽ العمؿ. و  جدوى كثرصرفات الأالت

3   
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: رئيس شعبة قسـ الدخؿ. 
قد و  عممت كرئيس شعبة منذ سنتيف,دورة مراقب دخؿ. و  إجازة في الاقتصاد, خضعت لدورة محاسب قانوني

 عاماً.  48عاماً. العمر  (14)كنت مراقب دخؿ لمدة 
يـ ذوي مدى أغمبيمكف القوؿ إف مستوى ميارات العامميف الحالييف عموماً ىو مستوى لا باس بو خصوصاً إف 

ـ راكموا الخبرة التي تمكنيا مف التعامؿ مع الحالات المختمفة للؤداء. إلا انو فإني بالتاليو  الخدمة الطويمة نسبياً 
 يجابيةعشوائي غير المخطط إضعاؼ لتمؾ الإيلبحظ في بعض المواقع التي عانت مف إجراءات النقؿ ال

خصوصاً مع الاستعاضة عف العامميف ذوي الخبرة بعامميف جدد غير مؤىميف بعد لمقياـ بالأداء المناسب, أما 
بالنسبة لشاغمي المواقع القيادية فيمكف القوؿ إنيـ يعانوف مف ضعؼ في الناحية الإدارية رغـ أنيـ تقنياً 

 ي مدة الخدمة الأطوؿ.  يتصفوف بكونيـ عاليي المستوى خصوصاً مع كونيـ مف العامميف ذو 

فإف لكف إجمالًا و  صفات شاغمو,و  مؤخراً, يمكف ملبحظو إلى حد ما مراعاة التناسب بيف خصائص الموقع
ىذه الناحية لـ تحظى بالاىتماـ المناسب, حيث يلبحظ وجود أشخاص أكفاء يستحقوف مواقع أفضؿ لكنيـ 

 ضعؼ في الأداء الإداري. يمكف إرجاع ذلؾ إلى المعايير المتبعة, لو لو  ميمشيف,
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الخبرة المتراكمة المفترضة و  يمكف القوؿ إف أسموب الاستفادة مف إمكانات العامميف يراعي جوانب طوؿ المدة
و مف حيث إنلكف ىذا الاىتماـ يبقى قاصراً ما لـ يتعداه إلى جوانب أخرى, كالجانب الأخلبقي مثلًب و  لدييـ,

 أخلبقياً في عمؿ ذو طبيعة مادية يتطمب التحمي بالأمانة.  غير المنطقي وضع شخص ذو مستوى ضعيؼ

وفقاً لمعايير مدروسة تحقؽ الانسجاـ بيف و  نقؿ العامميف عمى أسس موضوعيةو  تعييفو  يجب أف يتـ اختيار
التييئة مف و  ذلؾ بدءاً مف توفر الجانب التعميمي المناسب مروراً بالصقؿو  خصائص شاغمو,و  متطمبات الموقع

التأىيؿ فترات زمنية أطوؿ و  دورات وصولًا إلى العوامؿ الأخرى كلبخلبؽ, فحتى لو تطمب ذلؾ التدريبخلبؿ ال
ذلؾ يكوف أفضؿ مف استخداـ عامميف غير مؤىميف, علبوة عف إف إجراءات التأىيؿ المناسبة توفر النواة فإف 

توزيع مناسب و  يترافؽ مع تقسيـ ذلؾ يجب بافو  تحسيف الأداء.و  الأساسية مف العامميف القادريف عمى تطوير
النوع بحيث يعطى كؿ عمؿ و  تناسبو مع العامميف المناط بيـ تأديتو مف حيث الكـو  النوعو  لمعمؿ مف حيث الكـ

 . نجازحقو مف الإ

  تفاعلبت الموارد البشرية 

 مشاورةالعموماً, ترتبط العلبقات الاجتماعية بيف العامميف بمتطمبات العمؿ أي بمدى حاجة العمؿ إلى 
بالتالي العمؿ ذو الطبيعة التشاركية ىو الذي ينتج العلبقات الاجتماعية بيف الأطراؼ و  التنسيؽ مع الآخريف,و 

لكف اتجاه العامميف لاستغلبؿ تمؾ و  مف مستوى علبقات الزمالة العادية, أكثريجعميا تتطور و  المختمفة
 يشوه الغرض الأساسي منيا.  و  العلبقات لممصالح الخاصة ىو الذي يمعب دوراً سمبياً 

إف العلبقات الاجتماعية لا ترقى عموماً إلى المستوى إلى يجعميا تشكؿ سبباً أساسياً لمعامؿ في قراراتو 
المتعمقة بتغير عممو أو لمقياـ بأعماؿ تطوعية نظراً لارتباط تطورىا بمتطمبات العمؿ كما اشرنا, ناىيؾ عف 

يو عف أي خطا أو أثار غير مرغوبة تنتج عنو, الأمر الذي يقرف المبادرة ترافؽ العمؿ عموماً بمسؤولية مؤد
 التطوعية بالحذر الذي يحدىا. 

الذي ربما يعود إلى الخشية مف استغلبليا لتحقيؽ المنافع و  لا يوجد لحظ مف الإدارة للؤمور الاجتماعية,
لمعمؿ بشكؿ مناسب يضمف توجيو  فةالتعميمات الموصّ و  تحديث القوانيفو  الشخصية خصوصاً مع عدـ تطوير

 تطوير الأداء. و  العلبقات الاجتماعية الناتجة باتجاه تسييؿ

إف خصائص العامؿ تؤثر عمى تفاعلبتو الناتجة بشكؿ أساسي عف متطمبات العمؿ التي تحدد حدود تمؾ 
 قات.  فاعمية استغلبؿ تمؾ العلبو  العلبقات, فالخصائص الشخصية تمعب دوراً ىاماً في سرعة تشكؿ

  سموؾ الموارد البشرية 

الإدارة بمستوى الثقة المتشكؿ لدى القائميف عمى المواقع الإدارية و  التنسيؽ بيف العامميفو  يتعمؽ التعاوف
العمؿ بدوف وجود مشاعر  إنجازالتعامؿ يكوف عمى مرتكزاً عمى فإف بالعامؿ, فإذا كاف مستوى الثقة عالي 
العامؿ ىو الذي يشكؿ المفصؿ ليذا التعاوف. الأمر الذي فإف عميو و  ,الشؾ الريبة مف وجود مصالح خاصة
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التعييف في و  الاىتماـ بالإجراءات الخاصة بإجراءات الاختيارو  الحرصو  يضئ عمى أىمية تحفيز العامؿ
مكانيات و  يمنع الاستغلبؿ الشخصي لوقتو  المواقع المختمفة بما يمكف مف الاستفادة مف إمكانيات العامؿ ا 

 بالتالي إنتاج التعامؿو  العامميفو  يحد مف حالات الشؾ بيف الإدارةو  العمؿ, الأمر الذي مف شانو أف يقمؿ
ينعكس ايجابياً عمى و  أريحية العامؿ,و  الصحي بينيـ المتصؼ بحسف الظف. كما إف ذلؾ يزيد مف نشاط

مجيود  حيث إفعية في المديرية التحصيلبت الضريبية, علبوة عمى أف ذلؾ ينعكس إيجاباً عمى الحالة الإبدا
 العمؿ بالطريقة القائمة إلى تطوير تمؾ الطريقة, مما ينعكس عمى تطوير الأنظمة إنجازالعامميف يتعدى 

 يقمؿ المحسوبيات, فيأخذ العامؿ المجد حقو,و  يعزز مفيوـ العدالة التنظيمية,و  التعميمات المتعمقة بالعمؿو 
تطوير معايير يمكف الاعتماد عمييا و  ىذا يجب أف يترافؽ مع وضعو  و.يحافظ العامؿ المثابر عمى مثابرتو 

 التحسيف. و  كأسس لمتطوير
ذلؾ يحد مرونة فإف لكف بما إف الأداء يقيـ عمى أساس شيري و  إف مرونة العمؿ متوفرة إلى درجة لا باس بيا,

ذلؾ يكوف عمى حساب النوعية التي  فإنوالوقت و  ةالكمّيلكف بسبب الربط بيف و  العامؿ مف خلبؿ الالتزاـ بذلؾ,
 ة. الكمّيو  لدى العامؿ بغية توفير متطمبات الوقت أقؿتحتؿ اىتمامات 

نفسياً نتيجة لطبيعة العمؿ التي تتصؿ بالجانب المالي المتطمب لدرجة كبيرة مف و  جيداً فكرياً  نجازيتطمب الإ
جراءات التي يختار العامؿ إتباعيا, إلا أف ذلؾ الحذر, فالآثار المالية المترتبة تختمؼ باختلبؼ الإو  الأمانة

 ممارسة لمعمؿ. و  يمكف أف يتعمؽ بما لدى العامؿ مف خبرة

المناسب يتطمب تخصيص الوقت المناسب,  نجاز, فالإنجاززمف الإو  لا يوجد توازف مناسب بيف حجـ العمؿ
الإجراءات و  الذي يوفر الجيودو  ة,التركيز عمى النوعيو  الوقتو  ةالكمّيالأمر الذي يتطمب عدـ الربط بيف 

 التصحيحية اللبحقة المرافقة للؤخطاء الناجمة عف عدـ إعطاء العمؿ حقو. 
حيث لكف طبيعة العمؿ ىي التي تتحكـ بيذا الموضوع و  الإجازة,و  يوجد مرونة كبيرة في تحديد وقت الراحة

يتطمبو و  ذلؾ نتيجة للبلتزاـ الذي يفرضوو  يا قد تحد مف الحرية المتاحة إلى اقتصارىا عمى الضروري منيا,إن
 ذلؾ بسبب قصور مف جانب الإدارة عمى الإحاطة بحجـ العمؿو  التوجييات غير كافيةو  الأداء. الإرشادات

تحسف في ىذا المجاؿ بسبب الاىتماـ الموجو إلى  تفاصيمو, إلا انو يمحظ أف الفترة الحالية تشيدو  تشعوباتوو 
تكييؼ القوانيف بما و  مؤىمة للؤداء, بالإضافة إلى تحديثو  رفد العمؿ بكوادر كافيةالنواحي الإدارية. يجب 
المماثمة, فطرؽ العمؿ الحالية أصبحت في و  الطرؽ المعموؿ بيا في الدوؿ المجاورةو  يتناسب مع ظروؼ العمؿ

إحداث  أجؿمف غير مناسبة, إضافة إلى أىمية توفر الجرأة المناسبة لدى المسؤوليف و  بعض جوانبيا قديمة
الحصوؿ عمى منافع مستقبمية أعظـ يكوف  أفتغيرات جذرية بطرؽ العمؿ تؤدي إلى الارتقاء بالواقع حتى لو 

 عمى حساب بعض المنافع الحالية. 

 مف أف القوانيف عمى الرغـإف الصفات الشخصية لمعامؿ تضيؼ إلى الأداء الناتج مف خلبؿ سموكو الخاص 
المستوى الأساسي لمعمؿ, كذلؾ تؤثر العلبقات الاجتماعية عمى السموؾ مف حيث التعميمات ىي و  الأنظمةو 

بشكؿ  نجازتمكف مف الإو  قدرة الشخص عمى السيطرة عمى العوامؿ المؤثرة في الأداء, فيي تسيؿ العمؿ
 أيسر.  
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4   
  رأس الماؿ البشري 

 . رئيس شعبة, قسـ كبار المكمفيفالصفة 
قد عممت سابقاً كمراقب و  سنوات, 5اعمؿ كرئيس شعبة منذ إجازة في الحقوؽ, اتبعت دورة مراقب دخؿ, 

 عاـ.  49, العمر دخؿ
ذلؾ نتيجة اكتساب الخبرة المتأتية مف التأدية و  يمكف القوؿ إف مستوى إمكانيات العامميف متوسط في الغالب,

 حيث إفساء الوضع مشابو مف الناحية التقنية في العمؿ الطويمة نسبياً لذات العمؿ. كذلؾ عمى صعيد الرؤ 
التعامؿ المناسب مع مختمؼ الحالات التي و  المكتسبة عبر مدة خدمتيـ تكسبيـ الميارة اللبزمة للؤداء خبرتيـ

التركيز ينصب عمى جوانب لأف  المستوى يميؿ نحو الضعؼفإف يفرضيا العمؿ, أما مف الناحية الإدارية 
 ود القدرة عمى إحداث التأثير المطموب. ىامشية دوف وج

 الإمكانيات الموجودة لدى العامميف تتسـ بالعشوائية, تسودىا المحسوبياتو  الطريقة التعاطي مع الكفاءات
تعزيز تمؾ و  الواسطة بالدرجة الأولى, يراعى فييا التكتلبت الناشئة عبر الزمف. كما إف جيود تطويرو 

 سني خدمتو.  خلبؿالطريقة الوحيد لذلؾ ىو تراكـ الخبرة لدى العامؿ و  الإمكانيات غائبة

في طريقة التعامؿ مع رأس الماؿ البشري في الوضع القائـ ىي المحافظة عمى النمطية, فطريقة  يجابيةالإ
 التعييف تأتي دائما بأشخاص مف نفس الطبيعة, وبالتالي القدرة عمى المحافظة عمى طريقة الأداءو  الاختيار

 حتى مع تغير الأشخاص.  

 و السيولة ملبحظة تأثير تمؾ السمبيات مف التعييناتحيث إنالسمبيات,  تعد المحسوبية ثـ الواسطة أىـ
التنقلبت المختمفة,خصوصاً في ظؿ غياب معايير الموضوعية مترافقة مع تمؾ الإجراءات, الأمر الذي يسبغ و 

 آثار غير مناسبة في العمؿ.  و  اختناقاتو  اتعمييا صفة العشوائية, مما يؤدي إلى خمؽ توتر 

  تفاعلبت الموارد البشرية 

التي تتطور في بعض الأماكف إلى علبقات صداقة و  تسود في المديرية عموماً علبقات الزمالة بيف العامميف
ذلؾ و  لكف عموماً يمكف القوؿ أف مستوى الثقة العامة يميؿ نحو الانخفاض,و  يمكف أف تمتد إلى خارج العمؿ,

بسبب مدة الخدمة و  لكفو  إلى قمة ثقة المرؤوس بمحيطة, التي تؤديو  يعود إلى قمة ثقة الرئيس بالمرؤوس
يمكف لمعامؿ أف يطور العلبقات الشخصية ذات قيمة لو  فإنوالطويمة المشتركة مع وجود حد أدنى مف التقارب 

 مع أشخاص معينيف في محيطو. 

ا غالباً لا تشكؿ فإنيبالتالي و  الاجتماعية السائدة غالباً ىي علبقات الحد الأدنى,يمكف القوؿ إف العلبقات 
عموماً جزء مف العمؿ الذي يقوـ بو العامؿ في سبيؿ  ياحيث إناعتبار ىاـ لمعامؿ عند البحث عف بدائؿ, 

فع نحو المشاركات تطور ىذه العلبقات لا يرقى لمدفإف بالتالي و  يتعامؿ معيا عمى ىذا الأساس,و  لقمة العيش
التطوعية أو ما شابو, خصوصاً إذا أضيفت اعتبارات أخرى في ىذا المجاؿ كالمسؤولية المرافقة لأداء 
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ربطو بالمصمحة الخاصة, كؿ ذلؾ يجعؿ العامؿ يحافظ عمى نمط و  التفسير السمبي لمعمؿ التطوعيو  الأعماؿ,
 ثابت مف العلبقات كجزء مف عممو الثابت.  

يا تطور عمى حيث إنالقوانيف لا تشجع عمى تطوير العلبقات الاجتماعية بيف العامميف, و  التعميماتو  الأنظمة
بالتالي فيي لا تعطي أىمية لمتعاوف. كما إف طريقة و  ليس عمى أساس الجماعية,و  نجازأساس الفردية في الإ

شيوع الشؾ في العلبقات معيـ و  تعاطي الرؤساء مع المرؤوسيف تمعب دوراً في ىذا المجاؿ, فقمة الثقة بيـ
أو التقصير أو المسؤولية عمى أساس فردي عمى اعتبار إف التعامؿ مع الفرد  نجازيجعميـ يتعاطوف مع الإ

شبكة الدعـ المقدمة لمعامؿ تكوف في حدود معينة فإف أسيؿ مف التعامؿ مع الجماعة. في ظؿ تمؾ العلبقات 
 طراؼ العلبقة المختمفة. تراعي المسؤولية التي يمكف أف تقع عمى أ

تطوير العلبقات الاجتماعي, فيي التي تحدد و  الخصائص الشخصية لمعامؿ ىي العامؿ الأساسي في تكويف
ىي تفاعلبت و  ىي التي تسبب انجذاب أو نفور العامؿ منيـ,و  نوعية تمؾ العلبقات مع عامميف آخريف,و  قوة

 تراعي متطمبات العمؿ. و  عشوائيةو  شخصية

  سموؾ الموارد البشرية 

ذلؾ بسبب المجيود الفردي الذي و  عموماً, لا يتطمب العمؿ في المديرية تنسيقاً عالي المستوى بيف العامميف
التعميمات مف جية أخرى. أما مف و  ضعؼ العلبقة الاجتماعية الناتجة عف الأنظمةو  مف جية نجازيتطمبو الإ

دنيا خصوصاً مع كونيا صاحبة الكممة الأعمى مما يجعؿ التعامؿ حيث التنسيؽ مع الإدارة فيو في الحدود ال
التنفيذ, خصوصاً في ظؿ و  في ىذه الحاؿ ما عمى العامميف غير الاستجابةو  منو تنسيقاً, أكثريتجو الإملبء 

يف. دراية القائميف بالمواقع الإدارية بتفاصيؿ عمؿ معو  في حالة قمة خبرة أكثرالتي تتعزز و  قمة الثقة السائدة
العمؿ الروتيني يضعؼ  حيث إفروتينية,  أكثرا تقؿ مع اتجاه العمؿ ليكوف فإنيأما المرونة المتاحة في العمؿ 

 . نجازيؤدي إلى الآلية في الإو  البادرةو  الإبداع
 المالييتطمب جيداً نفسياً نتيجة لمتعامؿ  كما أنو يتعمؽ بأمور ماليةلأف  يتطمب العمؿ في المديرية جيداً ذىنياً 

 التوتر. و  الاتصاؿ المباشر مع المتعامؿ مما يؤدي في أحياف كثيرة إلى التشاحفو 

الاتجاه الروتيني  حيث إف نجازوقت الإو  التناسب يتحقؽ بيف كمية العمؿفإف مع اتجاه العمؿ نحو الروتينية 
 يؤدي إلى أعماؿ صغيرة تنتج خلبؿ وقت العمؿ. 

التزامات العمؿ تحد نوعاً ما مف ىذه و  لكف متطمباتو  الإجازة ,و  الراحة تتوفر مرونة كافية في تحديد أوقات
 لكف ىذا الحد لمحرية يختمؼ مف عامؿ لآخر وفقاً لاختلبؼ تبعاً لمصفات الشخصية. و  الحرية,

في كثير مف الأحياف غير مناسبة نتيجة لقمة الدراية و  الإرشادات فيي غير كافيةو  أما فيما يتعمؽ بالتوجييات 
 مبيمة. و  غير مناسبةو  الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية في أحياف أخرى, الأمر الذي يجعميا ضعيفةو  حياناً أ

ذلؾ مف خلبؿ تحديد و  العمؿ عمى تخفيفو يجب أف يحتؿ المقاـ الأوؿ,فإف كوف الروتيف مف الآفات الأساسية 
جراءات و  وقت  تقميص الورقياتو  وصولًا إلى الأتمتةالتخمص مف الإجراءات غير الضرورية, و  المعاممة إنجازا 
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ذلؾ و  . كذلؾ العمؿ عمى وضع الشخص المناسب في المكاف المناسبإنجازأدؽ و  بالتالي تحقيؽ أسرع وقتو 
مف  أكثرعمى الأمور الأساسية  يعزز التركيزو  مف خلبؿ الأخذ بمعايير الكفاءة, الأمر الذي يطور الأداء

المناصب المختمفة و  عمؿ عمى إجراء دورات تدريبية لممرشحيف لموظائؼاليامشية أو غير الضرورية. كذلؾ ال
تتناسب مع الواقع و  تعزيز بحيث تتماشىو  القيادية اللبزمة. إضافة إلى تطوير إكسابيـ الميارات أجؿمف 

القضاء و  يؤدي بالمحصمة إلى الحدو  الأمر الذي يدفع باتجاه ترسيخ المصمحة العامة مقابؿ المصمحة الخاصة
 المرؤوسيف بشكؿ دوريو  مى المحسوبيات. كذلؾ العمؿ عمى تشجيع الاتصاؿ المباشر بيف الرؤساءع
متابعة و  صياغةو  تحديثو  معالجة مشاكؿ الأداءو  الاستماع إلى مقترحاتيـ, الأمر الذي يمكف مف اكتشاؼو 

 التعميمات بما يجعميا متماشية مع تفاصيؿ العمؿ.  و  تطبيؽ القوانيف

لكف الخصائص الشخصية تمعب دوراً كبيراً في تحديد و  القوانيف ىي التي تحدد اتجاىات الأداء,و  الأنظمة
الأنماط السموكية المعبرة عف ذلؾ الأداء, كما إف العلبقات الاجتماعية تمعب دوراً ىاماً في تحديد السموؾ 

ر الذي يبيف الاختلبؼ بالتعاطي الناتج, فسموكيات العامؿ اتجاه زملبئو تختمؼ عف سموكياتو مع الآخريف الأم
 في ظؿ وجود شبكة مف العلبقات الاجتماعية. 

5   
  رأس الماؿ البشري 

دارة الديوف. و  الصفة: رئيس شعبة في قسـ المتابعة  ا 
عضو مالي في لجنة مناقشة ضريبية و  رئيس شعبة مند سنة,و  سنة, 16دبموـ في الحقوؽ, مراقب دخؿ لمدة 

 دورة مراقب دخؿ. و  ورة كوارد قياديةلمدة خمسة سنوات, اتبعت د
نسبة المتميزيف منخفضة كذلؾ الأمر  حيث إفإمكانات العامميف عموماً متوسطة المستوى مائمة نحو الضعؼ 

 ربما ذلؾ يعود إلى متطمبات العمؿ ذو الطبيعة الروتينية. و  بالنسبة لممدراء

داً, حيث بالمجمؿ لا يوضع الشخص المناسب في الجيود المبذولة للبستفادة مف إمكانيات العامميف ضعيفة ج
المكاف المناسب, كما أف استجابة الإدارة ليذا الوضع تتميز بعدـ الجدية حيث تسير الأمور عمى مبدأ 

بالتالي لا يوجد و  ر,يالمحافظة عمى الموقع بغض النظر عف المصمحة العامة الأمر الذي لا يدفع نحو التغي
 الخبرات. و  الكفاءاتاىتماـ جدي بتطوير مستوى 

الطريقة  حيث إفللبستفادة مف رأس الماؿ البشري ىو المحافظة عمى استمرارية العمؿ,  يجابيةالسمة الإ
لكف بغض النظر عف موضوع و  عدد مشغوؿ موقع معيف,و  المتبعة تحافظ بالحد الأدنى عمى استمرارية العمؿ

 الأداء مف قبؿ أصحاب المواقع. و  القدرة عمى العمؿو  الكفاءة

بعيداً المصالح الشخصية التي تمعب دوراً و  القدرة,و  توزيع العمؿ بعيداً عف المحسوبيات عمى أساس الكفاءة
الرقابة عمى أداء العامميف خصوصاً مف ىـ و  التقييـو  كبيراً في ىذا الموضوع. بالإضافة إلى الاىتماـ بالمتابعة

المخطئ يبقى دوف ومحاسبة,  حيث إفا يجعؿ العمؿ يتصؼ بوضوح المسؤولية في المواقع الإدارية, مم
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المتابعة لا تغيب عنيا المصالح الشخصية. و  طريقة المحاسبةفإف ناىيؾ عف انو حتى لو وجدت المحاسبة 
ت الإمكانياو  إضافة إلى الدور الكبير لمواسطة في فرض أشخاص معينيف في مواقع معينة لا تتوفر فييـ الخبرة

إلى ضعؼ  يؤديو  يسبب الاختناقاتو  المطموبة لتأدية العمؿ, الأمر الذي ينعكس سمبياً عمى سير العمؿ
 الإجراءات غير المناسبة. و  يؤدي إلى ترسيخ الروتيف المعقدو  الأداء

  تفاعلبت الموارد البشرية 

 عمى ببعض العلبقات,العلبقات الاجتماعية بيف العامميف متوسطة المستوى حيث تطغى المصمحة الخاصة 
بالتالي فلب و  لكف ىذا لا يمنع مف وجود علبقات جيدة في بعض المواقع نتيجة لغياب مثؿ تمؾ المصالح.و 

 موانع مف تطوير العلبقات الاجتماعية ذات قيمة تسودىا الألفة المتراكمة مع الوقت إلا موانع الانتيازية
 التي تنتشر عمى نطاؽ لا باس بو. و  الأنانيةو 

العلبقات الاجتماعية السائدة لا تدفع العامؿ نحو القياـ بأعماؿ تطوعية بسبب سوء الظف الذي ربما يفسر  إف
شيوع المصمحة الخاصة لمعلبقات فإف بالتالي فيي غير مشجعة. كما و  العمؿ التطوعي بخلبؼ المقصود,

خلبص. ما عدا ذلؾ و  الاجتماعية يكوف سبباً يؤدي إلى نفور لدى العامؿ الذي يؤدي عممو بأمانة فإف ا 
أف تمتد إلى خارج نطاؽ و  يمكف أف تتطور بيف العامميف عمى أساس فردي يجابيةالعلبقات الاجتماعية الإ

 العمؿ.  

يا تركز عمى جعؿ العامؿ يقوـ حيث إنالأنظمة لا تمحظ العلبقات الاجتماعية عمى الإطلبؽ, و  إف التعميمات
أف تمعبو العلبقات الاجتماعية في تسييؿ الأداء. أما العلبقات بيف  بعممو ميممة الدور الذي مف الممكف

, علبوة عمى طغياف الطابع الإملبئي نجازتوجد فقط في الحالات التي يتطمبيا الإ افإنيالمرؤوسيف و  الرؤساء
تعزيزىا. و  بالتالي فيـ ليسوا حريصيف عمى تكويف العلبقات مع العامميفو  مف الندية في تمؾ العلبقات أكثر

علبقاتو الاجتماعية لا تشكؿ سند حقيقي لو إلا في حالات العلبقات فإف عند تعرض العامؿ لمشكمة معينة 
 التي لا يمكف تعميميا. و  الشخصية القوية

كوف الإمكانيات و  تمعب الإمكانيات الشخصية لمعامؿ دوراً كبيراً في تكويف العلبقات الاجتماعية أو قصورىا,
كسابيا بعداً اجتماعياً تنتقؿ و  طوؿ المدة يؤدي إلى ترسيخيافإف لمعلبقات الاجتماعية الشخصية تؤسس  ا 

 بالتواتر إلى العامميف الجدد. 

  سموؾ الموارد البشرية 

نتيجة لكوف الأعماؿ تميؿ نحو و  ذلؾ يشكؿ سبباً و  الأعماؿ, إنجاز أجؿلا يوجد تنسيؽ كافي بيف العامميف مف 
تطويره. كذلؾ الأمر مع و  ف التنسيؽ الفعاؿ إف وجد يمكف أف يؤدي إلى تحسيف الأداءمف أ عمى الرغـالفردية, 

التوجييات دوف تأسيس علبقة قائمة عمى و  الإملبء العلبقة لا تخرج عف نطاؽ حيث إفالمستويات الأعمى 
إضافة إلى ما  التعميمات لكؿ موقعو  فيي بحدود ما تسمح بو القوانيف نجازالمشاورة. أما مرونة الإو  التنسيؽ
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لكنيا في الغالب يمكف القوؿ إنيا مرونة مقبولة. أما حرية اختيار العامميف و  تفرضو تمبية متطمبات الأداء
 المشتركيف في العمؿ فتحددىا العلبقات الشخصية. 

الحالات و  التعميماتو  فكرياً بسبب طبيعة العمؿ التي تتطمب الإلماـ بالقوانيفو  يتطمب العمؿ جيداً نفسياً 
 ضبط نفسي. و  المختمفة, إضافة لما يتطمبو الاحتكاؾ الشخصي مع المتعامميف مف جيد

 حجـ العمؿ عموماً متناسب إلى حد ما مع الوقت, إلا أف ذلؾ يشكؿ حدوداً لمرونة تحديد أوقات الراحة
العامؿ و  بيف العمؿ الراحة الطويمة تؤدي إلى تراكـ العمؿ بسبب الارتباط الكبير نسبياً  حيث إفالإجازة, و 

المناط بو تأديتو أو بسبب ضغط العمؿ الذي يترؾ أعباءً عمى الزملبء الآخريف, الأمر الذي يتطمب مف 
 الإجازة. و  العامؿ أف يراعي ىذه الأمر عند تحديده لأوقات الراحة

ميا غير متماشية مع التقييـ مف قبؿ مصدرييا, الأمر الذي يجعو  التوجييات فينقصيا المتابعةو  أما الإرشادات
بالتالي تصبح قاصرة, مما يفسح المجاؿ أماـ و  تعاني مف نقاط ضعؼ غير مستدركة,و  متطمبات العمؿ

 الاعتماد. و  صعوبة في التفسيرو  الذي بدوره قد يؤدي إلى تضارب في وجيات النظرو  الاجتياد

 التعميمات بشكؿ جيد قبؿ إصدارىاو  تعاميـأف تتـ دراسة الو  يجب اختيار الطاقـ الإداري وفقاً لمعايير الكفاءة.
القصور. أيضاً يجب الاىتماـ بوضع و  معالجة نقاط الضعؼو  استدراؾ أجؿمتابعة تنفيذىا بعد إصدارىا مف و 

الابتعاد عف المعايير غير الموضوعية و  العامؿ المناسب بالمكاف المناسب مف خلبؿ وضع المعايير المناسبة
الإدارة, الأمر الذي مف شانو أف يؤدي إلى تقميؿ و  قوية مشاعر الثقة بيف العامميفالعمؿ عمى تو  في الاختيار.

يوفر في الإجراءات غير الضرورية. علبوة عمى تطوير و  الإجراءات المبنية عمى الشؾو  حالات سوء الظف
التوجو نحو  المسيء أف يعاقب. علبوة عمى تعزيزو  العقاب فالعامؿ المجد ينبغي أف يكافئو  إجراءات المكافأة

 تحقيؽ المصمحة العامة.  أجؿفريؽ واحد مف و  فريؽ العمؿ, فالجميع ينبغي أف يعمؿ ككتمة واحدة

الممارسة الطويمة لمعمؿ يكوف و  صفات العامؿ تؤثر تأثيراً مباشراً عمى سموكو, فالعامؿ الذي يمتمؾ الخبرة
الاجتماعية ضمف بيئة العمؿ توثر عمى مناسبة مقارنة بمف لا يممؾ ذلؾ. كما أف العلبقات  أكثرسموكو 

السموؾ, فالعامؿ الذي لديو مثؿ تمؾ العلبقات يمكنو إدراؾ كيفية تأثير سموكو عمى أعماؿ الآخريف علبوة عف 
 كونيا تسيؿ أداء العمؿ. 

6   
  رأس الماؿ البشري 

 . الدخؿالصفة: مراقب دخؿ قسـ 
 اتبعت دورة مراقب دخؿ. و  تعيني,إجازة في الاقتصاد, شغمت وظيفة مراقب دخؿ منذ 

لكف يغمب عمييا المستوى المتوسط بسبب كوف معايير الاختيار و  يوجد تنوع في مستوى الإمكانات الموجودة
مكانيات العامؿ, الأمر الذي يؤدي إلى و  تتصؼ بالعمومية دوف أف تراعي الملبئمة بيف متطمبات الموقع ا 

بمرور الوقت تتقولب ميارات الأداء حوؿ و  فإنوامؿ الإجباري مع عممو ـ العأقمبسبب تو  العشوائية بالاختيار,
المستوى العادي, فالوضع السائد عموماً لا ينتج أفضؿ. أما بالنسبة إلى الرؤساء فيمكف اعتبارىـ جيدي 
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لأمر الذي التي غالباً ما تكوف ممتدة لفترة طويمة مف الزمف او  المستوى لا انتقائيـ عموماً يراعي سيرتيـ الذاتية
 يكسبيـ الخبرة اللبزمة لمتعامؿ مع الحالات المختمفة. 

جيود الاستفادة مف رأس الماؿ البشري غير موجودة عممياً, حتى إنيا غير ملبحظة في طريقة الإدارة المطبقة, 
أف جميع العامميف قادريف عمى و  يا تفترض توفر ذات الإمكانيات لدى جميع العامميف حسب فئاتيـ,حيث إن

التعامؿ مع العامميف يكوف عمى ىذا الأساس. الأمر الذي يجعؿ تطور فإف بالتالي و  تأدية مختمؼ الأعماؿ,
التي تبقى في حدود ضيقة جداً خصوصاً في ظؿ كوف تمؾ و  الإمكانات قائـ عمى الجيود الذاتية لكؿ عامؿ

 الجيود غير مشجعة.  

التي تتمثؿ و  الإدارية, شري عند اختيار أصحاب المواقعالبيمكف ملبحظة ايجابيات الاستفادة مف رأس الماؿ 
غير المنظمة و  الطريقة العشوائيةفإف الخبرة لمعامؿ, أما عمى مستوى العامميف العادييف و  في مراعاة الاقدمية

ا تكوف حالات فإنيلو نتج ايجابيات معينة و  حتى فإنو, إيجابيةفي التعامؿ لا يمكف مف الإضاءة عمى أي 
 يمكف تعميمييا. خاصة لا 

الذي و  ميا مع متطمبات العمؿ الذي يقوـ بوأقممدى تو  الميارات الشخصية لكؿ عامؿ,و  الاىتماـ بالإمكانات
 الإبداع فيو, إضافة إلى الاىتماـ بالتدريب الذي مف شانو أف يعزز الأداءو  ينعكس عمى عمى كفاءة الأداء

عميو فعممية التحسيف ينبغي و  الحاصؿ في مجاؿ عمميـ.يكسب العامميف ميارات جديدة تتناسب مع التطور و 
...الخ, كذلؾ و العمرو  المستوى التعميميو  أف تبدأ بتحديد مدى مناسبة كؿ عامؿ لمعمؿ مف حيث الشخصية

 بما يتضمف تعريفو عمى طبيعة العمؿ بشكؿ عاـو  إخضاع العامؿ لفترة انتقالية قبؿ مباشرتو بالأداء الفعمي
 بأسرع وقت ممكف. و  كؿ خاص, الأمر الذي يؤدي إلى تحقيؽ الاستفادة المناسبة مف أدائوعمى واجباتو بشو 

  تفاعلبت الموارد البشرية 

 الغيرةو  بيف العامميف, إلا أف ىذه العلبقات لا تخمو مف مشاعر الشؾ إيجابيةتتوفر في الغالب علبقات 
الفردية, أي انو يوجد جو و  يؿ نحو الشخصيةالمصمحة الشخصية, الأمر الذي يجعؿ العلبقات الاجتماعية تمو 

لكف يشوبو بعض الصفات السمبية, مما يدفع العامؿ ينحو نحو ترسيخ علبقاتو مع و  اجتماعي جيد عموماً 
نما بالفردية,و  لا تتصؼ بالعمومية يجابيةالعلبقات الاجتماعية الإفإف بالتالي و  أشخاص بعينيـ, تزداد النزعة و  ا 
مدى كوف علبقات  فإنوفإف بالتالي و  التي تختمؼ درجتيا مف موقع إلى موقع.و  شاعر السمبيةالفردية بازدياد الم

الصفات الشخصية للؤطراؼ و  العامؿ الاجتماعية تشكؿ شبكة دعـ لو يتعمؽ بمدى قوة تمؾ العلبقات,
 ما يمكف أف يمحقيـ مف ضرر. و  تأثير تمؾ الأطراؼو  المختمفة, كذلؾ قدرة

ما لا تجعؿ العامؿ ينفر مف عممو, أما  يجابيةانو يتوفر في العلبقات الاجتماعية مف الإ عموماً, يمكف القوؿ
فيما يتعمؽ بكوف العلبقات الاجتماعية تدفع العامؿ نحو التطوع فيذا يتعمؽ بمقدار قوة العلبقة الفردية مع 

 أـ خارجو.   امتداداتيا سواء ضمف العمؿو  مدة تمؾ العلبقات ىي مكانياو  زملبئو, كما إف قوة
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ا لا تكوف مصاغة بما فإنيعميو و  مف الجماعية, أكثرالأنظمة لتنحو نحو فردية الأعماؿ و  في الغالب, القوانيف
يكوف عمى أساس تراكـ العلبقات بيف  فإنولكف إذا وجد مراعاة للآثار الاجتماعية و  لا يمحظ الآثار الجماعية.

ليس العمومي كما إف و  اة الاجتماعية تأخذ أيضاً الطابع الفرديالمراعفإف عميو و  المسؤوؿ المباشر,و  العامؿ
 ذلؾ يكوف في حدود ليس ليا ذلؾ التأثير الياـ عمى سير العمؿ. 

تكاد تكوف غير موجودة مع و  المرؤوسيف فيمكف ملبحظتيا فقط مع الرؤساء المباشريف,و  العلبقات بيف الرؤساء
تشجيع العلبقات فإف بالتالي و  الأمور التي تتطمب تدخميـ,تقتصر فقط عمى و  الأعمى الاتجاه لممستويات

 التي في الغالب تكتسب العلبقات معيـ صفة الفردية أيضاً و  الاجتماعي يكوف مقتصراً عمى الرؤساء المباشريف
ما يمكف أف يقدمو الرؤساء مف دعـ فإف بالتالي و  يكوف مصدرىا التالؼ الذي يأتي مع الخدمة المشتركة,و 

 الآثار السمبية لو. و  يتعمؽ بجدوى التدخؿو  أساس فردي يكوف عمى

 الخصائص الشخصية حيث إفتمعب خصائص العامؿ الشخصية دوراً كبيراً في التفاعلبت الاجتماعي, 
 خصوصاً طوؿ المدة تعزز التفاعلبت الاجتماعية مع عامميف آخريف مشتركيف بالمدة. و 

  سموؾ الموارد البشرية 

التنسيؽ غالباً يكوف فإف ذلؾ يقمؿ مف التنسيؽ بيف الزملبء, أما مع الرؤساء فإف ف فردياً بسبب ميؿ العمؿ ليكو 
مقتصراً عمى الرئيس المباشر وفقاً لمعلبقة الشخصية معو لتخذ طبيعة إملبئية كمما اتجينا نحو المستويات 

 الأعمى. 
لكنيا في الغالب متوسطة و  نجازالإ ما يفرضوو  المرونة المعطاة لمعامؿ في أداء عممو تتعمؽ بطبيعة العمؿ

 تعود إلى حالات فردية قميمة. و  الحرية منخفضةفإف المستوى. أما اختيار فريؽ العمؿ 
 ذلؾ انطلبقاً مف طبيعة احتكاؾ العامؿ مع المتعامميف. و  ذىنياً و  يتطمب العمؿ في المديرية جيداً نفسياً 

و يوجد في بعض المواقع حجـ عمؿ حيث إنالمواقع المختمفة و  ة بيف الأقساـالكمّيو  يختمؼ التناسب بيف الوقت
يوجد  كما أنو الوقت.و  ةالكمّيلكف إجمالًا يمكف القوؿ انو يوجد تناسب لا باس بو بيف و  كبير مقارنة بالوقت

الإجازة إلا أف ذلؾ محكوـ بضغط العمؿ خصوصاً في المواقع الذي و  حرية جيدة في تحديد أوقات الراحة
 العمؿ بعامؿ معيف.  زإنجايرتبط 

دراية الإدارة بتفاصيؿ و  ذلؾ بسبب قمة اطلبعو  الإرشاداتو  غالباً تغمب الاجتيادات الشخصية عمى التوجييات
 العمؿ, الأمر الذي يجعميا مناطة باجتيادات شخصية. 

 التكميؼ بالمواقعما في ذلؾ بو تحدد الأفعاؿ اتجاىيـ بناءً عميو  حقيقيو  يجب تقييـ العامميف بشكؿ موضوعي
الوظائؼ المختمفة بما يمكف مف وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب. ضرورة الاستماع عمى أراء و 

تقييـ أراء و  المعوقات التي تواجييـ, إضافة إلى الاطلبعو  عمى المشاكؿ الاطلبعو  منظـو  العامميف بشكؿ دوري
أراء المتعامميف في اتخاذ الإجراءات و  رحات العامميفالاستفادة مف مقتو  بالتاليو  المتعامميف بشكؿ دوري,

دخاؿ الحاسب بشكؿ و  تطوير الأداء. كذلؾ العمؿ عمى أتمتة العمؿو  اللبزمة لتحسيف فاعمية إلى عمؿ  أكثرا 
 يسيؿ الوصوؿ إلى المطموبو  المديرية, الأمر الذي مف شانو أف يؤدي إلى تقميؿ كمية الأوراؽ المحفوظة
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ظة عمييا مف الضياع. إضافة إلى إجراء دورات تدريبية لمعامميف بما يمكف مف تحديث ف مف المحافيمكّ و 
تنمية الميارات بما يتوافؽ و  مياراتيـ, بما يتضمف إرساؿ بعثات خارجية بيدؼ الاستفادة مف الخبرات العالمية

عمؿ بحيث تقمؿ مع التطورات الحاصمة في مجالات العمؿ. كذلؾ وضع الاىتماـ بوضع إرشادات تفصيمية لم
تمكف مف العمؿ بشكؿ واضح, إضافة إلى وضع دليؿ إرشادي لممتعامميف يبيف ليـ بشكؿ و  حالات الاجتياد

 تضارب الآراء,و  مما يقمؿ حالات الغموض ,الأوراؽ المطموبة لذلؾو  واضح خطوات الحصوؿ عمى الخدمة
الاستفسار و  عامؿ المجوء إلييـ لسؤاليـفي نفس الإطار يمكف تفريغ عامميف معينيف كاستعلبمات يمكف لممتو 

الإنارة و  تحسيف نوعية الأثاثو  التكييؼو  منيـ. علبوة عف تحسيف بيئة العمؿ مف خلبؿ زيادة العناية بالنظافة
 المستخدمة. 

مكانياتو عمى السموؾ الناتج, و  تؤثر خصائص العامؿ الشخصية العامؿ حديث التعييف مف المحتمؿ  حيث إفا 
إدراكاً لآثار تصرفاتو, علبوة عمى أف زيادة مدة الخدمة  أقؿيكوف  كما أنو مف العامؿ الأقدـ, أكثرأف يخطاً 

فاعمية  أكثر تمشاوراو  تمكنو مف تقديـ اقتراحاتو  تكسب العامؿ مستوى أعمى مف الميارات المتعمقة بالعمؿ
يا تزيد مف آلفة العامؿ مع ث إنحيلمجيات الأعمى. كما إف العلبقات الاجتماعية تؤثر عمى سموكؾ العامؿ 

 انسجاماً مع المحيط. و  راحة أكثرمكاف عممو, الأمر الذي يؤدي إلى سموؾ 

7   
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: مراقب دخؿ في قسـ الدخؿ 
 , اتبعت دورة مراقب دخؿ. 1999إجازة في الاقتصاد, شغمت وظيفة مراقب دخؿ منذ تعيني عاـ 

لكف المشكمة أف و  يـ يمتمكوف مقومات الأداء الجيدحيث إنمستوى الإمكانات المتوفرة لدى العامميف جيدة 
بحكـ إلماميـ و  ـفإنييذوبيـ في بوتقة الأداء النمطي. أما المدراء و  أسموب العمؿ السائد لا يفسح المجاؿ ليـ

تي قضوىا في العمؿ يجعؿ مستواىـ لا باس بو الحالات المختمفة لمعمؿ كنتيجة لممدة الو  الأنظمةو  بالقوانيف
ا تتسـ بالضعؼ نوعاً ما بسبب عدـ إتباع معايير فإنيمف ىذه الناحية, أما فيما يتعمؽ بقدراتيـ الإدارية 

 موضوعية في الاختيار. 

لبليا المقومات إلا أف جيود استغو  و يوجد الإمكانياتحيث إنيوجد ىدر كبير لمقدرات المتوفرة لدى العامميف, 
تعزيز تمؾ الإمكانات, فحتى لو وجدت إرادة ما و  و لا يبذؿ جيود تطبؽ في مجاؿ تطويرحيث إنضعيفة جداً, 

 في ىذا المجاؿ إلا أنيا تبقى غير ذو جدوى بسبب سوء التطبيؽ. 

 بالتالي وفقيا تتـ الحافظة عمى استمرارية العمؿ. و  التعييف إلى ممئ الشواغر,و  تيدؼ طريقة الاختيار

ذلؾ يخمؽ جيؿ مف العامميف الروتينييف يتبعوف فإف تحديث القوانيف و  نتيجة لعدـ مواكبة التطورات الحديثة
كفوءة مف الخبراء القادريف عمى و  معالجة ىذا الواقع تتطمب الاعتماد عمى مجموعة موثوقةو  الأسموب نفسو,
تطوير الاستفادة مف إمكانات العامميف, علبوة عمى اعتماد  أجؿوضع الخطط المناسبة مف و  تحديث القوانيف
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ىذا المعيار يبقى و  المعيار السائد ىو مدة البقاء في الوظيفة)الاقدمية( حيث إفمعايير متعددة لاختيار المدراء 
ذلؾ  ينعكسو  قاصراً عمى إنتاج مدراء يتمتعوف بالقدرات اللبزمة لتطوير الأداء, الأمر الذي يجعميـ روتينييف

 الذي مع الوقت يسبب صعوبة التغيير. و  في ضعؼ مرونة العمؿ

  تفاعلبت الموارد البشرية 

مف وجود بعض المواقع الجيدة عمى مستوى  عمى الرغـالعلبقات الاجتماعية بكؿ عاـ ىي في الحد الأدنى 
ا فإنيبالتالي و  ختمفةلكف يمكف وصؼ الثقة بأنيا ثقة نسبية تتعمؽ بتعاملبت الشخص مف الأطراؼ المو  الثقة,

العلبقات الاجتماعية حتى  حيث إفالعلبقات بيف العامميف يغمب عمييا الطابع العممي و  تتعمؽ بالشخص ذاتو,
العلبقات الجيدة فإف بالتالي و  ىي دوف ذلؾ تبقى محدودة,و  المصالح المشتركةو  تتطور يجب أف تقترف بالعمؿ

ىذه العلبقات تجعؿ لمعامؿ مكانو فإف بالتالي و  ة بيف العامميف,موجودة في المواقع التي فييا مصالح مشترك
اقتراف ىذه الشبكة بالمصمحة العامة مف شانو أف يؤدي إلى تطوير فإف عميو و  تعاملبتوو  تسيؿ عمموو  أفضؿ

 بالتالي الأداء. و  أسموب العمؿ

تشجعو عمى و  ينتج عنيا دينامكية عمؿ تعزز ربط العامؿ بعممو فإنوبسبب اقتراف العلبقات الاجتماعية بالعمؿ 
يشجعو عمى القياـ و  بالتالي زيادة تآلفو مع جو العمؿ الأمر الذي يسيؿ عميوو  التفاعؿ مع الشبكة المرتبط بيا

 حتى في بعض الحالات امتدادىا إلى خارج العمؿ.  و  بالأعماؿ التطوعية

 لا تمحظ تشكيؿ علبقات اجتماعية بيت العامميف, ذلؾ بسبب قصور القوانيفالتعميمات الموجودة و  إف القوانيف
التعميمات يجعميا و  قصور القوانيفو  قدـفإف بالتالي و  التعميمات عمى مجاراة التطورات الحاصمة في العمؿ,و 

المناسبة  تقتصر عمى الجوانب التقنية لمعمؿ دوف مراعاة الجانب الاجتماعي المتعمؽ بخمؽ البيئة الاجتماعية
 . نجازللئ

تتعمؽ درجتيا و  ىي ترتكز الرؤساء المباشريفو  المرؤوسيف متوسطة المستوى,و  إف العلبقة بيف الرؤساء
 عميو فيي تنشا بشكؿ شخصي دوف الاىتماـ بجعميا حالة عامة. و  بالصفات الشخصية,

علبقاتو الاجتماعية تساعده عموماً في حدود البحث عف حموؿ لممشكمة فإف و في حاؿ تعرض العامؿ لمشكمة 
القدرة عمى المساعدة و  يتعمؽ بالتوازف بيف الرغبة في المساعدة فإنوأي عمى الجانب الاستشاري, أما الفعؿ 

 تزداد الثانية كمما اتجينا نحو الأعمى في المستويات الإدارية. و  حيث تقؿ الأولى

التي تكسب العامميف سوية معينة مف التفاعلبت و  الدورات المكسبة لمميارات الاجتماعيةفي ظؿ غياب 
ذلؾ يجعؿ كؿ عامؿ يعتمد عمى خصائصو الشخصية في تفاعلبتو الاجتماعية, مما يجعؿ فإف الاجتماعية, 

 لتمؾ الصفات دور كبير في تكوف التفاعلبت الاجتماعية السائدة. 
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  سموؾ الموارد البشرية 

 وضوحو, فالتنسيؽ بينيـ يزداد مع وضوح القوانيفو  نتج التنسيؽ بيف العامميف انطلبقاً مف مدى ترابط العمؿي
يكوف مستوى التنسيؽ بينيـ و  المرؤوسيف,و  الاجتياد. كذلؾ بيف الرؤساءو  ابتعادىا عف الغموضو  التعميماتو 

 الإملبء. و  التعامؿ بيف المشاورة يتراوححسب الحالة حيث 
 بطبيعة كؿ معاممةو  لكنيا محكومة بالمتابعة الشيرية للؤداءو  مرونة في العمؿ فيي موجودة إلى حد ماأما ال

التعميمات و  الأداء يتطمب الإحاطة بالقوانيف حيث إفظروفيا. كما يتطمب العمؿ جيداً فكرياً و  بشروطياو 
المتعامؿ علبوة عف كوف معالجة بعض و  يتطمب جيداً نفسياً نتيجة للبحتكاؾ بيف العامؿو  المختمفة, كما

 نوعاَ ما جيداً جسدياً يرتبط بالعمؿ المكتبي. و  المعاملبت يترؾ جيداً نفسياً عمى العامؿ,

العمؿ إلى حد ما لا يأخذ حقو كما  حيث إفالتناسب بيف كمية العمؿ الوقت يمكف أف تكوف بشكؿ أفضؿ, 
 لممعاملبت. أما فيما يتعمؽ بحرية تحديد أوقات الراحةيجب خصوصاً في المواقع التي فييا تراكـ تاريخي 

طبيعة المعاملبت التي يقوـ و  سيره الطبيعيو  لكنيا محدودة بطبيعة العمؿو  الإجازة فيي موجودة بشكؿ جيد,و 
يا إجمالا حيث إنلكنيا قاصرة في كثير مف جوانبيا و  الإرشادات فيي موجودةو  أما التوجييات بيا العامؿ.

زيادة  أجؿذلؾ بسبب الميؿ نحو احتكار المعمومات مف و  لعموميات دوف الدخوؿ في التفاصيؿ,تقتصر عمى ا
 يترؾ المجاؿ للبجتياد. و  الأىمية في العمؿ الأمر الذي يمنع مف الغوص في التفاصيؿ

 دوف عناء, مع وضع الإرشاداتو  سميمةو  توفير كافة المعمومات المعمقة بالعمؿ لمعامؿ بطرؽ سيمة
التعميمات وصولًا إلى و  التعميمات. إضافة إلى تحديث الأنظمةو  يات الكفيمة بالتطبيؽ المناسب لمقوانيفالتوجيو 

لى التطبيؽ الصحيح لمنافذة الواحدة,و  أتمتة العمؿ التي تمكف مف ربط الأقساـ المختمفة ببرنامج واحد يساعد و  ا 
ف مف الاستفادة مف إمكانيات العامميف. يمكّ و  الماليةيمنع ضياع الحقوؽ و  عمى تيسير العمؿ بالنسبة لممتعامؿ
المعنوية, و  المادية لمعامؿ مف خلبؿ الاىتماـ بمبدأ الحوافز سواءً الماديةو  إضافة إلى الاىتماـ بالناحية النفسية

بداعاً و  انفتاحاً  أكثرو  راحة أكثرتجعمو و  عمى عممو, أكثرالمادي لمعامؿ يدفعو لمتركيز و  فالدعـ النفسي في  ا 
 تعزيز مستويات الثقة السائدة بيف العامميف و  يؤدي إلى تحسيفو  العمؿ,

عطاء العامؿ في عمر معيف مثلًب يكوف في ذروتو و  أداء حيث إفتؤثر الصفات الشخصية لمعامؿ عمى سموكو 
مف ربط  عميو لا بدو  جدوى كتدريب الكوادر الجديدة, أكثرليتدرج بعد ذلؾ لتكوف الاستفادة منو في مجاؿ آخر 

بالتالي يجب ربط و  توصيؼ العمؿ بالعمر بحيث يمكف الاستفادة مف كؿ مرحمة مف مراحؿ عمر العامؿ.
مراحميا. كذلؾ تؤثر و  توصيؼ العمؿ وفقاً لصفات العامؿ بحيث يمكف الاستفادة منو وفقاً لتمؾ الصفات

دىا الثقة يمكنو تطوير العمؿ بشكؿ العامؿ المرتبط بشبكة تسو  حيث إفعلبقات العامؿ الاجتماعية عمى أدائو 
يزيد مف تحفيز العامؿ علبوة عف و  الخبرات بيف الأطراؼ المختمفة,و  ذلؾ يتضمف تبادؿ الآراء حيث إفأسيؿ, 

 جعؿ مكاف العمؿ ممتعاً لمعامؿ. 
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8   
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: رئيس شعبة, قسـ الدخؿ 
 سنوات, اتبعت دورة مراقب دخؿ.  8رئيس شعبة لمدة و  سنوات, 7إجازة في الحقوؽ, مراقب دخؿ لمدة 

بالتالي فيناؾ انفصاؿ و  العمؿ الذي يقوـ بو,و  عموماً ىنالؾ انفصاؿ إلى حد ما بيف المستوى التعميمي لمعامؿ
التي توصؼ بأحسف الأحواؿ بأنيا و  بيف الإمكانيات المستغمةو  بيف مستوى إمكانيات العامميف الجيدة عموماً 

لأف  ذلؾو  البقية متوسطي المستوى,و  %50ا إمكانيات الرؤساء فيمكف القوؿ أف نسبة الجيديف متوسطة, أم
 التعيف غالباً يكوف لاعتبارات غير اعتبارات الكفاءة. 

لا يوجد عممياً جيود حقيقية للبستفادة مف إمكانات العامميف خصوصاً مع كوف العمؿ في الأصؿ غير متوافؽ 
ميارات العمؿ فيكتسبيا العامؿ مف خلبؿ إتباع طرؽ العمؿ المعروفة, الأمر الذي مع التحصيؿ العممي, أما 

 يجعؿ العمؿ يسير بطريقة التقميد دوف أي تحديث أو تحسيف.  

تقوـ عممية الاختيار لممواقع الوظيفية عمى العشوائية دوف الاعتماد عمى أي معايير, مما يؤدي إلى اكتساب 
 الأساليب المتبعة. و  طرؽالبالتالي المحافظة عمى و  عميياإمكانيات الأداء المتعارؼ 

كماؿ ما ينقصيـ و  لا بد مف إخضاع العامميف لمقاءات أو دورات أو اختبارات جدية تمكف مف سبر إمكانياتيـ ا 
 بالتالي وضعيـ في المكاف المناسب ليـ. إضافة إلى الدور الكبير الذي تمعبو الواسطةو  مف ميارات,

وضع الأشخاص في المواقع المختمفة, الأمر الذي يؤدي إلى وضع أشخاص غير مناسبيف  المحسوبية فيو 
 في المواقع المختمفة خصوصاً في المواقع الميمة. 

  تفاعلبت الموارد البشرية 

الانسجاـ فيما بيف الأشخاص بغض النظر عف و  عمى التقارب بنى العلبقات بيف العامميف بناءً إجمالًا, ت
الجو الاجتماعي, أما تطور أو عدـ تطور تمؾ العلبقات فيرجع إلى مدى توافر و  السائدةعلبقات العمؿ 

بالتالي فبالقدر التي و  مصالح مشتركة بينيـ, لتكوف الأجواء الاجتماعية المتشكمة تستجيب سمباً أو إيجاباً لذلؾ,
 تكوف تمؾ العلبقات قوية مع الآخريف بقدر ما تشكؿ شبكة دعـ لو.  

نما مف العلبقات الشخصيةو  بأعماؿ تطوعية اتجاه الزملبء لا تأتي مف أجواء العمؿالمشاركة  بالتالي مف و  ا 
وجود حسف نية بيف العامميف, أيضاً و  المبادرة الشخصية لمعامؿ, إلا أنيا تحدد بمقدار القدرة عمى المساعدة
عمى أساس الجو الاجتماعي ليس و  امتداد العلبقات لخارج العمؿ يكوف عمى أساس قوة العلبقة الشخصية

 السائد. 

أي خلبؼ أو اتفاؽ يكوف في  حيث إفالقوانيف السائدة لا تمحظ العلبقات الاجتماعية بيف العامميف, و  التعميمات
لكف المستوى الحالي لذلؾ ليس و  نطاؽ أطرافو الشخصية. إف زيادة مستوى التعاوف مف شانو إف يحسف العمؿ
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 عي مؤسسة عمى النحو الذي اشرنا إليو, إضافة إلى غياب ديناميكية فعالةجيداً كوف العلبقات الاجتما
إلى كوف العمؿ  الذي يعودو  التضارب,و  يعاني مف الاختناقاتو  واضحة لمعمؿ مما يجعمو متصفاً بالبلبدة,و 

 . نجازتقميدي الإو  ورقياً 
المنصب القيادي, الأمر الذي المرؤوسيف مقبولة بشكؿ عاـ في ظؿ تقوقع صاحب و  العلبقات بيف الرؤساء

كوف القيادي غالباً ما و  بيف المرؤوسيف, إضافة إلى كوف العلبقات تأخذ طابعاً شخصياً,و  يوجد حواجز بينو
العلبقات مع المرؤوسيف فإف بالتالي و  يختار مف بيف العامميف, مما يجعؿ علبقاتو مراعية لعلبقاتو السابقة,

 العمؿ.  إنجازعلبوة عف ما تفرضو متطمبات تنطمؽ مف تمؾ العلبقات المتشكمة 

ذلؾ كوف العلبقات الشخصية تنبع مف و  تمعب العلبقات الشخصية دور كبيراً في تأسيس العلبقات الاجتماعية
 صفات كؿ شخص مما يجعؿ ىذه الصفات تمعب دوراً كبيرا في العلبقات المتكونة. 

  سموؾ الموارد البشرية 

تحسيف الأداء رغـ انو مقبوؿ إلى حد معيف,  أجؿإلى مزيد مف التحسيف مف  التنسيؽ بيف العامميف يحتاج
صفات و  لكنيا تتعمؽ بطبيعة المعاملبتو  المرؤوسيف, أما المرونة في العمؿ فموجودةو  كذلؾ الأمر الرؤساء

 العامؿ الشخصية, كذلؾ الأمر بالنسبة لممرونة في اختيار الشركاء. 
البحث عف حموؿ, و  دراسة المعاملبتو  التعميماتو  بتطمبو مف الإلماـ بالقوانيفيتطمب العمؿ جيداً ذىنياً لما 

 ما يمكف أف ينشا عنيا. و  يتطمب جيداً نفسياً نتيجة للبحتكاؾ مع المتعامميفو  كما

لكنيا عموماً متوفرة, أما أوقات و  هإنجاز وقت و  بالنسبة لأوقات الراحة فيي تتعمؽ بحجـ العمؿ الموكؿ لمعامؿ
تترؾ و  الإرشادات فيي تعاني مف قصورو  العمؿ. أما التوجييات إنجازالإجازة فتتوفر بمرونة مقيدة بمتطمبات 

 لمعامؿ مجالًا للبجتياد. 

التعميمات, كما أف ىناؾ قصوراً في متابعة و  تحسيف العمؿ لا بد مف تحديد آليات تطبيؽ القوانيف أجؿمف 
 التصحيح في حاؿ ظيور سمبيات, علبوة عمى أف بعض التعميمات غير مناسبة لمواقع العمميو  يذالتنف
 تنقصيا الدراسة. و 

 لكؿ متعامؿ طريقتو بالتعاطي مع العامؿ, حيث إفتؤثر خصائص العامؿ الشخصية عمى سموكو الناتج 
و الشخصية. كما أف العلبقات ردة فعؿ العامؿ تجاه طرؽ التعاطي معو تختمؼ وفقاً لصفاتفإف بالتالي و 

بالتالي تزيد مكانتو و  يا تسيؿ التنسيؽ مع الأطراؼ المشتركةحيث إنالاجتماعية لمعامؿ تؤثر في سموكو 
 كعنصر أساسي في الأداء. 
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9   
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: مراقب دخؿ, قسـ الدخؿ. 
 عاماً.  44العمر  الوظيفة منذ تعييني مف ,اشغؿ نفس و  ,اتبعت دورة مراقب دخؿو  إجازة في الاقتصاد,

و لا يتوفر تحفيز وظيفي يدفع بتمؾ الإمكانات نحو حيث إنتتصؼ إمكانات العامميف عموماً بكونيا متوسطة, 
لكف مع ما تضيفو ظروؼ و  الأفضؿ, الأمر الذي يحصر تحسيف تمؾ الإمكانات بالجيود الذاتية لمعامميف,

حتى الجيود الذاتية يصيبيا الخموؿ. أما بالنسبة لمرؤساء  فإنوضا الوظيفي ضعؼ الر و  المعيشية مف أعباء
 أجؿالجيود الذاتية التي يبذلونيا مف و  ذلؾ بسبب الخبرة الطويمة مف جيةو  يمكف وصفيـ بأنيـ جيدو المستوى

 الذي يمكف اعتبارىا بمثابة الحافز الذي يدفعيـ نحو التطور مف جية أخرى. و  مواكبة متطمبات مواقعيـ,

مكانات العامميف ضعيفة جداً, حيث يمكف في ىذا المجاؿ مثلًب ملبحظة و  إف جيود المديرية لتعزيز ميارات ا 
 أف ترقى بإمكانات العامؿ إلى مستوى أعمى.  شأنياغياب أي دورات تاىيمية فعالة مف 

الخبرة الفنية لمعامؿ عند ترشيحو لشغؿ موقع و  يمكف الإشارة إلييا ىي مراعاة مقدار الخدمة ةإيجابيىناؾ 
 معيف. 

بالتالي لا و  اتخاذ القرارات المتعمقة بالموارد البشرية, أجؿعدـ وجود الجرأة المطموبة مف مواقع المسؤولية مف 
إضافة إلى مكاممة جيود المديرية مع الجيات بد مف العناية بتوفير معايير مناسبة لاختيار أصحاب القرار, 

 ضماف عدـ حدوث تضارب يخرج تمؾ الجيود عف إطارىا الصحيح.  أجؿالأعمى مف 

  تفاعلبت الموارد البشرية 

يوجد جو اجتماعي مقبوؿ بيف العامميف يسوده نوعاً مف الثقة, إلا أف العلبقات الاجتماعية تتطور إجمالًا وفقاً 
المساعدة و  القيمة فإفبالتالي و  ع عامميف آخريف, الأمر الذي يجعؿ تمؾ العلبقات شخصية,لتفاعلبت العامؿ م

 التي مف الممكف أف يتمقاىا العامؿ تتعمؽ بقوة علبقاتو مع عامميف آخريف.  

تتعمؽ و  التطوعية في العلبقات الاجتماعية السائدة علبوة عمى إنيا تتعمؽ بالعلبقة الشخصية بيف العامميف
التالي بو  ا ترتبط بالعمؿ الذي يحدد اتجاىاتيا,فإنيالمعاممة بالمثؿ, و  طباعوو  بالخصائص الشخصية لمعامؿ

 لا تتطور بشكؿ يخرج عنو.  ا غالباً فإني

التعميمات لأي انعكاسات ليا عمى العلبقات بيف الموارد البشرية. أما العلبقات و  لا يوجد لحظ مف قبؿ القوانيف
ا مف الممكف إف فإنيبالتالي و  المرؤوسو  ؤوسيف مرتبطة بالصفات الشخصية لكؿ مف الرئيسالمر و  بيف الرؤساء

دوف حواجز جدية مع الرئيس المباشر أما مع  إيجابيةلكف عموماً يوجد علبقات و  تكوف سيئة أو جيدة,
معرفة في حالة عدـ وجود –وجود مثؿ تمؾ العلبقات يمكف أف يكوف مف منطمقاً فإف الأعمى  المستويات
عمى تشكيؿ مثؿ تمؾ العلبقات. أما مف حيث المساعدة  صفاتو التي تساعدو  مف سمعة العامؿ -شخصية
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ضمف وضعو و  الميؿ يكوف إلى التعامؿ مع العامؿ في موقعو الوظيفي حيث إففيمكف وصفيا بالمحدودة 
 الطبيعي, دوف أف يكوف ىناؾ جروح عف ىذا الإطار. 

تعميمات كافية تضبط و  عمى علبقات الاجتماعية, حيث لا يوجد أنظمة تؤثر الصفات الشخصية لمعامؿ
 العلبقات الاجتماعية بيف العامميف, الأمر الذي يجعميا متروكة إلى حد ما لصفات كؿ عامؿ. 

  سموؾ الموارد البشرية 

لا جد  وكما أن ذلؾ نتيجة لضعؼ الإحساس بالمسؤولية العامة.و  التنسيؽ بيف العامميف ليس عالي المستوى
العمؿ بسبب العلبقة المباشرة مع المتعامميف التي تحكـ تمؾ المرونة, إضافة إلى عدـ  إنجازمرونة كافية في 

الذي يشعر بو نتيجة لقمة العدالة التنظيمية. أما  بسبب الإحباط نجازبذؿ العامؿ لمجيد المطموب في وقت الإ
تكوف مف خلبؿ تعبير العامؿ عف و  التعميمات,و  بالقوانيفالمرونة في اختيار فريؽ العمؿ فيي غير ممحوظة 

مرتبطة بكؿ عامؿ دوف وجود و  تتوقؼ عمى رأي المستويات الأعمىو  رغبتو, أما الاستجابة فتكوف غير مؤكدة
مدى كونو يعطي أىمية لوضع العامميف. يتطمب و  يتعمؽ الأمر بتفيـ صاحب الموقع الإداريو  أي إلزاـ ليا,

العامؿ عبئ عمى قمة وضوحيا, الأمر الذي يترؾ و  القوانيفو  رياً متأتي مف قصور الأنظمةالعمؿ جيداً فك
 تحمؿ المسؤولية المتعمقة بيا, الأمر الذي يترؾ جيداً نفسياً عمى العامؿ. و  دراسة المعاممة

الأداء  طرؽو  التعميماتو  ذلؾ بسبب القوانيفو  مف وقت العمؿ أكبرحجـ العمؿ  حيث إفلا يوجد تناسب جيد, 
معالجتو بواقعية. و  التي سمحت بحدوث ما يسمى التراكـ الضريبي, إضافة إلى التشتت في قرارات التعامؿ معو

يمكف القوؿ انو يوجد حرية معينة محدودة بالتزامات  فإنوالإجازة و  أما بالنسبة إلى حرية اختيار أوقات الراحة
 عممو.  إنجازالعامؿ ب

يا لا تغطي مختمؼ جوانب الأداء, الأمر الذي حيث إنلكنيا ليست كاممة و  التوجييات جيدةو  الإرشادات
 يجعميا مقتصرة عمى جوانب محددة مف العمؿ. 

تكوف متكيفة معو. إضافة إلى العمؿ عمى تحسيف و  العمؿ عمى تصحيح القوانيف بحيث تنطمؽ مف الواقع
ذلؾ مف  حيث إفكثير مف سمبيات العمؿ, المستوى المعيشي لمعامؿ الذي يمعب دوراً ىاماً في التخمص مف 

 شانو أف يحسف نفسية العامؿ مما ينعكس عمى سموكو. 

تؤثر الصفات الشخصية عمى سموؾ العامؿ, فمثلًب طوؿ الخدمة في موقع معيف يؤدي إلى زيادة الخبرة 
بالتعامؿ مع الحالات المختمفة المتعمقة بذلؾ الموقع, الأمر الذي يجعؿ التعامؿ مختمؼ عف ما يقدمو العامؿ 

تزيد مف أريحيتو, و  ؿ تأديتو لمعمؿيا تسيحيث إنالجديد. كما تؤثر العلبقات الاجتماعية لمعامؿ عمى سموكو 
 يحسف الخدمة. و  الأمر الذي ينعكس ايجابياً عمى التعاطي مع المحيط
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10   
  رأس الماؿ البشري 

 الصفة: مراقب دخؿ في قسـ الدخؿ. 
 عاماً.  50, العمر , اتبعت دورة مراقب دخؿعاماً  21إجازة في الحقوؽ, اشغؿ الموقع ذاتو منذ 

 الميارات المكتسبة مف خلبلياو  ذلؾ بسبب طوؿ المدةو  مستويات إمكانات العامميف جيدةيمكف القوؿ أف 
يـ غالباً ما يختاروف وفقاً لمعايير الخبرة حيث إنالمتعمقة بالعمؿ. الأمر ذاتو يمكف قولو عف الرؤساء و 

 المستوى التعميمي. و  بالإضافة إلى مراعاة جوانب أخرى السمعة

الموقع و  و غالباً لا يوجد ملبئمة مناسبة بيف صفات العامؿحيث إنمف ميارات العامميف لا يوجد استفادة جيدة 
تحسيف ىذا الوضع, كما معايير الرقابة المتعمقة  أجؿالذي يشغمو إلا بنسب محدودة, دوف وجود أي جيود مف 

نما النتائج. و  بتحسيف الأداء ىي بدوف جدوى لأنيا لا تقوـ عمى معالجة الأسباب  ا 

 

 ه لممعاملبت. إنجاز كيفية و  طريقة الاختيار تراعي سمعة العامؿ حوؿ طريقة تعاممو مع المتعامميف إف

 يشجع العامؿو  تاميف متطمبات المعيشة لمعامؿ, الأمر الذي مف شانو أف يريحو  ينبغي العمؿ عمى تييئة 
مناسبة تمكف مف سبر  طرؽ اختباراتو  يدفعو نحو التطوير الذاتي. إضافة إلى انو ينبغي وضع معاييرو 

 تحديد صفاتو الشخصية, إضافة إلى إخضاعو لدورات مركزة تمكنو مف تقديـ الأداء الأفضؿ.  و  إمكانات العامؿ

  تفاعلبت الموارد البشرية 

يميؿ مف خلبليا العامميف إلى و  الثقة إلى حد ما, ايوجد علبقات اجتماعية جيدة في مواقع معينة تسودى
 حيث إفانو لا يمكف وصؼ ذلؾ بالعمومية, حيث يتعمؽ ذلؾ بشخصية الرئيس المباشر مساعدة بعضيـ, إلا 

 لكف يمكف القوؿ إف وجود العلبقات الاجتماعية لا باس بو. و  صفاتو ىي التي تسبغ الطباع الأساسية لمموقع,

ة تتعمؽ بمقدار في مواقع توفر العلبقات الاجتماعية تكوف ذات قيمة لأصحابيا , إلا أف مقدار كونيا تطوعي
مف تطوعية  أكثرىناؾ ميؿ عاـ لتجري الأمور المتعمقة بالعمؿ بطريقة رسمية  حيث إفثقة العامؿ بمحيطو, 

 ذلؾ بسبب المسؤولية التي تحمميا المعاملبت. و  عشوائية

متروكة يا حيث إنلا تعمؿ عمى تقويتيا بيف العامميف , و  التعميمات بالعلبقات الاجتماعيةو  لا تيتـ الأنظمة
 تقويتيا. و  لمصفات الشخصية لمعامؿ دوف أي سعي لتنظيميا
 تحسيف العمؿ, أجؿىي علبقات مطموبة مف و  المرؤوسيفو  يوجد علبقات لا باس بيا بيف الرؤساء المباشريف

أريحيتو مع المرؤوسيف, أما مع و  تتعمؽ بصفات الرئيس المباشرو  غير منظمة عموماً  لكنيا علبقاتو 
 غالباً ىي محصورة بتحديد كيفية الأداء. و  الأعمى فلب يوجد علبقات مباشرة عموماً المستويات 
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التفاعؿ مع و  يوجد تأثير لصفات العامؿ الشخصية عمى علبقاتو الاجتماعية, فمثلب الانفتاح عمى المحيط
 الآخريف يمكف أف تقمص مع التقدـ بالعمر. 

  سموؾ الموارد البشرية 

 سائد بيف الرؤساء المباشريف كما أنو ىو يميؿ إلى المشاورة,و  التنسيؽ بيف الزملبء يوجد مستوى لا باس بو مف
 المرؤوسيف, أما مع المستويات الأعمى فيو ذو مستوى محدود. و 

المعاملبت, أما اختيار العامؿ لفريقو في  إنجازلكنيا محدودة بضرورة و  يوجد حرية لا باس بيا في العمؿ
 مدى علبقاتو بالعامؿو  بير عف الرغبة, أما الاستجابة فمتعمقة بصفات الرئيسالعمؿ فيكوف مف خلبؿ التع

تشعباتيا, إضافة إلى و  التعميماتو  تفيمو لمحالة. يتضمف العمؿ جيداً ذىنياً نظراً لمتعامؿ مع القوانيفو 
يتطمب العمؿ جيداُ نفسياً و  اتخاذ الإجراء المناسب, كما أجؿمعمومات أخرى ينبغي عمى العامؿ معالجتيا مف 

 بسبب التعامؿ المباشر مع المتعامميف المترافقة مع فترة الدواـ. 

يتحكـ بيذا التناسب ديناميكية العامؿ في أداء العمؿ. و  الزمفو  توجد تناسب إلى حد معقوؿ بيف كمية العمؿ
بالتالي فيي تختمؼ و  العمؿ, إنجازلكنيا محدودة بو  الإجازة,و  يوجد حرية جيدة باختيار أوقات الراحةو  كما

 غير كافية الإرشادات فييو  خصوصاً فيما يتعمؽ بالتراكـ الضريبي. أما التوجيياتو  حسب طبيعة العمؿ
 تحديث وصولًا إلى شموليا لمختمؼ تفاصيؿ العمؿ. و  تتطمب تطويرو 

بالتالي و  تسييؿ الإجراءات التخمص مف الورقيات, مما ينعكس بدوره ايجابياً عمىو  ينبغي الاىتماـ بأتمتة العمؿ
الربط بيف الأقساـ المختمفة في و  دقة أداء العمؿ, سواءً عمى العامؿ أو المتعامؿ. إضافة إلى التنسيؽو  سيولة
جعؿ تعامؿ المتعامؿ محصور مف خلبليا. و  إلى تنفيذ النافذة الواحدة, مع الجيات الخارجية وصولاً و  المديرية

 أجؿالعمؿ عمى الاستفادة مف الشباب حديثي التخرج مف و  اختيار العامميفإضافة إلى تحسيف معايير 
الذي ينعكس ايجابياً و  انفتاحيـ في العمؿ. علبوة عف تحسيف الظروؼ المعيشة لمعامؿو  الاستفادة مف حيويتيـ

 اندفاعو في العمؿ. و  عمى أريحيتو

 مي الأعمى ييذب سموؾ العامؿالمستوى التعمي حيث إفتؤثر خصائص العامؿ الشخصية عمى سموكو, 
يكسبو ميارات حسف التصرؼ مع الآخريف, كذلؾ العمر يؤثر عمى سموؾ العمؿ باختلبؼ مراحمو. كما إف و 

تعزز التنسيؽ بيف العامميف مما و  يا تزيد مف أريحيتو,حيث إنالعلبقات الاجتماعية لمعامؿ تؤثر عمى سموكو 
   تسريع الأداء.و  ينعكس ايجابياً عمى تسييؿ
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 مقابلبت رضا المتعامميف

1   

كؿ متعامؿ  حيث إفيلبحظ أف ىناؾ الكثير مف الإجراءات دوف جدوى, و  يغمب الروتيف عمى العمؿ, كما
تعقيدات ممكنة, في حيف انو يلبحظ في عمؿ المديرية و  إجراءات أقؿو  معاممتو بأسرع وقت نجازييدؼ لإ

 تحقيؽ الغايات الشخصية لبعض العامميف أجؿالمزاجية علبوة عمى شيوع العمؿ مف و  الكثير مف التعقيدات
 ىذا كمو مف المظاىر السمبية التي تجعؿ خدمة المديرية عموماً غير مرضية. و 

 المعاممة يسر, خصوصاً مع كوف انطباع المتعامؿ عف معاممتو بأنيا سيمة, إنجازالتوقع إجمالًا يتسـ بكوف 
خاصة في و  الإجراءات المتخذة ستكوف عمى بمستوى متقدـ نوعاً ما, لكنو يتفاجئ بالتعقيدات يظف أف كما أنو

ظؿ وجود عوائؽ لا جدوى منيا يواجييا المتعامؿ في حيف أنيا تزاؿ مف أماـ معقبي المعاملبت أو مف لديو 
 ي أمور يمكف تجاوزىاعلبقات مع إحدى الجيات, الأمر الذي يؤكد أف الكثير مف التعقيدات في الإجراءات ى

 يجعؿ الخدمة أفضؿ. و  مناسبة لممتعامؿ, أكثرتبسيطيا لتصبح و 

يصعب الإضاءة عمى نقاط  فإنوالمختمفة  الاشتراؾ بيف الأقساـو  كوف العمؿ في المديرية يتصؼ بالتشعب
تشكؿ احد التي مف المفترض أف و  أفضؿ مثالا عمى ذلؾ النافذة الواحدةو  معينة يمكف أف ترضي المتعامؿ.

تسييؿ الحصوؿ عمى الخدمة, حيث يتفاجئ المتعامؿ بأنيا و  مظاىر تطور العمؿ باتجاه تبسيط الإجراءات
جية في المديرية عمى خلبؼ لمفيوـ و  مف قسـ أكثرشكمية فقط حيث يتطمب الحصوؿ عمى الخدمة مراجعة 

ا قد فإنيبالتالي و  عد فترة ليأخذىا منجزة,النافذة الواحدة الذي يفترض باف المتعامؿ يقدـ معاممتو فييا ليعود ب
فرغت مف مضمونيا, حيث لا يزاؿ عمى المتعامؿ أف يراجع العديد مف الجيات كما كاف الحاؿ قبؿ إدخاؿ 

 النافذة الواحدة. 

نيا تتطمب الكثير مف التحسيناتو  الفساد ,و  الصورة التي ينقميا المتعامؿ ىي أف المديرية تتصؼ بالتعقيد  ا 
أصبح يشعر أف  فإنوبسبب اعتياد المواطف عمى ىذا المستوى المنخفض مف الخدمة و  لكفو  د المنظمة.الجيو و 

ىذه الصورة موجودة اتوماتيكياً عند فإف بالتالي و  ىذا ىو الوضع الطبيعي بعد أف اعتاد عمى ىذه الإجراءات ,
مرضية عمى الصورة المجتمعية ,  المجتمع فلب يوجد جديد يمكف أف يضيفو ما يتمقاه المتعامؿ مف خدمة غير

فمجرد ذكر المتعامؿ أف لديو تعامؿ مع المديرية يكسبو تعاطؼ المحيط ليستنبط لو الوسائؿ غير الشرعية مف 
أو أف يسمميا لأحد  لا تييف نفوسؾ" أو "ارشي تمسي"و  تسييؿ إجراء معاممتو عمى مبدأ "ىيف فموسؾ أجؿ

لكف ىذا لا ينفي وجود بعض و  ب المعنييف مع شكاوييـ,معقبي المعاملبت, خصوصاً مع ضعؼ تجاو 
 يساعده عمى تخطي التعقيداتو  يقؼ إلى جانبوو  الحالات النادرة حيث يجد فييا المتعامؿ مف يتعاطؼ معو

 الإجراءات غير المناسبة المتبعة. و 
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أف تدرب عاممييا و  أي مديرية تريد تحسيف أدائيا ينبغي أف تبدأ تطوير سياستيا مف وجية نظر المتعامؿ,
بعد ذلؾ تنبغي أف تيتـ المديرية بتوفير آليات عمؿ جديدة و  يعمموف عمى إرضائو.و  بحيث يستوعبوف المتعامؿ
مظاىر الفساد , و  المحسوبيةو  الابتعاد عف الغايات الشخصيةو  الاحتراـو  العدالةو  متناسبة تقوـ عمى الشفافية

ربط القوؿ بالفعؿ بحيث تصبح النافذة و  تطوير الخدمة,و  تحسيف ؿأجإضافة إلى تسخير التقنيات المختمفة مف 
يحصؿ منيا عمى الخدمة المطموبة دوف أي و  الواحدة حقيقة في المديرية يتقدـ إلييا المتعامؿ لمرة واحدة

 مراجعات إضافية لجيات أخرى. 

2   

 غير منظمة,و  ر العمؿ سيئةطريقة سيو  تحتاج إلى تطوير,و  إف الأداء عموماً ليس جيداً, فالقوانيف بالية
لكنو عممياً يتعامؿ مع و  لكنيا عممياً فقط بالاسـ, حيث يبدأ المتعامؿ بياو  وجدت لتسيؿ العمؿ النافذة الواحدةو 

يراجع جميع الدوائر. إضافة إلى أف الكثير مف تعقيدات الإجراءات مكتسبة بالتواتر دوف أف يكوف و  كؿ الأقساـ
 ليا أي أىمية. 

ميسرة, فالمواطف يتوقع انو سيحصؿ عمى خدمتو و  اً للئعلبـ قائـ عمى أف الخدمة ستكوف سريعةالتوقع وفق
 سيمة. و  بسرعة خصوصاً مع اعتقاد المتعامؿ باف الخدمة المرادة بسيطة

يوجد أمور حظيت مؤخراً ببعض التحسيف مثؿ الحصوؿ عمى القيد المالي, حيث كاف يتطمب الحصوؿ عميو 
 لكف ىذا التحسف يبقى ىامشياً في ظؿ الوضع غير الجيد. و  يتطمب خمس دقائؽ,يومي, حيث أصبح 

الصورة المنتشرة عنيا ليست فإف بالتالي و  يخرج منيا مسرور,و  لا يوجد أي متعامؿ يدخؿ إلى المديرية
إلى  لا يأتي فإنومعاممتو  نجازالتعامؿ يتسـ بالاضطرارية, فما لـ يكف المواطف مضطراً لإ حيث إفمشجعة, 
ذلؾ مع الأخذ بالاعتبار أف التعامؿ مع المديرية يتطمب توفر وعي ضريبي يجعؿ مراجعتيا و  المديرية,
 المراجع لا يتجو إلييا إلا عند الاضطرار. فإف بسبب عدـ الرضا و  لكفو  اختيارية,

أتمتة العمؿ بما  العمؿ عمىو  الاستفادة مف التقنية الحديثة,و  تاميف كادر مناسب لمعمؿ بحيث يمكنو استخداـ
انسيابيتو. العمؿ عمى الاستفادة القصوى مف و  يؤدي إلى إلغاء الأعماؿ الورقية الغير ضرورية المعيقة لمعمؿ

لا تتيح الاستفادة بشكؿ جيد مف إمكانيات العامميف, إضافة إلى  الإجراءات حيث إفكادر العامميف المتوفر 
الكثير منيـ غير مؤىؿ لمعمؿ, بما في  حيث إفتقديـ أداء أفضؿ,  أجؿإكساب العامميف الميارات اللبزمة مف 

التصرؼ بما يقتضيو و  الجرأة عمى تحمؿ المسؤوليةو  ذلؾ القائميف عمى المواقع الإدارية, بما يكسبيـ القدرة
الباً الاستجابة غ حيث إفالقوانيف, و  التعميماتو  الواقع لموصوؿ إلى اليدؼ حتى لو تطمب الأمر مخالفة الموائح

 ما تتصؼ بالضعؼ.  
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ذلؾ بسبب الروتيف, حيث يلبحظ زيادة في مستواه بمرور الوقت, و  لا يمكف القوؿ أف أداء المديرية مرضي,
دارة الديوف, و  خصوصاً في قسس المتابعة  فإنورغـ إدخاؿ كافة البيانات المتعمقة بيا عمى الحاسب و  وحيث إنا 

عدد كبير مف العامميف لمتأكد مف بياناتيـ يدوياً, في حيف انو يمكف ما زاؿ يطمب مف المتعامميف مراجعة 
و جيات مختمفة مف القطاع حيث إنالمواقع المختمفة, و  اختصار تمؾ الإجراءات مف خلبؿ التنسيؽ بيف الأقساـ
 العاـ قامت بذلؾ الأمر الذي أدى إلى تحسيف أدائيا. 

المتعامؿ يتفاءؿ بسيولة معاممتيو مف خلبؿ استعداده لدفع مختمؼ التوقع يكوف نوعاً ما ايجابياً, حيث يكوف 
التي لا تكوف ضمف و  الرسوـ المتوجة عميو, إلا انو يفاجئ بكثرة الطمبات مف الدوائر المختمفةو  الضرائب

 توقعاتو السابقة.  

ء بعض الخدمات مف الأمور المرضية وجود عدد مف العامميف يتمتعوف بمصداقية كبيرة, إضافة إلى تحسف أدا
 التي ادخؿ إلييا الحاسب كالحصوؿ عمى القيد المالي. 

غالباً ما يشعر المتعامؿ بعد انتياء معاممتو مف انو قد تخمص مف عبئ كبير, الأمر الذي يشير إلى الصورة 
 الغير جيدة نسبياً المنقولة إلى محيطو. 

 المعمومات إلى الحاسب بشكؿ كامؿو  لبياناتالتي تضمف إدخاؿ كافة او  الاىتماـ بأتمتة العمؿ بشكؿ كامؿ
و بوجود قاعدة البيانات تمؾ يمكف لمعامميف الاعتماد عمييا, مما يؤدي إلى تسييؿ حيث إنصحيح, و  دقيؽو 

تحسيف في انسيابية العمؿ, إضافة إلى توفير كوادر العامميف المؤىميف لمقياـ بذلؾ دوف الأخطاء و  الإجراءات
 تفرغ ىذه الخطوة مف جدواىا مستقبلًب. و  الموثوقية بتمؾ القاعدة أف تضعؼ شأنياالتي مف 
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ذلؾ و  و يوجد مواقع وظيفية أدائيا مرضي كدائرة تجارة العقاراتحيث إنيمكف القوؿ انو مستوى الرضا متوسط, 
يا يعود لتحديث ادخؿ عمى القوانيف إضافة إلى وجود كادر جيد, فيما يوجد مواقع غير مرضية, حيث تسود في

الأجور, حيث توجد ازدواجية بالتعامؿ مع و  سوء كادرىا كدائرة الرواتبو  المحسوبية, إضافة إلى قدـ القوانيف,
الحالات المتشابية تصؿ أحياناً إلى نفس المتعامؿ, إضافة إلى وجود مواقع يفترض أف تكوف مواكبة لمتطور 

نجد إف طريقة عمميا  فإنومع ضرائب عالية,  نتيجة لحساسية عمميا كدائرة الإرباح الحقيقية التي تتعامؿ
 تعتمد عمى الورقيات دوف إدخاؿ التقنية الحديثة. و  تقميدية,

لكف ىذا التوقع يميؿ و  التوقع غالباً لا يكوف جيد, بسبب الانطباع الغير مشجع الموجود أصلًب لدى المجتمع,
 نيف. نحو التحسف مع قمة الدراية بالإجراءات المتبعة مف قبؿ المواط

اعتمادىا عمى و  ىناؾ مواقع شيد عمميا تحسف ممحوظ بسبب إدخاؿ تحسينات عمى طريقة عمميا مؤخراً 
 الحاسب كالحصوؿ عمى القيد المالي. 
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التعاطؼ مع و  إف غالبية المتعامميف لا يبدوف ارتياح عف الخدمة, كما أف الشعور العاـ السائد يميؿ لمتصديؽ
 يعتبر الكلبـ الايجابي بأنو خارج عف المألوؼ. و  لممديرية,الكلبـ عف الواقع غير الجيد 

مؤىميف لمتعامؿ مع المتعامميف. إضافة إلى تحديث و  الاىتماـ باستخداـ عامميف مناسبيف لتقديـ أداء مناسب
أسموب العمؿ بما يتماشى مع التطورات الحديثة, علبوة عمى تطوير الإجراءات بما يؤمف المتابعة المستمرة مف 

الاىتماـ بالشكاوى المقدمة مف و  معالجة الأمور السمبية التي تظير دوف أف يكوف ليا آثار جانبية. أجؿ
 حفظ حقوؽ الخزينةو  معالجتيا. إضافة إلى أىمية تعزيز دور الحاسب ما يضمف إتقاف العمؿو  المتعامميف

 الحديثة.   المتعامؿ, بما يتضمف تأىيؿ العامميف القادريف عمى التعامؿ مع التقنيةو 
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يا تتصؼ بالروتيف الزائد, إضافة إلى طغياف المصمحة الخاصة لمعامميف في حيث إنالخدمة ليست مرضية, 
ذلؾ يشاع لدى كثرة منيـ, مع الآخذ بالاعتبار انو يوجد بعض العامميف  حيث إفالتعامؿ مع المتعامميف 

 خلبؼ ذلؾ. 

لكنو يفاجئ بكثافة و  لا تتطمب أي إجراءات معقدة,و  ة,توقع المتعامؿ ينطمؽ مف تصوره باف معاممتو بسيط
 الإجراءات حتى لو أف الأمر يتعمؽ بعمؿ بسيط. 

يا لحظت ما حيث إن, إيجابيةالأنظمة خمفت آثار و  إف بعض التعديلبت التي أدخمت إلى بعض القوانيف
عممت عمى تسييؿ الإجراءات, مثؿ التطوير الذي ادخؿ عمى قانوف تجارة و  يواجيو المتعامؿ مف صعوبة

 العقارات. 

معاممتو يشعره بالارتياح لمتخمص مف ىذا  إنجاز فإفبالتالي و  يشكؿ التعامؿ مع المديرية عبىء عمى المتعامؿ,
 الصورة المنقولة عف المديرية يأتي في سياؽ معاممتيا كعبئ. فإف بالتالي و  العبئ

 حيث إفردؼ العامميف القدامى بعامميف جدد, و  ي أف تعمؿ المديرية عمى إدخاؿ عناصر جديدة إلى العمؿينبغ
التنسيؽ مع بعضيـ و  الانفتاحو  ـأقمذلؾ مف شانو أف يؤدي إلى الاستفادة بما لدييـ مف صفات كالقدرة عمى الت

 ضعؼ الانسيابية ة التالي الارتقاء بالأداء. و  البعض في تفادي العرقمة
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التي تزداد مع مرور الوقت, إضافة إلى كوف و  لا يمكف القوؿ بأنيا مرضية, بسبب التعقيدات الكثيرة الموجودة
جودة الخدمة يتدنى مستواىا فإف بالتالي و  العامميف ييتموف بمصالحيـ الخاصة عمى حساب المصمحة العامة,

لبؿ عمميـ عمى تحقيؽ مصالحيـ الخاصة, أو مف خلبؿ قياميـ بتسيير المعاملبت الأمر الذي سواءً مف خ
 يضعؼ انسيابية العمؿ مف جية أخرى. و  يجعؿ العامؿ يترؾ مكاف عممو مف جية

يأتي مجيزاً  فإنوبالتالي و  التوقع يكوف في إطار أف المتعامؿ يعرؼ الصعوبات التي مف الممكف أف يواجييا
مستعد لذلؾ  ىوو  عميو فيو يأتي إلى المديريةو  غيرىا,و  داد لمتعامؿ معيا بطرؽ غير شرعية كالرشوةبالاستع

 بسبب تعاملبتو السابقة معيا أو ما سمعو عنيا. 

يوجد إجراءات طرا عمييا بعض التحسيف نتيجة لإدخاؿ الأتمتة, مثؿ الحصوؿ عمى القيد المالي, كذلؾ وجود 
يمكف الوثوؽ بيـ بحيث يشكموف و  مساعدة المتعامميفو  إلى خدمة ف المذيف يسعوفبعض العامميف بعض العاممي

 تعميمو. و  نموذج ينبغي الاقتداء بو

لا تتكرر تجربتو لأف  ىناؾ تذمر مف المديرية, كما إف المتعامؿ يسعى جاىداً  حيث إفالصورة المنقولة سمبية, 
 معيا, الأمر الذي يدفعو إلى الاعتماد عمى معقبي المعاملبت المذيف يعرفوف كيفية التعامؿ مع العامميف. 

الحد  قؿأف يتجو العمؿ نحو النافدة الواحدة, أو عمى الأو  المتعامميفو  يجب العمؿ عمى الفصؿ بيف العامميف
التمييز في التعامؿ وفقاً لممصمحة و  لى تقميؿ حالات الابتزازالمتعامؿ مما يؤدي إو  مف الاحتكاؾ بيف العامؿ

الخاصة. إضافة إلى العمؿ عمى تنسيؽ العمؿ بيف الوظائؼ المختمفة خصوصاً في قسـ الجباية بما يطور 
 يقصر وقتيا. و  بالتالي يحسف الخدمةو  يقممياو  الإجراءات
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إلى كوف أداء بعض العامميف لا يمبي حاجة  ذلؾ بسبب الروتيف, إضافةو  إف الأداء غير مرضي عموماً,
 التي يعود إلى المصمحة الخاصة أو لعدـ الخبرة. و  يتعمؽ بالطمبات الكثيرة المطموبة دوف مبررو  المتعامميف

لكف المفاجئ انو يضاؼ إلى الروتيف العرقمة المتعمقة بكثرة الطمبات و  التوقع عادة يأخذ بعيف الاعتبار الروتيف,
 التي تؤدي إلى تصعيب الإجراءات. و  لمعاممة مف قبؿ العامميفالمتعمقة با

يوجد تحسف في الإجراءات كالحصوؿ عمى  كما أنو سموكيـ سوي,و  يوجد بعض العامميف لدييـ أداء ممتاز
 القيد المالي الذي أصبح الحصوؿ عميو سيلًب, إضافة إلى إدخاؿ إجراءات سيمت التنسيؽ بيف العامميف. 

يا تصؿ بالمتعامؿ إلى أقصى حدود التحمؿ, حيث إنعف المديرية,  إيجابيةلا يوجد احد يمكف أف يقوؿ أشياء 
لا يشجع التعامؿ معيا مجدداً, حيث لا احد يتعامؿ مع المديرية إلا  ىوو  حيث يتصؼ التعامؿ معيا بالصعوبة

 مضطراً. 
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جراءاتياو  وـ بو المديرية,تثقيؼ المواطف عف أىمية الدور الذي تقو  لا بد مف توعية  كيفية التعامؿ معيا,و  ا 
عدـ مراكمتيا التي تؤدي إلى تعقيد عممو عند و  حؿ أموره بالتدريج أجؿأىمية أف يقوـ بمراجعة دورية مف و 

الأخذ بالاعتبار و  تكييؼ الإجراءات مع الواقعو  مةأقماضطراره لمحصوؿ عمى الخدمة. إضافة إلى العمؿ عمى 
المجتمعية المختمفة بما لا يشكؿ أعباء إضافية عمى فئاتو, الأمر الذي يتضمف أىمية الاستعلبـ  الاعتبارات
فرض و  عدـ ظمـ طبقات أو حالات,و  الفعاليات المختمفة بحيث تكوف الضريبة متناسبة مع الدخؿو  عف الفئات

عمى الشفافية مع  الضريبية عمى مف يجب أف تفرض عمييـ. علبوة عمى الاىتماـ بتكويف علبقات قائمة
المواقع المختمفة و  بالتالي تنمية الثقة المتبادلة. إضافة إلى العمؿ عمى زيادة التنسيؽ بيف الأقساـو  المتعامميف

الطمبات الأمر الذي مف شانو أف ينعكس عمى جودة الخدمة. و  يمنع تضارب الجيودو  بما يسيؿ الإجراءات
العامميف القادريف عمى التعامؿ بإبداع مع العمؿ. بالإضافة إلى  كذلؾ الاىتماـ بتوفير الكوادر المناسبة مف

الوقت المتاح بحيث يستطيع العامؿ إعطاء العمؿ حقو و  العمؿ إنجازأىمية تحقيؽ التناسب بيف متطمبات 
 التصحيح المتعمقة بيا.  بالتالي إجراءاتو  الأمر الذي يقمؿ الأخطاء المرتكبة
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محسوبية, بما ينتج عدـ العدالة و  التعامؿ مع المتعامؿ بانتقائيةو  الإجراءات,ليست مرضية بسبب التعقيد في 
 في التعامؿ مع المتعامميف. 

 التجارب السيئة مع المديريةو  يكوف توقع المتعامؿ منخفض المستوى نسبياً بسبب السمعة الغير مشجعة
الأمر الذي يجعمو مستعداً لمتعامؿ مع , المناسبيفوجود بعض العامميف غير و  التعقيداتو  المرتبطة بالروتيفو 

 ىذا الوضع بطرؽ قد لا تكوف مستحبة. 

 يساعدونيـ بدوف غايات شخصية. و  بعض العامميف النزيييف ذوي الموثوقية المذيف يراعوف المتعامميف يوجد

يكوف كلبمو المنقوؿ تعبيراً عف و  يكوف غير راضي, فإنوسواء حصؿ المتعامؿ عمى خدمتو أو لـ يحصؿ 
 مف أف المديرية تستوفي الضرائب مف المتعامميف, إلا أنيا تعامميـ بطريقة غير مناسبة.  فعمى الرغـذلؾ, 

مة أقمالإجراءات اللبزمة لذلؾ. كذلؾ و  وضع التعميماتو  ينبغي التعامؿ مع المتعامؿ انطلبقاً مف كونو زبوف,
ليس المحافظة عمى طرؽ العمؿ القديمة التي أصبحت غير ملبئمة و  ور الواقعطريقة العمؿ بما يتناسب مع تط

اتخاذ التدابير المناسبة لمعالجة و  مع التطورات الراىنة, بما يتضمف العمؿ عمى تبسيط الإجراءات الروتينية
مؿ عمى المعاملبت المستجدة. علبوة عمى الع إنجازالضريبي الذي يقؼ عائقاً أماـ سيولة  موضوع التراكـ

وضع العامؿ المناسب في المكاف المناسب, بما يتضمف ملبئمة الإمكانيات المختمفة لمعامؿ مع متطمبات 
 الموقع الوظيفي, الأمر الذي يساىـ بحؿ إرباكات العمؿ.  
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وجود عدد مف العامميف المذيف يكرسوف و  ذلؾ بسبب الروتيف,و  يمكف القوؿ أف مستوى الأداء عموماً مقبوؿ,
 تحقيؽ منافع شخصية.  أجؿىذا الروتيف مف 

و يعرؼ حيث إنتوقعو يكوف في إطار خبرتو فإف إذا كاف يوجد لممتعامؿ خبرة سابقة في التعامؿ مع المديرية, 
المديرية فكثيراً  معة يدرؾ وفقاً لخبرتو أساليب التعامؿ معيا. أما الشخص الذي ليس لديو خبرة سابقو  التعقيدات

 ببساطة الإجراءات. و  ما يكوف توقعو يميؿ نحو التفاؤؿ بسيولة معاممتو

كما  يممكوف الأخلبقيات المناسبة لذلؾ.و  يوجد عدد مف العامميف جيدو الأداء, يجيدوف التعامؿ مع المتعامميف
 ىا. نجاز المطموبيف لإقد طرا تحسف عمى بعض التعاملبت سواء مف حيث الجيد أو الوقت  أنو

بالتالي ىـ يعرفوف و  بسبب أف الكثيريف لدييـ تعاملبت معياو  بسبب المعرفة المسبقة المشاعة عف المديرية,
تقييـ أي و  الصورة العامةفإف عميو و  ميف معيا إلى حد مقبوؿ,أقميصبحوف متو  ـ يعتادوف عمييافإنيالإجراءات, 

 عتياد.  تعامؿ جديد غالباً ما يكوف ضمف ىذا الا

بالتالي الحد مف و  العمؿ عمى تحسيف الأوضاع المعيشية لمعامميف, الأمر الذي مف شانو أف يشعرىـ بالارتياح
الاستغلبؿ الشخصي لمموقع الوظيفي. إضافة إلى العمؿ عمى إدخاؿ الأتمتة بكافة المجالات لما لذلؾ مف 

 عمى تأثير الايجابي عمى دقة العمؿ.  المتعامميف علبوةو  تقميص لكثير مف الأعباء عمى العامميف
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مصمحتو  أجؿذلؾ بسبب التعقيدات فييا, حيث يسود فييا ابتزاز العامؿ لممتعامؿ مف و  الخدمة ليس مرضية,
مساعدتو يؤدي إلى إرضاء المتعامؿ, و  ميمو لمتعاوف مع المتعامؿو  تقبؿو  الخاصة. إف تعامؿ العامؿ بانفتاح

 ية فيتعامموف بفوقية مع المتعامؿ. غمبمتوفر إلا عند البعض أما الأ ولكف كؿ ىذا في الغالب ليس

جراءاتو  لو لـ يكف لدى المتعامؿ معرفة بأسموب توقعو سينطمؽ مف انو لا بد مف وجود مف فإف المديرية  ا 
 يرشده إلى طريؽ حصولو عمى الخدمة. و  يسألو أو يساعده

دخاؿ بيانات صحيحةو  اد عمى الحاسبيوجد تحسينات طرأت عمى بعض الخدمات بسبب الاعتم دقيقة إليو, و  ا 
تعميمو عمى بقية  أجؿمما وفر كثير مف الوقت, الأمر الذي مف ممكف أف يشكؿ مثلًب يحتذي بو مف 

 الخدمات. 

فإف الإجراءات غير المفيومة أو المقنعة لممتعامؿ, و  التعاطؼ,و  بسبب التعامؿ الذي يتميز بعدـ المراعاة
 ة غالباً ما تكوف سمبية فييا الكثير مف التشكي. الصورة المنقول

مفصؿ يوضح لممتعامؿ إجراءات الحصوؿ عمى الخدمة, مع توفير آلية تمكف المتعامؿ و  توفير دليؿ واضح
الرسوـ التي مف الممكف أف يتحمميا وفقاً لحالتو. إضافة إلى الاىتماـ بتعزيز و  مف التحديد المسبؽ لمضرائب
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تماـ بالمتعامؿ لدى العامميف الأمر الذي يسيؿ عميو الحصوؿ عمى الخدمة. علبوة عمى الاىو  شعور التعاطؼ
 غير متضاربة. و  الإجراءات المتخذة متناسقةو  الأعماؿ تنسيؽ العمؿ بشكؿ أفضؿ بيف العامميف بحيث تكوف

11   

الاتجاه و  مؤخراً,خصوصاً المستحدثة و  يمكف القوؿ إنيا غير مرضية, بسبب التعقيدات الكثيرة في الإجراءات
يؤدي إلى نفور المتعامميف, إلى الحد التي و  انسيابية العمؿو  إلى التدقيؽ الزائد الذي يزيد مف تعقيد الإجراءات

ىا التعامؿ مع جيات حكومية إنجاز أصبحت المديرية توـ بدور معرقؿ خصوصاً في المعاملبت التي يتطمب 
غير دقيقة, الأمر الذي و  غير موثوقةو  المواقع غير كاممةأخرى. علبوة عمى كوف الأتمتة الطبقة في بعض 

 يفقدىا جدواىا. إضافة إلى غياب آلية عمؿ يمكف الاعتماد عمييا. 

سيواجو  نوألمعقدة, مما يجعمو يتوقع مسبقاً او  يتوقع انو سيعاني مف الإجراءات الكثيرة فإنومف يعرؼ المديرية 
 سيلًب. أف حصولو عمى الخدمة لف يكوف و  الصعوبات

 ذلؾ أدى إلى تحسيف خدماتيا كدفع ضريبة ريع العقارات,فإف بسبب إتباع الأتمتة المناسبة في بعض المواقع, 
 الحصوؿ عمى القيد المالي. و 

توجيو انتقادات و  أدائيا,و  التشكي مف المديريةو  ذلؾ سيترافؽ بحالة مف التذمرفإف بسبب الصعوبة المواجية, 
 حادة ليا. 

يجاد طريقة عرض تمكف مف التعريؼ بإجراءات العمؿو  تبسيط الإجراءات,العمؿ عمى  بشكؿ و  خطواتوو  ا 
واضح, بحيث يكوف المتعامؿ عمى دراية بخطوات الحصوؿ عمى الخدمة. كذلؾ إدخاؿ الأتمتة المناسبة 

 المواقع الأجور التي تعاني مف ضعؼ في الأداء. إضافة إلى زيادة التنسيؽ بيفو  خصوصاً في دائرة الرواتب
تعقيد الأداء. علبوة عمى التوزيع المناسب العمؿ و  نقصو يسبب زيادة في الروتيف حيث إفالأقساـ المختمفة و 

ه, حيث عدـ مراعاة ىذه الناحية يؤدي إنجاز عدد العامميف القائميف عمى و  بحيث يكوف ىناؾ تناسؽ بيف حجمو
 يزيد مف طوؿ فترة الحصوؿ عمى الخدمة. و  الاختناقاتو  التعقيدو  زيادة الروتيفو  العمؿ إلى تباطؤ
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 (4)الممحق 

المواد المتصمة بمديرية مالية محافظة دمشق من و  الأبواب
 الرسوم و  النظام الداخمي لمهيئة العامة لمضرائب
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  الييكؿ الإداري والتنظيمي لمييئة :مف الباب الثالثمف الفصؿ الأوؿ   

 يتألؼ الييكؿ الإداري والتنظيمي لمييئة مف:  -9المادة 

 الإدارة المركزية وتتألؼ مف: .1

 .مديرية مكتب المدير العاـ 
 .مديرية الرقابة الداخمية 
 .مديرية التشريع الضريبي 
 -.مديرية الضرائب والرسوـ عمى العقارات 
 .دارة الديوف  مديرية المتابعة وا 
 .مديرية السياسة الضريبية 
 الإلتزاـ. مديرية 
 .مديرية خدمات المكمفيف 
 .مديرية المعموماتية 
 .مديرية الشؤوف الإدارية والموارد البشرية 
 .مديرية التأىيؿ والتدريب 
 .مديرية الشؤوف القانونية 
 .دائرة لجاف إعادة النظر 
 .دائرة مكافحة التيرب الضريبي 
 .مكتب الجاىزية 

 مديريات المالية في المحافظات وتتألؼ مف: .2

 .مديرية مالية المحافظة 
 .مديريات الماؿ في المناطؽ والمدف الصناعية 
  .الدوائر والشعب والمكاتب والوحدات في النواحي والتجمعات السكنية 

  مف الباب الرابع: الييكؿ الإداري والتنظيمي لمديريات المالية في المحافظاتالفصؿ الأوؿ 

 مف : تتألؼ مديرية المالية في المحافظات -28المادة

 . قسـ الرقابة الداخمية 
  .قسـ المعموماتية 
 .قسـ الدخؿ 
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 . قسـ الواردات 
 .دارة الديوف  قسـ المتابعة وا 
  .قسـ الشؤوف الإدارية والموارد البشرية 
  .دائرة مكتب المدير 
 .دائرة المعمومات 
 .دائرة خدمة الجميور والنافذة الواحدة 
 .مكتب الجاىزية 
  . )مديرية ماؿ المنطقة)باستثناء مديريتي مالية محافظة دمشؽ والقنيطرة 

 -يضاؼ قسـ متوسطي المكمفيف إلى الييكؿ التنظيمي لكؿ مف مديرية مالية محافظة / دمشؽ -29المادة
  دير الزور/.  -حمب -طرطوس -اللبذقية -حماه -حمص -ريؼ دمشؽ 

الييكؿ التنظيمي لمديرية مالية محافظة دمشؽ , يتولى معالجة يضاؼ قسـ كبار المكمفيف إلى  -أ -31المادة
 الشؤوف الضريبية لكبار المكمفيف في مديريتي ماليتي محافظتي دمشؽ وريؼ دمشؽ. 

 مديرية مالية المحافظة: الفصؿ الثاني  

ثتوثيل الىسارح أو الهيئخ تمىم هذيزيخ الوبليخ ضون نطبق الوحبفظخ وفي حذود المىانين والأنظوخ النبفذح  -1-33الوبدح

 هتوتعخ ثبللاهزوشيخ في هوبرسخ ههبههب الإداريخ والوحبسجيخ.

إدارح إيزاداد الضزائت والزسىم التي تذخل في اختصبص الهيئخ العبهخ هن حيث تحممهب وتحصيلهب وهسه  -2

 حسبثبتهب وحفظ هستنذاتهب.

 هسه حسبثبد الذهن الشخصيخ ثغزض تحصيلهب. -3

ثبد هذيزيخ هبليخ الوحبفظخ هع حسبثبد هذيزيبد هبل الونبطك التبثعخ لهب هن تحمك وتحصيل للضزائت تىحيذ حسب -4

 والزسىم.

 وتتألف هذيزيخ هبليخ الوحبفظخ هن:     

 .قسـ الرقابة الداخمية 
 .قسـ المعموماتية 
 .قسـ الدخؿ 
 .قسـ الواردات 
 .دارة الديوف  قسـ المتابعة وا 
 رد البشرية.قسـ الشؤوف الإدارية والموا 
  حمص – حماه –حمب  - ريؼ دمشؽ -قسـ متوسطي المكمفيف)في مديرية مالية محافظة دمشؽ  

 طرطوس ( -اللبذقية -دير الزور -
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 .)قسـ كبار المكمفيف )في مديرية مالية محافظة دمشؽ فقط 
 .دائرة مكتب مدير المالية 
 .دائرة المعمومات 
 .دائرة خدمة الجميور والنافذة الواحدة 
  الرقة –ادلب  -القنيطرة  -السويداء -دائرة متوسطي المكمفيف) في مديرية مالية محافظة درعا      

 الحسكة(. -
 .)دائرة كبار المكمفيف)باستثناء مديرية مالية محافظة دمشؽ وريؼ دمشؽ 
 .مكتب الجاىزية  

 أولاً:لسن الزلبثخ الذاخليخ

الزلبثخ الذاخليخ في الإدارح الوزوشيخ هجبشزح ويتألف لسن الزلبثخ الذاخليخ يزتجظ لسن الزلبثخ الذاخليخ ثوذيز  -34الوبدح

 هن:

 :تتولى المياـ التاليةدائرة المتابعة :  .1
  مراقبة مدى تقيد مديرية المالية في المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ والدوائر في النواحي والتجمعات

 والأنظمة والتعميمات المالية وكشؼ مواطف الخمؿالسكنية التابعة ليا في عمميا المالي بالقوانيف 
 اليدر وأسباب قصور الإنتاج ودواعي عدـ كفاية تنفيذ الخطط.و 

  دراسة تبسيط العمؿ المالي وتطويره واستبعاد ازدواجيتو ودراسة مدى كفاية الأداء في مديرية مالية
الأخرى وليا أف توصي في سبيؿ المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة ليا مع الأقساـ والدوائر 

الإقتصادي و  ترشيد العمؿ وتطبيؽ مبادئ الإستخداـ العقلبني أجؿذلؾ بإصدار التعميمات اللبزمة مف 
 للؤمواؿ العامة. 

 
  :تتولى المياـ التالية دائرة الرقابة والتحقيؽ : .2

 مالية المحافظة ومديريات ماؿ المسمكية المتعمقة بالعامميف في مديرية و  التحقيؽ في المخالفات الإدارية
المناطؽ والدوائر في النواحي والتجمعات السكنية التابعة ليا وتقدـ الإقتراحات اللبزمة بما يضمف 

 حسف سير العمؿ.
  القياـ بالتحقيؽ الأولي في حدود التفويض الصادر عف الييئة المركزية لمرقابة والتفتيش فيما يتعمؽ

لعاـ والمرتكبة مف قبؿ العامميف في مديرية مالية المحافظة ومديريات ماؿ بالجرائـ الواقعة عمى الماؿ ا
 المناطؽ التابعة ليا والتحفظ عمى وقائعيا وأدلتيا إلى حيف مباشرة الجيات المختصة التحقيؽ بيا .

  التعاوف مع البعثات التحقيقية لمييئة المركزية لمرقابة والتفتيش والجياز المركزي لمرقابة المالية
التحقيؽ في بعض القضايا المتعمقة بالجرائـ الواقعة عمى الماؿ العاـ بتفويض مف الييئة المركزية و 

 لمرقابة والتفتيش .
  :يتولى المياـ التالية شعبة الديواف : .3
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  مسؾ دفتر وارد وصادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو
 بما في ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.

 يتعارض مع اختصاصات دوائر وشعب الأقساـ  القياـ بأعماؿ التصنيؼ والحفظ بما لا
 الأخرى. 

  مسؾ دفتر الدواـ لمعامميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـ بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ
 غيابو ومتابعة وقوعاتو.

 .القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ المديرية 
 قياـ بكافة الأعماؿ الأخرى ذات الصمة التي توكؿ إليو مف قبؿ رئيس القسـ. ال 
 .مسؾ بطاقة لكؿ عامؿ في القسـ تتضمف كافة الوقوعات الإدارية  

 ثانياً: قسـ المعموماتية

 يتولى قسـ المعموماتية المياـ التالية: -35المادة

 والمعايير الموضوعة مف قبميا. الإلتزاـ بالخططو  التنسيؽ المستمر مع مديرية المعموماتية 
  تطوير التطبيقات البرمجية الضرورية لعمؿ الدوائر المالية بالتنسيؽ مع مديرية المعموماتية وبتكميؼ

 .مف مدير المعموماتية
 .مراقبة سلبمة تنفيذ خطة النسخ الإحتياطي لقواعد البيانات المختمفة والتطبيقات البرمجية 
 سماحيات المستخدميف حسب المستوى و  المعمومات وتحديد صلبحيات مراقبة سلبمة تنفيذ خطة أمف

 الوظيفي والمياـ الموكمة إلييـ.
 .الإشراؼ عمى تنفيذ أعماؿ الطباعة المركزية في المديرية 
  مراقبة سلبمة تنفيذ خطة الصيانة الدورية لممخدمات والتجييزات الحاسوبية والشبكية والكيربائية

 .التيار الكيربائي حدة عدـ إنقطاعالخاصة بو 
 ة والمستثمريف في الأقساـ الأخرىمتابعة وتنفيذ برامج التأىيؿ والتدريب لمعامميف في قسـ المعموماتي. 
  الإشراؼ عمى عمؿ التجييزات الحاسوبية والشبكية ومراقبة حسف عمميا مف الناحية الفنية بما يضمف

 .ة في المديريةالتطبيقات المستخدمالإستثمار الأمثؿ والآمف لمبرامج و 
  تحديد إحتياجات المديرية مف التجييزات الحاسوبية والشبكية ومتمماتيا والأنظمة الأساسية والتطبيقية

   .الييئة بإستخداـ تقانة المعموماتوالبرمجية ضمف إطار خطة 

   يتألؼ قسـ المعموماتية مف: -36المادة

 بالأنظمة المعيارية وأنظمة إدارة الشبكات)المحمية تتولى مراقبة كؿ مايتعمؽ : دائرة الأنظمة والبرمجيات
والواسعة والإنترنت( وعمؿ التطبيقات البرمجية واستثمارىا,وتتولى ىذه الدائرة الإشراؼ عمى الشعب 

  التالية:
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 بما يتناسب مع اختصاصيا 35تتولى تنفيذ المياـ المحددة في المادة/: شعبة التحميؿ والبرمجة /
 ياـ التالية :بالإضافة لتنفيذ الم

قتراح التعديلبت المطموبة عمى التطبيقات البرمجية. 1  دراسة تطوير المشاريع القديمة وا 
وضع الدراسة الأولية والتحميمية وتنفيذ التطبيقات البرمجية لكافة المشاريع الجديدة وبياف الإحتياجات  2

 الفنية والمادية المتعمقة بيا .
 لخاصة بالتطبيقات البرمجية الجديدة.دراسة وتنفيذ بنية قاعدة البيانات ا 3
 تنفيذ البرامج الخاصة بأمف التطبيقات البرمجية وصلبحيات وسماحيات المستخدميف . 4
عداد التقارير الخاصة بالإحصاءات والبيانات اللبزمة . 5  تصميـ وا 
 توثيؽ كافة الدراسات الأولية والتحميمية والتصميمية الخاصة بعمؿ الشعبة. 6

 
  :شعبة الإستثمار: تتولى تنفيذ المياـ التالية 
 الإستثمار الأمثؿ والآمف.و  إدارة التطبيقات البرمجية بما يكفؿ التشغيؿ 1
 سماحيات المستخدميف.و  تنفيذ خطة سياسة أمف التطبيقات البرمجية وصلبحيات 2
قبؿ وضعيا في تنفيذ دورات تدريبية لممستثمريف النيائييف عمى التطبيقات البرمجية الجديدة  3

 الاستثمار.
 الرد عمى إستفسارات المستثمريف النيائييف والعمؿ عمى إيجاد الحموؿ المناسبة. 4
 تنصيب وضبط الإعدادات لمتطبيقات البرمجية والإشراؼ عمى حسف استخداميا. 5
السماحيات المحددة لحسابات و  مراقبة سلبمة الدخوؿ لمتطبيقات البرمجية وفؽ الصلبحيات 6

 .المستخدميف
 توثيؽ كافة الطمبات وأعماؿ التحديث والصيانة والتعديلبت المنفذة عمى التطبيقات البرمجية.  7

 
 /بما يتناسب مع 35شعبة التشغيؿ وصالة الحاسب : تتولى تنفيذ المياـ المحددة في المادة /

 اختصاصيا بالإضافة لتنفيذ المياـ التالية :
دارة التجييزات الحاسوبية الموجودة 1 في صالة الحاسب والمخصصة لإستثمار الأنظمة  تشغيؿ وا 

 والتطبيقات البرمجية وفؽ النيج الخاص لكؿ تطبيؽ .
 تنفيذ أعماؿ النسخ الإحتياطي لمبيانات وفؽ الخطة الموضوعة ومتابعة توثيقيا. 2
 إدارة وسائط النسخ الإحتياطي وحفظيا وتصنيفيا وترتيبيا وحفظ الوثائؽ الخاصة بيا. 3
 الأعطاؿ وسوء أداء التجييزات والبرمجيات والشبكات ضمف صالة الحاسب. الإبلبغ عف كافة 4
أحبار  -أشرطة نسخ-تحديد الإحتياجات مف مستمزمات الإستثمار المختمفة ) ورؽ طباعة  5

 طابعات.........الخ( ضمف صالة الحاسب.
حصاءات بشكؿ دوري. 6  إدارة وتنفيذ أعماؿ الطباعة المركزية مف بيانات وتقارير وا 



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

317 

 

صلبح الأعطاؿ لمتجييزات الحاسوبية والبرمجيات والشبكات ت 7 وثيؽ أعماؿ الإستثمار والصيانة وا 
 والأنظمة المعيارية وكافة أعماؿ التحديث في صالة الحاسب المركزية. 

 
 /بما يتناسب مع 35شعبة الأنظمة المعيارية والشبكات: تتولى تنفيذ المياـ المحددة في المادة /

 لتنفيذ المياـ التالية: إختصاصيا بالإضافة
إدارة ومراقبة حسف أداء الأنظمة المعيارية المختمفة بما يضمف الإستثمار الأمثؿ والآمف لمتطبيقات  1

 البرمجية.
مراقبة ومنع الولوج غير المشروع عمى الأنظمة المعيارية والتطبيقية والحفاظ عمى الحدود المطموبة  2

 المعمومات وسريتيا.لأماف الدخوؿ عمى التجييزات وكذلؾ أمف 
إدارة ومراقبة حسف عمؿ أنظمة الشبكات المختمفة )المحمية والإنترنت( وشبكات الربط مع الجيات  3

 الأخرى.
 مراقبة تنفيذ سياسة حفظ وأماف البيانات. 4
صلبح الأعطاؿ عمى الأنظمة المعيارية وأنظمة الشبكات وكافة  5 متابعة وتوثيؽ أعماؿ الصيانة وا 

 أعماؿ التحديث. 
 

  دائرة الصيانة: تتولى متابعة وتنفيذ عمميات الصيانة للؤجيزة الحاسوبية وممحقاتيا والتجييزات الشبكية
وكؿ ما يتعمؽ بشبكة التيار الكيربائي الخاصة بوحدة عدـ انقطاع التيار,وتتولى ىذه الدائرة الإشراؼ 

 عمى الشعب التالية :
  :بما 35تتولى تنفيذ المياـ المحددة في المادة/شعبة صيانة التجييزات الشبكية والحاسوبية /

 يتناسب مع اختصاصيا بالإضافة لتنفيذ المياـ التالية:
 تنفيذ ومتابعة صيانة الأجيزة الحاسوبية ومتمماتيا . 1
 تنفيذ ومتابعة صيانة الشبكات الحاسوبية المختمفة في المديرية. 2
الإتصالات بيف و  لشبكات المحمية والواسعةالتنسيؽ والمتابعة في كؿ ما يتعمؽ بسلبمة وحسف عمؿ ا 3

مقاسـ المؤسسة العامة  -المؤسسة العامة للئتصالات  -الجيات المعنية )المقر العاـ لمييئة 
متعيدي التجييزات الحاسوبية والكيربائية وصيانة الصالات والتجييزات  -للئتصالات في المحافظات
 الكيربائية.........الخ(.

 لأدوات اللبزمة والداعمة لأعماؿ الدعـ الفني والصيانة.تأميف البرمجيات وا 4
 تحديد احتياجات المديرية المطموبة لأعماؿ الصيانة مف قطع تبديمية وأدوات صيانة . 5
 متابعة تجييز البرامج الخدمية والممحقة وتنزيميا عمى الحواسب . 6
جييزات الشبكية وصيانة صالة متابعة تنفيذ أعماؿ عقود الصيانة للؤجيزة الحاسوبية وممحقاتيا والت 7

 الحاسب المركزية .
 الإشراؼ عمى خدمة الإنترنت والبريد الالكتروني الداخمي في المديرية. 8



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

318 

 

صلبح الأعطاؿ لمتجييزات الشبكية والحاسوبية في المديرية . 9  متابعة توثيؽ أعماؿ الصيانة وا 
  بما يتناسب مع 35في المادة/شعبة صيانة التجييزات الكيربائية: تتولى تنفيذ المياـ المحددة /

 إختصاصيا بالإضافة لتنفيذ المياـ التالية :
متابعة وتنفيذ الخطة الموضوعة لمصيانة وبرامجيا مع الشركات الموردة لمتجييزات الكيربائية  1

 والمناخية.
الإشراؼ عمى مستوى أداء التجييزات المناخية والكيربائية في صالة الحاسب المركزية ومتابعة  2

أجيزة تكييؼ صالة  -مولدة التيار الكيربائي  -عماؿ يومياً ) وحدة عدـ انقطاع التيار الكيربائي الأ
 الحاسب......الخ( .

الإشراؼ ومتابعة إصلبح الأعطاؿ لمتجييزات الكيربائية الخاصة بوحدة عدـ انقطاع التيار والمناخية  3
 في صالة الحاسب المركزية.

 المطموبة لأعماؿ الصيانة مف قطع تبديمية وأدوات صيانة .تحديد إحتياجات المديرية  4
صلبح الأعطاؿ لمتجييزات الكيربائية في المديرية.  5  متابعة توثيؽ أعماؿ الصيانة وا 

 
 /بما يتناسب مع 35شعبة الخدمات والعقود التقنية: تتولى تنفيذ المياـ المحددة في المادة /

 : إختصاصيا بالإضافة لتنفيذ المياـ التالية
متابعة توريد وتركيب واستلبـ احتياجات المديرية مف التجييزات الحاسوبية والشبكية والأنظمة  1

 المعيارية والتطبيقية ومستمزماتيا .
 مراقبة وتنفيذ عقود صيانة البرمجيات والشبكات والحواسب والأجيزة الممحقة. 2
 إدارة الموارد المتاحة مف تجييزات عمى مستوى المديرية . 3
 تأميف المستمزمات الحاسوبية المختمفة ومتمماتيا عمى مستوى المديرية.  4

 
  :شعبة الديواف : يتولى المياـ التالية 

مسؾ دفتر وارد وصادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو  1
 بما في ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.

ض مع اختصاصات دوائر وشعب الأقساـ القياـ بأعماؿ التصنيؼ والحفظ بما لا يتعار  2
 الأخرى. 

مسؾ دفتر الدواـ لمعامميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـ بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ  3
 غيابو ومتابعة وقوعاتو.

 القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ المديرية. 4
 وكؿ إليو مف قبؿ رئيس القسـ. القياـ بكافة الأعماؿ الأخرى ذات الصمة التي ت 5
  مسؾ بطاقة لكؿ عامؿ في القسـ تتضمف كافة الوقوعات الإدارية. 6
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 ثالثاً: قسـ الدخؿ

يتولى قسـ الدخؿ إدارة ومعالجة الأمور المتعمقة بطرح الضرائب عمى مصادر الدخؿ المختمفة  -37المادة
 والرسوـ عمى التركات والوصايا واليبات وفقاً لأحكاـ القوانيف الناظمة لذلؾ ولو عمى وجو الخصوص: 

 ت.تحديد المكمفيف بالضرائب عمى الدخؿ والرسوـ عمى التركات والوصايا واليبا 1
تتبع أوضاع ونشاطات ممارسي الميف والحرؼ الصناعية والتجارية وغير التجارية وسائر الأعماؿ  2

ومصادر الدخؿ الأخرى وتتبع أوضاع الأشخاص الذيف يتقاضوف رواتب أو أجور أو تعويضات 
وكذلؾ تتبع أوضاع التركات والوصايا واليبات عف طريؽ المصادر الرسمية وغير الرسمية وذلؾ 

 تطبيؽ أحكاـ القوانيف والأنظمة والتعميمات الخاصة بالضرائب والرسوـ المنوه عنيا . بيدؼ
تدقيؽ القيود والسجلبت الخاضعة لمتدقيؽ فيما يتعمؽ بالضرائب والرسوـ التي تدخؿ في اختصاص  3

 القسـ .
 طرح التكاليؼ الضريبية عمى المكمفيف بيا . 4
ضيا عمى المجاف الضريبية وفقاً لأحكاـ القوانيف تمقي الإعتراضات عمى التكاليؼ الضريبية وعر  5

 والأنظمة والتعميمات الناظمة لذلؾ.
عدادات قرارات الطي والترقيف والتقاص . 6  تنظيـ جداوؿ تحقؽ التكاليؼ الضريبية وا 
 إستخراج المكمفيف الذيف تنطبؽ عمييـ شروط التسجيؿ لدى أقساـ كبار ومتوسطي المكمفيف . 7

 الدخؿ مف : يتألؼ قسـ -38المادة

  دائرة الأرباح الحقيقية : تتولى معالجة القضايا المتعمقة بيذه الضريبة وفقاً لمقوانيف والأنظمة النافذة
 وتمارس بصورة خاصة المياـ التالية:  شأنياب

  وتتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية:
 / 30/12/2004/ تػاريخ 60/ : ميمتيػا تطبيؽ أحكاـ القانوف / 60شعبة القانوف . 
  شعبة الأرباح الحقيقية : يحدد عددىا في كؿ مديرية مالية محافظة بقرار مف الوزير في ضوء حجـ

 العمؿ لدييا وتتولى المياـ التالية :
عتمادىا أو تعديميا عند الإقتضاء. 1  دراسة التكاليؼ المؤقتة المنظمة مف قبؿ مراقبي الدخؿ وا 
 إقتراح الإعتراض عمى قرارات لجاف الطعف. 2
   .ت لجاف إعادة النظر عند الإقتضاءاقتراح طمب تصحيح قرارا 3
الإستفسارات الموجية إلى معالجة وتنظيـ المعاملبت المتعمقة بالضريبة عمى دخؿ الأرباح والرد عمى  4

 .الدائرة
. شأنياتدقيؽ التقارير التي يتقدـ بيا مراقب الدخؿ ووضع الملبحظات ب 5  عند المزوـ
 .المؤقتة اقتراح اعتماد التكاليؼ 6
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تدقيؽ قيود المكمفيف ووثائقيـ بيدؼ طرح التكاليؼ عمييـ والتحقؽ مف فعالياتيـ ونشاطاتيـ وأرباحيـ  7
 الخاضعة لمضريبة.

 تنظيـ التقارير بنتائج التدقيؽ والتحقؽ بما في ذلؾ تنظيـ محاضر التدقيؽ. 8
 تنظيـ إضبارات التكاليؼ المنجزة ومتابعة تبميغيا . 9
 إعتراضات المكمفيف قبؿ عرضيا عمى المجاف المختصة.تنظيـ الردود عمى  10
عرض التكاليؼ المؤقتة عمى لجنة الطعف وعمى لجنة الإدارة المالية حسب الحاؿ ويقوـ مراقب الدخؿ  11

 المختص بمياـ المقرر . 
 التقاص. و  الترقيفو  إعداد جداوؿ تحقؽ التكاليؼ الضريبية ومشاريع قرارات الطي 12

 
  والمحفوظات: تتولى المياـ التالية :شعبة التسجيؿ 
حالتيا إلى الديواف  1 تمقي بيانات المكمفيف وتدقيقيا وحساب ضريبتيا وتنظيـ أوامر القبض بيا وا 

رساليا إلى  لمتسجيؿ وتنظيـ جداوؿ تحقؽ بالضرائب غير المسددة بموجب أوامر القبض المنظمة وا 
 قسـ الجباية لمتحصيؿ .

يف لمضريبة وتنظيـ الإنذارات لممكمفيف المتخمفيف عف تقديـ البيانات حصر أسماء المكمفيف الخاضع 2
 بنتائج أعماليـ .

 تنظيـ إضبارة وبطاقة خاصة لكؿ مكمؼ . 3
 إعداد سجؿ خاص بأضابير المكمفيف . 4
 حفظ الأضابير العائدة لمتكاليؼ المكتسبة الدرجة القطعية . 5
 تنظيـ بطاقة خاصة لكؿ رئيس شعبة ومراقب. 6
 القياـ بأعماؿ التسجيؿ والحفظ العائدة لمدائرة .  7

 
  دائرة شؤوف مشاريع الإستثمار : تتولى معالجة ضريبة الأرباح الحقيقية لممشاريع المشمولة بأحكاـ

 قوانيف تشجيع الإستثمار إضافة إلى المياـ التالية وذلؾ فيما يتعمؽ بشؤوف مشاريع الإستثمار:
عتمادىا أو تعديميا عند الإقتضاء.دراسة التكاليؼ المؤقتة المنظ 1  مة مف قبؿ مراقبي الدخؿ وا 
 .الإعتراض عمى قرارات لجاف الطعفإقتراح  2
   إقتراح طمب تصحيح قرارات لجاف إعادة النظر عند الإقتضاء. 3
. شأنياتدقيؽ التقارير التي يتقدـ بيا مراقب الدخؿ ووضع الملبحظات ب 4  عند المزوـ
 .نجزة ومتابعة تبميغيالتكاليؼ المتنظيـ إضبارات ا 5
  تنظيـ الردود عمى إعتراضات المكمفيف قبؿ عرضيا عمى المجاف المختصة. 6

 
  دائرة الأرباح الحقيقية لتجارة العقارات : تتولى نفس المياـ المحددة لدائرة الأرباح الحقيقية فيما يخص

 وتتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية:  مكمفي تجارة العقارات



                  علاقته برضا المتعاملٌن مع المنظمات الحكومٌةو للموارد البشرٌة الاستراتٌجًالبعد 
 

311 

 

 
  الأرباح الحقيقية لتجارة العقارات : ويحدد عددىا في مالية كؿ محافظة بقرار مف الوزير في شعبة

ضوء حجـ العمؿ لدييا وتختص بنفس المياـ المحددة لشعبة الأرباح الحقيقية وذلؾ فيما يختص 
 (.وتعديلبتو  2005/ لعاـ 41بتجارة العقارات )بما فييا الشعبة المختصة بتطبيؽ أحكاـ القانوف /

 
 شعبة التسجيؿ والمحفوظات : تختص بنفس المياـ المحددة لشعبة التسجيؿ والمحفوظات في دائرة 

 الأرباح الحقيقية وذلؾ فيما يختص بتجارة العقارات . 
 
 

  دائرة الدخؿ المقطوع : تتولى معالجة القضايا المتعمقة بيذه الضريبة وفقاً لأحكاـ القوانيف والأنظمة
 ولى الإشراؼ عمى الشعب التالية: ,وتتشأنياالنافذة ب

 
  :شعبة التسجيؿ والمحفوظات : تتولى المياـ التالية 
 تمقي بيانات المكمفيف وطمبات إعادة التصنيؼ وتسجيميا.  1
 حفظ أضابير المكمفيف وتنظيـ عممية إستلبـ ىذه الأضابير وتسميميا.  2
عداد الجداوؿ السنوية تنظيـ السجلبت الخاصة بالضريبة بما في ذلؾ سجلبت دورات التص 3 نيؼ وا 

 الخاصة بأسماء المكمفيف المشموليف بالتصنيؼ في كؿ دورة مف تمؾ الدورات. 
 تنظيـ الفيرس الأبجدي لمكمفي الضريبة والبطاقات المتعمقة بيـ.  4
 مير سجلبت المكمفيف بعد التأكد مف ترقيميا أصولًا.  5
 لضريبة. إعطاء المكمفيف البيانات التي يطمبونيا بشأف ىذه ا 6

 
 ة التحقؽ : تتولى المياـ التاليةشعب: 
 .داد جداوؿ تحقؽ الضريبة وتدقيقياإع 1
 .ور عمى السيارات العامة وتنفيذىاإعداد جداوؿ تحقؽ ضريبتي الدخؿ المقطوع والرواتب والأج 2
 . حصائية المتعمقة بمكمفي الضريبةإعداد المعمومات والبيانات الإ 3
  تتولى المياـ التاليةالمتابعة : شعبة التدقيؽ و: 
 .داد جداوؿ تحقؽ الضريبة وتدقيقياإع 1
عداد  2 تدقيؽ بيانات المكمفيف الممزميف بمسؾ القيود والقياـ بالزيارات الميدانية لمراقبة قيود المكمفيف وا 

 .ر اللبزمة لمعالجتياالتقاري
 . إقتراح طمب إعادة تصنيؼ المكمفيف 3
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 الية: شعبة الطي والتقاص: تتولى المياـ الت 
 .معاملبت طي الضريبة نجازالقياـ بالكشؼ اللبزـ تمييداً لإ 1
 إعداد مشاريع قرارات الطي والتقاص وتدقيقيا وحفظيا بعد صدورىا.  2

 
  التاليةشعبة المجاف والتبميغ : تتولى المياـ : 
 .ف التصنيؼ البدائية والإستئنافيةمتابعة أعماؿ لجا 1
عداد المذكرات اللبزمة بشأف الأرباح الرأسمالية  دراسة قرارات لجاف تصنيؼ ضريبة الدخؿ 2 المقطوع وا 

رساليا إلى الدوائر المعنية لإجراء  وضريبة الدخؿ عمى الرواتب والأجور مف خلبؿ ىذه الدراسة وا 
 المقتضى بصددىا.

 . ات والإنذارات المتعمقة بالضريبةتأميف تبميغ الإخبار  3
 

  دائرة الدخؿ المقطوع وقسـ المعموماتية وتتبع ليا المكاتب شعبة الإتصاؿ: تختص بتأميف الإرتباط بيف
 مكتب الأرشفة.-مكتب التحقؽ  -مكتب التمقيف -التالية: مكتب التدقيؽ والتصويب 

 
  دائرة رسوـ الإنتقاؿ عمى التركات والوصايا واليبات : تتولى معالجة القضايا المتعمقة برسـ التركات

اً لمقوانيف والأنظمة النافذة وتقوـ بنفس المياـ المحددة لدائرة والضريبة عمى اليبات والوصايا وفق
  الأرباح الحقيقية فيما يختص برسـ التركات والضريبة عمى اليبات والوصايا.

 تتولى ىذه الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية: 
 لية كؿ شعبة التحقؽ لطرح رسوـ الإنتقاؿ عمى التركات والوصايا واليبات: يحدد عددىا في ما

محافظة بقرار مف الوزير في ضوء حجـ العمؿ لدييا وتختص ىذه الشعبة بالمياـ التي تقوـ بيا شعبة 
 الأرباح الحقيقية وذلؾ فيما يختص برسـ التركات والضريبة عمى اليبات والوصايا.

 شعبة التسجيؿ والمحفوظات : تختص بنفس المياـ التي تقوـ بيا شعبة التسجيؿ والمحفوظات لدى 
 .ات والضريبة عمى اليبات والوصايادائرة الأرباح الحقيقية وذلؾ فيما يختص برسـ الترك

  المتوفيفشعبة الإستعلبـ : تختص بالإستعلبـ عف الأمواؿ المنقولة وغير المنقولة لمسورييف . 
 

  والأجور دائرة الرواتب والأجور وريع رؤوس الأمواؿ المتداولة : تتولى تحقؽ ضريبة دخؿ الرواتب
عمى رواتب وأجور العامميف في كؿ مف القطاع العاـ والقطاع الخاص والمشترؾ كما تتولى تحقؽ 
ضريبة ريع رؤوس الأمواؿ المتداولة عمى الفوائد الممنوحة عمى القروض وأرصدة الحسابات الجارية 

  .نيف والأنظمة النافذة بيذا الشأفلدى المصارؼ وفقاً لأحكاـ القوا
 الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية : تتولى ىذه 

  شعبة الرواتب والأجور : يحدد عددىا في مالية كؿ محافظة بقرار مف الوزير في ضوء حجـ العمؿ
 :وتتولى المياـ التالية لدييا,
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البيانات المقدمة مف مكمفي ضريبة دخؿ الرواتب والأجور وتدقيؽ المعمومات الواردة فييا مف حيث  1
 .ـ أوامر القبض بالضريبة المترتبةوالأجور والحسميات والضريبة وتنظيمقدار الرواتب 

 .ىاإنجاز إستلبـ الأضابير الموزعة عمى المراقبيف أصولًا مف شعبة التسجيؿ والمحفوظات بعد  2
قيقية أو مطابقة البيانات المقدمة مف قبؿ المكمفيف عمى الإستمارات الواردة مف دائرة دخؿ الأرباح الح 3

 . الدخؿ المقطوعاستمارات 
مات الواردة في البيانات القياـ بالزيارات الميدانية لأماكف عمؿ المكمفيف لمتأكد مف صحة المعمو  4

 .المقدمة
إصدار التكاليؼ الإضافية عف الفروؽ التي تظير بيف ماورد في بيانات المكمفيف وبيف الإستمارة  5

رات وع أو نتيجة الزيارة الميدانية وتنظيـ الإخباالواردة مف دائرة دخؿ الأرباح الحقيقية أو الدخؿ المقط
 .المؤقتة لتبميغيا إلى المكمؼ

إصدار التكاليؼ المباشرة بالنسبة لممكمفيف المتخمفيف عف تقديـ البيانات استناداً للئستمارة الوارد مف  6
استناداً  أودائرة دخؿ الأرباح الحقيقية والمتضمنة مقدار الرواتب والأجور المدفوعة مف قبؿ المكمؼ 

لمؤقتة بذلؾ لتبميغيا إلى لنتائج الزيارة الميدانية أو لاستمارة الدخؿ المقطوع وتنظيـ الإخبارات ا
 .المكمؼ

 .ارير التكميؼ الإضافية والمباشرةتدقيؽ تق 7
ي إعداد الكتب إلى المؤسسات والييئات والمصارؼ والشركات لمحصوؿ عمى المعمومات التي تفيد ف 8

 .لرواتب والأجورطرح ضريبة دخؿ ا
 .عية والتجارية وللؤحكاـ العماليةإعداد براءات الذمة لمسيارات الخاصة الصنا 9
 .تصديؽ البيانات العائمية 10
 .عمى لجنة الطعفالرد عمى إعتراضات المكمفيف قبؿ عرضيا  11
 وتنظيـ إخبارات بنتيجة قرارات المجنة. عرض التكاليؼ عمى لجنة الطعف 12
 رفع التكاليؼ المعترض عمييا إلى لجنة إعادة النظر بعد إعداد الرد عمييا.  13

 
  :شعبة ريع رؤوس الأمواؿ المتداولة: تتولى المياـ التالية 
وتنظيـ أمر قبض بالضريبة  استلبـ البيانات المقدمة مف قبؿ المصارؼ والشركات والأفراد وتدقيقيا 1

 المترتبة.
الأمواؿ المتداولة الخاصة بفؾ رىف السيارات والعقارات والمعاملبت دراسة معاملبت ريع رؤوس  2

الواردة مف مديرية التنفيذ والكاتب بالعدؿ وتحديد ما إذا كانت ىػذه المعامػلبت خاضعػة لضريبػة ريع 
تنظيـ أمر قبض بالمبالغ رؤوس الأمػواؿ المتداولة وفي حاؿ خضوعيا تقوـ الشعبة بحساب الضريبة و 

 .المترتبة
 إعداد براءات الذمة الخاصة بضريبة ريع رؤوس الأمواؿ المتداولة.  3
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  :دائرة التدقيؽ والمجاف والتبميغ : تتولى المياـ التالية 
تدقيؽ جداوؿ تحقؽ التكاليؼ الضريبية وتسجيميا في السجلبت المعدة لذلؾ والخاصة بالدوائر  1

 والشعب المعنية بالتكميؼ.
 التقاص العائدة لمدوائر والشعب المعنية بالتكميؼ.و  الترقيفو  تدقيؽ مشاريع قرارات الطي 2
 تنظيـ قوائـ التحقؽ الإجمالية الخاصة بالدوائر والشعب المعنية بالتكميؼ. 3
اقتراح مشاريع القرارات والكتب التنفيذية المتضمنة تأليؼ المجاف المتعمقة بجميع الضرائب عمى الدخؿ  4

 لنافذة.التي نصت عمييا القوانيف والأنظمة ا
تأميف تبميغ الإخبارات والإنذارات والوثائؽ الأخرى الخاصة بضرائب الدخؿ عمى الأرباح الحقيقية بما  5

في ذلؾ تجارة العقارات والرواتب والأجور وريع رؤوس الأمواؿ المتداولة ,وتتولى الإشراؼ عمى 
 الشعب التالية:

  . شعبة التدقيؽ والتحقؽ 
  التبميغ .شعبة المجاف والشؤوف العامة و 

 وتتولى كؿ مف الشعبتيف المذكورتيف ما يخصيا مف المياـ المحددة لمدائرة.   

 : شعبة الديواف : يتولى المياـ التالية 
مسؾ دفتر وارد وصادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو  1

 بما في ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.
ظ بما لا يتعارض مع اختصاصات دوائر وشعب الأقساـ القياـ بأعماؿ التصنيؼ والحف 2

 الأخرى. 
مسؾ دفتر الدواـ لمعامميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـ بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ  3

 غيابو ومتابعة وقوعاتو.
 القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ المديرية. 4
 ت الصمة التي توكؿ إليو مف قبؿ رئيس القسـ. القياـ بكافة الأعماؿ الأخرى ذا 5
  مسؾ بطاقة لكؿ عامؿ في القسـ تتضمف كافة الوقوعات الإدارية. 6
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 راثعبً: لسن الىارداد

 يتولى قسـ الواردات المياـ التالية:  -39المادة
المباشرة والرسوـ إدارة الإيرادات المتعمقة بالضرائب المباشرة والرسوـ المماثمة ليا وبالضرائب غير  1

  .ثناء الضرائب عمى الدخؿالمماثمة ليا بإست
 .رائب التي تدخؿ في اختصاص القسـالترقيف بالنسبة لمضو  إصدار سندات التحقؽ 2
المتعمؽ بالرسـ عمى  16/9/2004/ تاريخ 61مراقبة ومتابعة تطبيؽ أحكاـ المرسوـ التشريعي رقـ/ 3

 .شأنوتيلبكي والتعميمات الصادرة بالإنفاؽ الإس
 .الواردات بموجب أحكاـ ىذا النظاـوبصورة عامة ممارسة جميع المياـ التي تحدد لدوائر وشعب قسـ  4
تدارؾ كؿ سيو أو نقص أو خطأ مادي في التكميؼ بسند تحقؽ إضافي والعمؿ عمى تصحيح  5

حة عمى الأخطاء المادية الواقعة في طرح الضريبة أو حساباتيا وترقيف التكاليؼ المكررة أو المطرو 
 شخص معفى وذلؾ وفؽ القوانيف والأنظمة النافذة .

 يتألؼ قسـ الواردات مف:  -40المادة
 تتولى إدارة ومعالجة الضرائب المباشرة والرسوـ المماثمة ب المباشرة والرسوـ المماثمة ليادائرة الضرائ :

 ليا بإستثناء الضرائب عمى الدخؿ. 
 : وتتألؼ ىذه الدائرة مف

  مف شعبة بقرار مف الوزير وذلؾ في ضوء حجـ العمؿ أكثرشعبة التحقؽ : ويمكف أف تحدث 
 وتتولى المياـ التالية:,فييا

عداد جداوؿ فرض ضريبة ريع العقارات والعرصات والتعديلبت الطارئة عمييا. 1  تنظيـ وا 
يداعيا شعبة التدقيؽ المخ 2 عداد سندات التحقؽ في مواعيدىا المحددة وا   تصة.تنظيـ وا 
عداد مشاريع القرارات  3 دراسة طمبات التكميؼ والطي والإعفاء والترقيف والتصحيح الخاصة بالضريبة وا 

 . شأنيااللبزمة ب
مراقبة الإنشاءات العقارية والتعديلبت والوقوعات الطارئة عمى العقارات والعرصات وعمى أسماء  4

تخاذ الإجراءات القانونية ب  . شأنيامالكييا وا 
عد 5 يداعيا إلى شعبة السجؿ تنظيـ وا  اد قرارات التقدير العقاري وقيدىا في سجؿ خاص لدى الشعبة وا 

 الأساسي.
 تبميغ قرارات لجاف تقدير العقارات والعرصات وكذلؾ تبميغ القرارات الصادرة بشأف الضرائب المباشرة . 6
تخاذ تسجيؿ رخص الإنشاءات وكذلؾ المخالفات الصادرة عف الدوائر البمدية في سجؿ  7 مراقبة البناء وا 

 . شأنياما يمزـ ب
معالجة الإشكالات المتعمقة بتصاعدية الضريبة في حاؿ حدوثيا أو عدـ تجاوب الحاسوب مع  8

 البيانات والمعطيات التي تعطى لو.
يداعيا شعبة الحاسب الآلي  9 عداد استمارات المعمومات مف واقع السجلبت المالية وتدقيقيا وا  تنظيـ وا 

 وماتية حسب الحاؿ ومتابعة كافة الوقوعات والتعديلبت التي تطرأ عمى العقارات. أو قسـ المعم
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  مف شعبة بقرار مف الوزير وذلؾ في ضوء حجـ أكثرشعبة السجؿ الأساسي : ويمكف أف تحدث 

 وتتولى المياـ التالية:,العمؿ فييا
رات والعرصات وقرارات الإدارة لمعقا ف المجاف البدائية والإستئنافيةتسجيؿ قرارات التقدير الصادرة ع 1

والبيانات الواردة فييا في السجلبت الأساسية وحفظ ىذه السجلبت وتخصص  شأنياالمالية الصادرة ب
 .أكثرلكؿ عقار صفحة أو 

تسجيؿ خلبصة العقود العقارية الواردة مف الدوائر العقارية والجيات المختصة الأخرى في السجلبت  2
 إضبارة خاصة بو . وحفظيا بحيث يخصص لكؿ عقار

 العرصات .و  تبميغ الدوائر العقارية جميع التعديلبت التي تطرأ عمى أوضاع العقارات 3
 العرصات .و  إعطاء صورة عف قيود المالية الخاصة بالعقارات 4
إعطاء البيانات المتعمقة بمعاملبت التجنيد وفقر الحاؿ بناءً عمى طمب الجيات الرسمية أو أصحاب  5

 العلبقة .
الوقوعات الطارئة عمى العقارات مف واقع و  موافاة شعبة التحقؽ المختصة بقائمة دورية بالتعديلبت 6

جراء ما يمزـ  الصحيفة المالية لمعقار لتتمكف الشعبة المختصة مف الرجوع إلى ىذه التعديلبت وا 
 . شأنياب
 

 سب المناطؽ شعبة المخططات : وتختص بتأميف المخططات المساحية والإفرازية وتصنيفيا ح
 العرصات بيا .و  العقارية بغرض تزويد الشعب المختصة ولجاف تقدير العقارات

  :شعبة رسـ الري: تتولى المياـ التالية 
 تنظيـ سجلبت طرح رسـ الري وترقينو وحفظيا وكذلؾ تنظيـ الجداوؿ الخاصة بيذا الرسـ. 1
بلبغيا مع جداوؿ ا 2 لتكميؼ بالرسـ إلى قسـ المتابعة إعداد سندات التحقؽ في مواعيدىا المحددة وا 

دارة الديوف.  وا 
عداد مشاريع القرارات اللبزمة ب 3 بلبغيا إلى  شأنياتنظيـ معاملبت التكميؼ والطي والإعفاء والترقيف وا  وا 

دارة الديوف.   قسـ المتابعة وا 
 

  :شعبة تدقيؽ الضرائب المباشرة: تتولى المياـ التالية 
 مراقبي التكميؼ ومقابمتيا عمى القيود والسجلبت.تدقيؽ التكاليؼ المطروحة مف قبؿ  1
صدار القرارات اللبزمة بو  تدقيؽ سندات التحقؽ وجداوؿ الطي 2  .شأنياالترقيف وا 
دارة الديوف والخزينة في نياية كؿ شير بيدؼ إجراء المطابقة  3 مقابمة قيود التحقؽ عمى قيود المتابعة وا 

 الأصولية.
 العرصات بتنفيذ مضموف قرارات التقدير والطيو  العقارات التثبت مف قياـ شعب طرح ضريبة ريع 4

 الترقيف. و 
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 تسجيؿ تحقيقات الضرائب والرسوـ المماثمة ليا في السجؿ الخاص ومتابعة تعديلبتيا.  5
 العرصات. و  التأكد مف تطبيؽ الضريبة التصاعدية عمى مكمفي ضريبة العقارات 6
  :شعبة شؤوف المجاف: تتولى المياـ التالية 
متابعة التعديلبت الجارية عمييا وتنظيـ مشاريع و  العرصاتو  إعداد قوائـ تشكيؿ لجاف تقدير العقارات 1

 عرصاتيا.و  الأوامر الإدارية بتوزيع لجاف التقدير عمى المناطؽ العقارية المكمفة بتقدير عقاراتيا
ات المعروضة عمى إعداد المطالعات اللبزمة بشأف قضايا الضرائب المباشرة والرد عمى الإستفسار  2

 دائرة الضرائب المباشرة والرسوـ المماثمة ليا.
الرسوـ المماثمة ليا و  قرارات سائر الضرائبو  العرصاتو  متابعة كؿ مف قرارات لجاف التقدير لمعقارات 3

 التي تدخؿ ضمف اختصاصيا ومعالجة القضايا الناجمة عنيا . 
 

 تتولى المياـ التالية:شعبة الحاسب الآلي :  
 العرصات. و  ؿ كافة الوقوعات والتعديلبت عمى بيانات مكمفي ضريبة ريع العقاراتإدخا 1
الترقيف والتصحيح ومسؾ سجؿ خاص و  تمقيف معطيات الإستمارات الخاصة بطي التكميؼ والإعفاء 2

 بيا. 
 حصر كافة المناطؽ العقارية المدخمة وتدقيؽ معطياتيا بشكؿ كامؿ وتصحيح أخطائيا . 3
علبـ شعب التحقؽ  4 حصاء التحققات الآلية المباشرة عمى الحاسب شيرياً وبشكؿ دوري وا  رصد وا 

 بضرورة إصدار سندات تحققيا. 
 تدقيؽ جداوؿ التحقؽ حاسوبياً بعد القياـ بحسابيا.  5
متابعة عمميات التمقيف والتدقيؽ بشكؿ مستمر والوقوؼ عمى عمميات الإنتياء مف إدخاؿ جميع  6

 نياية عاـ التكميؼ.  المعطيات قبؿ
 شكاوي العامميف والرد عمى الإستفسارات المطروحة.  7

 
  دائرة الضرائب غير المباشرة والرسوـ المماثمة ليا: تتولى إدارة ومعالجة قضايا الضرائب غير المباشرة

 والرسوـ المماثمة ليا في نطاؽ المحافظة. وتتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية: 
 المباشرة والرسوـ المماثمة ليا : تتولى المياـ التالية:  شعبة الضرائب غير 
مراقبة معامؿ المشروبات والمواد الكحولية والمكمفيف برسوـ ىذه المشروبات والمواد بيدؼ تطبيؽ  1

نظاـ رسوـ المواد الكحولية وكذلؾ القياـ بالمياـ الموكمة إلى الدوائر المالية بيذا الشأف بموجب النظاـ 
 المذكور .

 القياـ بالمياـ الموكمة إلى الدوائر المالية بموجب نظاـ حصر التبغ . 2
وبصورة عامة القياـ بأية مياـ أخرى تناط بالدوائر المالية في مجاؿ الضرائب غير المباشرة والرسوـ  3

 المماثمة ليا ولا تدخؿ في مجاؿ اختصاص الشعب الأخرى .
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ستيفاء حؽ الدولةو  نظاـ إستثمار المقالعلمدوائر المالية بموجب  القياـ بالمياـ الموكمة 4 المشاركة في و  ا 
 . 1996/ لعاـ 12تنظيـ الضبوط وفؽ أحكاـ المرسوـ التشريعي رقـ/

 
  شعبة رسـ الطابع والرسوـ التسجيمية : وتختص بالمياـ الموكولة إلى الدوائر المالية بموجب قانوف

الشؤوف المتعمقة بيا وذلؾ مع مراعاة رسـ الطابع وقوانيف وأنظمة الرسوـ التسجيمية ومعالجة 
 إختصاصات قسـ الخزينة فيما يتعمؽ بحفظ وتوزيع الطوابع والأوراؽ ذات القيمة. 

  دائرة الرسـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي: تتولى مراقبة ومتابعة تطبيؽ أحكاـ قانوف الرسـ عمى الإنفاؽ
الإستيلبكي والتعميمات الصادرة بشأنو ومسؾ السجلبت والإحصاءات وكؿ ما مف شأنو مراقبة تنفيذ 

 ىذا القانوف,وتتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية: 
 

 المياـ التالية:  شعبة التدقيؽ المكتبي: تتولى 
 مسؾ السجلبت الخاصة بالرسـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي.  1
/ السابؽ وكذلؾ تسجيؿ بيانات رقـ 1تسجيؿ بيانات المكمفيف في السجلبت المشار إلييا في البند/ 2

 الأعماؿ والرسوـ الواردة فييا. 
 ـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي. مير الدفاتر والفواتير المنصوص عمييا بالتعميمات التنفيذية لقانوف الرس 3
دارة الديوف لقبض المبالغ المستحقة وتسجيؿ أرقاـ إيصالات  4 تنظيـ إرساليات إلى قسـ المتابعة وا 

شعارات التسديد في السجلبت.  وا 
دارة الديوف  5 يداعيا قسـ المتابعة وا  تنظيـ سندات تحقؽ بالمبالغ التي تأخر تسديدىا المحددة قانوناً وا 

 . لتحصيميا أصولاً 
 

  :شعبة المراقبة الميدانية: تتولى المياـ التالية 
القياـ بجولات ميدانية عمى محلبت الممارسيف المكمفيف بإستيفاء الرسـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي لمتأكد مف 
استيفائيـ لمرسـ المذكور وفؽ أحكاـ قانوف الرسـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي وتنظيـ الضبوط اللبزمة بحؽ 

 لتمؾ الأحكاـ وتبميغ ضبوط المخالفات لممخالفيف .المخالفيف 
تسجيؿ الزيارات التي يقوـ بيا عناصرىا لمممارسيف المشار إلييـ في سجؿ خاص بيدؼ التأكد مف تجاوبيـ 
 لقانوف الرسـ عمى الإنفاؽ الإستيلبكي والتعميمات التنفيذية لو وتثبيت خلبصة كؿ زيارة في السجؿ المذكور. 

 يرية إلى الجية المختصة في الإدارة المركزية لمييئة تتضمف أعماليا وملبحظاتيا واقتراحاتيا. تقديـ تقارير ش
 الواردة مف الممارسيف ومتابعة الإجراءات  ات: تتولى أرشفة وحفظ المعموماتشعبة الأرشيؼ والمحفوظ

 اللبزمة لمعالجتيا. 
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  :شعبة الديواف: يتولى المياـ التالية 
ادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو مسؾ دفتر وارد وص 1

 بما في ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.
القياـ بأعماؿ التصنيؼ والحفظ بما لا يتعارض مع اختصاصات دوائر وشعب الأقساـ  2

 الأخرى. 
 مسؾ دفتر الدواـ لمعامميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـ بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ 3

 غيابو ومتابعة وقوعاتو.
 القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ المديرية. 4
 القياـ بكافة الأعماؿ الأخرى ذات الصمة التي توكؿ إليو مف قبؿ رئيس القسـ.  5
 مسؾ بطاقة لكؿ عامؿ في القسـ تتضمف كافة الوقوعات الإدارية. 6

دارة الديوف  خامساً: قسـ المتابعة وا 

ضافاتيا  -41المادة  دارة الديوف تحصيؿ الضرائب المباشرة والرسوـ المماثمة ليا وا  يتولى قسـ المتابعة وا 
والغرامات والجزاءات المترتبة عمييا, والضرائب غير المباشرة والرسوـ المماثمة ليا التي لـ تحصؿ وفؽ الطريقة 

موزارات والإدارات والييئات العامة " الذمـ الشخصية " المحددة لتحصيميا قانوناً,وسائر الذمـ المستحقة الأداء ل
 التي ليس ليا أجيزة تحصيؿ خاصة بيا. 

دارة الديوف مف:  -42المادة  يتألؼ قسـ المتابعة وا 
 :دائرة تحصيؿ الأمواؿ العامة: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية    
  :شعبة تحصيؿ مكتبي : تتولى المياـ التالية 
 ب والرسوـ المالية مكتبياً وتوريد المبالغ المحصمة لأمناء الصناديؽ وفؽ الأصوؿ.إستيفاء الضرائ 1
عادة أرومات الإيصالات  2 تنظيـ وتدقيؽ الإرساليات مع المبالغ الواردة في الإيصالات المقتطعة وا 

دارة الديوف.   المستعممة لأميف وثائؽ المتابعة وا 
 فعمياً ومطابقتيا مع المبالغ المحصمة. إستلبـ جداوؿ وسندات التحقؽ بالمبالغ المحصمة 3
حالتيا إلى الجيات المختصة أصولًا.  4  إعداد الإحصاءات والبيانات المتعمقة بالتحصيؿ وا 
  شعب تحصيؿ الأمواؿ العامة: ويحدد عددىا في مالية كؿ محافظة بقرار مف الوزير بضوء حجـ

 العمؿ فييا,وتتولى المياـ التالية: 
لمعاملبت والتأشير عمى قرارات الحجز بعد التثبت مف صحة تبميغ الإنذارات إعداد الكتب وتسيير ا 1

 وبطاقات التكميؼ المتعمقة بالشعبة.
عداد بياف يومي بنتائج التحصيؿ يقدـ إلى ر  2 ئيس مراقبة الأعماؿ اليومية لمجباة خارج مقر الشعبة وا 

 .القسـ عف طريؽ رئيس الدائرة
 .وكتاب المفردات في قيود كؿ منيـالجباة التثبت مف شطب المبالغ المحصمة مف  3
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يومية ىـ لمواجبات الإنجاز يتعمؽ ب مراقبة أعماؿ كتاب المفردات وكتاب الدوائر التحصيمية ولاسيما ما 4
 .الممقاة عمى عاتؽ كؿ منيـ

تقديـ الإحصاءات والبيانات المطموبة مف الشعبة المتعمقة بأعماؿ التحصيؿ وتدقيؽ البيانات المقدمة  5
 .والوثائؽ المبمغة إلى المكمفيف التحصيلبتو  الجباة وخاصة ما يتعمؽ منيا بالتحققاتمف 

إعداد الجداوؿ المتعمقة بأسماء المكمفيف النازحيف والغائبيف الذيف تعذر تحصيؿ الأمواؿ العامة منيـ  6
أو الجاري  وتدقيؽ الأجوبة التي ترد مف الجيات الإدارية والتأكد مف مطابقة مبالغ الضرائب المؤجمة

 .لشأف وضمف المواعيد المحددة لذلؾترقينيا قانوناً لواقع القيود والقرارات المتعمقة بيذا ا
 .شأف المعاملبت الصادرة عف الشعبةإعداد المطالعات اللبزمة ب 7
 .ة وطمبات رد المبالغ إلى أصحابيامعالجة معاملبت براءة الذم 8

 
  دائرة تحصيؿ أمواؿ الوزارات والإدارات والييئات العامة )الذمـ الشخصية(: تتولى الإشراؼ عمى

 الشعب التالية: 
 

  شعبة تحصيؿ أمواؿ الوزارات والإدارات والييئات العامة : تتولى المياـ المحددة لدائرة تحصيؿ
 .ذلؾ فيما يتعمؽ "بالذمـ الشخصية"الأمواؿ العامة و 

 حتياطي: تتولى تنفيذ قرارات الحجز الإحتياطي الصادرة عف الوزير ومتابعتيا مكتبياً شعبة الحجز الإ
تخاذ الإجراءات التنفيذية ب سة والأرشفة وتنظيـ قيودىا ومسؾ سجلبتيا لمفير  شأنياوميدانياً وا 

 .والمراسلبت والتصنيؼ
 بؿ كافة الجيات شعبة تحقؽ الذمـ الشخصية: تتولى تطبيؽ شروط الذمـ الشخصية المرسمة مف ق

رساؿ  العامة ومسؾ سجلبت الذمـ الشخصية المطابقة لمشروط وتحقيقيا عمى قيود الدائرة وتصنيفيا وا 
 .الذمـ الشخصية لتحصيمياممخص عف المعمومات إلى شعبة تحصيؿ 

 
  دائرة الإجراءات والتنفيذ : تتولى إتخاذ جميع الإجراءات اللبزمة لبيع الأمواؿ المحجوزة وفقاً للؤحكاـ

عداد المعمومات المتعمقة بالدعاوى التي يطمب مف الدائرة الرد  القانونية النافذة في ىذا الشأف وا 
 عمييا,وتتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية: 

 
 تخاذ الإجراءات اللبزمة لبيع الأمواؿ المحجوزة المنقولة وغير المنقولة شعبة الإجراءات: وتختص بإ

وفقاً للؤحكاـ القانونية النافذة في ىذا الشأف وذلؾ بدءاً مف إعداد الإخطار بنزع الممكية وحتى بيع 
حالة ثمنيا إلى شعبة التحصيؿ المختصة لتسديده مف أصؿ الضرائب المترتبة عمى  العيف المحجوزة وا 

يداع باقي الثمف إف وجد بإسمو في حساب الأمانات وفي حاؿ عدـ إرساء المزايدة المك مؼ المديف وا 
عمى أي مف المزاوديف وفقاً لمقوانيف والأنظمة النافذة بيذا الشأف تحاؿ العيف المحجوزة عمى وزارة 

 0المالية وتسجؿ بإسميا
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 الية:الدفوع القانونية وتتولى المياـ التو  شعبة إعداد المعمومات 
إستلبـ الإستدعاءات المتعمقة بشؤوف التحصيؿ التي تحاؿ إلى الشعبة مف دائرة القضايا في مديرية  1

رساليا إلى تمؾ الدائرة. عداد المعمومات والبيانات اللبزمة وا   المالية وا 
بداء الرأي فييا  2 وفي إستلبـ الكتب المالية مف دوائر التنفيذ التي تتعمؽ بشؤوف المكمفيف المدينيف وا 

 الأضابير المتعمقة بيا.
مف شعبة مف شعب التحصيؿ ذات  أكثرمتابعة جميع الأمور التنفيذية التي تشترؾ في أضابيرىا  3

 ىا بالسرعة المطموبة.نجاز العلبقة لإ
متابعة الدعاوى الخاصة بأمور التحصيؿ لدى القضاء وذلؾ عف طريؽ إدارة قضايا الدولة وبالتعاوف  4

 الشؤوف الإدارية والموارد البشرية.  مع دائرة القضايا بقسـ
 

 تتولى تنظيـ وتدقيؽ الحسابات المتعمقة بالتحصيؿ جباية والوثائؽ وتدقيؽ المعاملبتدائرة حسابات ال :
وكذلؾ تنظيـ القيود والسجلبت والإرساليات المنصوص عمييا في القوانيف والأنظمة النافذة وذلؾ في 

 راؼ عمى الشعب التالية: المواعيد المقررة لذلؾ, وتتولى الإش
 

  :شعبة تدقيؽ المعاملبت وتنظيـ الوثائؽ: تتولى المياـ التالية 
إستلبـ الطمبات المتعمقة برد المبالغ المستحقة الأداء لممكمفيف وتدقيقيا واستكماؿ وثائقيا مف المكمفيف  1

 وشعب التحصيؿ ذات العلبقة بحيث تصبح جاىزة لمصرؼ. 
دارة الديوف وتنظيـ  إستلبـ الطمبات المتعمقة 2 ببراءة الذمة ومتابعتيا لدى دوائر وشعب المتابعة وا 

 .ىاإنجاز حابيا بعد استكماؿ مراحؿ بياناتيا وتسميميا إلى أص
تدقيؽ البيانات المقدمة مف شعبة التحصيؿ والمتعمقة بالمبالغ المحصمة والمطموبة مف المراجع  3

 .إلى تمؾ المراجع والدوائرحالتيا القضائية والدوائر الرسمية الأخرى وا  
  :شعبة حسابات الجباية : تتولى المياـ التالية 
إعداد وتنظيـ قيود شعب التحصيؿ وتقديـ البيانات الشيرية بنسبة التحصيؿ والبيانات الإحصائية التي  1

 0تتعمؽ بأعماؿ التحصيؿ ومتابعة شعبة التحصيؿ بتقديـ المعمومات والبيانات المطموبة منيا شيرياً 
جراء مطابقتيا مع قيود دوائر  2 غلبقيا سنوياً في الوقت المحدد لذلؾ وا  الإشراؼ عمى فتح القيود وا 

 التحقؽ ودوائر الخزينة والتصديؽ عمى ىذه المطابقة. 
 

  :شعبة الوثائؽ والصندوؽ: تتولى المياـ التالية 
عنية حسب الأصوؿ ثـ وتسميميا إلى الجيات المنواعيا "تأميف وثائؽ الجباية "الإيصالات بجميع أ 1

 .العائدة ليا في مستودع خاص بذلؾ إستلبـ أرومتيا وحفظيا مرتبة حسب السنوات
ستلبـ وثائقيا حسب و  مسؾ القيود الخاصة بإستلبـ وتسميـ الأمواؿ المحصمة مف قبؿ الجباة 2 ا 

 . الأصوؿ
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 . اريةتقديـ البيانات الأسبوعية بالتحصيلبت الج 3
 

 تتولى المياـ التالية:  شعبة تمقيف إيصالات الجباية : 
 .إيصالات الجباية المقتطعة يدوياً تمقيف  1
 .إقتطاع إيصالات الجباية آلياً  2
 .باعة التحصيلبت اليومية والشيريةط 3
 .قؽ بالنسبة لضريبة الدخؿ المقطوعطباعة جداوؿ التح 4
 .إستعلبـ عف وضع المكمفيف 5
 .الذمة مف حاسب الدخؿ والعقاراتالتأشير عمى براءة  6
 .يلبت الضرائب الممقنة عمى الحاسبتدقيؽ تحص 7
 تشطيب إيصالات الرديات بالنسبة لضريبة الدخؿ.  8

 
  :شعبة الديواف: ويتولى المياـ التالية 
مسؾ دفتر وارد وصادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو بما في  1

 ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.
 يتعارض مع اختصاصات دوائر وشعب الأقساـ الأخرى.  والحفظ بما لا القياـ بأعماؿ التصنيؼ 2
مسؾ دفتر الدواـ لمعامميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـ بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ غيابو  3

 ومتابعة وقوعاتو.
 القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ المديرية. 4
 خرى ذات الصمة التي توكؿ إليو مف قبؿ رئيس القسـ. القياـ بكافة الأعماؿ الأ 5
  مسؾ بطاقة لكؿ عامؿ في القسـ تتضمف كافة الوقوعات الإدارية. 6
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 سادساً: قسـ الشؤوف الإدارية والموارد البشرية

التي يتولى قسـ الشؤوف الإدارية والموارد البشرية تأميف كافة المستمزمات والخدمات والأشغاؿ  -43المادة
المديرية,ومعالجة كافة أعماؿ الصيانة, ومعالجة شؤوف العامميف والإشراؼ عمى   يتطمبيا سير العمؿ في

 دخوؿ وخروج العامميف, ومتابعة الدعاوى المقامة مف وعمى المديرية.
 يتألؼ قسـ الشؤوف الإدارية والموارد البشرية مف:  -44المادة
 ؼ عمى الشعب التالية: دائرة الشؤوف الإدارية : تتولى الإشرا 

 
  :شعبة الموازـ والمستودعات: تتولى المياـ التالية 
إدارة مستودعات المديرية وفقاً لأحكاـ نظاـ المستودعات مع الإحتفاظ بإختصاصات محاسب الإدارة  1

 بيذا الشأف. 
 مسؾ سجلبت الأثاث وبطاقات العيدة.  2

 
  .شعبة النسخ والتصوير: تتولى بالقياـ بكافة أعماؿ النسخ والتصوير 
  :شعبة الديواف: تتولى المياـ التالية 
إستلبـ الكتب والمراسلبت وغيرىا الواردة إلى مديرية المالية وتسجيميا وتوزيعيا عمى الأقساـ المختصة  1

 ومسؾ السجلبت اللبزمة ليذه الغاية. 
الإدارية والكتب والمراسلبت وغيرىا التي تصدر عف مدير المالية وتأميف تسجيؿ القرارات والأوامر  2

 إرساليا إلى الجيات الموجية إلييا ومسؾ السجلبت اللبزمة ليا وفقاً لمتعميمات النافذة .
حفظ صور القرارات والأوامر الإدارية والكتب والمراسلبت والبلبغات والتعاميـ وغيرىا التي تصدر عف  3

 وما يتطمب حفظو مف وثائؽ أو صور عنيا , وتصنيفيا وفقاً لمتعميمات النافذة.  مدير المالية
 

  :دائرة الشؤوف الفنية: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 
 

  :شعبة الأبنية: تتولى المياـ التالية 
تأميف أعماؿ الصيانة لمباني مديرية المالية في المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة  1

جراء الصيانة الدورية ليا والمحافظة عمى نظافتيا. ليا و   ا 
القياـ بكؿ ما لو علبقة بتأميف الوقاية والسلبمة المينية والنظافة والصحة العامة وضمف  2

 الإعتمادات المرصدة ليذه الغاية. 
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  :شعبة الصيانة: تتولى المياـ التالية 
تأميف صيانة المصاعد الكيربائية والتمديدات الكيربائية وأجيزة التدفئة والتكييؼ المركزية  1

 وتمديداتيا والتمديدات الصحية وغيرىا مف مستمزمات الأبنية وكؿ ما يتعمؽ بسلبمتيا. 
 مراوح(.  -مكيفات  -تأميف صيانة الأدوات والآلات المكتبية ) آلات تصوير والنسخ  2

 
  وتنظيـ مصادر الطاقة: تتولى المياـ التالية: شعبة متابعة 

 تحضير وتجميع البيانات المتعمقة بإنتاج واستيلبؾ مصادر الطاقة كافة. 1
قتراح التحسينات  2 رصد مكامف اليدر في مواقع الإستيلبؾ وتحديد فرص التوفير الممكنة وا 

 الفنية اللبزمة.
 دراسة مجالات إستخداـ مصادر الطاقة البديمة. 3
عداد الدراسات اللبزمة لإزاحة المنحنيات المذكورة إلى تدقيؽ م 4 نحنيات الأعماؿ الكيربائية وا 

 خارج أوقات الذروة .
 تحديد أىـ المشاكؿ الفنية ولاسيما ما يتعمؽ بتحسيف عامؿ الإستطاعة. 5
المشاركة في إعداد المواصفات الفنية لمتجييزات الكيربائية بحيث يتـ التعاقد عمى التجييزات  6

 الكفاءة الطاقية العالية .ذات 
 العمؿ عمى زيادة الوعي العاـ حوؿ أىمية ترشيد الطاقة الكيربائية.  7

 
  :شعبة الآليات والمقسـ: تتولى المياـ التالية 

 إدارة المقسـ وتأميف الإتصالات الياتفية وصيانة مقاسـ الياتؼ وأجيزتيا وتمديداتيا.  1
لية المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة ليا إدارة الآليات العامة العائدة لمديرية ما 2

ومسؾ السجلبت والبطاقات الذاتية العائدة للآليات المذكورة وفقاً لقانوف الآليات العامة 
 والتعميمات الصادرة بشأنو ومعالجة ومتابعة كؿ ما يتعمؽ بيا. 

  :دائرة القضايا: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 
 

 ؤوف القانونية: تتولى المياـ التالية: شعبة القضايا والش 
عداد المطالعات القانونية ب 1 بالتعاوف مع الأقساـ  شأنيامعالجة المواضيع المتعمقة بالدعاوى وا 

 المختصة وتنظيـ إضبارة خاصة لكؿ دعوى تحفظ فييا الوثائؽ والمستندات المتعمقة بيا.
 إبداء الرأي القانوني فيما يعرض عمييا مف مواضيع.  2

 
  شعبة متابعة وتنفيذ تقارير التفتيش: تتولى المياـ التالية: تتبع تنفيذ تقارير الييئة المركزية لمرقابة

والتفتيش والجياز المركزي لمرقابة المالية ومديرية الرقابة الداخمية في الييئة ومسؾ سجؿ لوائح 
جراءات تنفيذ مقترحاتيا وتوصي  اتيا. تفتيشية يدوف فيو التقارير التفتيشية وا 
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  شعبة التبميغ: تتولى تأميف تبميغ الإخبارات والإنذارات والوثائؽ بما لا يدخؿ بإختصاص الدوائر
 الأخرى. 

 
 :دائرة النفقات والصرؼ والتصفية: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية  

 
  :شعبة النفقات: تتولى المياـ التالية 

 المشاركة في إعداد مشروع موازنة المديرية. 1
 ير عمى مشاريع صكوؾ عقد النفقات.التأش 2
عداد أوامر صرفيا ومسؾ حسابات إعتمادات الموازنة  3 القياـ بمعاملبت تصفية النفقات وا 

 والنفقات المعقودة وأوامر الصرؼ الصادرة والمصروفة.
إدارة السمؼ الممنوحة لمحاسب الإدارة وماليات المناطؽ ولمعامميف في مالية المحافظة وماؿ  4

 تابعة ليا ومتابعة تسديدىا أصولًا.المناطؽ ال
 مراقبة مستودعات الموازـ والمواد مع الإحتفاظ بمسؤولية أمناء المستودعات. 5
تحقؽ وتحصيؿ إيرادات مديرية مالية المحافظة وماليات المناطؽ التابعة ليا ومسؾ حساباتيا  6

 وذلؾ فيما لا يدخؿ صراحة في مياـ قسمي الواردات والضرائب عمى الدخؿ.
براء ذمة العامميف  7 متابعة تقديـ صكوؾ كفالات المتعيديف وفحصيا وتسجيميا وحفظيا وا 

 المسؤوليف أماـ محاسب الإدارة بعد إجراء معاممة الإستلبـ والتسميـ. 
 

  :شعبة الرواتب والأجور: تتولى المياـ التالية 
يفة كؿ مف إعداد جداوؿ الأجور والتعويضات بما فييا جداوؿ عائدات الجباية عمى صح 1

العامميف في دفتري شطب الأجور وشطب التعويضات ومراقبة عدـ تجاوز الحدود القصوى 
 ليا.

حجب  حسـ كافة الحجوزات بما فييا العقوبات المسمكية التي تتضمف حسـ في الأجور أو 2
 الترفيع وتأخيره وتنظيـ قوائـ بالحسميات.

مييا ومف ثـ تنظيـ مذكرات جمع جداوؿ الأجور والتعويضات بعد تثبيت الحسميات ع 3
 التصفية وأوامر الصرؼ بيا. 

 
  :شعبة العقود: تتولى المياـ التالية 
إجراء إعلبنات المناقصات وطمبات العروض والتعاقد بالتراضي لتأميف إحتياجات مديرية مالية  1

خؿ في يد المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة ليا مف الأشغاؿ والتوريدات والخدمات مما لا
اختصاص الأقساـ الأخرى ومسؾ قيود وسجلبت نظامية لتسجيميا فييا ومتابعتيا والقياـ بسائر 

 الإجراءات اللبزمة لتنفيذىا.
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تنظيـ مشاريع العقود اللبزمة لتأميف إحتياجات مديرية مالية المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة  2
عف إجراء المناقصات أو طمبات العروض أو التعاقد  / سواء منيا الناجمة1ليا وفؽ مايرد في البند/

بالتراضي لتأميف إحتياجات مديرية مالية المحافظة ومديريات ماؿ المناطؽ التابعة ليا مف الأشغاؿ 
رساؿ ىذه العقود إلى مديرية الشؤوف  والتوريدات والخدمات وذلؾ بالتنسيؽ مع الأقساـ ذات العلبقة وا 

ملبحظاتيا عمييا ومف ثـ تعديؿ مشاريع تمؾ العقود وفؽ ملبحظات المديرية القانونية لدراستيا وبياف 
 المذكورة الموافؽ عمييا أصولًا مما لا يدخؿ في اختصاصات الأقساـ الأخرى. 

 
  :دائرة الموارد البشرية: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 

 
 تتولى المياـ التالية:  شعبة عماؿ الفئة الأولى : 
 . 2005/ لعاـ 1الأحكاـ الواردة في القانوف والنظاـ الداخمي لمييئة وآراء لجنة القرار /تنفيذ  1
عداد مشاريع الصكوؾ المتعمقة بأوضاعيـ الوظيفية  2 متابعة معالجة أوضاع العامميف في المديرية وا 

 .مات والأنظمة الصادرة بيذا الشأفوفؽ أحكاـ القانوف والتعمي
)بيانات ذاتية الموظفيف والسير  الموارد البشرية والتي تتمثؿ في:قة بحفظ وتحديث السجلبت المتعم 3

بيانات المكافآت  -الاستمارات الصحية  -الدواـ والإجازات  -استمارات تقويـ الأداء  -الذاتية 
 بيانات الأجور....الخ(.  -والعقوبات 

 
  :شعبة عماؿ باقي الفئات: تتولى المياـ التالية 
 .2005/ لعاـ 1ردة في القانوف والنظاـ الداخمي لمييئة وآراء لجنة القرار/تنفيذ الأحكاـ الوا 1
عداد مشاريع الصكوؾ المتعمقة بأوضاعيـ الوظيفية  2 متابعة معالجة أوضاع العامميف في المديرية وا 

 وفؽ أحكاـ القانوف والتعميمات النافذة.
)بيانات ذاتية الموظفيف والسير  وارد البشرية والتي تتمثؿ فيحفظ وتحديث السجلبت المتعمقة بالم 3

بيانات المكافآت  -الاستمارات الصحية  -الدواـ والإجازات  -استمارات تقويـ الأداء  -الذاتية 
 بيانات الأجور .......الخ(.  -والعقوبات 

 
  :شعبة تخطيط القوى العاممة: تتولى المياـ التالية 

لبزمة لتعييف العامميف مف الفئات الثانية وما القياـ بكافة الإجراءات المتعمقة بالإختبارات ال 1
 دوف وفقاً لأحكاـ القانوف والتعميمات النافذة.

دراسة إحتياجات المديرية مف القوى العاممة خلبؿ الفترات الزمنية المستقبمية وتحديد  2
 مؤىلبتيـ وكفاءاتيـ بالتنسيؽ مع أقساـ المديرية والجيات المرتبطة بيا. 
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  :شعبة الملبؾ: تتولى المياـ التالية 
مسؾ سجؿ خاص يدوف فيو الملبؾ العددي لمعامميف في المديرية وبياناتيـ الشخصية  1

 والوظيفية والتغييرات الطارئة. 
متابعة تأشير الصكوؾ المتعمقة بأوضاع العامميف الخاضعة لمتأشير مف فرع الجياز المركزي  2

 لمرقابة المالية في المحافظة. 
 

 عبة إدارة الأداء والتقييـ: تتولى المياـ التالية: ش 
تقييـ أداء العمؿ والعامميف بيدؼ معرفة مدى تطابؽ الأداء الفعمي لمعامميف مع الأداء  1

المستيدؼ المحدد في الخطط والمعايير الموضوعة والقياـ بالإجراءات التصحيحية في حاؿ 
 وجود انحرافات .

ميف في المديرية الذيف يتمتعوف بخبرات جيدة ويمتازوف دراسة مؤىلبت الكوادر مف العام 2
 بأداء عمؿ جيد بالتنسيؽ مع الأقساـ الأخرى لتولييـ الوظائؼ. 

 
  شعبة التدريب: تتولى المياـ التالية: إعداد مشروع خطة التدريب السنوية لممديرية متضمنة كافة

لمستويات الإدارية وذلؾ بالتنسيؽ مع الإحتياجات التدريبية ونوع ومستوى التدريب المطموب لكافة ا
أقساـ مديرية المالية ومديرية ماؿ المناطؽ ورفعيػا إلى مديرية الشؤوف الإدارية والموارد البشرية 

 بالإدارة المركزية لإعتمادىا والعمؿ عمى متابعة تنفيذىا. 

 سابعاً: مكتب الجاىزية

 التالية:  مباشرة ويتولى المياـر المالية يتبع مكتب الجاىزية إلى مدي -45المادة 
 تنظيـ لوائح إسمية بالعامميف في المديرية تضـ عناويف إقامتيـ وىواتفيـ. 1
ياباً بالتنسيؽ  2 تنظيـ لوائح بكافة الآليات متضمنة عربات نقؿ مبيت العامميف وخطوط السير ذىاباً وا 

 مع مديرية الشؤوف الإدارية والموارد البشرية.
 الإحتياطية(. و  التعبوية ) الرئيسية والتبادلية إعداد وثائؽ المقرات 3
تأميف جاىزية الإتصالات في المقر العممياتي في المديرية والتأكد مف جاىزيتيا ) الداخمية والخارجية  4

 ( والتي يفضؿ أف تكوف في منطقة قريبة مف مقر المديرية.
 لممديرية. يشارؾ في أعماؿ المجنة الأمنية فيما يتعمؽ بإعداد الخطة الأمنية 5
 .يد الميؿ الزمنية اللبزمة لمتحرؾإعداد جدوؿ حساب التحرؾ إلى المقرات التبادلية والإحتياطية وتحد 6
 .ظيفية لكافة العامميف في المقراتتحديد وتدقيؽ كافة الواجبات الو  7
ختبار كافة أجيزة الوقاية الفردية المتوفرة في المديرية. 8  تفقد وا 
 .باني الرئيسية في المديريةء المإعداد وتنظيـ خطة إخلب 9
 .زمنة حقيقية مف خلبؿ تجارب عمميةإعداد خطة الجاىزية لممديرية وربط كافة التدابير بأ 10
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لى المديريةتنظيـ وفتح سجلبت لمراقبة وتدقيؽ دخوؿ وخروج الم 11  .راجعيف والزوار مف وا 
العناصر المدربة ليذه تشكيؿ مجموعات الحماية الذاتية في المديرية )ضمف النسب المحددة( مف  12

إنقاذ ( والتحقؽ مف فيميـ لمياميـ استناداً إلى خطة الدفاع  -إسعاؼ -إخلبء -الغاية ) إطفاء 
 .لوطنيا
 .أجيزة الإطفاء ومراقبة صلبحيتيا التأكد مف جاىزية 13
 إعداد لوائح المناوبة بالمقر العممياتي لممديرية ومراقبة تنفيذىا والتقيد بيا  14
 لعناصر الكفوءة لمعمؿ في المقر العممياتي وتحديد مياميـ.إعداد لوائح با 15
 الإتصاؿ بشكؿ دوري مع مكتب الجاىزية في الييئة لتأميف تبادؿ المعمومات. 16
 .في المديرية الاستراتيجيحتياطي تفقد الإ 17
ىو  التأكد مف جاىزية الخطة الأمنية ونقاط الحراسة والدفاع والحماية الذاتية , والتأكد مف جاىزية ما 18

 .لمسمحة بالتنسيؽ مع ضابط التعبئةمعبأ لصالح القوات ا
الإنتقاؿ بالمديرية مف حالة السمـ إلى حالة و  التفقد والتأكد مف جاىزية المديرية لتنفيذ خطة الجاىزية 19

  .نسيؽ مع مكتب الجاىزية في الييئةالحرب مع التقيد الكامؿ بالميؿ الزمنية المحددة بالت

  مدير الماليةثامناً: دائرة مكتب 

 تتألؼ ىذه الدائرة مف: -46المادة
  :شعبة أمانة السر: تتولى المياـ التالية 
 تنظيـ مواعيد مقابلبت مدير المالية.  1
 تييئة بريد مدير المالية.  2
تمقي الشكاوى وعرضيا عمى المدير ومتابعة معالجتيا مع أقساـ الدوائر المالية المختصة وفؽ  3

 . شأنياتوجييات المدير ب
 

   :شعبة الإحصاء: تتولى المياـ التالية 
 تنظيـ وحفظ القوانيف والأنظمة والبلبغات والتعاميـ العائدة لممدير.  1
 القياـ بالإحصاءات التي يطمبيا المدير.   2
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 تاسعاً: دائرة خدمة الجميور والنافذة الواحدة

تتبع دائرة خدمة الجميور والنافذة الواحدة إلى المدير مباشرة تقوـ بتقديـ الخدمات المختمفة  -47المادة 
لممكمفيف مف إستلبـ بيانات الضرائب والرسوـ المقدمة , وتخزينيا وتحصيؿ المبالغ المترتبة عمييا,وتتولى ىذه 

 الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية: 
 ة: تتولى تنفيذ المياـ التالية:شعبة النافذة الواحد 
استقباؿ المكمفيف في دائرة خدمة الجميور مف خلبؿ نظاـ الدور وتوجيو المكمفيف إلى النافذة الواحدة  1

 المخصصة لتقديـ الخدمة.
دخاؿ البيانات الضريبية المقدمة مف قبؿ المكمفيف عمى الحاسب وتسميـ المكمؼ إشعاراً  2 إستلبـ وا 

 بإستلبـ البياف .
ميـ البيانات المستممة مف المكمفيف إلى الأقساـ المختمفة وحسب الإختصاص ونوع الضريبة ليتـ تس 3

 معالجتيا أصولًا.
 .ليومية إلى الديواف العاـ يومياً تسميـ ا 4
الإشراؼ عمى عمؿ ممثمي الأقساـ المختصة في عمؿ النافذة الواحدة والتنسيؽ بينيـ وبيف العامميف  5

 في ىذه الشعبة.
صدار  6 الإستعلبـ عف كافة نشاطات المكمؼ والذمـ المترتبة عميو مف خلبؿ نظاـ النافذة الواحدة وا 

 براءة الذمة. 
 :شعبة الصندوؽ: تتولى تنفيذ المياـ التالية 
 قبض الضرائب والرسوـ مف المكمفيف وفؽ البيانات المقدمة مف شعبة النافذة الواحدة . 1
 شعبة حسابات الجباية في قسـ الجباية. تسميـ المبالغ المحصمة يومياً إلى 2
 تسميـ اليوميات الخاصة بالمبالغ المحصمة إلى قسـ الجباية.  3
  :شعبة التسجيؿ: تتولى تنفيذ المياـ التالية 
 تقديـ الخدمات ومساعدة المكمفيف والإجابة عمى استفساراتيـ في مؿء الاستمارة المطموبة. 1
 رة التسجيؿ بالتنسيؽ مع ممثمي الأقساـ المختصة .تدقيؽ بيانات المكمؼ الواردة في استما 2
 تسجيؿ بيانات كافة المكمفيف بالضرائب والرسوـ ومنحيـ الرقـ الضريبي. 3

 عاشراً: دائرة المعمومات

 تتبع دائرة المعمومات إلى المدير مباشرة وتتولى المياـ التالية:  -48المادة
لممكمفيف مف كافة الجيات الرسمية ) القطاع العاـ إستقصاء المعمومات الموثقة عف الأوضاع المالية  1

خبير مينة....( والتأكد مف صحة  -والخاص والمشترؾ( ومف الجيات غير الرسمية ) تاجر 
المعمومات وتوثيقيا ويراعى تجديد ىذه المعمومات بصورة دورية حسب الوقوعات الطارئة عمى 

 الأوضاع المالية لممكمفيف.
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لمعمومات والوثائؽ المتعمقة بمطارح الضرائب والرسوـ بكافة الوسائؿ والطرؽ تمقي وجمع البيانات وا 2
 تبادليا مع الإدارة المركزية.و  المتاحة

إمداد مديرية الإلتزاـ والجيات المعنية في مديرية المالية بكافة المعمومات التي يتـ جمعيا عف  3
 المكمفيف ومطارحيـ الضريبية.

الاقتصادية الخاضعة لمضرائب والرسوـ المالية ورفع تقارير بالمعمومات المراقبة غير الدورية للؤنشطة  4
 التي يتـ كشفيا. 

إعداد التقارير الدورية عف التطورات الطارئة عمى الإتجاىات الإستثمارية لرؤوس الأمواؿ وعمى  5
 مختمؼ الأسعار والمواد والسمع وعمى رواج أو ركود كؿ أو بعض الميف والحرؼ الممارسة بالقطر

 خلبؿ فترات زمنية متتالية.
تزويد الإدارة المركزية في الييئة بتقارير ومؤشرات حوؿ وضع الأنشطة الإقتصادية الخاضعة  6

.  لمضرائب والرسوـ
القياـ بالزيارات الضرورية لممكمفيف في أماكف إدارة وممارسة عمميـ لمطابقة المعمومات المتوفرة مع  7

 الواقع.
 لمدائرة ورفعيا إلى الإدارة المركزية.إعداد الخطة السنوية  8

 الحادي عشر: قسـ متوسطي المكمفيف

 يتولى قسـ متوسطي المكمفيف المياـ التالية:  -49المادة
قتراح قرارات القبوؿ ورفضياو  تحديد المكمفيف الذيف يدخموف في فئة متوسطي المكمفيف 1 قتراح قرارات و  ا  ا 

 التسجيؿ الإلزامي وحذفيا.
 يبي لمتوسطي المكمفيف ومف في حكميـ.منح الرقـ الضر  2
معالجة جميع الشؤوف الضريبية لمتوسطي المكمفيف التابعيف لمقسـ مف تحقؽ وتحصيؿ وقبض مبالغ  3

الضرائب والرسوـ ورد المبالغ المسددة زيادة عف المحقؽ أو دوف وجو حؽ ,وتبسيط إجراءات العمؿ 
 المتعمقة بالقسـ.

 لمخاطر بكافة المعمومات الضرورية.المساىمة في تغذية نظاـ إدارة ا 4
 القياـ بأعماؿ التدقيؽ ودراسة قيود ووثائؽ مكمفي القسـ وفؽ مبدأ التقرير الذاتي. 5
 منح براءات الذمة لمكمفي القسـ أصولًا. 6
 الإعتراضات الخاصة بمكمفي القسـ.و  الإستفساراتو  معالجة كافة الشكاوى 7
 فعاليات بالإضافة لمدراسات الخاصة عف مكمفي القسـ.إجراء الدراسات حوؿ رواج أو ركود الميف وال 8
إعداد تقارير دورية تتضمف كافة أنواع المعمومات والإحصائيات والصعوبات التي تواجو عمؿ القسـ  9

 مع إقتراح الحموؿ المناسبة ورفع ىذه التقارير إلى الإدارة المركزية.
 العمؿ.تحديد الإحتياجات اللبزمة لرفع مستوى الأداء وتطوير  10
 يتألؼ قسـ متوسطي المكمفيف مف: -5المادة.
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  :دائرة الخدمات: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 
 

  :شعبة الخدمات: تتولى المياـ التالية 
إستقباؿ المكمفيف وتزويدىـ بالبيانات والطمبات والإستمارات والكتيبات الإرشادية والبروشورات لتعريفيـ  1

 يـ .بحقوقيـ وواجباتيـ وتوعيت
إستلبـ البيانات الضريبية وتنظيـ إشعارات تقديـ البياف وأوامر القبض بالمبالغ المترتبة عمى المكمفيف  2

 وحفظيا في الممؼ المركزي لممكمؼ.
 معالجة الشؤوف المتعمقة برسـ الطابع. 3
 ختـ السجلبت وفواتير المبيعات لمكمفي الإنفاؽ الإستيلبكي. 4
ضمف الميؿ القانونية في نياية ميمة تقديـ  ـ يتقدموا ببياناتيـ الػضريبيةلإعداد قوائـ بالمكمفيف الػذيف  5

حالتيا إلى دائرة الإلتزاـ . عداد الإنذارات اللبزمة ليـ وا   البيانات وا 
إستلبـ كافة الطمبات والإستفسارات والشكاوى والإعتراضات المقدمة مف المكمؼ )إعتراضات عمى  6

بلبغيا إلى  -التكميؼ إعتراضات عمى تصنيؼ الأنشطة.....الخ( ومعالجتيا في الدوائر المختصة وا 
 أصحاب العلبقة أصولًا وتوثيؽ ذلؾ في الممؼ المركزي لممكمؼ. 

 .لتنسيؽ مع الدوائر المختصةفيف باتنظيـ مقابلبت المكم 7
عداد الردود عمييا بالتنسيؽ مع الدوائر المعنية أصولًا. 8  إستلبـ الإحالات الواردة مف الجيات العامة وا 
البروشورات والكتيبات الإرشادية ودلائؿ العمؿ والإستمارات والطمبات بغية و  إقتراح تحديث النماذج 9

 تطوير العمؿ.
 ى جودة الخدمة التي تقدـ في القسـ. استطلبع آراء المكمفيف عف مد 10

 
  :شعبة التسجيؿ والحذؼ: تتولى المياـ التالية 
تسجيؿ مكمفي القسـ وتصنيؼ أنشطتيـ الإقتصادية مف واقع استمارة المعمومات المقدمة ومنحيـ  1

 الرقـ الضريبي.
المعمومات بشكؿ معالجة الوقوعات الطارئة عمى المعمومات الواردة في استمارة التسجيؿ وتحديث  2

 مستمر.
 تسجيؿ المكمفيف الذيف تنطبؽ عمييـ معايير التسجيؿ ولـ يتقدموا بطمبات تسجيؿ لمقسـ. 3
 معالجة كافة الكتب الواردة والخاصة بعممية التسجيؿ ومنح الرقـ الضريبي.  4

 
  :شعبة إدخاؿ ومعالجة البيانات : تتولى المياـ التالية 
 ة إلى الحاسب ومعالجتيا.إدخاؿ معمومات البيانات الضريبي 1
 إعلبـ المكمؼ لإستكماؿ نواقص البياف الضريبي أو أي معمومة متعمقة بو عند الحاجة. 2
حالتيا إلى دائرة التدقيؽ والمجاف والتبميغ. 3  إعداد قوائـ تحقؽ أولية بالبيانات المقدمة مف المكمفيف وا 
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دارة و  إرساؿ تقػارير دورية إلى دوائر الإلتزاـ والمتابعة 4 الديوف بالبيانات الػتي يوجد فييا أخطاء تؤثر ا 
 عمى قيمة الضريبة المستحقة سواء بالزيادة أو النقصاف. 

 
  :شعبة الأرشيؼ: تتولى المياـ التالية 
 إنشاء ممؼ مركزي لممكمؼ وأرشفة كافة البيانات والمعمومات المتوفرة عف المكمفيف. 1
أرشفة الممفات التي اكتسبت و  ؼ بيف مختمؼ الدوائرتسميـ الممفات والرقابة عمى حركة الممو  إستلبـ 2

 الدرجة القطعية. 
 

  :شعبة التبميغ والديواف: تتولى المياـ التالية 
 الوثائؽ الصادرة عف القسـ. وقرارات المجاف الضريبية وجميع تبميغ كافة الإنذارات والإخبارات 1
 الإدارية.مسؾ بطاقة لكؿ مف العامميف في القسـ تتضمف كافة الوقوعات  2
مسؾ دفتر وارد وصادر تسجؿ فيو كافة المعاملبت والأوراؽ الواردة إلى القسـ والصادرة عنو بما في  3

 ذلؾ مسؾ دفتر ذمة.
 القياـ بأعماؿ التصنيؼ والحفظ. 4
بالذات أو مف ينوب عنو في حاؿ غيابو  ميف في القسـ بإشراؼ رئيس القسـمسؾ دفتر الدواـ لمعام 5

 ومتابعة وقوعاتو.
 القياـ بأعماؿ النسخ لكافة الصكوؾ والأوراؽ المعدة مف قبؿ القسـ.  6

 
  :دائرة الإلتزاـ: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 

 
 :شعبة الخطة والتحميؿ: تتولى المياـ التالية 
 استلبـ وتوزيع الممفات الضريبية الواجبة التدقيؽ مف دائرة الخدمات. 1
 ةإعداد خطة التدقيؽ الخاصة بالدائر  2
 التنسيؽ مع دائرة المعمومات في المديرية بشأف تبادؿ المعمومات المتعمقة بالمكمفيف. 3
 قياس فعالية برامج التدقيؽ مف خلبؿ المقارنة بيف المخطط والمنفذ.  4

 
 :شعبة التدقيؽ الميداني: تتولى المياـ التالية 
صدار  -تدقيؽ ممفات المكمفيف )تدقيؽ مكتبي  1  الإخبارات الضريبية.تدقيؽ ميداني( وا 
حالتيا إلى لجاف الاعتراضات  2 الرد عمى الاعتراضات المقدمة مف المكمفيف حوؿ تكاليفيـ الضريبية وا 

عداد قوائـ أسبوعية بالتكاليؼ المعترض عمييا والجاىزة لمعرض  -)الطعف  إعادة النظر....(. وا 
حالتيا إلى دائرة الاعتراضات.  وا 

 لجاف الطعف.اقتراح الاعتراض عمى قرارات  3
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رساليا إلى دائرة التدقيؽ والمجاف  4 إعداد جداوؿ تحقؽ حسب القرارات الصادرة عف المجاف المختصة وا 
 والتبميغ لاستكماؿ إجراءات التحقؽ.

 إحالة الإخبارات وقرارات المجاف الضريبية إلى دائرة الخدمات لاستكماؿ إجراءات التبميغ أصولًا. 5
 إعادة النظرعند الإقتضاء . اقتراح طمب تصحيح قرارات لجاف 6
تغذية نظاـ إدارة المخاطر انطلبقاً مف نتائج تقارير التكاليؼ)شعبة التدقيؽ المكتبي, شعبة التدقيؽ  7

 الميداني(.
 -نتائج التدقيؽ -إعداد تقارير دورية بنتائج الأعماؿ التي قاـ بيا المدققيف تتضمف: نوع التدقيؽ  8

عداد أبحاث وتحاليؿ حوؿ درجة التزاـ المكمفيف.التدقيؽ )ع نجازالوقت المستغرؽ لإ  دد الساعات(, وا 
تتبع أوضاع ونشاطات مكمفي الضرائب والرسوـ المباشرة وغير المباشرة بالتنسيؽ مع الجيات المعنية  9

 بيدؼ تطبيؽ أحكاـ القوانيف والأنظمة المتعمقة بالضرائب والرسوـ المذكورة.
موجية مف جيات داخمية أو خارجية لاسيما إحالات الجمارؾ التحقؽ مف الملبحظات والإخباريات ال 10

 والمتعمقة بالتكميؼ الضريبي. 
 إعداد قرارات الطي والترقيف والتقاص.  11

 
 :شعبة التدقيؽ المكتبي: تتولى المياـ التالية 
صدار الإخبارات الضريبية. -تدقيؽ ممفات المكمفيف )تدقيؽ مكتبي  1  تدقيؽ ميداني( وا 
حالتيا إلى لجاف الاعتراضات الرد عمى الاعتر  2 اضات المقدمة مف المكمفيف حوؿ تكاليفيـ الضريبية وا 

عداد قوائـ أسبوعية بالتكاليؼ المعترض عمييا والجاىزة لمعرض  -)الطعف  إعادة النظر....(. وا 
حالتيا إلى دائرة الاعتراضات.  وا 

 اقتراح الاعتراض عمى قرارات لجاف الطعف. 3
رساليا إلى دائرة التدقيؽ والمجاف إعداد جداوؿ تحقؽ حسب ال 4 قرارات الصادرة عف المجاف المختصة وا 

 والتبميغ لاستكماؿ إجراءات التحقؽ.
 إحالة الإخبارات وقرارات المجاف الضريبية إلى دائرة الخدمات لاستكماؿ إجراءات التبميغ أصولًا. 5
 اقتراح طمب تصحيح قرارات لجاف إعادة النظرعند الإقتضاء . 6
اـ إدارة المخاطر انطلبقاً مف نتائج تقارير التكاليؼ )شعبة التدقيؽ المكتبي, شعبة التدقيؽ تغذية نظ 7

 الميداني(.
 -نتائج التدقيؽ -إعداد تقارير دورية بنتائج الأعماؿ التي قاـ بيا المدققيف تتضمف: نوع التدقيؽ  8

عداد أبحاث وتحاليؿ حوؿ درجة التزاـ المكمفيف. نجازالوقت المستغرؽ لإ  التدقيؽ )عدد الساعات(, وا 
تتبع أوضاع ونشاطات مكمفي الضرائب والرسوـ المباشرة وغير المباشرة بالتنسيؽ مع الجيات المعنية  9

 بيدؼ تطبيؽ أحكاـ القوانيف والأنظمة المتعمقة بالضرائب والرسوـ المذكورة.
خباريات الموجية مف جيات داخمية أو خارجية لاسيما إحالات الجمارؾ التحقؽ مف الملبحظات والإ 10

 والمتعمقة بالتكميؼ الضريبي. 
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 التقاص. و  الترقيفو  إعداد قرارات الطي 11
 

  :دارة الديوف: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية  دائرة المتابعة وا 
 

  :شعبة التحصيؿ: تتولى المياـ التالية 
والرسوـ المماثمة ليا, والضرائب غير المباشرة والرسوـ المماثمة ليا التي لـ تحصيؿ الضرائب المباشرة  1

ضافاتيا والغرامات والجزاءات المترتبة عمييا وفؽ القوانيف  تحصؿ وفؽ الطريقة المحددة لتحصيميا وا 
 النافذة.

 إستيفاء الضرائب المستحقة مف المكمفيف بموجب أوامر القبض الصادرة عف دائرة الخدمات. 2
عداد مشاريع القرارات اللبزمة.د 3  راسة طمبات تقسيط الضرائب وا 
 إعداد الإحصاءات والبيانات المتعمقة بالتحصيؿ وتقديميا إلى الجيات المختصة. 4
 إعداد مشاريع قرارات ترقيف التكاليؼ والرسوـ والغرامات والفوائد والجزاءات اليالكة والساقطة بالتقادـ.  5

 
  :تتولى المياـ التالية:شعبة الإجراءات والتنفيذ 
 إتخاذ جميع الإجراءات اللبزمة لبيع الأمواؿ المحجوزة وفقاً للؤحكاـ القانونية النافذة بيذا الشأف. 1
إعداد الردود عمى الدعاوى المتعمقة بأعماؿ التحصيؿ بالتنسيؽ مع دائرة القضايا في قسـ الشؤوف  2

 الإدارية والموارد البشرية.
تخاذ الإجراءات و  الإحتياطي الصادرة عف الوزير ومتابعتيا مكتبياً وميدانياً تنفيذ قرارات الحجز  3 ا 

 وتنظيـ قيودىا ومسؾ سجلبتيا.  شأنياالتنفيذية ب
 

  :شعبة الأمواؿ والحسابات: تتولى المياـ التالية 
جراء المطابقة مع قيود دوائر التحقؽ والخزينة  1 مشاىدة مجمدات الإيصالات وتدقيقيا أصولًا, وا 

 لتصديؽ عمى ىذه المطابقة. وا
 معالجة الطمبات المتعمقة بعمميات التقاص ورد المبالغ لممكمفيف أصولًا.  2
 منح براءات الذمة بعد تدقيقيا أصولًا. 3
 حفظ أرومات مجمدات إيصالات التسديد . 4
ستلبـ وثائقيا  5 مسؾ السجلبت الخاصة بإستلبـ وتسميـ الأمواؿ المحصمة مف قبؿ أمناء الصناديؽ وا 

 حسب الأصوؿ . 
 

 :دائرة الإعتراضات: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 
 شعبة التنظيـ والمتابعة : تتولى المياـ التالية:

 إقتراح مشاريع القرارات التنظيمية المتعمقة بالمجاف الضريبية. 1
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عمى إعتراضات إستلبـ أضابير التكاليؼ المعترض عمييا والمحالة مف دائرة الإلتزاـ بعد إعداد الردود  2
 المكمفيف.

 حفظ أضابير التكاليؼ المعترض عمييا لعرضيا عمى المجاف الضريبية المختصة. 3
إعداد جدوؿ أسبوعي لخطة العرض يتضمف التكاليؼ المعترض عمييا وأسماء المدققيف الذيف أنجزوا  4

 التكاليؼ. 
 مسؾ السجلبت اللبزمة لتدويف الوقوعات الجارية عمى الأضابير. 5
التكاليؼ المعترض عمييا مف دائرة الإلتزاـ مشفوعة برد المدققيف وتحويميا إلى دائرة لجاف إستلبـ  6

 إعادة النظر في الإدارة المركزية.
إحالة التكاليؼ المعترض عمييا بعد البت بالإعتراضات مف قبؿ لجاف إعادة النظر إلى دائرة الإلتزاـ  7

 لمتابعتيا أصولًا.
حوؿ النقاط المعترض عمييا مف قبؿ المكمفيف أو الإدارة الضريبية إعداد تقارير إحصائية دورية  8

والنتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف قبؿ المجاف الضريبية وتحويميا إلى دائرة الإلتزاـ بما يضمف تطوير 
 وتحسيف مستوى الأداء الضريبي وتقميؿ الإعتراضات. 

 
 بؿ المجاف الضريبية وفؽ ما نصت عميو شعبة المجاف الضريبية : تتولى البت بالإعتراضات مف ق

 القوانيف الضريبية النافذة. 
 

 الثاني عشر: قسـ كبار المكمفيف

 يتولى قسـ كبار المكمفيف المياـ التالية:  - 51المادة 
تحديد المكمفيف الذيف يدخموف في زمرة كبار المكمفيف واقتراح قرارات القبوؿ ورفضو واقتراح قرارات  1

 وحذفو وغيرىا . التسجيؿ الإلزامي
 إصدار شيادات التسجيؿ ومنح الرقـ الضريبي لكبار المكمفيف . 2
معالجة جميع الشؤوف الضريبية لكبار المكمفيف مف تحقؽ وتحصيؿ وقبض الضرائب والرسوـ ورد  3

 المبالغ المسددة زيادة عف المحقؽ أو دوف وجو حؽ وفؽ إجراءات بسيطة وواضحة وسريعة .
 المخاطر . وضع نظاـ فعاؿ لإدارة 4
 القياـ بأعماؿ التدقيؽ ودراسة قيود ووثائؽ مكمفي القسـ وفؽ مبدأ التقدير الذاتي . 5
 منح براءات الذمة لممكمفيف أصولًا . 6
 معالجة كافة الشكاوى والاستفسارات والاعتراضات الخاصة بمكمفي القسـ.  7
 ات الخاصة عف المكمفيف .إجراء الدراسات حوؿ رواج أو ركود الميف والفعاليات بالإضافة لمدراس 8
 جمع البيانات والمعمومات والوثائؽ عف مطارح الضرائب والرسوـ مف مختمؼ الجيات . 9
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فرز المعمومات الواردة مف الجمارؾ واختيار منيا أسماء كبار المستورديف غير المسجميف في القسـ  10
 وفؽ معايير الموضوعة .

الإحصائيات عف عمؿ القسـ ورفعو إلى و  موماتإعداد تقرير مركزي شيري يتضمف كافة أنواع المع 11
 الإدارة المركزية بشكؿ دوري .

إعداد تقارير دورية تتضمف كافة المشاكؿ والصعوبات التي تواجو عمؿ القسـ مع اقتراح الحموؿ  12
رساؿ نسخة منو إلى المدير العاـ .و  المناسبة  ا 

كبار المكمفيف بموجب ىذا القرار  وبصورة عامة ممارسة جميع المياـ التي تحدد لدوائر وشعب قسـ 13
 والقوانيف والأنظمة النافذة .

 يتألؼ قسـ كبار المكمفيف مف:  - 52المادة 
 :دائرة خدمات المكمفيف: تتولى المياـ التالية 
 تسجيؿ كبار المكمفيف في القسـ والذيف صدر بيـ قرار وزاري. 1
قتراح القرار المناسب بالقبوؿ أو  2  الرفض.دراسة طمبات التسجيؿ وا 
 منح رقـ ضريبي وشيادة تسجيؿ لممكمفيف الذيف تـ تسجيميـ . 3
 إصدار شيادة تسجيؿ جديدة لممكمؼ في حاؿ حدوث أي تغيير عمى البيانات المدونة فييا.  4
قتراح القرار المناسب بالقبوؿ أو الرفض.و  دراسة طمبات حذؼ التسجيؿ 5  ا 
قتو  دراسة أوضاع المكمفيف الواجب تسجيميـ إلزامياً  6  راح القرار المناسب بالقبوؿ والرفض .ا 
قتراح القرار المناسب بالقبوؿ والرفض .و  دراسة أوضاع المكمفيف الواجب حذؼ تسجيميـ إلزامياً  7  ا 
 إتخاذ الإجراءات القانونية بحؽ المكمفيف الواجب تسجيميـ إلزامياً والذيف لـ يمتزموا بالتسجيؿ . 8
 تسجيمو .معالجة كافة استفسارات المكمؼ حوؿ عممية  9
تحديث قاعدة البيانات في حاؿ حدوث أي تغيير عمى المعمومات الواردة في استمارة معمومات  10

 المكمؼ .
استلبـ التقارير والإحالات المعدة مف قبؿ الجمارؾ أو دائرة الإلتزاـ والتي تتضمف أسماء المستورديف  11

 غير المسجميف مف كبار المكمفيف وذلؾ ليدؼ تسجيميـ . 
 البروشوراتو  لمكمؼ وتزويده بكافة الطمبات والاستمارات والبيانات الضريبية وكتيبات الشرحاستقباؿ ا 12

 الاجابة عمى جميع استفساراتو .و 
علبمية مع كبار المكمفيف .و  إجراء مقابلبت تثفيفية 13  ا 
 استلبـ كافة البيانات الضريبية والطمبات والاستمارات المقدمة مف قبؿ المكمفيف . 14
 ات المكمفيف عمى التكاليؼ الضريبية .استلبـ اعتراض 15
 استلبـ الشكاوى المقدمة مف المكمفيف والردود عمييا مف الدوائر المختصة وتسميميا لممكمؼ . 16
 استلبـ طمبات التسجيؿ مف المكمفيف . 17
 استلبـ قوائـ قبوؿ التسجيؿ ورفضو واعلبـ المكمفيف بيا. 18
 ممكمفيف.استلبـ قوائـ قبوؿ حذؼ التسجيؿ ورفضو وتبميغيا ل 19
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 تسميـ شيادات التسجيؿ لممكمفيف المقبوؿ تسجيميـ في القسـ. 20
 إرساؿ رسائؿ تذكير لممكمفيف لتقديـ البيانات الضريبية قبؿ انتياء الميمة القانونية بعشرة أياـ . 21
 ىا أصولًا.إنجاز استلبـ طمبات براءات الذمة وتسميميا لممكمؼ بعد  22
 واستلبـ المبالغ المترتبة وتحويميا إلى أميف صندوؽ القسـ.تنظيـ أوامر القبض بالمبالغ المترتبة  23
استلبـ طمبات رد الأمواؿ مف المكمفيف ودفع الأمواؿ الواجبة الرد الى المستحقيف أصولًا ورفع تقرير  24

 يومي بالمبالغ التي تـ ردىا.
ص المكمؼ مف ذلؾ فيما يخو  استلبـ البريد الخاص بالتبميغ والقياـ بعممية التبميغ لممكمؼ أصولاً  25

 اخبارات ووثائؽ وقرارات وغير ذلؾ.و  إنذارات
 إعداد المطالعات بشأف الاعتراضات المتعمقة بشؤوف التبميغ . 26
الإجراءات بكافة الدوائر المعنية وتحديث البروشورات واقتراح و  متابعة التعديلبت الحاصمة بالقوانيف 27

 النماذج اللبزمة لتطوير العمؿ.
 ات التي تعترض سير العمؿ واقتراح الحموؿ المناسبة لذلؾ.تحديد المشاكؿ والصعوب 28

 وتتولى الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية: 
  ) شعبة الخدمات : تتولى تقديـ خدمات لممكمفيف مف استلبـ البيانات ) لكافة الضرائب والرسوـ

مكمفيف وتزويدىـ والطمبات والاستمارات والنماذج والشكاوى والاعتراضات والرد عمى استفسارات ال
 بالشروحات والبروشورات وغيرىا والقياـ بأعماؿ التسجيؿ والحذؼ. 

  :شعبة التسجيؿ والحذؼ : تتولى المياـ التالية 
تسجيؿ مكمفي القسـ وتصنيؼ أنشطتيـ الإقتصادية مف واقع استمارة المعمومات المقدمة  1

 ومنحيـ الرقـ الضريبي.
المعمومات الواردة في استمارة التسجيؿ وتحديث المعمومات معالجة الوقوعات الطارئة عمى  2

 بشكؿ مستمر.
 تسجيؿ المكمفيف الذيف تنطبؽ عمييـ معايير التسجيؿ ولـ يتقدموا بطمبات تسجيؿ لمقسـ. 3
 معالجة كافة الكتب الواردة والخاصة بعممية التسجيؿ ومنح الرقـ الضريبي.  4

 
 فة الإخبارات والإنذارات والوثائؽ والقرارات الصادرة عف القسـ. شعبة التبميغ : تتولى تبميغ المكمفيف بكا 

 
  :دائرة الإعتراضات: تتولى الإشراؼ عمى الشعب التالية 

 
 :شعبة التنظيـ والمتابعة : تتولى المياـ التالية 
 إقتراح مشاريع القرارات التنظيمية المتعمقة بالمجاف الضريبية. 1
عمييا والمحالة مف دائرة الإلتزاـ بعد إعداد الردود عمى إعتراضات إستلبـ أضابير التكاليؼ المعترض  2

 المكمفيف.
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 حفظ أضابير التكاليؼ المعترض عمييا لعرضيا عمى المجاف الضريبية المختصة. 3
إعداد جدوؿ أسبوعي لخطة العرض يتضمف التكاليؼ المعترض عمييا وأسماء المدققيف الذيف أنجزوا  4

    التكاليؼ.
 للبزمة لتدويف الوقوعات الجارية عمى الأضابير.مسؾ السجلبت ا 5
إستلبـ التكاليؼ المعترض عمييا مف دائرة الإلتزاـ مشفوعة برد المدققيف وتحويميا إلى دائرة لجاف  6

 إعادة النظر في الإدارة المركزية.
لتزاـ إحالة التكاليؼ المعترض عمييا بعد البت بالإعتراضات مف قبؿ لجاف إعادة النظر إلى دائرة الإ 7

 لمتابعتيا أصولًا.
إعداد تقارير إحصائية دورية حوؿ النقاط المعترض عمييا مف قبؿ المكمفيف أو الإدارة الضريبية  8

والنتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف قبؿ المجاف الضريبية وتحويميا إلى دائرة الإلتزاـ بما يضمف تطوير 
 وتحسيف مستوى الأداء الضريبي وتقميؿ الإعتراضات. 

 
  شعبة المجاف الضريبية: تتولى البت بالإعتراضات مف قبؿ المجاف الضريبية وفؽ ما نصت عميو

 القوانيف الضريبية النافذة. 
  :دائرة الالتزاـ: تتولى المياـ التالية 
 إستلبـ وتوزيع الممفات الضريبية عمى المراقبيف حسب درجة الخطورة وكفاءة المراقب . 1
الضرائب والرسوـ المباشرة وغير المباشرة عف طريؽ المصادر الرسمية  تتبع أوضاع ونشاطات مكمفي 2

 وغير الرسمية بيدؼ تطبيؽ أحكاـ القوانيف والأنظمة المتعمقة بالضرائب .
اختيار الممفات الخاضعة لمتدقيؽ بناء عمى نظاـ ادارة المخاطر وبالتنسيؽ مع رئيس القسـ وذلؾ  3

ائرة عف المكمفيف حيث يتـ تصنيؼ الممفات حسب درجة انطلبقاً مف نتائج دراسات وتقارير الد
 خطورتيا .

 فحص مكتبي لمبيانات المقدمة مف المكمفيف وفؽ نظاـ ادارة المخاطر . 4
 .بالضرائب المباشرة وغير المباشرةتدقيؽ القيود والسجلبت لمممفات الخاضعة لمتدقيؽ فيما يتعمؽ  5
يف الخاضعة ممفاتيـ لمتدقيؽ لمتأكد مف صحة المعمومات القياـ بالزيارات الميدانية لأماكف عمؿ المكمف 6

 الواردة في البيانات المقدمة وتنظيـ محضر بالزيارة.
رساليا إلى دائرة الأرشيؼ والشؤوف الإدارية وتنظيـ قائمة بيذه التكاليؼ.و  دراسة التكاليؼ المؤقتة 7  ا 
 وتنظيـ القوائـ اللبزمة لذلؾ.تسميـ الممفات المنتيية إلى دائرة الأرشيؼ والشؤوف الإدارية  8
 استلبـ الممفات المعترض عمييا وتوزيعيا عمى المدققيف. 9
 الرد عمى الاعتراضات المقدمة مف قبؿ المكمفيف. 10
 اقتراح الاعتراض عمى قرارات لجاف الطعف وطمب التصحيح بالنسبة لقرارات لجاف إعادة النظر. 11
 لممكمفيف مف كافة الجيات الرسمية.استقصاء المعمومات الموثقة عف الأوضاع المالية  12
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رساليا إلى و  جمع البيانات والمعمومات والوثائؽ عف مطارح الضرائب والرسوـ مف مختمؼ الجيات 13 ا 
 الدوائر المختصة.

ركود الميف والفعاليات بالإضافة إلى تأثير التطورات الحاصمة عمى و  إجراء الدراسات حوؿ رواج 14
 يرىا عمى النشاطات والميف وعمى نسب الأرباح .وتأث مختمؼ الأسعار لممواد والسمع

الاخبارات الموجية سواء مف جيات داخمية أو خارجية لاسيما إحالات و  التحقؽ مف صحة الشكاوى 15
 الجمارؾ.

 متابعة المكمفيف المكتوميف وغير المسجميف واتخاذ الإجراءات القانونية بحقيـ. 16
 وتتولى الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية:   

شعبة التدقيؽ المكتبي: تتولى تدقيؽ التكاليؼ الضريبية مكتبياً وتتبع أوضاع ونشاطات مكمفي  1
 الضرائب والرسوـ .

شعبة التدقيؽ الميداني: تتولى القياـ بالزيارات الميدانية لأماكف عمؿ المكمفيف والتحقؽ مف صحة  2
 الإخبارات الواردة إلى القسـ.و  البيانات والشكاوي

ت وجمع المعمومات : تتولى إجراء الدراسات حوؿ رواج وركود الميف والفعاليات بشكؿ شعبة الدراسا 3
 عاـ , بالإضافة إلى الدراسات الخاصة بالمكمفيف. 

 
 دارة الديوف: وتتولى المياـ التالية: و  دائرة المتابعة  ا 
 الجزاءاتالقياـ بجميع إجراءات تحصيؿ الضرائب والرسوـ المباشرة وغير المباشرة والغرامات و  1

 الإضافات المترتبة عمييا وفؽ القوانيف.و 
 تنظيـ كافة أنواع الاخبارات المتعمقة بالتكاليؼ الضريبية. 2
 إعداد قوائـ تحقؽ بالمبالغ المحصمة والواجبة التحصيؿ. 3
 إعداد مشاريع القرارات بتنفيذ قوائـ التحقؽ. 4
 القوانيف والأنظمة النافذة.اتخاذ إجراءات الحجز بحؽ المكمفيف المتخمفيف عف الدفع وفؽ  5
 دراسة الطمبات المتعمقة برد المبالغ لممكمفيف وعمميات التقاص وتقسيط الضرائب وتأجيؿ تحصيميا 6

بداء الرأي فييا .و   ا 
إعداد مشاريع قرارات ترقيف التكاليؼ والرسوـ والذمـ والغرامات والفوائد والجزاءات اليالكة والساقطة  7

 بالتقادـ .
ورود الاعتراضات المتعمقة بالتكاليؼ المقدمة مف قبؿ المكمفيف وتواريخ البت بيا وكؿ  متابعة تواريخ 8

 ما يتعمؽ بيذه الاعتراضات.
إعداد جداوؿ وبرامج تتضمف توزيع الممفات الضريبية المعترض عمييا الى لجاف الطعف وتواريخ  9

 العرض وأسماء المكمفيف ومقرري المجاف .
الأمواؿ العامة بيدؼ رفع نسبة التحصيؿ والوصوؿ بيا الى أعمى  متابعة ومراقبة أعماؿ تحصيؿ 10

 نسبة ومعالجة المواضيع المتعمقة بذلؾ .
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إعداد الجداوؿ بأسماء المكمفيف المتخمفيف عف الدفع والنازحيف واللبجئيف والغائبيف والذيف تعذر  11
رساليا إلى الجية المختصةو  تحصيؿ الأمواؿ العامة منيـ رساؿ صورة إلىو  ا  دائرة الالتزاـ )شعبة  ا 

 الدراسات وجمع المعمومات لتعزيز قاعدة البيانات لدييا (.
 ىا.إنجاز دراسة طمبات براءة الذمة )المالية والعامة ( ومتابعة  12
متابعة الدعاوى الخاصة بأمور التحصيؿ لدى القضاء وكافة الإجراءات القانونية الناجمة عف عمؿ  13

 القسـ.
غ المحصمة والمستحقة وأسماء المكمفيف الممتزميف والمتخمفيف عف الدفع إعداد تقرير يتضمف المبال 14

 .....الخ.
استلبـ جداوؿ مف دائرة الالتزاـ تتضمف التكاليؼ المعترض عمييا وأسماء المراقبيف المسؤوليف عمى  15

 عرضيا عمى لجاف الطعف.
رد مف دائرة خدمات المكمفيف الإجابة عمى الاستفسارات المتعمقة بالقوانيف والأنظمة النافذة والتي ت 16

 والتي تعذر الإجابة عمييا.
 تحديد المشاكؿ والصعوبات التي تعترض سير العمؿ واقتراح الحموؿ الملبئمة ليا. 17

 وتتولى الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية:   
 .شعبة التحصيؿ: تتولى القياـ بجميع إجراءات التحصيؿ وفؽ القوانيف والأنظمة النافذة 
 الشؤوف القانونية : تتولى الإجابة عمى استفسارات المكمفيف المتعمقة بالقوانيف والأنظمة النافذة  شعبة

 وتنظيـ برامج لعرض اعتراضات المكمفيف عمى لجاف الطعف ومتابعتيا.
 :شعبة الأمواؿ والحسابات: تتولى المياـ التالية 
جراء المطابقة مع قيود دوائر التحقؽ والخزينة  1 مشاىدة مجمدات الإيصالات وتدقيقيا أصولًا, وا 

 والتصديؽ عمى ىذه المطابقة. 
 معالجة الطمبات المتعمقة بعمميات التقاص ورد المبالغ لممكمفيف أصولًا.  2
 منح براءات الذمة بعد تدقيقيا أصولًا. 3
 حفظ أرومات مجمدات إيصالات التسديد . 4
ستلبـ وثائقيا و  مسؾ السجلبت الخاصة بإستلبـ وتسميـ الأمواؿ المحصمة مف قبؿ أمناء الصناديؽ 5 ا 

 حسب الأصوؿ . 
 

 :دائرة الأرشيؼ والشؤوف الإدارية: تتولى المياـ التالية 
استلبـ كافة البيانات الضريبية والاستمارات والطمبات المقدمة مف المكمفيف مف دائرة خدمات المكمفيف  1

 ح ممؼ ضريبي لكؿ مكمؼ.وفت
 تحويؿ الأمواؿ المستممة مف دائرة خدمات المكمفيف إلى الخزينة أصولًا. 2
عادة استلبـ المبالغ المتبقية في نياية الدواـ  3 تمويؿ الصندوؽ المساعد لممدفوعات بالمبالغ المطموبة وا 

 الرسمي.
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 إحالة الممفات الضريبية إلى دائرة الالتزاـ أصولًا. 4
 وائر القسـ بكافة المعمومات المطموبة مف خلبؿ قاعدة البيانات المتوفرة لدييا.تزويد باقي د 5
 إنشاء ممؼ مركزي لكؿ مكمؼ. 6
 أرشفة الممفات الضريبية التي اكتسبت الدرجة القطعية. 7
ارساؿ قائمة و  استلبـ تقارير التكاليؼ المؤقتة بالنسبة لمممفات التي خضعت لمتدقيؽ مف دائرة الالتزاـ 8

 رئيس القسـ.بيا إلى 
 رفع التكاليؼ المتعرض عمييا وغير المعترض عمييا إلى الجية المختصة.  9
دخاليا إلى قاعدة البيانات ثـ إرساليا إلى الدائرة و  استقباؿ قائمة تتضمف كافة المعمومات المطموبة 10 ا 

 المختصة لتنظيـ كافة أنواع الإخبارات.
والمعترض عمييا إلى لجاف إعادة النظر في  إحالة التكاليؼ التي صدرت بيا قرارات لجاف الطعف 11

 الييئة.
 استلبـ وتسميـ الممفات المركزية والرقابة عمى حركة الممؼ المركزي لممكمؼ مف مختمؼ الدوائر. 12
الأوامر بالإضافة إلى كؿ ما يصدر عف رئيس القسـ و  حفظ التعاميـ والبلبغات والقرارات والتعميمات 13

رساؿ نسخة إلى الجية المختصة  .وا 
رساؿ نسخة منو إلى رئيس و  إعداد تقرير مركزي يتضمف كافة أنواع المعمومات عف عمؿ القسـ 14 ا 

 القسـ والى الإدارة المركزية.
 إعداد تقرير يتضمف كافة المشاكؿ والصعوبات التي تواجو عمؿ الدائرة مع اقتراح الحموؿ المناسبة. 15
 النسخ.و  بخدمات الطباعة والتصويرالقياـ بأعماؿ الديواف الإداري وأرشفتو والقياـ  16
دراسة متطمبات القسـ مف الكوادر والتجييزات واحتياجاتيا مف التدريب بالتعاوف مع رؤوساء الدوائر  17

 ووضع برامج التدريب المناسبة الخاصة بكؿ دائرة والإشراؼ عمييا.
 إعداد الدراسات اللبزمة لرفع مستوى الأداء وتطوير العمؿ. 18
 تقييـ أداء العامميف في الدائرة ورفعيا إلى رئيس القسـ.إعداد تقارير عف  19
 القياـ بكافة الأعماؿ الأخرى التي ليا صفة أمانة السر. 20

 وتتولى الدائرة الإشراؼ عمى الشعب التالية:    
  شعبة الشؤوف الإدارية: تتولى أعماؿ الديواف الإداري وأميف صندوؽ القسـ والإشراؼ عمى أعماؿ

يف ودراسة متطمبات القسـ مف الكوادر والتجييزات واحتياجاتيا مف التدريب لرفع المقسـ والمستخدم
مستوى الأداء وتطوير العمؿ بالإضافة إلى إعداد تقارير عف تقييـ أداء العامميف والقياـ بأعماؿ أمانة 

 السر.
 دخاؿ البيانات: تتولى أرشفة كافة المعمومات وتنظيـ الممفات الضريبية السنوية  شعبة الأرشيؼ وا 

والمركزية, بالإضافة إلى إدخاؿ جميع البيانات لبناء قاعدة معمومات مركزية لمقياـ بإعداد التقرير 
 المركزي عف كافة أعماؿ القسـ. 
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Abstract  

Ph. D. Dissertation  

Researcher Name: Elias Milana  

Dissertation Title: Strategic Dimension of Human Resources and Its 

Relationship with Customers Satisfaction of Governmental Organizations: A 

Filed Study in Directorate of Finance of Province of Damascus.  

This study aims to identify the relationship between Strategic Dimension of 

Human Resources and Customers Satisfaction of Governmental Organizations. 

Through a model contains the variables studied (Human Capital, Interactions of 

Human Resources, and Human Resources Behaviors), and shows the 

relationships among them. 

This study applied in Directorate of Finance of Province of Damascus on a 

sample of (325) employee of it, to measure and analyze Human Capital, 

Interactions of Human Resources, and Human Resources Behaviors variables. 

And a sample of (325) customer of its customers, to measure and analyze 

Customers Satisfaction variable. It adopted in measurement and analysis of study 

variables on a questionnaire composed of two parts. One of two parts related to 

employees sample, and the other one related to customers sample. Where, it has 

been verified its reliability and validity using appropriate tests. Also conducted 

(21) interviews with individuals have knowledge and experience needed. It was 

adopted in analysis of the interviews on describe, creation and development of 

information and data collected during it, In order to identify factors and reasons 

underlying the study variables and the relationships between them. 

The study reveal that:  

a. There is a positive effect of Human Capital on Customers Satisfaction. 

And that, Interactions of Human Resources partially mediate the 

relationship between Human Capital and Customers Satisfaction.  
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b. There is a positive effect of both Human Capital and Interactions of 

Human Resources on Human Resource Behaviors.  

c. Human Resource Behaviors partially mediate the relationship between 

Human Capital and Customers Satisfaction. And, it fully mediate the 

relationship between Interactions of Human Resources and Customers 

Satisfaction of Directorate of Finance of province of Damascus.  

Furthermore, it provides a detailed description of factors and reasons underlying 

the study variables and the relationships between them in Directorate of Finance 

of Province of Damascus, Which would provide a theoretical basis can be start 

from it a more detailed and in-depth studies. And a practical basis can be trusted 

when developing a development plans, or ameliorative procedures, whether 

partially or comprehensively 

Keywords, Strategic Dimension of Human Resources, Human Capital, 

Interactions of Human Resources, Human Resources Behaviors, Customers 

Satisfaction, and Governmental Organizations.  
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