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 شروط النشر في مجمة جامعة البعث
 موبة:الأوراق المط

 2 بدون اسم الباحث / الكمية / الجامعة( + ة من البحث ورقي ةنسخCD / word  
 .لبحث منسق حسب شروط المجمةمن ا
 .طابع بحث عممي + طابع نقابة معممين 

 :اذا كان الباحث طالب دراسات عميا 
يجب إرفاق  قرار تسجيل الدكتوراه / ماجستير + كتاب من الدكتور المشرف بموافقتو 

 النشر في المجمة.عمى 
  :اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية 

يجب إرفاق  قرار المجمس المختص بإنجاز البحث أو قرار قسم بالموافقة عمى اعتماده 
 حسب الحال.

  : اذا كان الباحث عضو ىيئة تدريسية من خارج جامعة البعث 
عمى رأس عممو  يجب إحضار كتاب من عمادة كميتو تثبت أنو عضو بالييئة التدريسية و

 حتى تاريخو.
  : اذا كان الباحث عضواً في الييئة الفنية 

يجب إرفاق كتاب يحدد فيو مكان و زمان إجراء البحث ، وما يثبت صفتو وأنو عمى رأس 
 عممو.

يتم ترتيب البحث عمى النحو الآتي بالنسبة لكميات )العموم الطبية واليندسية  والأساسية  -
 والتطبيقية(:

 ث ـ ـ ممخص عربي و إنكميزي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.   عنوان البح
 مقدمة  -1
 ىدف البحث  -2
 مواد وطرق البحث   -3
 النتائج ومناقشتيا ـ  -4
 الاستنتاجات والتوصيات .  -5
 المراجع.  -6
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 –التربيـة   -الاقتصـاد –الآداب )  يـتم ترتيـب البحـث عمـى النحـو الآتـي  بالنسـبة لكميـات -
 التربية الموسيقية وجميع العموم الإنسانية(: –السياحة  –الحقوق 

 عنوان البحث ـ ـ ممخص عربي و إنكميزي ) كممات مفتاحية في نياية الممخصين(.    -
 مقدمة. .1
 مشكمة البحث وأىميتو والجديد فيو. .2
 أىداف البحث و أسئمتو. .3
 فرضيات البحث و حدوده. .4
 مصطمحات البحث و تعريفاتو الإجرائية. .5
 دراسات السابقة.الإطار النظري و ال .6
 منيج البحث و إجراءاتو. .7
 عرض البحث و المناقشة والتحميل .8
 نتائج البحث. .9

 مقترحات البحث إن وجدت. .10
 قائمة المصادر والمراجع. .11

 يجب اعتماد الإعدادات الآتية أثناء طباعة البحث عمى الكمبيوتر:  -7
 .B5 25×17.5قياس الورق  - أ
 سم 2.5يسار  -2.5 يمين  – 2.54أسفل  -2.54ىوامش الصفحة: أعمى  - ب
 1.8/ تذييل الصفحة  1.6رأس الصفحة  - ت
  20قياس  Monotype Koufiنوع الخط وقياسو: العنوان ـ  - ث

 Simplified Arabicعـادي ـ العنـاوين الفرعيـة  13قياس  Simplified Arabicـ كتابة النص 
 عريض.  13قياس 

 سم.12حث لا يتعدى ج ـ يجب مراعاة أن يكون قياس الصور والجداول المدرجة في الب
في حال عدم إجراء البحث وفقاً  لما ورد أعلاه من إشارات فـإن البحـث سـييمل ولا يـرد  -8

 البحث إلى صاحبو.
تقديم أي بحث لمنشـر فـي المجمـة يـدل ضـمناً  عمـى عـدم نشـره فـي أي مكـان  خـر، وفـي  -9

 حال قبول البحث لمنشر في مجمة جامعة البعث يجب عدم نشره في أي مجمة أخرى.
 الناشر غير مسؤول عن محتوى ما ينشر من مادة الموضوعات التي تنشر في المجمة  -10
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[ ثـم رقـم الصـفحة ويفضـل اسـتخدام 1تكتب المراجع ضمن النص عمى الشـكل التـالي:   -11
حيـــث يشـــير الـــرقم إلـــى رقـــم المرجـــع  WORDالتيمـــيش الإلكترونـــي المعمـــول بـــو فـــي نظـــام وورد 

 الوارد في قائمة المراجع. 
 ميع المراجع بالمغة الانكميزية )الأحرف الرومانية( وفق التالي:تكتب ج

 آ ـ إذا كان المرجع أجنبياً:
الكنية بالأحرف الكبيرة ـ الحرف الأول من الاسم تتبعو فاصمة ـ سنة النشـر ـ وتتبعيـا معترضـة    
عـة ) ثانيـة ( عنوان الكتاب ويوضع تحتو خط وتتبعو نقطة ـ دار النشر وتتبعيا فاصمة ـ الطب -) 

 ـ ثالثة ( ـ بمد النشر وتتبعيا فاصمة ـ عدد صفحات الكتاب وتتبعيا نقطة.
 وفيما يمي مثال عمى ذلك:
. Willy, New York, Flame Spectroscopy –MAVRODEANUS, R1986-

373p.  
 ب ـ إذا كان المرجع بحثاً  منشوراً  في مجمة بالمغة الأجنبية:

نشـر يضـاف عنـوان البحـث وتتبعـو فاصـمة، اسـم المجمـد ويوضـع تحتـو ـ بعد الكنية والاسم وسنة ال
خـط وتتبعـو فاصـمة ـ المجمـد والعـدد ) كتابـة مختزلـة ( وبعـدىا فاصـمة ـ أرقـام الصـفحات الخاصـة 

 بالبحث ضمن المجمة.
 مثال عمى ذلك: 

,  Clinical Psychiatry NewsBUSSE,E 1980 Organic Brain Diseases 
Vol. 4. 20 – 60 

. إذا كــان المرجــع أو البحــث منشــوراً بالمغــة العربيــة فيجــب تحويمــو إلــى المغــة الإنكميزيــة و ج
 التقيد 

 ( In Arabicبالبنود )أ و ب( ويكتب في نياية المراجع العربية: ) المراجع 
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 رسوم النشر في مجمة جامعة البعث

 

( ل.س عشرون ألف ليرة سورية عن كل بحث 20000دفع رسم نشر ) .1

 ل باحث يريد نشره في مجمة جامعة البعث.لك

( ل.س خمسون الف ليرة سورية عن كل 50000دفع رسم نشر )  .2

 بحث لمباحثين من الجامعة الخاصة والافتراضية .

( مئتا دولار أمريكي فقط لمباحثين من خارج 200دفع رسم نشر )  .3

 القطر العربي السوري .

ة رسم موافقة عمى ( ل.س ثلاثة آلاف ليرة سوري3000دفع مبمغ )  .4

 النشر من كافة الباحثين.
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في ضوء  إعادة الهيكمة الإدارية عمى جودة التنظيم المؤسساتيأثر 
 المشروع الوطني للإصلاح الإداري

 الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء نموذجاً"دراسة حالة في "
 1الأستاذ الدكتور أسامة الفراج

 2أماني قبيطري
 

 الممخص

 جودة التنظيم المؤسساتي ييدف البحث إلى تحديد أثر إعادة الييكمة الإدارية عمى
 منيج دراسة الحالة.أجري البحث وفق . وقد في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء

ومقياس جودة التنظيم ، استمارة العمميات التشغيمية :تضمنت أدوات البحث
( إناث، وقد 40( ذكور و)60منيم )، عاملً ( 100) منعينة التألفت و ، المؤسساتي

 . المستويات الإدارية جميع شممتحيث ببطريقة العينة الطبقية  ياتم سحب

 :يأتيوقد أشارت النتائج إلى ما 

التنظيم المؤسساتي وجودة إعادة الييكمة الإدارية أبعاد وجود علقة ارتباط بين  -
 لدى عينة البحث.

)ملءمة الميام، ملءمة عبء  إعادة الييكمة الإداريةبعاد معنوي لأ أثروجود  -
عمى جودة التنظيم  العمل لممركز الوظيفي، ملءمة الملك العددي وتوطينو( 

 المؤسساتي لدى عينة البحث.

 

ملءمة الميام، عبء العمل، المراكز إعادة الييكمة الإدارية،  مفتاحية:الكممات ال
 .جودة التنظيم المؤسساتي، التوطينالوظيفية، 

                                                           
1
 أستاذ فً العلوم الإدرٌة، عمٌد المعهد الوطنً للإدارة العامة. 

2
 طالبة دراسات علٌا فً المعهد الوطنً للإدارة العامة. 
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The Impact of the Restructuring on the 

Quality of the Organizational 

Structure 

“Case Study in the General Secretariat 

of the Council of Ministers in Syria” 

 

Abstract 

This research aimed to determine the impact of the restructuring 

on the quality of the organizational structure in the General 

Secretariat of the Council of Ministers in Syria. Using the 

method of case study, the current research was conducted using 

two instruments: the operational processes questionnaire and the 

quality of the organizational structure questionnaire. The sample 

consisted of (100) employees: (60) males, (40) females, from 

different administrative levels. 

The results have referred that: 

- There is a correlation relationship between the restructuring 

and the quality of the organizational structure. 

- There is a significant impact of the restructuring (suitability 

of tasks, Suitability of workload, Localized employees) on 

the quality of the organizational structure. 

 

 

 

KEYWORDS: Restructuring, suitability of tasks, Suitability of 

workload, Localized employees, Quality of the Organizational 

Structure. 
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 مقدمة: .1

إعادة ىيكمة الأجيزة الحكومية سياسة موضوعية تممييا اعتبارات التنمية  تُعد  
المستدامة وتحقيق الرؤى الوطنية، وىي منفذ استراتيجي لاستيعاب المتغيرات 

 السريعة في النظم الإدرية والاجتماعية والاقتصادية والانتاجية. 

لغاء أو  تطوير اليياكلكلً من عممية إعادة الييكمة الإدارية  تشملو  التنظيمية وا 
تحديد الأىداف العامة التي  إضافة إلى دمج وحدات تنظيمية واستحداث أخرى

قامة البناء التنظيمي  المناسب ليا، واستحداث وتنمية تسعى الدولة إلى تحقيقيا وا 
الاستراتيجيات والسياسات والمشاريع التي ترشد اتخاذ القرارات، إضافة إلى 

ح ورسم سياسة شاممة لبناء وتوظيف الموارد البشرية، تطوير الأنظمة والموائ
 وضبط مسار الإجراءات الإدارية والمالية لتكون متناسبة مع معايير الأداء

لذا فقد انطمق المشروع الوطني للإصلح الإداري في  .(21، 2011حسن، )
بيدف إحداث نقمة نوعية شاممة عمى المستوى الإداري  2017سورية عام 

حجر الزاوية في تحقيق الاصلح الاقتصادي والوصول إلى أداء  باحتسابو
 إداري كفء يسيم في إعادة الإعمار خلل مرحمة التعافي المقبمة.

 قياس الأداء الإداري الجزء الأىم في المشروع الوطني للإصلح الإداري ويُعد  
 -evidence للما يوفره من أساس عممي للإصلح الإداري المستند إلى الدلي

based ، الآتية مؤشراتالحيث يتضمن خمس شرائح لمقياس تسبر كلً من:  
 ،الفساد والحد من ،ورضا الموظف ،ورضا المواطن ،جودة التنظيم المؤسساتي

وتبسيط الإجراءات. وفي سبيل ذلك، كان لا بد من تكييف عممية إعادة الييكمة 
بأبعادىا التنظيمية شاممة الإدارية وفق ىذا المشروع لموصول إلى ىيكمة إدارية 

تمك المؤشرات  يؤدي إلى الوصول إلى مستوى عالٍ عمىوالبشرية والإجرائية بما 
 جودة التنظيم المؤسساتي. وفي مقدمتيا

وفي إطار ذلك، أجرت الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء عممية قياس حديثة 
الوطني للإصلح لمعمميات التشغيمية فييا خلل المرحمة الأولى لممشروع 

الإداري، وىو ما يوفر الأساس العممي لإجراء إعادة ىيكمة إدارية ملئمة فييا 
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( 2017( لعام )20بما يحقق الميام المسندة إلييا بموجب المرسوم رقم )
بوصفيا جية عامة ذات طبيعة فنية وتنسيقية خاصة تتناول مختمف الممفات 

  عمى مستوى وزارات الدولة ككل.

 لبحث:مشكلة ا -

تقوم إعادة الييكمة الإدارية عمى مجموعة من الأسس العممية المستندة إلى 
 functionalالأدلة، وترتكز في جوىرىا عمى مبدأ البنية التي تخدم الوظيفة 

structure (Parker & Wall, 2020, 412) وذلك لأن المنظومة ،
system الإدارية العامة(  عموماً والمنظومات الحكومية )الجيات

administrative   ،خصوصاً تُحدث بيدف تمبية الأىداف المنشودة منيا
 وذلك عمى نحو كفء وفعال وفق التشريعات والقوانين الناظمة لعمميا. 

وعمى الرغم من أىمية النصوص القانونية التي تحدد تمك الأىداف، إلا أن 
عدم وضوح الأسس التي  العديد من المنظومات الحكومية تعاني من غياب أو

 ,Torraco, 2020بُني عمييا تكوين اليياكل والتنظيمات المؤسساتية المختمفة )
(، لا سيما في ظل وجود أنظمة داخمية غير ملئمة لطبيعة العمل وسيره 49

work flow ( عمى أرض الواقعParkon et al, 2019, 26.) 
التعديلت عمى الأمانة وفي سياق البحث التطبيقي الحالي، توالى إدخال  

العامة لرئاسة مجمس الوزراء عبر تاريخيا منذ إحداثيا عمى إثر تعديل ىيكمية 
وزارة شؤون رئاسة مجمس الوزراء إلى الأمانة العامة الحالية، مروراً بإعادة 

ضافة ) ( وحدة تنظيمية جديدة عميو، بما في ذلك 60تشكيل ىيكميا التنظيمي، وا 
والشعب والمكاتب لتلئم الحاجة إلى توسيع مجال عمميا، المديريات والدوائر 

( لعام 28وصولًا إلى إحداث مديرية التنمية الإدارية فييا بموجب القانون رقم )
(، كما تم جمع البيانات المتعمقة بالبنى التنظيمية والعمميات التشغيمية 2018)

سبيل إعادة ىيكمتيا  وتوزع القوى العاممة في الأمانة العامة وتحميميا ، وذلك في
 وفق منطمقات المشروع الوطني للصلح الإداري.

ومن الملحظ أن التعديلت المتلحقة آنفة الذكر جرت عمى فترات متتالية دون 
وجود استراتيجية واضحة تنتظم وفقيا، مما أدى إلى ظيور مجموعة من 
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مساندة مقارنة المشكلت الإدارية المتمثمة في تضخم عدد الوحدات الداعمة وال
بالوحدات الفنية الرئيسية، إضافة إلى انقسام الييكل التنظيمي إلى عدة كتل 
تنظيمية غير متسقة من حيث خطوط الاتصال ونطاق الاشراف والتبعية، وىو 
ما أدى بالنتيجة إلى تأثر التنظيم المؤسساتي في الأمانة العامة ككل، وانعكس 

ية عمى المراكز الوظيفية، وتركز غير مرضٍ عمى توزع غير ملئم لمموارد البشر 
أدت تمك المشكلت في مجمميا إلى لعبء العمل وفق المراكز الوظيفية الحالية. 

الاحتفاظ  مكانية إعداد كوادر الصف الثاني أوإتسرب العديد من الكفاءات دون 
 بالذاكرة المؤسساتية للأمانة العامة.

بناءً عمى ذلك، ظير الاحساس بمشكمة البحث الحالي من خلل وجود الحاجة 
إلى بناء تصور واضح حول منظور إعادة الييكمة الإدارية، وتحديد أثرىا 
المعنوي في تحقيق جودة التنظيم المؤسساتي للأمانة العامة لرئاسة مجمس 

ية، وذلك في ضوء لمجيات العامة ذات الطبيعة الفنية التنسيق نموذجاً الوزراء 
المشروع الوطني للإصلح الإداري، نظراً لأن ىذا المشروع ىو بمثابة فرصة 

 لإجراء إعادة الييكمة الإدارية عمى أساس عممي مستند إلى الدليل.
 :الآتيوبالتالي تتجمى مشكمة البحث الحالي في التساؤل 

الوزراء وفق ىل لإعادة الييكمة الإدارية في الأمانة العامة لرئاسة مجمس  -
المشروع الوطني للإصلح الإداري أثر معنوي عمى جودة التنظيم المؤسساتي 

 فييا؟
 أهمية البحث: -

تتجمى في رفد البحوث المحمية بنموذج نظري يتضمن الأهمية النظرية: 
منطمقات مستندة إلى الدليل العممي لإعادة الييكمة الإدارية في سورية، حيث 
يعد البحث الحالي ىو الأول من نوعو في اعتماد بيانات المشروع الوطني 
للإصلح الإداري في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء كبيانات حديثة 

ة متعددة المصادر ويعرض أسموب تصميم العمل فييا عمى أساس عبء ودقيق
 العمل المُقاس. 

تكمن الأىمية العممية لمبحث الحالي في كونو بحثاً تطبيقياً الأهمية العملية: 
يقدم تصوراً لإعادة الييكمة الإدارية، ويدرس أثر التصور المدروس عمى جودة 
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لرئاسة مجمس الوزراء بما يسيم في تقديم التنظيم المؤسساتي في الأمانة العامة 
حل شمولي لممشكلت التي تواجييا سواءً من حيث تحديد ملءمة الميام، أو 
بناء مراكز العمل وتوزيعيا عمى أساس القياس الدقيق لعبء العمل، وىو ما 
يسيم في رفع مستوى الأداء الإداري ويساعد الأمانة العامة عمى تحقيق أىدافيا 

اعمية والاحتفاظ بالموارد البشرية الكفء فييا واستغلل قدراتيم عمى بكفاءة وف
 النحو الأمثل.

 أهداف البحث: .2

 ييدف البحث الحالي إلى:
الكشف عن الأثر المعنوي لإعادة الييكمة الإدارية عمى جودة التنظيم  .1

 المؤسساتي في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء.
)ملءمة الميام،  لأبعاد إعادة الييكمة الإداريةتحديد معاملت الأثر المعنوي  .2

ملءمة عبء العمل لممركز الوظيفي، ملءمة الملك العددي وتوطينو( عمى 
كل من جودة التنظيم المؤسساتي في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء 
ضمن نموذج إحصائي، بحيث يمكن تفسير الأثر المعنوي وضبطو وفق تمك 

 المعاملت.
 يات البحث: فرض -

يوجد تأثير معنوي لإعادة الييكمة الإدارية عمى  لا))  :Hoالفرضية الرئيسية 
 جودة التنظيم المؤسساتي لدى عينة البحث((.

 ويتفرع عنها الفرضيات الفرعية التالية:

بُعد ملءمة الميام ليوجد تأثير معنوي لا )) : Haالفرضية الفرعية الأولى: 
 لدى عينة البحث((.جودة التنظيم المؤسساتي عمى 

ملءمة عبء بُعد ليوجد تأثير معنوي لا )) : Hb: الثانيةالفرضية الفرعية 
 لدى عينة البحث((. جودة التنظيم المؤسساتيعمى  العمل لممركز الوظيفي

ملءمة الملك بُعد ليوجد تأثير معنوي لا )) : Hc: الثالثةالفرضية الفرعية 
 لدى عينة البحث((.جودة التنظيم المؤسساتي عمى  وتوطينوالعددي 

 حدود البحث: -
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الحدود الموضوعية: تناول البحث الحالي أثر أبعاد إعادة الييكمة الإدارية عمى 
جودة التنظيم المؤسساتي، وىي: ملءمة الميام، ملءمة عبء العمل لممركز 

 الوظيفي، ملءمة الملك العددي وتوطينو.
 المكانية: الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء في دمشق.الحدود 

الحدود الزمانية: تم إجراء البحث عمى مدى ثلثة أشير خلل الفترة الممتدة ما 
 (.1/11/2020( وحتى )1/8/2020بين )

الحدود البشرية: تم تطبيق البحث عمى عينة طبقية من العاممين في الأمانة 
( عاملً وعاممة من مختمف 100تضمنت ) العامة لرئاسة مجمس الوزراء

 المستويات الإدارية.
 محددات البحث: -

اقتصر البحث الحالي عمى عدد محدد من أبعاد إعادة الييكمة الإدارية، وعمى 
 عينة من العاممين في الأمانة العامة في حدود الوقت المحدد لإجراء البحث.

 مصطلحات البحث وتعريفاته الإجرائية: -

يعرف قاموس كامبريدج : Reconstructingمصطمح إعادة الهيكمة الإدارية  -
بأنيا فعل تنظيم أو نظام ما من النظم بطريقة جديدة  Reconstructingكممة 

 (.46، 2014تجعمو يعمل عمى نحو أكثر فعالية )أحمد، 
وهو التعريف المعتمد في البحث التعريف الإجرائي لإعادة الهيكمة الإدارية:  -

الدرجة المتحصمة عمى مقياس إعادة الييكمة الإدارية بأبعاده الثلثة  ىي
)ملءمة الميام، ملءمة عبء العمل لممركز الوظيفي، ملءمة الملك العددي 

. وقد تم اعتماد التعريف الإجرائي لمبحث وتوطينو( المعتمد كأداة لمبحث الحالي
 الحالي.

رة التنمية الإدارية جودة التنظيم تعرف وزامصطمح جودة التنظيم المؤسساتي:  -
المؤسساي بأنو مؤشر لقياس الأداء الإداري وفق المشروع الوطني للإصلح 
الإداري، ويتضمن مجموعة من شرائح القياس وىي: جودة الييكل التنظيمي 
ومدى ملءمة الميام لطبيعة العمل، وجودة التوصيف الوظيفي، مدى الالتزام 

لعام  322التدريب والتأىيل المستمر( )القرار رقم  بتطبيق النظام الداخمي،
 وقد تم اعتماد ىذا التعريف لمبحث الحالي. ،(1، رئاسة مجمس الوزراء، 2018
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ىي الدرجة المتحصمة عمى التعريف الإجرائي لجودة التنظيم المؤسساتي:  -
 مقياس جودة التنظيم المؤسساتي المعتمدة كأداة البحث الحالي.

تعرف ملءمة الميام بأنيا تخصيص المركز الوظيفي بميام   ملاءمة المهام: -
محددة تحدد نطاق الاختصاص وتتناسب مع طبيعة العمل )عبد الجواد، 

2016 ،88.) 
ىي الدرجة المتحصمة عمى مقياس إعادة التعريف الاجرائي لملاءمة المهام:  -

عريف الإجرائي وقد تم اعتماد الت الييكمة الإدارية المعتمدة كأداة البحث الحالي.
 لمبحث الحالي.

يعرف عبء العمل الوظيفي بأنو مقدار العمل  مصطمح عبء العمل الوظيفي: -
المخصص لمركز العمل والذي يتطمب مقداراً محدداً من الجيد والزمن يتناسب 

 (.Tie, 2020, 49مع طبيعة العمل )
ياس ىي الدرجة المتحصمة عمى مق التعريف الاجرائي لعبء العمل الوظيفي: -

وقد تم اعتماد التعريف  إعادة الييكمة الإدارية المعتمدة كأداة البحث الحالي.
 الإجرائي لمبحث الحالي.

ويعرف بأنو تخصيص جميع العاممين وفق   مصطمح توطين الملاك العددي: -
 (.89، 2016الملك العددي بمسمياتيم الوظيفية )عبد الجواد، 

ىي الدرجة المتحصمة عمى مقياس  العددي:التعريف الإجرائي لتوطين الملاك  -
وقد تم اعتماد التعريف  إعادة الييكمة الإدارية المعتمدة كأداة البحث الحالي.

 الإجرائي لمبحث الحالي.
 الدراسات السابقة: -
 الدراسات العربية: -

أما بالنسبة إلى  .البحثىناك ندرة في الدراسات المحمية التي تناولت متغيرات 
( في المممكة العربية السعودية 2016دراسة عبد الجواد ) الدراسات العربية فمنيا

الممارسات الايجابية والسمبية الدولية في إعادة ىيكمة الأجيزة  بعنوان "
 الحكومية".

ىدفت الدراسة إلى عرض بعض الممارسات الدولية في عمميات إعادة الييكمة 
مة حول الممارسات الايجابية والسمبية لعممية إعادة ىيكمة لتكوين صورة متكام
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الأجيزة الحكومية. واستخدمت الدراسة منيجية المقاربة، وتوصمت إلى أن 
صياغة المقاربة المتكاممة يتضمن الأخذ بعين الاعتبار ملءمة ميام المراكز 

واد، الوظيفية عند إعادة تشكيل الييكل التنظيمي لمجية المدروسة )عبد الج
2016 ،48-68.) 

( بعنوان "اعتماد استراتيجية إعادة الييكمة 2017وفرج ) مدراسة أبو غنيو 
دراسة حالة في وزارة العمل والشؤون  -التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي

 الاجتماعية"
ىدفت الدراسة إلى التحقق من أثر استراتيجية إعادة الييكمة التنظيمية عمى 
الأداء الوظيفي، وتم استخدام منيج دراسة الحالة. تضمنت الأدوات استبيانات 

( فرداً. دلت النتائج عمى أن 70حول متغيرات الدراسة والتي تم إجراؤىا عمى )
ازدياد الأداء الوظيفي نتيجة ازدياد استراتيجية إعادة الييكمة التنظيمة تؤدي الى 

 (.199-182، 2017حجم الخدمات )أبو غنيم، و فرج، 
 الدراسات الأجنبية: -

تناولت الدراسات الأجنبية كلً من متغيرات البحث عمى حدة، ومن الدراسات 
( في كندا حول Tie, 2020) تايدراسة التي تناولت التنظيم المؤسساتي نجد 

 المؤسساتي في المؤسسات الحكومية.وصف خصائص التنظيم 
أجريت الدراسة وفق المنيج الوصفي الاحصائي من خلل تطبيق استبيانات 

( عاملً في 52حول أبعاد جودة التنظيم المؤسساتي عمى عينة مؤلفة من )
القطاع الحكومي، وتبين أن العاممين يرون أن جودة التنظيم المؤسساتي تتضمن 

وتحقيق العدالة التنظيمية من خلل تحديد المراكز  وجود توصيف وظيفي ملئم
 .الوظيفية الملئمة لخصائص الموارد البشرية

( في بريطانيا حول العلقة بين Angin et al., 2020وآخرون ) أنغين دراسةو 
 جودة التنظيم المؤسساتي وتسرب العمالة.

( عاملً في 855)استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وتم تطبيقيا عمى 
عدة جيات حكومية وخاصة، وتبين أن جودة التنظيم المؤسساتي ترتبط بعلقة 
عكسية مع تسرب العاممين ويعزى ذلك إلى تأثر المناخ التنظيمي سمباً نتيجة 

 .ازدواجية الميام وىو ما يتعارض مع التنظيم المؤسساتي الجيد
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 الخمفية النظرية: -
 إعادة الهيكمة الإدارية: - أ

 فهوم: الم -
إحدى الموضوعات الحديثة  Restructuringتعد إعادة الييكمة الإدارية      

، نسبياً في مجال الإدارة العامة، والتي ظيرت نتيجة الحاجة إلى التغيير
زالة القيود لتي تحد من الانتاجية باحتسابيا  وسيمة رئيسية لتحقيق كفاءة الأداء وا 

المتغيرات المرتبطة بالإدارة، وذلك من خلل وتعيق حركة التفاعل الطبيعي بين 
إحداث تغييرات جذرية فاعمة في الأوضاع والأساليب والمفاىيم الإدارية السائدة 

وسياسية  ةوفي كل ما يرتبط بيا ويتفاعل معيا من عوامل اقتصادية واجتماعي
ة من أجل الوصول الأمثل لحسن إدارة وترشيد استخدام الموارد المتاحة والمحتمم

( بأنيا جميع التدخلت 2020ويعرفيا باندي ومورالي )(. 46، 2014)أحمد، 
دخال تقنيات جديدة كدورة جديدة لاستثمار طاقات  الشاممة بشأن تغيير الييكل وا 

 (.Pandey & Murali, 2020, 117) المنظمة
بناءً عمى ذلك، فإن إعادة الييكمة الإدارية في جوىرىا عممية تغيير ىادفة، 

 مع طبيعة عمل المنظمة، وتتجو نحو جعل الأداء أكثر كفاءة وفعالية. تنسجم
 إعادة الهيكمة والمصطمحات ذات الصمة: -

ىناك بعض المصطمحات التي تتداخل وتتشابو مع مصطمح إعادة       
الييكمة الإدارية من حيث المفيوم والدلالة ومنيا: التطوير التنظيمي 

Organization Development  دارة التغيير  Change Managementوا 
عادة ىندسة العمميات   .Process Reengineeringوا 

يرى بعض الباحثين أن التطوير التنظيمي ىو خطة طويمة الأجل لتطوير  
وتجديد كل ممارسات المنظمة سواء عمى مستوى الإدارة العميا أو عمى 

من التطوير  اً ظمة جزءالمستويات الأدنى في المنظمة. وتعد إعادة ىيكمة المن
التنظيمي يشمل فقط إعادة تنظيم الييكل الوظيفي والعلقت فيما بين الوحدات 

 (.45، 2018التنظيمية )المطيري، 
أما بالنسبة إلى إدارة التغيير فيو أسموب إداري متبع في تنفيذ إعادة الييكمة 

موب لإعادة (، بينما تشكل إعادة ىندسة العمميات كأس48، 2016)عبد الجواد، 
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النظر في كيفية أداء بعض العمميات والميام التشغيمية وىي تختمف عن إعادة 
الييكمة في المستوى التنظيمي بينيما. فإعادة الييكمة تركز عمى المستوى 
دارتيا بينما تركز ىندسة العمميات  الأعمى والكمي لممنظمة وشكميا ووظائفيا وا 

 (.15، 2019تشغيمية لممنظمة )البراىيم، عمى المستويات الدنيا التنفيذية وال
مما سبق نجد أن مصطمح إعادة الييكمة الإدارية يتميز عن المصطمحات 
السابقة، حيث أن نطاق إعادة الييكمة الإدارية يتحدد بالنطاق الأوسع لمتطوير 

، فل يمكن إجراء إعادة الييكمة الإدارية دون التنظيمي والذي يعد استراتيجياً 
ة استراتيجية واضحة وغايات استراتيجية محددة تبين الإطار المنطقي وجود رؤي

الذي يوجو إعادة الييكمة الإدارية. وتأتي إدارة التغيير كعممية موازية لإعادة 
الييكمة الإدارية، حيث تتجو إدارة التغيير إلى معالجة القضايا المتعمقة بمقاومة 

ا يتعمق بتحفيز العاممين لضمان التغيير والثقافة التنظيمية الجديدة، وكل م
 مشاركتيم الفاعمة ضمن الييكمية الجديدة. 

 أبعاد إعادة الهيكمة الإدارية: -
 وأىميا:تختمف الأبعاد الإدارية التي تقوم عمييا إعادة الييكمة، 

أولًا: إعادة الييكمة التنظيمية: والغرض منيا إيجاد أجيزة حكومية تكون أكثر 
حتياجات المواطنين من خلل التركيز عمى تفويض قدرة عمى الاستجابة لا
 (.17، 2019الصلحيات )البراىيم، 

ثانياً: إعادة ىيكمة الموارد البشرية والتي تركز عمى حجم ملئم لتمك الموارد 
نسبة إلى حجم العمل. ويتم التركيز في ذلك عمى دراسة عبء العمل وملءمتو، 

عادة توزيع الموارد البشرية  .وا 
ثالثاً: إعادة ىيكمة رأس المال، والتي تيدف الى إحداث تغيير جذري للأداء 
عادة تبويب الموازنات الحكومية وتطبيق المعايير الدولية لمقياس  المالي، وا 

 .(Tweelan, 2020, 16والشفافية من أجل تطبيق نظام الأداء المتوازن )
إلى  الإدارية، ويعزى ذلكيمكن القول أنو لا توجد أبعاد ثابتة لإعادة الييكمة 

الإطار المنطقي الذي تجري وفقو إعادة الييكمة الإدارية، حيث أنيا متطمبات 
إلى إحداث تغييرات جوىرية لتحقيق أىداف المنظمة ومعالجة الاختللات عممية 
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البنيوية، وبالتالي تتحدد أبعادىا وفق تمك الاختللات التي تؤثر سمباً عمى أداء 
 اءً عمى الأىداف الاستراتيجية التي تتبناىا المنظمة. الفعال، أو بن

 جودة التنظيم المؤسساتي: - ب
 المفهوم:  -

جودة التنظيم المؤسساتي أحد المؤشرات الرئيسية لسياسات التنمية الإدارية  تُعد  
الناجحة، ويتضمن مفيوميا العديد من العناصر التي تتفاوت فيما بين الباحثين 
نظراً لجدة المصطمح. وبشكل عام تعرف المنظمة العربي لمتنمية الإدارية جودة 

نظمة التي تحقق كفاءة في توزيع التنظيم المؤسساتي بأنو السمة الرئيسية لمم
الموارد البشرية من خلل إعداد مسبق لمراكز العمل بما يتناسب مع حجم 

 (.Tie, 2017, 712العمل الفعمي، وتوظيف العلقات ضمن المنظمة )
ينطوي عمى تطبيق أفضل جودة التنظيم المؤسساتي  مفيوم وبالتالي نجد أن

ل الموارد البشرية عمى النحو الأمثل أو الأساليب الإدارية سواء لجية استغل
لملءمة توزعيا عمى المراكز الوظيفية، أو لإعادة تنظيم العلقات فيما بين 

 الوحدات، وىو ما يجعل المنظمة أكثر كفاءة. 
 العلاقة بين إعادة الهيكمة الإدارية وجودة التنظيم المؤسساتي: -

ثة بإعداد نموذج نظري العلقة بين متغيرات البحث قامت الباح بيدف فيم
يوضح تأثير المتغير المستقل )إعادة الييكمة الإدارية( عمى المتغير التابع 
)جودة التنظيم المؤسساتي(، ويمكن النظر إلى ىذا التأثير عمى أنو حمقة تبدأ 

 :الآتيعمى النحو  بظيور مشكلت تتعمق بالتنظيم المؤسساتي
 
 

  
 

 

 
 

تدنً مستوى التنظٌم 

 المؤسساتً
ازدواجٌة أداء المهام 

المعلوماتوسوء تدفق   

ظهور الحاجة إلى اعتماد 

استراتٌجٌة إعادة الهٌكلة 

 الإدارٌة

مشكلات إدارٌة تتعلق 

بالمناخ التنظٌمً الضاغط 

وتدنً مستوى الأداء 

 وتسرب العمالة
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( النموذج النظري لمعلاقة بين إعادة الهيكمة الإدارية وجودة التنظيم 1الشكل )
 المؤسساتي

نلحظ من الشكل السابق أن مخطط العلقة بين إعادة الييكمة الإدارية وجودة 
التنظيم المؤسساتي يبدأ غالباً من ظيور مشكلت في جودة التنظيم المؤسساتي، 
ومن ثم تفاقيما في العديد من الجوانب الإدارية بحيث لا تجدي معيا 

نظيم المؤسساتي يؤدي إلى ، أي أن تدني جودة التالممارسات الإدارية التقميدية 
تدني مستويات الكفاءة والفعالية في الأداء وزيادة ضغوط العمل، والتسرب من 
العمل، ويعزى ذلك إلى وجود مشكلت تنظيمية تتمثل في ازدواجية الميام وسوء 
توزيع الموارد البشرية ومشكلت إدارية أخرى تتعمق بالمناخ التنظيمي الضاغط 

تؤدي مجمل تمك التغيرات إلى وضع الإدارة العميا في موقف والأداء المتدني، و 
قرار دراسة البنية التنظيمية واعتماد استراتيجية إعادة الييكمة لإعادة تنظيم 

 مختمف المتغيرات الإدارية في المنظمة.
الخطوات التطبيقية لإعادة الهيكمة الإدارية في الأمانة العامة لرئاسة مجمس  -

 الوزراء:
اعتماد المشروع الوطني للصلح الاداري والذي يتضمن إعادة بناءً عمى 

 Basicالييكمة الإدارية ليا، فقد أجرت الباحثة دراسة مقاربة أساسية 

Approach  ،( وتم عمى أساسيا إجراء البحث الحالي لمعرفة 2020)الباحثة
الأثر الناتج عنيا في تحسين جودة التنظيم المؤسساتي، وفيما يمي لمحة عن 

 المقاربة المعتمدة لإعادة الييكمة الإدارية في الأمانة العامة:
 :Perspectiveمنظور المقاربة  -

استراتٌجٌة إجراء دراسة إعادة الهٌكلة التنظٌمٌة وفق منظور تنموي ٌلائم 

 المنظمة وطبٌعة عملها
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منظور مجموعة من المنطمقات التي تشكل معاً منظوراً واحداً تكاممياً اليتضمن  
 ، وىي:المقاربةيحدد توجو 

: يستيدف الإصلح الإداري خمق البنية الإدارية الجيدة المنطمق السياسي
وتمبية متطمبات العمل الحكومي، وىو منظور مؤسساتي يركز عمى بيئة العمل 

 أكثر من تركيزه عمى الأشخاص القائمين بالعمل.
لمجيات العامة وفق  إعادة الييكمة الإداريةمقاربة  تُعد  : المنطمق الإداري

/ لعام 59متطمبات الإصلح الإداري ذات أولوية، حيث تضمن القرار رقم /
صادر عن رئاسة مجمس الوزراء عممية قياس الأداء الإداري في ال 2017

( منو عمى تحديد الأوزان النسبية لمؤشرات 4الجيات العامة، ونصت المادة )
( نقطة، أي ما يقارب 40القياس، وقد أعطي مؤشر جودة التنظيم المؤسساتي )
 نصف الدرجة الكمية لعممية قياس الأداء الإداري ككل.

: يمكن النظر إلى الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء فيالمنطمق الوظي
كمنظومة إدارية عامة ذات طبيعة فنية خاصة، فيي منظومة فنية يعتمد عمميا 
عمى تنظيم وتنسيق عمل رئاسة مجمس الوزراء كأعمى مستوى تنفيذي في 
السمطات بعد مستوى السيد رئيس الجميورية، واقتراح وتدقيق وترتيب وأرشفة 

وثائق ذات الصمة بيذا العمل، وتقديم الدراسات والاستشارات التخصصية سواء ال
 .القانونية أوالاقتصادية أو الاجتماعية

    البحث: مواد وطرق .3

 منهجية البحث: -

اعتمد إجراء البحث عمى المنيج الوصفي الاحصائي، والذي يقوم عمى جمع 
وتفسيرىا لمخروج بمجموعة من البيانات عن الظاىرة المدروسة وتنظيميا وتحميميا 

 .النتائج حول العلقات فييا وذلك باستخدام أدوات تتمتع بالصدق والثبات

مع ملحظة أن البحث الوصفي الحالي قد اعتمد عمى مجموعة من الأدوات 
)استمارة البنى التنظيمية، استمارة تحميل العمميات التشغيمية( وذلك بيدف إجراء 

ادة الييكمة الإدارية في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء في الدراسة التجريبية لإع
بحث تجريبي سابق أعدتو الباحثة، وتأتي ملءمة المنيج الوصفي لمبحث الحالي 
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لجية ضرورة قياس أثر إعادة الييكمة الإدارية عمى جودة التنظيم المؤسساتي 
 وصفياً.

 المجتمع الأصمي وعينة البحث: -

الأصمي لمبحث من جميع العاممين في الأمانة العامة لرئاسة مجمس يتكون المجتمع 
( عاملً وذلك حسب 422الوزراء في مختمف المستويات الإدارية، والبالغ عددىم )

البيانات التي جمعيا عن الموارد البشرية خلل المرحمة الأولى من تطبيق المشروع 
(، ولتحديد 2020ري لعام )الوطني للإصلح الإداري في مجال قيس الأداء الإدا

 :يالعينة تم الاعتماد عمى قانون العينة الإحصائ

n =        
       

 
  

  

    

 

 حيث أن:

n حجم عينة البحث : 

Nحجم مجتمع البحث : 

P( 1-0: قيمة احتمالية تترواح بين ) 

E :(0.05وىو غالباً ) الخطأ النسبي 

S.D(0.95) : الانحراف المعياري عند معامل ثقة 

 ( فرداً.100بناءً عمى القانون السابق فقد بمغ عدد أفراد العينة تقريباً )

تم اختيار عينة البحث بطريقة العينة الطبقية، حيث تم تقسيم المجتمع الأصمي 
لمبحث إلى ثلثة مستويات إدارية : الإدارة العميا، والإدارة الوسطى، والإدارة الدنيا. 

 ق المعادلة الآتية:وفوعميو تم سحب العينة 

    
  

 
 

 حيث:
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 : العينة المسحوبة من الطبقة.  
 : العينة 
 : حجم المجتمع 
 :حجم الطبقة  

 أما بالنسبة إلى خصائص العينة فيي موضحة في الجدول الآتي:
 
 
 

 ( خصائص عينة البحث1الجدول )

 % التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 60 60 ذكر
 40 40 أنثى

 100 100 مج

 الفئة العمرية

 6 6 سنة 25أقل من 
 14 14 سنة 25-30
 26 26 سنة 31-35
 22 32 سنة 36-40
 12 12 سنة 41-45
 8 8 سنة 46-50
 2 2 سنة 50-55

 100 100 مج

 المؤهل العممي
 24 24 شهادة ثانوية/ معهد متوسط

 56 56 اجازة جامعية
 20 20 دكتوراه(دراسات عميا )ماجستير/ 

 100 100 مج
 20 20 مستوى الإدارة العميا
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 60 60 مستوى الإدارة الوسطى
 20 20 مستوى الإدارة الدنيا

 100 100 مج
 SPSS –52المصدر: النتائج الاحصائية لتحميل خصائص العينة باستخدام برنامج 

الديمغرافية، حيث كانت نلحظ من الجدول السابق توزع أفراد العينة وفق المتغيرات 
%( أعمى من نسبة الإناث، كما أن الفئة 60نسبة العاممين الذكور في العينة )

%(، تمييا الفئة العمرية 32( سنة كانت الأعمى تكراراً وبنسبة )40-36العمرية )
%( . أما بالنسبة إلى توزع العينة وفق المؤىل العممي 26( سنة بنسبة )31-35)

%( وىي النسبة 56لأكبر لصالح حاممي الإجازة الجامعية )فقد بمغت النسبة ا
الأعمى، وىذا ينسجم مع نسبة العاممين الشاغمين لمراكز وظيفية في مستوى الإدارة 

 %(.60الوسطى والذين بمغت نسبتيم )

)دراسة الصدق  المتصمة بها الدراسة السيكومتريةإعداد أدوات البحث  -
 والثبات(:

تضمنت أدوات البحث مقياسين من إعداد ها: إعداد أدوات البحث ووصف -
وىما: مقياس إعادة الييكمة الإدارية )الباحثة، بحث الحالي الباحثة لغرض ال

(، وقد تم إعداد كل من 2020(، ومقياس جودة التنظيم المؤسساتي )2020
 :الآتيةالمقياسين وفق الإجراءات 

 تحديد المجالات التي يغطييا كل مقياس. (1
النظرية لمدراسات والأدبيات السابقة في مجال إعادة الييكمة المراجعة  (2

الإدارية وجودة التنظيم المؤسساتي والمصطمحات ذات الصمة، والأبعاد 
 والعوامل.

مراجعة الوثائق والأدلة الاسترشادية الصادرة عن وزارة التنمية الإدارية في  (3
 مراكز العمل.كل ما يتعمق بإعداد اليياكل التنظيمية والوظيفية وتوزع 

إعداد النسخة الأولية لبنود كل من المقياسين بما يغطي الجوانب  (4
 المدروسة، ووفق متطمبات المشروع الوطني للإصلح الإداري. 
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عرض النسخة الأولية عمى مجموعة من المحكمين المختصين في مجال  (5
 الإدارة العامة والتنمية الإدارية لمتأكد من صدق المحتوى.

 لبنيوي لكل من المقياسين.حساب الصدق ا (6
 حساب ثبات كل من المقياسين بطريقة ألفا كرونباخ. (7

تم اعتماد كما وفي ضوء ذلك تم اعتماد النسخة النيائية لكل من المقياسين، 
 :وفق الجدول الآتيالإجابات وفق مقياس ليكرت الخماسي 

 بشدةموافق  موافق محايد معارض معارض بشدة التصنيف
 5 4 3 2 1 الوزن

 وفيما يمي وصف لكل من المقياسين:

مقياس إعادة الييكمة الإدارية: أداة قياس من نوع أدوات التقرير الذاتي، تتألف  -
( بنود تغطي مختمف الآليات التي تم تطبيقيا في إعادة الييكمة الإدارية 10من )

 وفق متطمبات المشروع الوطني للإصلح الإداري، وجميع البنود إيجابية.
جودة التنظيم المؤسساتي: أداة قياس من نوع أدوات التقرير الذاتي، مقياس  -

( بنداً، تغطي ثلثة أبعاد بالتساوي )لكل بعد خمسة بنود(، وىذه 15تتألف من )
الأبعاد ىي: ملءمة الميام لممركز الوظيفي، ملءمة عبء العمل لممركز 

 جابية.الوظيفي، ملءمة الملك العددي وتوطينو، وجميع البنود إي
: والتي تتضمن حساب صدق وثبات المقياسين وتقنينيما الدراسة السيكومترية -

عمى البيئة السورية، وذلك لضمان ملءمتيما لبيئة المجتمع وسلمة دلالة 
المتحصمة عمى  بعد إدخال البياناتالنتائج الاحصائية المستندة إلى تطبيقيما. 

التأكد من تم ،  (SPSS-52ائي )البرنامج الاحص وباستخدام كل من المقياسين
 :الآتيالأدوات عمى النحو وثبات صدق 

لمتأكد من صدق المقياس تم استخداد نوعين لمصدق  صدق أدوات البحث: -
وتم التأكد من صدق لمحتوى من خلل  وىما: صدق المحتوى والصدق البنيوي.

عرض كل من المقياسين عمى مجموعة من المحكمين المختصين بالإدارة 
العامة ومدراء التنمية الإدارية، وذلك لمتأكد من أن بنود كل من المقياس تقيس 
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ما ىي مخصصة لقياسو، وحصل من المقياسين عمى موثوقية عالية من 
دق البنيوي، فقد تم حساب معاملت الارتباط أما بالنسبة إلى الص المحكمين.

بين كل من البنود مع الدرجة الكمية وذلك لكل مقياس، وتراوحت المعاملت ما 
( وجميعيا عالية، وىو ما يدل عمى الاتساق الداخمي لمبنود 0.86-0.68بين )

 مع المقياس الكمي وتشبعيا عمى جميع الأبعاد وجوانب المحتوى المراد قياسيا.
تم التأكد من ثبات كل من أدوات البحث بحساب معامل  ت أدوات البحث:ثبا -

ألفاكرونباخ لكل من المقياسين، حيث بمغ قيمة معامل ألفاكرونباخ لمقياس إعادة 
((، كما بمغت قيمة معامل ألفاكرونباخ 2)الجدول )  (0.90) الييكمة الأدارية

 القيمين أكبر تماماً من، وكل من (0.96) لمقياس جودة التنظيم المؤسساتي
، وىو ما يعني ثبات (0.60القيمة المعتمدة في العموم الإدارية والتي تساوي )

 عمى أفراد العينة. النتائج المحصمة عمى كل من المقياسين عند تطبيقيما

 ( قيمة معاملات ألفاكرونباخ لأدوات البحث2الجدول )
Reliability Statistic 

 N of Items 
Cronbach’s 

Alpha 

 0.90 15 مقياس إعادة الهيكمة الإدارية
 0.96 10 مقياس جودة التنظيم المؤسساتي

 SPSS-52المصدر: النتائج الاحصائية لتحميل معامل ألفاكرونباخ باستخدام برنامج 

 النتائج ومناقشتها: .4

تضمنت النتائج كلً من الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث، واختبار صحة 
 والنموذج المرتبط بيا كما يمي:الفرضيات 

 ( الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث3الجدول )

 البعد
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف المعياري المستوى

 0.56 مرتفع 4.96 إعادة الييكمة الإدارية
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 0.44 مرتفع 4.6 ملءمة الميام
 0.52 فعتمر  4.7 ملءمة عبء العمل

 0.23 مرتفع 3.6 ملءمة الملك العددي وتوطينو
 SPSSالمصدر: النتائج الاحصائية لتحميل خصائص العينة باستخدام برنامج 

استناداً إلى دراسة  الآتيةغيرات بتطبيق المعادلة تتم تحديد مستوى كل من الم
 (.46، 2016، درويش)

  
       

 
 

 :مستوى المتغير 

 :الحد الأعمى لممستوى   

 لممستوى:الحد الأدنى    

 :عدد المستويات 

ما بين (، والمستوى المتوسط 2.33-1) ما بينيتحدد المستوى المنخفض وبالتالي 
 (.5-3.68) ما بين (، والمستوى المرتفع2.34-3.67)

 :عمى النحو الآتيوبناءً عمى ذلك كانت نتائج أفراد العينة عمى أدوات البحث 

  ( وىي قيمة 4.96الييكمة الإدارية )بمغت قيمة وسطي عبارات مقياس إعادة
مرتفعة جداً، ويعود ذلك إلى أن إعادة الييكمة الإدارية قد جرت بالاستناد إلى 
جراءاتو  الأسس العممية التي تحقق العدالة الوظيفية وتلئم متطمبات العمل وا 
مراعية جميع متطمبات الإصلح الإداري وفق الوثيقة الاسترشادية لإعداد 

 تنظيمية والوظيفية.اليياكل ال
 ( وىي قيمة مرتفعة، 4.6بمغت قيمة وسطي عبارات مقياس ملءمة الميام )

إعادة تصميم الأعمال وبناء المراكز الوظيفية عمى أساسيا ويعزى ذلك إلى أن 
قد جرى بالاعتماد عمى الميام الفعمية التي تجري ممارستيا لتأدية العمل والتي 
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ة البنى التنظيمية مما يحقق مصادقة بناء المراكز أقر بيا العاممون وفق استمار 
 الوظيفية استناداً إلى واقع العمل وكفاءة الأداء والميام المتضمنة فيو.

 ( وىي قيمة 4.7بمغت قيمة وسطي عبارات مقياس ملءمة عبء العمل )
مرتفعة، ويعود السبب في ذلك إلى أن إعادة الييكمة أدت إلى توزيع عبء 

( ساعات، وذلك بناءً عمى مجموع الزمن المستغرق في 5ومي )العمل بمتوسط ي
أداء الاجراءات التي يقوم بيا شاغل مركز العمل، وبالتالي لا يوجد فائض أو 

 نقص في أي مركز عمل وفق إعادة الييكمة.
 ( وىي 3.6بمغت قيمة وسطي عبارات مقياس ملءمة الملك العددي وتوطينو )

 دون أجريت أن إعادة الييكمة الإدارية قد تمت قيمة متوسطة، ويعزى ذلك إلى
إكمال توطين الملك العددي الناتج عن إعادة الييكمة الإدارية، كما أن إعادة 

 توزيع العاممين عمى مراكز العمل الجديدة لم يكتمل حتى الآن.
استخدام معامل التباين ب الفرضياتتم اختبار صحة  نتائج اختبار الفرضيات: -

(ANOVAحيث ،) تم اختبار صحة الفرضية الرئيسية باستخدام تحميل 
لاختبار صحة المتعدد الانحدار تحميل  ، بينما تم استخدامالانحدار البسيط

 الفرضيات الفرعية.
لإعادة الييكمة الإدارية عمى جودة  تأثير معنوييوجد لا  )) : الفرضية الرئيسية -

 .((لدى عينة البحث التنظيم المؤسساتي

كما ىو  (Enterوفقاً لطريقة )( عمى المتغيرين ANOVAتحميل التباين )تم تطبيق 
 :الآتيمبين في الجدول 

 (Enter)وفقاً لطريقة إنتر  (ANOVA) ممخص اختبار( 4الجدول )
 ممخص النموذج

معامل  النموذج
 لارتباطا

معامل 
 التحديد

معامل التحديد 
 المعدل

الخطأ المعياري 
 لمتقدير

اختبار دوربن 
 واتسون

1 0.864 0.756 0.752 0.381 1.968 
                       a. Predictor: (Constant) إعادة الييكمة الإدارية 

b. Dependent Variable: جودة التنظيم المؤسساتي 
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 نتائج اختبار تحميل التباين لممتغيرات المستقمة والمتغير التابع( 5الجدول )
 (ANOVA)تحميل التباين 

 Fقيمة  متوسط المربعات مج المربعات درجة الحرية مصدر التباين النموذج
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

 14.61 14.61 2 الانحدار 1
 0.257 17.51 100 البواقي 0.000 87.05

  32.12 100 الإجمالي
                                      a. Predictor: (Constant)  الييكمة الإداريةإعادة  
                                      b. Dependent Variable: جودة التنظيم المؤسساتي 

 SPSS-52برنامج التحميل الإحصائي وفق المصدر: نتائج  

 ( ما يمي:5( و)4نلحظ من الجدولين )

المؤسساتي لدى ىناك علقة ارتباط بين إعادة الييكمة الإدارية وجودة التنظيم  -
عينة البحث في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء، حيث بمغت قيمة معامل 

يمكن وصف العلقة بين المتغيرين  ولذاوىي قيمة موجبة،  (0.864الارتباط )
  بأنيا علقة طردية قوية.

إعادة الييكمة المتغير المستقل )يشير معامل التحديد )الدالة التفسيرية( إلى أن  -
 المتغير التابع ( من التغير )التباين( الحاصل في75.2%تفس ر نسبة ) (داريةالإ
( من 24.8%، وىي نسبة كبيرة، في حين أن )(جودة التنظيم المؤسساتي)

التغير في جودة التنظيم المؤسساتي يرجع إلى متغيرات أخرى لم يتناوليا 
 البحث.

( المحسوبة Fوبمغت قيمة )(، 100و  2تراوحت قيمة درجات الحرية ما بين ) -
، ويشير  DW=(1.968)(، كما بمغت قيمة اختبار دروبن واتسون 87.05)

 ذلك إلى أنو لا يوجد ارتباط ذاتي بين الأخطاء العشوائية.
( وىي أقل 0.000بالنسبة إلى معنوية النموذج، بمغت قيمة مستوى المعنوية ) -

أن لي، مما يدل عمى ( المعتمد في البحث الحا0.05من مستوى المعنوية )
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التأثير فيما بين متغيرات البحث ىو تأثير معنوي دال احصائياً، وىو يشير إلى 
أثر إعادة الييكمة الإدارية المطبقة في الأمانة العامة لرئاسة مجمس الوزراء في 

 تحسين جودة التنظيم المؤسساتي فييا.

الرئيسية(، ونقبل )الفرضية Ho فرضية العدم  نرفض خلصة الفرضية الرئيسية:
يوجد تأثير معنوي لإعادة الييكمة الإدارية عمى )) بأنوالقائمة  H1 الفرضية البديمة

  الفرضية الصفرية.((، ونرفض جودة التنظيم المؤسساتي لدى عينة البحث

 

 

 

 

 الفرضيات الفرعية: -

 المؤسساتينموذج الانحدار المتعدد لتأثير إعادة الهيكمة عمى جودة التنظيم ( 6الجدول )

 النموذج
المعاملات  المعاملات غير المعيارية

 المعيارية
T 

مستوى 
 المعنوية

الخطأ  معامل بيتا
 بيتا المعياري

0.000 
 3.67  0.296 0.09 الثابت

 0.000 7.56 0.32 0.09 0.32 ملاءمة المهام
ملاءمة عبء 

 العمل
0.40 0.06 0.23 5.59 0.000 

ملاءمة الملاك 
 0.000 4.22 0.28 0.09 0.26 العددي

a. Dependent Variable: جودة التنظيم المؤسساتي 
 SPSS-25برنامج التحميل الإحصائي وفق نتائج المصدر: نتائج 
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 يمكن مناقشة الفرضية الفرعية استناداً الى الجدول السابق كما يمي:

بُعد ملءمة الميام عمى ليوجد تأثير معنوي لا )) : Hoaالفرضية الفرعية الأولى: 
 لدى عينة البحث((.جودة التنظيم المؤسساتي 

يبين الجدول السابق أن قيمة درجة التأثير لمعامل بيتا لبعد ملءمة الميام قد بمغت 
( بمعنى أن التغير بوحدة واحدة في إعادة الييكمة الإدارية وفق بعد ملءمة 0.32)

ي جودة التنظيم المؤسساتي وذلك بشكل ( ف0.32الميام سيؤدي إلى تغير بمقدار )
( وىي أقل من مستوى 0.000إيجابي، وىذا التأثير معنوي حيث بمغت قيمتو )

نرفض فرضية وفي ضوء ىذا التحميل  (0.05الدلالة المعتمد في البحث الحالي )
ملءمة بُعد ليوجد تأثير معنوي القائمة ))  H1aونقبل الفرضية البديمة  العدم السابقة.

 ((.لدى عينة البحثجودة التنظيم المؤسساتي عمى  الميام

ملءمة عبء العمل بُعد ليوجد تأثير معنوي لا )) : Hob: الثانيةالفرضية الفرعية 
 لدى عينة البحث((.لممركز الوظيفي عمى جودة التنظيم المؤسساتي 

العمل قد يبين الجدول السابق أن قيمة درجة التأثير لمعامل بيتا لبعد ملءمة عبء 
( بمعنى أن التغير بوحدة واحدة في إعادة الييكمة الإدارية وفق بعد 0.40بمغت )

( في جودة التنظيم 0.40ملءمة ملءمة عبء العمل سيؤدي إلى تغير بمقدار )
( 0.000المؤسساتي وذلك بشكل إيجابي، وىذا التأثير معنوي حيث بمغت قيمتو )

وفي ضوء ىذا  (0.05ي البحث الحالي )وىي أقل من مستوى الدلالة المعتمد ف
يوجد تأثير القائمة ))  H1bونقبل الفرضية البديمة  نرفض الفرضية السابقة.التحميل 
 ((.لدى عينة البحثجودة التنظيم المؤسساتي عمى  عبء العململءمة بُعد لمعنوي 

الملك العددي ملءمة بُعد ليوجد تأثير معنوي لا )) : Hoc: الثالثةالفرضية الفرعية 
 .لدى عينة البحث((جودة التنظيم المؤسساتي عمى  وتوطينو

يبين الجدول السابق أن قيمة درجة التأثير لمعامل بيتا لبعد ملءمة الملك العددي 
( بمعنى أن التغير بوحدة واحدة في إعادة الييكمة الإدارية 0.26وتوطينو قد بمغت )

( في 0.26نو سيؤدي إلى تغير بمقدار )وفق بعد ملءمة الملك العددي وتوطي
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جودة التنظيم المؤسساتي وذلك بشكل إيجابي، وىذا التأثير معنوي حيث بمغت قيمتو 
وفي  (0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة المعتمد في البحث الحالي )0.000)

القائمة   H1cنرفض الفرضية السابقة، ونقبل الفرضية البديمة ضوء ىذا التحميل 
جودة التنظيم عمى  ملءمة الملك العددي وتوطينوبُعد ليوجد تأثير معنوي ))

 ((.لدى عينة البحثالمؤسساتي 

نقبل بصحة نرفض فرضيات العدم الفرعية الثلث، و خلصة الفرضيات الفرعية: 
، والتي تشير إلى تأثير معنوي لأبعاد إعادة الييكمة الإدارية البديمة لياالفرضيات 

تنظيم المؤسساتي، ويمكن ترتيب تأثير تمك الأبعاد، حيث يعد بعد عمى جودة ال
ملءمة الميام ىو أكثر أبعاد إعادة الييكمة الإدارية تأثيراً في جودة التنظيم 
المؤسساتي، يميو بعد ملءمة عبء العمل لممركز الوظيفي، ومن ثم ملءمة الملك 

 العددي وتوطينو.

الانحدار المتعدد لمبحث الحالي حول تأثير كل  بناءً عمى ذلك يمكن تشكيل معادلة
 من أبعاد إعادة الييكمة الإدارية عمى جودة التنظيم المؤسساتي كما يمي:

فقد تم بناء نموذج فرضي لعلقة التأثير وفق  المتعددباستخدام تحميل الانحدار 
 المعادلة التالية:

                            
 حيث أن:

Y التابع )جودة التنظيم المؤسساتي(: المتغير 

βمعامل التحديد لممتغير المستقل : 

Xالمتغير المستقل، ويتضمن الأبعاد الثلثة لإعادة الييكمة الادارية : 

e الخطأ العشوائي : 

 وبتطبيق المعاملت الاحصائية وفق المعادلة السابقة نجد:

Y=0.09 +0.32 X1+0.04 X2+0.26 X3 
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ىي دالة لإعادة  )المتغير التابع( إلى أن جودة التنظيم المؤسساتيالنموذج ىذا يشير 
، وأن مقدار التغير في جودة التنظيم المؤسساتي )المتغير المستقل( الييكمة الإدارية

( وىي قيمة الثابت في 0.09في حال عدم إجراء إعادة الييكمة الحالية يساوي )
التنظيم المؤسساتي ستتأثر النموذج، وىو تغير طفيف جداً، في حين أن جودة 

( لكل تغير في ملءمة الميام لممراكز الوظيفية، ويعود ذلك إلى أن 0.32بمقدار )
تخصيص الميام وربطيا بالصلحيات يؤدي إلى تنظيم العلقات فيما بين الوحدات 
الإدارية، وىو ما تحتاجو الأمانة العامة في حالة ما قبل إعادة الييكمة الإدارية، 

 العمل دون تخصيص الميام يؤدي الى تشتت الجيد المؤسساتي. حيث أن

من خلل ملءمة عبء العمل لممركز من جية أخرى فإن إعادة الييكمة الإدارية 
الوظيفي ىو المسؤول الأكبر عن تحسين جودة التنظيم المؤسساتي وفق النموذج 

( من 0.40) الحالي، حيث أن التغيير بمقدار وحدة واحدة فيو سيؤدي إلى تغيير
ربط أن توزيع عبء العمل سيؤدي إلى جودة التنظيم المؤسساتي، ويعزى ذلك إلى 

الصلحيات بالمسؤوليات والتأسيس لنظام محاسبة عادل، كما أنو سيؤدي الى عدالة 
تنظيمية في العمل، والى التخفيف من عبء العمل الزائد عمى بعض العاممين من 

اد الميام، كما أنو سيمغي ظاىرة البطالة المقنعة غيرىم وفق اسنخلل تحويمو الى 
 تحديد الحاجة الفعمية من الموارد البشرية.وسيؤدي الى 

يضاف إلى ذلك أن إعادة الييكمة الإدارية وفق بعد ملءمة الملك العددي وتوطينو 
الى فاعمية ملءمة (، ويعود ذلك 0.26تؤثر في جودة التنظيم المؤسساتي بمقدار )

الملك العددي في ملء خارطة شواغر الموارد البشرية وىو ما يحقق جودة الأداء 
المؤسساتي ويؤدي الى تحديد مكونات الييكل الوظيفي عمى نحو واضح، ولذا يمكن 

 مل.ااجراء التوصيف الوظيفي عمى النحو الش
 لاستنتاجات والتوصيات:ا .5

 الاستنتاجات: -

 النتائج ومناقشتها نستنتج أنه:بناءً على تحليل 
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ترتبط إعادة الييكمة الإدارية بجميع أبعادىا )ملءمة الميام، ملءمة عبء  (1
العمل، ملءمة الملك العددي وتوطينو( بعلقة طردية قوية مع جودة التنظيم 

 المؤسساتي.

يؤدي تطبيق إعادة الييكمة الإدارية بأبعادىا الثلثة )ملءمة الميام، ملءمة  (2
عبء العمل، ملءمة الملك العددي وتوطينو( إلى تأثير معنوي في جودة 
التنظيم المؤسساتي وىذا التأثير إيجابي، بمعنى أن تطبيق إعادة الييكمة الإدارية 
وفق البحث الحالي يؤدي الى رفع مستوى جودة التنظيم المؤسساتي في الأمانة 

 العامة لرئاسة مجمس الوزراء.

إعادة الييكمة الادارية والتي تم تصميميا في ضوء منطمقات  يسيم كل من أبعاد (3
المشروع الوطني للصلح الاداري بنسب متفاوتة في رفع جودة التنظيم 
المؤسساتي مما يعني أن ىذه التجربة لممشروع الوطني في الأمانة العامة لرئاسة 

عمى  مجمس الوزراء ىي تجربة رائدة وتتضمن عناصر النجاح من خلل قدرتيا
 تحقيق أىداف قياس الأداء الاداري المحددة وفق وزارة التنمية الادارية.

تسيم إعادة الييكمة لادارية في ضوء المشروع الوطني للصلح الاداري في  (4
معالجة العديد من مشكلت التنظيم المؤسساتي، حيث تؤدي اعادة الييكمة الى 

ينتج عنو مراكز عمل تصكميم عبء العمل وفق معيار زمني مدروس وىو ما 
محددة وتوزيع ملئم لمميام وملك عددي يمكن توطينو، وبالتالي التخمص من 

 ظاىرة البطالة المقنعة وضياع المسؤولية.

 التوصيات: -

تعزيز تطبيق إعادة الييكمة الإدارية في الأمانة العامة وبيان أثرىا الإيجابي  (1
سيم في التخفيف من في رفع مستوى جودة التنظيم المؤسساتي، وىو ما ي

 مقاومة التغيير.

وتطبيقيا عمى جميع عادة الييكمة الادارية الالتزام بالمخرجات العممية لإ (2
الوحدات الإدارية مما يؤدي إلى الارتقاء بمستوى جودة التنظيم المؤسساتي 

 عمى مستوى الأمانة العامة ككل.

إعادة توزيعيم،  تطبيق برامج التدريب اللزمة بالنسبة لمعاممين الذين تمت (3
 بما يحقق كفاءة الأداء.
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    عبء العمل بناءً عمى طبيعة العمل الفعمية.تم حساب  4
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تضمنت إعادة الييكمة الإدارية تحديد أدوار العاممين ضمن العمميات 
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    تم حذف الوحدات الإدارية المساندة التي لا حاجة ليا. 13
    الييكمة الإدارية بغض النظر عن المصالح الشخصية.جرت إعادة  14
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 في الاقتصادية لقطاعاتا بين الارتباطية العلاقة درادة
 بادتخدام التحليل العاملي دورية

 1راغب الغصين الدكتور

 2محمد عرفة   

 الممخص  

المحمػ  بمجممػ   إنتاجهػاليشػكؿ تشابكية القطاعات الاقتصادية ومدى ارتباطهػا وتكاممهػا ل نتيجة
هػػ ا البحػػث لدرااػػة واقػػا القطاعػػات الاقتصػػادية  ػػ  اػػورية   هػػدؼقيمػػة النػػاتم المحمػػ   مػػ لؾ 

تمثيمهػػػا  ػػػ  قػػػدرة وتوضػػػيف ممهػػػوـ التحميػػػؿ التػػػامم   اكتشػػػاؼ التتقػػػة بػػػيف القطاعػػػات ومػػػدى 
 .عوامؿ مشتركة

انػػػػ  تػػػػـ ااػػػػتاراج عػػػػامميف ممثمػػػػيف لمقطاعػػػػات التػػػػ  امػػػػا اليهػػػػا البحػػػػث: اهػػػػـ النتػػػػا م  ومػػػػف
 الاقتصادية    اورية وهما:

تجػارة  -البنػا  والتشػييد -الصناعة -وه  ) الزراعة قطاعاتيمثؿ اتة  :التامؿ الأوؿ −
  لػ لؾ انصػطمف عمػس تاػميت  المػاؿ والتػيميف  -النقػؿ والمواصػتت -الجممػة والممػرؽ

 القطاعات الإنتاجية.بتامؿ 
 -هػػ  ) الهي ػػات الادميػػة التػػ  لا تهػػدؼ لمػػربفثتثػػة متريػػرات  يمثػػؿ: التامػػؿ الثػػان  −

انصػػػػطمف عمػػػػس و    الاػػػػدمات الحكوميػػػػة  -اػػػػدمات المجتمػػػػا والاػػػػدمات الشاصػػػػية
 تاميت  بتامؿ القطاعات الادمية المجتمتية.

 إلػسالااتمادة مف النما ج المقدرة    البحث    عممية ااتػزاؿ القطاعػات  التوصيات: اهـ ومف
 .ارها    مؤشر آأثر الت  تدرس القطاعات الاقتصادية و  الأبحاثعامميف   واعتمادها    

   .التحميؿ التامم   تطور القطاعات الاقتصادية  القطاعات الاقتصادية المفتاحية: الكممات

                                                           
1
 .دمشق -سورية  –( HIBAالمعهد العالي لادارة الاعمال ) -القسم المالي والمصرفي –مدرس  

2
 دمشق -سورية  –( HIBAالمعهد العالي لادارة الاعمال ) – القسم المالي والمصرفي -طالب )ماجستير(  
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Study The Correlation Between The Economic 

Sectors In Syria, Using Factor Analysis 

Dr.Ragheb AL-ghussen
1 
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2
  

 

  Abstract  

The intertwining of the economic sectors and the extent of their 

relevance and complementarity so that their local production as 

a whole constitutes the value of the GDP, so this research aimed 

to study the study of the reality of the economic sectors in Syria, 

and to clarify the concept of global analysis, discover the 

relationship between the sectors and the extent of their 

representation in common factors. 

Among the most important results :were the extraction of two 

workers representing the economic sectors in Syria, namely: 

− The first factor represents six sectors, namely (agriculture 

- industry - building and construction - wholesale and 

retail trade - transport and communications - money and 

insurance), so we will call it the factor of productive 

sectors. 

− The second factor represents three variables: (non-profit 

service agencies - community services and personal 

services - government services), so we will name it as a 

factor of community service sectors. 

Among the most important recommendations: Take advantage 

of the estimated models in research in the process of reducing 

                                                           
1
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sectors to workers, and adopt them in research that studies 

economic sectors and their impact on another indicator. 

Key Words: Economic sectors, economic sectors develop, factor 

analysis. 
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 مقدمة 

 ضػػػػػتؼ عػػػػػف  ضػػػػػتً  الاقتصػػػػػادية  القطاعػػػػػات ماتمػػػػػؼ بػػػػػيف التشػػػػػابكية التتقػػػػػات ضػػػػػتؼ اف
 تتمػؿ مضػا ة قيمػة تحقيػؽ عمػس والقػادر المنتم  الزراع  أو الصناع  المجاؿ    الااتثمارات

 والتػػ   الإنتػػاج ماػػتمزمات لتػػيميف الػػتزـ التمويػػؿ وتػػو ير الاقتصػػادي  النمػػو متػػدؿ ر ػػا عمػػس
 لمنتجػػةا والاػػدمات الاػػما مػػف الاػػوري لممجتمػػا الأاااػػية الحاجػػات إشػػباع عمػػس بػػدورها تتمػػؿ
 الاػػػما مػػػف دبالاقتصػػػا النهػػػو  أي   المقدمػػػة  والاػػػدمات الاػػػما جػػػودةو  الإنتاجيػػػة زيػػػادةو  محميػػػاً 

 والأجنبية. التربية الأاواؽ    المنا اة عمس قدرتها ور ا الاورية  والادمات

 و لػؾ  اػورية  ػ  الاقتصػادية القطاعات موضوع عمس يركز البحث ه ا  إف   المنطمؽ ه ا ومف
 تصػػػريؼ و ػػػ  المحمػػػ  الإنتػػػاج ماػػػتمزمات تػػػو ير  ػػػ  اتالقطاعػػػ هػػػ   أهميػػػة بيػػػاف اػػػتؿ مػػػف

 آ اقهػػػا ومتر ػػػة الاػػػورية الاقتصػػػادية تالقطاعػػػا تطػػػورات درااػػػة إلػػػس بالإضػػػا ة منػػػ   المػػػا  
   .الأزمة وأثار الاقتصادي الواقا    الحاصمة والتطورات التريرات ظؿ    الماتقبمية

 السابقة الدراسات 

 التشةةةابكية العلاقةةةة دراسةةةة (.9102) . محمككك د محمككك  ,و دريبككك    يسككك    د , اطككك   ملككك  .1
 التحميةةةةةل باسةةةةةتخدام سةةةةورية فةةةةةي الأخةةةةر  الاقتصةةةةةادية والقطاعةةةةةات الزراعةةةةة قطةةةةةا  بةةةةين

 (11) المجمةةةةةةةد تشةةةةةةةرين جامعةةةةةةةة مجمةةةةةةةة , (0212 -0222) الفتةةةةةةةرة خةةةةةةةلال القةةةةةةةا و ي
 ., اللاذقية, سورية(1) العدد

 والقطاعػػػػػػػػات راعػػػػػػػػ الز  القطػػػػػػػػاع راتمؤشػػػػػػػػ بػػػػػػػػيف التتقػػػػػػػػة درااػػػػػػػػة إلػػػػػػػػس الدرااػػػػػػػػة: أهػػػػػػػػداؼ
  ػػػػػػ  الإجمػػػػػػال  المحمػػػػػػ  النػػػػػػاتم تكػػػػػػويف  ػػػػػػ  ماػػػػػػاهمتها اػػػػػػتؿ مػػػػػػف الأاػػػػػػرى الاقتصػػػػػػادية

 المركبػػػػػػات إلػػػػػس لموصػػػػػػوؿ القػػػػػانون  التحميػػػػػػؿ ااػػػػػتاداـ 0206-0222 المتػػػػػػرة اػػػػػتؿ اػػػػػورية
 التتقة له   الممثمة القانونية
 الاقتصػػػادية والقطاعػػػات الزراعػػػ  القطػػػاع مؤشػػػرات بػػػيف متنويػػػة عتقػػػة وجػػػود الدرااػػػة: نتػػػا م
 الماػتقمة المتريػرات مجموعػة تتكػوف بحيػث القانونيػة  المركبػات مػف بزوجيف عنها يتبر الأارى

 لبػػػاق  المحمػػػ  النػػػاتم قيمػػػة مػػػف التابتػػػة المتريػػػرات ومجموعػػػة الزراعػػػ   القطػػػاع مكونػػػات مػػػف
 .الاقتصادية القطاعات
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: الأردنالمتبادلةةةةة بةةةةين القطاعةةةةات الاقتصةةةةادية فةةةةي  التةةةةاتيرات(. 9112. )سككككا   اون او كككك  .0
 الإداريةةةةةالعمةةةةوم , مجمةةةةة  (VARباسةةةةتخدام متجةةةةر الا حةةةةدار الةةةةذاتي )تقةةةةديرتا وتحميمهةةةةا 

 .الأردنعمان ,  -(1( العدد )53المجمد )
 الاقتصػػػادية القطاعػػػات بػػػيف المتبادلػػة التتقػػػات وتحميػػػؿ تقػػػدير .1 :إلػػس الدرااػػػة هػػػ   هػػد ت
 مػدى تقيػيـ .3 -الأردنػ  الاقتصػاد  ػ  الرا ػدة القطاعػات تحديػد  2 -      الأردف  ػ  الر ياػة
 بػيف التتقػات أثػر تقيػيـ -4 .الأردف  ػ  لهػا الماطط المتوازنة غير التنمية ااتراتيجية مت مة

 .المقر محاربة الاياحة  تشجيا الصادرات  تشجيا :ايااات  تالية عمس القطاعات

لمتريػػر متػػدؿ النمػػو  ػػ  القيمػػة المضػػا ة   2005 - 1968 لممتػػرة بيانػػات الدرااػػة وااػػتادمت
 التحويميػػة  الصػػناعة الااػػتاراجية  الصػػناعة الزراعػػة  :عمػػسولاماػة قطاعػػات ر ياػػة اشػػتممت 

 .والادمات الإنشا ات 

المتريػػرات بااػػتاداـ  ااػػتقراري بتػػد التيكػػد مػػف  VAR الػػ ات  الانحػػدار متجػػ  طريقػػة تطبيػػؽ وتػػـ
   .بيرف  - ولر و يميب- ااتباري دك 

 المتبادلػػة التػػيثيرات أف إلػػس المتػػؿ ردة ودالػػة التبػػايف تجز ػػة تحميػػؿ اػػتؿ مػػف الدرااػػة وامصػػت
 قطاعػػػػات وجػػػػود عػػػػدـ .1) إلػػػػس يشػػػػير ممػػػػا .ضػػػػتيمة الأردف  ػػػػ  الاقتصػػػػادية القطاعػػػػات بػػػػيف
 مػف يحػد هػ ا التتقػات ضتؼ إف3).  المتوازنة غير التنمية ااتراتيجية مت مة عدـ .2).را دة

 .المقر محاربة الاياحة  تشجيا الصادرات  تشجيا ايااة مف المتوقتة النتا م

 اػػتؿ مػػف را ػػدة قطاعػػات إيجػػاد إلػػس تهػػدؼ متكاممػػة ااػػتراتيجية بوضػػا الدرااػػة توصػػ  ولهػػ ا 
 اػبيؿ عمػس الااتراتيجية  ه   عناصر مف .والماتوردة محميا المتو رة لمموارد الأمثؿ الااترتؿ

  ػػػ  إنتػػػاج كماػػػتمزمات تاػػػتادـ اػػػاـ مػػػواد إنتػػػاج  ػػػ  الماػػػتورد الػػػنمط ااػػػترتؿ .1 :المثػػػاؿ
 الصػػػناعات تطػػػوير  2 .         الماػػػتمزمات هػػػ   ااػػػتيراد مػػػف بػػػدلا الكيماويػػػة الصػػػناعات
 الاضػػػػار منتجػػػػات بتػػػػ   ػػػػ  يحصػػػؿ مػػػػا غالبػػػػا الػػػػ ي المػػػا   ااػػػػترتؿ اجػػػػؿ مػػػػف الر ا يػػػة
قامػة الزجػاج ااػترتؿ إعػادة .3 .والمواكػ    ػ  المواػمات ااػترتؿ .4.لػ  المكممػة الصػناعات وا 
 مػف كثيػر أكااػيد عمػس المواػمات يحتػوي إ  اػاـ  كمػادة ببيتػ  الاكتمػا  وعػدـ أاػرى مػواد إنتػاج

 .المواد مف كثير إنتاج    ااتادامها يمكف والت  المتادف 
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 النمػػو عرقػػؿ عمميػػة الاقتصػػادية الناحيػػة مػػف الاقتصػػادية القطاعػػات بػػدور الكػػا   الاهتمػػاـ عػػدـ
 تػػو ير أجػػؿ مػػف. الأاػػرىالتجػػارب الدوليػػة  لتحميػػؿ حتميػػة ضػػرورة جتػػؿ هنػػاؾممػػا  ليتوانيػػا  ػػ 

 النمػػػػػػو وعتقػػػػػػات الاقتصػػػػػػادية لمقطاعػػػػػػات المحتممػػػػػػة المتاصػػػػػػرة لمتصػػػػػػورات متتمقػػػػػػة ترطيػػػػػػة
     الاقتصادي

   تحقيؽ ما يم : إلسالدرااة وهد ت 

 الاقتصػادي؛ النمػو تاػتهدؼ الت  الاقتصادية القطاعات أدا  تحديد ؛ البمد اقتصاد هيكؿدرااة 
 الماتهد ة الاقتصادية القطاعات أدا 

 عػف الناجحػة البمػداف يميػز ال ي الر يا  التامؿ هو ما بمد اقتصاد هيكؿ إف ومف اهـ النتا م :
 الاقتصػػػػادي القطػػػػاع يدا  ػػػػ  الاقتصػػػػادي لمنمػػػػو حيويػػػػة أهميػػػػة  و وهػػػػو الناجحػػػػة غيػػػػر البمػػػػداف

وكممػػا كػػاف  الماػػتدامة التنميػػة اػػياؽ  ػػ  يػػؤثر لمبمػػد الاقتصػػادي النمػػو ياػػتهدؼ الػػ ي بمداتتػػ 
يحػدث تريػػرا هيكميػػا  ةالاقتصػػاديي تطػػور  ػػ  القطاعػات أف وا    مرتمتػا اػػاهـ  ػ  تمكػػيف التنميػة

 .    اقتصاد البمد وماتوى التنمية  ي 

تتمؽ درااتنا ما الدرااات الاابقة مف ناحيػة تاػميط الضػو   :الدراسة ال قدية لمدراسات السابقة
القطاعات الاقتصادية وما مدى ارتباطها مػا بتضػها الػبت   ولكػف تاتمػؼ  أهميةعمس درااة 

المتبػا حيػث اػوؼ نتتمػد  الإحصػا   الأاػموبدرااتنا عف مجمؿ الدرااات الاابقة مػف ناحيػة 
 ػػ  كشػػؼ القطاعػػات  ات التػػرابط مػػا بتضػػها   ػػ  درااػػتنا عمػػس التحميػػؿ التػػامم  الػػ ي ياػػاهـ
هػ   القطاعػات عمػس  أثػرالااػتتانة بػ   ػ  درااػة ودمجها ضمف عامؿ واحد يصبف قادر عمػس 

ي مػػف المتريػػرات عمػػس هػػ   القطاعػػات وتػػـ ااػػتاراج نمػػو ج لكػػؿ أ أثػػردرااػػة  أو أاػػرىعوامػػؿ 
 .قيـ تنبؤي  لمتواـ القادمة إعطا عامؿ يااعد    
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 البحث: مشكمة 

 الجوانػػػب احػػػد تمثػػػؿ إ  الاػػػوري الاقتصػػػاد بنيػػػة مػػػف هامػػػاً  جػػػز اً  الاقتصػػػادية القطاعػػػات تمثػػػؿ
  ػػ  المشػػكمة تكمػػف ولكػػف واجتماعيػػة  اقتصػػادية تنميػػة عمميػػة لأي حتميػػة ضػػرورة بػػؿ الأاااػػية
 تتاػػػػـ القطاعػػػػات بتػػػػ  هنػػػػاؾ اف إ  القطاعػػػػات هػػػػ   بػػػػيف التشػػػػابكية التتقػػػػة إيجػػػػاد صػػػػتوبة
 مػف التديػد توجػد انػ  وبما الاورية الأزمة قبؿ را دة كانت أارى وقطاعات عاـ بشكؿ بالضتؼ
 بػػيف التتقػػة مػػدى متر ػػة عػػدـ وبالتػػال   والاػػدم  الاػػمت  الطػػابا  ات الاقتصػػادية القطاعػػات

 التال : بالتااؤؿ البحث مشكمة عف التتبير يمكف   القطاعات ه  

 درجةة ومعرفةة العوامةل مةن أقل عدد في السورية الاقتصادية القطاعات اختزال يمكن تل −
 ؟بي ها فيما الارتباط

 البحث: وأتداف أتمية 

مكانيػػة الاقتصػػادية القطاعػػات بػػيف الترابطيػػة التتقػػة درااػػة اػػتؿ مػػف البحػػث أهميػػة تػػيت    وا 
 هػػ   بػػيف التػػرابط مػػدى تحديػػد إلػػس لموصػػوؿ و لػػؾ  بتضػػها مػػا تجمتهػػا بتوامػػؿ عنهػػا التتبيػػر

 .اورية    القطاعات

 البحث: أتداف 
 .اورية    الاقتصادية القطاعات واقا درااة  0
 .التامم  التحميؿ ممهوـ توضيف  0
 مشتركة عوامؿ    اتمثيمه ومدى القطاعات بيف التتقة اكتشاؼ  3
 البحث: م هجية 

 درااػػػة عمػػػس المػػػنهم هػػػ ا يقػػػوـ حيػػػث التحميمػػػ  والمػػػنهم الوصػػػم  المػػػنهم عمػػػس البحػػػث يتتمػػػد
 قػػا ـ المػػنهم وهػػ ا تماػػيرها  ثػػـ ومػػف محػػددة زمنيػػة  تػػرة اػػتؿ محػػدد موضػػوع أو ظػػاهرة وتحميػػؿ
 حػدأ عمػس والاعتمػاد الاػورية الإحصػا ية المجموعػات عف الصادرة البيانات وتحميؿ درااة عمس
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 المتريػػرات عػػدد تقميػػؿ  ػػ  اػػيادـ الػػ ي التػػامم  التحميػػؿ وهػػو المتريػػرات متتػػدد التحميػػؿ طػػرؽ
   .منها أقؿ عوامؿ إلس الاقتصادية  )القطاعات

 البيا ات ومصادر البحث فترة  

 البيانات عمس الحصوؿ تـ وقد  0207 وحتس 0995 مف الممتدة مترةال الدرااة ترط  
 .الاورية الإحصا ية المجموعات مف الدرااة لأغرا  التزمة الثانوية

 البحث: مؤشرات 

 التال : الشكؿ عمس وه  الاقتصادية القطاعات وه 

  الزراعةقطاع.   والتيميف الماؿقطاع. 
  ة.الصناعقطاع   لمربف ؼلا تهد الت  الادمية الهي اتقطاع. 
  والتشييد البنا قطاع.   الشاصية والادمات المجتما ادماتقطاع. 
  الجممػػػػػػػػػػػػة تجػػػػػػػػػػػػارةقطػػػػػػػػػػػاع 

 .والممرؽ
  الحكومية الادماتقطاع. 

  والمواصتت النقؿقطاع.  
 البحث: فرضية 

 بتدد ااتزالها يمكف لاو  القطاعات بيف ارتباطية عتقة يوجد لا الر ياية: المرضية وضا يمكننا
 التوامؿ. مف أقؿ

 :عممها وألية سورية في الاقتصادية القطاعات -أولا

 لنػػا يمكػػف وهنػػا  عػػاـ بشػػكؿ الاقتصػػاد دعػػـ  ػػ  وبػػارزاً  كبيػػراً  دوراً  الاقتصػػادية القطاعػػات تمتػػب
 بالااػتمرارية لهػا وياػمف منااػب أداؤهػا وهػؿ  تاؿ بشكؿ بدوها تقوـ القطاعات ه   هؿ الاؤاؿ
  ػ  الاقتصػادية القطاعػات بتوصػيؼ اػنقوـ الاػؤاؿ هػ ا عمػس لإجابػةم  ناجف  وبياموب بالتمؿ
 الضػو  بالمقػا  البحػث هػ ا  ػ  قمنػا  لؾ مف وانطتقا  الدرااة  ترة اتؿ تطورها ودرجة اورية
 مػػػف تتػػػان  أنهػػػا اـ جيػػػدة تطػػػور لمتػػػدلات تحقيقهػػػا مػػػدى ومػػػا القطاعػػػات هػػػ   عمػػػؿ ليػػػةآ عمػػػس

 أنػػواع عػػدة عمػػس الاقتصػػادي القطاعػػات تتػػوزعل بالإضػػا ة اػػورية  عمػػس الحػػرب جػػرا  انامػػا 
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 يػيت  ثػـ ومػف  الصػناع  القطػاع ثػـ ومػف الزراعػ  القطػاع يػيت  اورية    الر يا  المقاـ  م 
 أو النقػػؿ قطػاع كػاف اػوا  عػاـ بشػكؿ والاػدمات المػػال  القطػاع مػف كػؿ ويميػ  التجػاري القطػاع
 النػاتم قػيـ التػال  الجػدوؿ ويظهػر الحكوميػة  وغيػر الحكوميػة المؤااػات مػف المقدمػة الادمات

 التال : الشكؿ عمس وهو اورية     الاقتصادية القطاعات عف

 

 0207-0995 عام  بيف اورية    الاقتصادية القطاعات إنتاج قيـ  0) الجدوؿ

 الصناعة الزراعة العام
 البناء

 والتشييد

 تجارة
 الجملة

 والمفرق

 النقل
والمواصلا

 ت

 المال
 والتأمين

 خدمات
 المجتمع

 والخدمات
 الشخصية

 الخدمات
 الحكومية

 الهيئات
 الخدمية
 التي

 لاتهدف
 للربح

1995 
273861.

7 
502006.

6 
71950.3

6 
176026.

6 
133001.

1 
30018 25605.7 

91010.9
2 

328.066
7 

1996 
313367.

9 
604075.

2 
77916.5

5 
169409.

3 
140541.

5 
29140.4

5 
26633.18 

91492.4
8 

360.133
3 

1997 290218 658643 
79126.2

8 
162835.

8 
152387.

8 
31208.8 30201.62 

92117.8
1 

395.9 

1998 
349467.

7 
703744.

2 
81185.4

4 
167273.

7 
151679.

2 
31921.4

1 
33074.39 

94823.6
5 

455.1 

1999 306777 677709 75311 168653 164743 36752 37636 91931 512 

2000 340523 631701 76766 159441 176177 34525 43105 113927 592 

2001 361959 634164 84097 165691 184944 32545 46474 116836 687 

2002 382114 638403 86516 171879 191341 33497 50972 117045 753 

2003 371442 616595 105657 206109 216313 40413 52296 135855 762 

2004 373494 695488 88684 232840 169245 52195 56683 159836 827 

2005 398112 723752 93238 275346 183944 63305 65160 162858 995 

2006 432713 731012 138959 267884 198126 63590 74282 163816 1159 

2007 378378 754497 152053 320126 220648 69292 82644 202464 1210 

2008 356210 779571 134609 366047 247725 81704 92450 201501 1269 

2009 394265 813518 140623 375786 252768 87817 100771 235998 1383 

2010 362119 869125 146968 382994 277035 93271 109840 266073 1522 

2011 418910 808791 171130 384800 283208 99468 105993 258042 1526 

2012 428107 508104 108000 238791 282069 111439 66047 239222 828 

2013 
321560.

8 
257095.

3 
103060.

2 
107697.

7 
216442.

1 
99272.1 72855 229798 1360 

2014 
303450.

2 
270756.

7 
92358.6

8 
107581.

8 
220626.

3 
48885.8

9 
80066.64 

270898.
4 

1820.67
6 

2015 
317534.

2 
287001.

9 
81819.8 

107138.
8 

183351.
4 

33868.9
5 

80845.85 
253106.

4 
2815.85

8 

2016 319876.293261.83776.6103292.184735.29071.571771.09 230792.3264.63
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8 6 6 3 1 6 5 9 

2017 
331629.

1 
324614.

3 
86576.1

8 
123965.

6 
191691 

22638.8
8 

63657.34 
198325.

8 
3623.74

9 

Mea
n 

  
353,308  

  
599,288  

  
102,625  

  
214,852  

  
200,988  

54,601.
7  

63,872.34  
  

174,685  
1,236.9

2  

 0207-0995 الأعواـ عف اورية    الإحصا ية المجموعات المصدر

 

 

 

 سورية في الاقتصادية القطاعات تطور: 
  الزراعي: القطا  .1

 والمقومػػػات الطبيتيػػػة المػػػوارد تػػػو ر نتيجػػػة ااصػػػة ميػػػةهأ اػػػورية  ػػػ  عػػػ راالز  القطػػػاع يكتاػػػب
 لابػػد ولػػ لؾ الاقتصػػادية  التنميػػة يػػةمعم  ػػ  أاااػػ  بػػدور يميػػز  ممػػا  الزراعػػ  للإنتػػاج التزمػػة

 تاالتريػػػػر  ورا  الكامنػػػػة الأاػػػػباب سمػػػػع تػػػػرؼمتل عػػػػ االزر  القطػػػػاع تامؤشػػػػر  تطػػػػور اػػػػةادر  مػػػػف
 بتػد مػف قيمػة ثػان  وهػ  353,328 لػ  المتواػط قيمػة بمرػت وقػد اهوتماػير   ػ أدا    ةمالحاص
 .الصناع  القطاع
 عػػػام  بػػػيف تػػػدريج  بشػػػكؿ لمتطػػػور ميػػػؿ مػػػا عػػػاـ بشػػػكؿ ماػػػتقر الزراعػػػة قطػػػاع اف نتحػػػظ
 اف إلػس باػيط بشػكؿ الاػورية الأزمػة اػنوات    وانام  إلا تما لبث ولكن   0203 -0995
 القػػدرة عػدـ باػػبب الزراعػة قطػاع  ػػ  تراجػا عمػس يػػدؿ مػا وهػػ ا الزمنيػة  متػرةال ايػػةنه  ػ  ااػتقر
   .اورية عمس الحرب جرا  الأراض  بت  زراعة عمس

  الص اعة: قطا  .0
 الكبيرة  والشركات الحجـ ومتواطة صريرة منشآت مف الصناع  القطاع بدعـ الدوؿ تهتـ

 وحتس متينة  امتة وتاوؽ تنتم الت  الصناعية والمجمتات الصناعية  المااهمة والشركات
 يشكؿ حيث كبيرة مالية إمكانيات تمتمؾ اف يجب  إنها الضاـ المال  بتممها الدوؿ ه   تقوـ
 البمد اقتصاد يدعـ بما الصناعة توجي   لؾ إلس إضا ة المالية  الموارد بنود أهـ الماؿ رأس
 .التنمية عجمة ود ا
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 ماتوى مف وتر ا اقتصاديا الدولة قدرة مف تزيد الت  الموارد اهـ مف القطاع ه ا موارد اف
 المشاريا كا ة تمويؿ عمس قادرة تصبف بؿ حجمها كاف مهما الصناعية المشاريا تطور

 .الصناعية
 المتواط قيمة بمرت حيث الإجمال   مالمح الناتم تكويف    الأولس الدرجة القطاع  اه احتؿ
  والتصدير الإنتاجية ضتؼ إلس تتود لأاباب بطي اً  كاف القطاع  نمو   599,288 ل 

 اناما  إلس بالإضا ة ةميوالتحوي تكيةهالاات الصناعات سمع تركزت الصناعات  متظـ
  0204)الصايغ   عالمياً  النمط أاتار

  ولكن  ما لبػث 0200 -0995نتحظ اف قطاع الصناعة قد تطور بشكؿ تدريج  بيف عام  
انوات الأزمة الاورية بشكؿ حاد إلس اف ااتقر    نهايػة المتػرة الزمنيػة بقيمػ  إلا وانام     

الدنيا  وه ا ما يػدؿ عمػس تراجػا كبيػر  ػ  قطػاع الصػناعة بشػكؿ عػاـ ولػيس  قػط عمػس الإنتػاج 
   بابب  قداف عدد كبير مف المتامؿ والمصانا جرا  الحرب.

  والتشييد الب اء قطا  .5
 القطاعات أنشطة تماـلإ التزمة التحتية البنية يؤمف  كون والحيوي الأااا  بدور  يتميز

 الايااية تابالمترير  الكبير  يثر بت ويتميز الااتثمارية  المرا مف التديد ؽمويا الأارى 
 تاالترير  يمار ما  اهو  تاالمدار  لحمظ مفآ مصدر باعتبار  والاارجية يةمالداا والاقتصادية

ف 0206و 0222 عام  بيف  قيمت سمع تأطر  الت  الكثيرة  اتؿ القطاع متواط قيمة وا 
  . الؼ  102,625  بمرت المدرواة المترة

 والإصلاح والتجزئة ةمالجم تجارة قطا  .1
 ما  قترات الت  المترة  هو  0200 و 0222 عام  بيف متزايد تطور متدؿ القطاع  اه حقؽ

ف تكية هالاات والادمات امبالا الأاواؽ ؽراغا  و  الاقتصادي الانمتاح  القطاع متواط قيمة وا 
 .الؼ  214,852  بمرت المدرواة المترة اتؿ

 
 
 

 :والاتصالات والتخزين ال قل قطا  .3
 القطاعات ؼممات بيف الوصؿ ةمص باعتبار  امةهوال الحيوية القطاعات مف يتتبر

ف الاقتصادية   شهد وقد  200,988   بمرت المدرواة المترة اتؿ القطاع متواط قيمة وا 
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 حركة جااوتر  التحتية البنس تدمير بابب اورية عمس الحرب انوات    تراجتا القطاع ه ا
 المحم  الناتم     متهماا أف إلا الطاقة  تكاليؼ وارتماع الأماف غياب ظؿ    النقؿ

 ت لا داتاالإير  وارتماع دور  ميةهلأ اً نظر  الأارى القطاعات متظـ مف اعمس بقيت الإجمال 
 ت.الاتصالا ادمات اهتحقق

 :تاوالعقار  والتامين المال قطا  .2
 0225 لتاـ 00و 0220 لتاـ 08 التشريتية ايـاالمر  إصدار ما انتتاشاً  القطاع دهش

 ؽاللأور  دمشؽ اوؽ حداثا  و  الااصة التيميف وشركات المصارؼ شا بين الاماحب القاضية
 والإنتاج تراالااتثما جااتر  أف إلا الإجمال    مالمح الناتم     متهماا  ارتمتت المالية
 الحرب أعواـ     متهماا جااتر  إلس أدت المااطر وارتماع والاارجية ةاميالدا التجارة وحركة
ف اورية  عمس  الؼ. 54,601 بمرت المدرواة المترة اتؿ القطاع متواط قيمة وا 

 :الشخصية والخدمات المجتمع خدمات لقطا  الإجمالي المحمي ال اتج .7
 مف  موالتا  والأعماؿ المجتما قطاع    انهيتضم الت  الادمات بتنوع القطاع  اه يتميز

ف ا هوغير   والتر ي الثقا ة قانونية  ادمات الاجتماعية  الرعاية يـ مالتت الصحة   القطاع  اه وا 
 الناتم     متهماا نابة وارتمتت  0200و 0222 عام  بيف متزايد انوي نمو متدؿ حقؽ

 الإجمال  المحم  الناتم مف  متهماا أف إلا 0206 عاـ قيمت  لتتراجا  الإجمال  المحم 
 ارى.الأ القطاعات مةهماا جارات ما ارتمتت

 :الحكومية الخدمات لقطا  الإجمالي المحمي ال اتج .8
 والضماف والقضا  الأمف مف داللأ ر  المقدمة الادمات وتحايف بتقديـ الحكومة تماـها داز 

  اه مف المتحقؽ الناتم قيمة تارتمت حيث المنشودة  التنمية باتممتط بيةملت الاجتماع 
 .0200و 0222 عام  بيف متزايد انوي نمو بمتدؿ القطاع
 الادم  المجاؿ    الحكوم  التداؿ زيادة نتيجة الإنماؽ زيادة ما النمو    وااتمر

ف . 0200 عاـ من  والأجور الرواتب ةمكت وزيادة والاجتماع   اتؿ القطاع متواط قيمة وا 
 الؼ. 074,685 بمرت المدرواة المترة

 :الربح إلى دفهت لا التي يئاتهال لقطا  الإجمالي المحمي ال اتج .9
 والمتنوي المادي الدعـ تقديـ إلس دؼهت الت  الاجتماعية أو القانونية ي اتهوال الوحدات يمثؿ

  اه مةهماا نابة أفو  التنموية  يةهمالأ الجمتيات مثؿ رمزي بمقابؿ أو مجاناً   مالتا  قطاعمل
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ف نابيا ضتيمة الإجمال  المحم  الناتم    القطاع  المترة اتؿ القطاع متواط قيمة وا 
 الؼ. 0,036 بمرت المدرواة

 
 تطبيقر: وألية العاممي التحميل مفهوم تا يا:

 القطاعػػػػػات عوامػػػػػؿ أهػػػػػـ لإيجػػػػػاد التػػػػػامم  التحميػػػػػؿ أاػػػػػموب عمػػػػػس البحػػػػػث هػػػػػ ا  ػػػػػ  اعتمػػػػػدنا
 عمػػس ااػػتادام  يمكػػف إحصػػا   أاػػموب وهػػو التػػامم   التحميػػؿ أاػػموب أف حيػػث  الاقتصػػادية

 بهػدؼ المتريػرات مػف كبيػر عػدد لتحميػؿ وياػتادـ التممية  والأنشطة المجالات مف وااا نطاؽ
)جويػد و  المتريػرات تمػؾ تبػايف لهػا يتػزا تػ ال التوامػؿ مػف أقػؿ عػددها جديدة عوامؿ ااتاتا
 متػػامتت احتاػػاب اسأاػػ عمػػس يقػػوـ التػػامم  التحميػػؿ  ػػإف ماتصػػرة وبصػػورة   0229محمػػد  
 المتريػػرات مػػف مجموعػػة بػػيف ارتبػػاط وجػػود الأاػػموب هػػ ا يمتػػر  إ   المتريػػرات بػػيف الارتبػػاط
 واقػا عمػس تتػود الارتباطػات هػ   قػيـ وأف المتريػرات هػ    ػ  تؤثر مشتركة عوامؿ لوجود نتيجة
 المشػػتركة بالتوامػػؿ تشػػبتها طبيتػػة إلػػس يتػػود متريػػريف أي بػػيف الارتبػػاط ومتامػػؿ التوامػػؿ  تمػػؾ

 لقػػوة قيااػػاً  يتطػػ  الارتبػػاط متامػػؿ أف وحيػػث التشػػبا   هػػ ا ودرجػػة (Factors) عميهػػا ويطمػػؽ
 إعطػػػا  حيػػػث مػػػف مميػػػداً  يكػػػوف قػػػد الارتبػػػاط متامػػػؿ وتماػػػير متريػػػريف  أي بػػػيف الارتبػػػاط  لػػػؾ

 مميػػداً  يكػػوف قػػد  الارتبػػاط متامػػؿ وتماػػير متريػػريف  أي بػػيف التتقػػة وطبيتػػة نػػوع عػػف مؤشػػرات
  الوقػت  ػ  يتجػز أنػ  إلا متريػريف  أي بػيف التتقػة طبيتػة نػوع عػف مؤشػرات إعطػا  حيػث مف

 المتريػػرات مػػف غيػػر  عػػف مميػػز بشػػكؿ تػػيثير  يمػػارس المتريػػرات هػػ   مػػف أي توضػػيف عػػف نماػػ 
 الظػاهرة  ػ  المػؤثرة التوامػؿ أهػـ تحديػد هػو التػامم  التحميؿ ااتاداـ مف الرر   إف  الأارى

 المنمصػمة المتاممػة أاػاس عمػس ولػيس المتريرات ه   بيف القا مة التتقة أااس عمس المدرواة
 . 0202)أكرـ الحوران    مترير لكؿ

 تمثيػػػػؿ إمكانيػػػة مػػػدى متر ػػػة عمػػػس التػػػاـ  بممهومهػػػػا التػػػامم  لمتحميػػػؿ الأاااػػػية المكػػػرة وتقػػػوـ
 تحديػد  ػ  تكمػف التػامم  التحميػؿ  رايػة التوامػؿ  مػف قميػؿ عػدد بدلالػة المتريػرات مف مجموعة
 صػػػور  ػػػ  تتبمػػػور نتػػػا م إلػػػس لموصػػػوؿ وقيااػػػها والمشػػػاهدات الظػػػواهر ورا  الكامنػػػة التوامػػػؿ
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 والمتريػرات التوامػؿ بػيف التتقػة مف التحقؽ مف لابد الهدؼ ه ا ولبموغ ماتقرة  عممية نظريات
 البيانػػػات إنشػػػا  اتلهػػػا مػػػف يػػػتـ تػػػ ال الطريقػػػة إطػػػار  ػػػ  التماػػػير هػػػ ا ومنحهػػػا الأصػػػمية

(Woifgang & Zdenek, 2007). 

 العاممي: التحميل خطوات 

 متػامتت مصمو ة تحضير(David, 1997)  :ه اطوات أربا اتباع التامم  حميؿالت يتطمب
   (Correlation Matrix).المتريرات بيف الثنا ية الارتباط

 (Initial Factors). الأولية التوامؿ ااتاتا -
 .(Initial Factors Scores)الأولية التوامؿ متامتت تحديد -
 (Rotation Of Initial Factors) الأولية التوامؿ محاور تدوير -

 مؤشػػرات تحميػػؿ  ػػ  اػػنتبت  لمػػا و قػػاً  الاطػػوات هػػ   مػػف اطػػوة لكػػؿ مباػػط شػػرح عمػػس واػػنات 
 .الاقتصادية القطاعات

 المتريرات: بيف الثنا ية الارتباط مصمو ة تحضير  0

 تكػوف التػ  الحػالات  ػ  إليهػا المجػو  ويػتـ الأوليػة  المتػامتت ااػتنتاج الاطوة ه   مف الهدؼ
 الحالػة هػ   و ػ  -هػ ا بحثنػا  ػ  الحػاؿ هػو كمػا – متجاناة غير المتريرات قياس وحدات  يها

 المتريػرات مػف بػدلاً   Standardized Variables) المتياريػة المتريػرات ااتاداـ عادة يمضؿ
 الأصمية.

 

 

 الأولية: التوامؿ ااتاتا  0
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 كػؿ عمػس هػ   درااػتنا  ػ  اعتمػدنا وقد البايطة  الأولية التوامؿ لااتاتا متايير عدة توجد
 وهػػ   لمتحميػػؿ  الااضػػتة لممتريػػرات الأوليػػة التوامػػؿ ااػػتاتا  ػػ  وكاتػػؿ كػػايزر متيػػاري مػػف

 ه : المتايير

o كايزر متيار (Kaisar Criterion:  

   Guttman) التػػالـ اقترحػػ  وقػػد التوامػػؿ  عػػدد ااتيػػار  ػػ  ااػػتاداماً  المتػػايير أكثػػر مػػف وهػػو
  0200)حياوي   التامؿ إبقا  أااس عمس المتيار ه ا ويقوـ 0954 عاـ

 الصػحيف  لواحػدا ياػاوي أو أكبػر الجػ ر  لػؾ يكػوف عنػدما التحميػؿ  ػ  المميز لمج ر المناظر 
  0200)حياوي   ااتبتاد  لؾ ويتكس

o كاتؿ متيار (Cattle's Criterion : 

 التوامػؿ ااتيػار يػتـ بموجبػ  والػ ي المبتثرة البقايا ااـ عمي  وأطمؽ 0966 عاـ Cattel وضت 
 تمػػػػػؾ تتػػػػػرؾ        )    )…,     )) النقػػػػػاط التقػػػػػا  عػػػػػف النػػػػػاتم المنحنػػػػػ  تشػػػػػكؿ التػػػػػ 

 المنحن .  لؾ مف الماتقيـ الاط تشكؿ الت  المكونات

o تيكر متيار (tuker’s Criterion : 

 هنػػاؾ يكػػف لػػـ إ ا أنػػ  مبػػدأ عمػػس ويتتمػػد  ػػاي ارتبػػاط متامػػؿ ااػػتاداـ عمػػس أاااػػاً  يقػػوـ وهػػو
 آاػر  عامػؿ ااػتاتا بتػد تميهػا أاػرى إلػس مصػمو ة مف البواق  قيـ حجـ    واضف تناق 

 يتبقػس ومػا بالمتػؿ ااتامصػت قػد تكػوف الارتباطيػة المصػمو ة  ػ  الجوهريػة التامػة التوامؿ  إف
 . 0200)امماف   لها أهمية لا بواق  إلا ليس

o هممري) متيارHuamphrey Criterion : 

 متريراتهػػا بػػيف الارتباطػػات حاػػبت التػػ  الأصػػمية التينػػة حجػػـ عمػػس أاااػػاً  يتتمػػد المتيػػار هػػ ا
 هػػ   نكتمػػ   لػػؾ وعمػػس عػػاـ عامػػؿ وجػػود لتقريػػر كػػا ييف  قػػط تشػػبتيف أف  يػػ  الأاااػػية والمكػػرة
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 حاػػاب إلػػس بالإضػػا ة لمتريػػريف تشػػبتيف أعمػػس عػػف عبػػارة عامميػػة مؤشػػرات بااػػتاداـ القاعػػدة
  ػػػػ  الااػػػػتمرار أو لمتوقػػػؼ كمؤشػػػػر بينهمػػػػا لممقارنػػػة صػػػػمري ارتبػػػػاط لمتامػػػؿ المتيػػػػاري الاطػػػي

 . 0200)امماف   جديدة عوامؿ ااتاتا

o كومب متيار (Coomb Criterion:  

 أو حجمهػػا عمػػس اعتمػػاد  مػػف أكثػػر المصػػمو ة  ػػ  البػػواق  نمػػط تنػػاوؿ عمػػس يتتمػػد المتيػػار هػػ ا
 ولػػيس بتػػد تاػػتاما لػػـ مرتمتػػة دلالػػة  ات عوامػػؿ وجػػود حالػػة  ػػ  أنػػ  يمتػػر  حيػػث دلالاتهػػا
 . 0200)امماف   المصمو ة    اطي بايفت مجرد

 الأولية: التوامؿ متامتت تحديد  3

 التوامػػػؿ  تشػػػبتات تحػػػوي التػػػ  التوامػػػؿ مصػػػمو ة مػػػف الأوليػػػة التوامػػػؿ متػػػامتت قػػػيـ تحاػػػب
 : 0223)بشير   التالية الاطية التتقة و ؽ ايطةالب الأولية

تشبا المترير الأوؿ بالتامؿ الأول  الأوؿ = الأوؿ الأول  التامؿ متامؿ
الج ر الكامف لمتامؿ الأول  الأوؿ

 

 الأولية. التوامؿ متامتت مف تبقس ما حااب يتـ نماها وبالطريقة

 التوامؿ: تدوير  4   

 أنػ  غيػر التوامؿ  مف أقؿ عدد    المتريرات مف مجموعة تمايا إلس التامم  التحميؿ يهدؼ
 اػػػتؿ مػػػف باػػػهولة تماػػػيرها يمكػػػف عوامػػػؿ عمػػػس دا مػػػاً  الحصػػػوؿ لنػػػا يضػػػمف مػػػا هنالػػػؾ لػػػيس

 الأاػػموب وهػػ ا المحػػاور  تػػدوير أاػػموب ياػػتادـ الإشػػكالية لهػػ   وحػػتً  المتريػػرات  مػػا ارتباطهػػا
 تكػوف أف  يهػا ويشػترط عميهػا  الحصػوؿ اػبؽ التػ  التوامػؿ مػف جديػدة عوامؿ امؽ إلس يهدؼ

 الاػػػيكولوجيا عػػػالـ يػػػرى إ  تماػػػيرها  ياػػػهؿ بطريقػػػة موزعػػػة الأصػػػمية التريػػػرات مػػػا ارتباطاتهػػػا
(Theirston   بقػػػدر عمػػػود كػػػؿ وتباػػػيط المحػػػاور تػػػدوير بتػػػد إلا التوامػػػؿ تماػػػير يصػػػتب أنػػػ 
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  ػ  المنطػؽ إف الباػيط  بالبنػا  ياػم ي  مػا و لػؾ التشػب تات  طمػن بتحويػؿ  لػؾ ويكوف الإمكاف 
 رؤيػػػػة مػػػػف مكفنػػػػت حتػػػػس الميكرواػػػػكوب عداػػػػة التركيػػػػز حػػػػدة زيػػػػادة مػػػػف المنطػػػػؽ يماثػػػػؿ  لػػػػؾ

 . 0200) راف   أوضف بصورة التماصيؿ

حػػداثياتها محػػاور هػػ  الأولػػس التوامػػؿ اف ممػػاد   ػػر  إلػػس المحػػاور تػػدوير ااػػـ ويرجػػا  هػػ  وا 
 قػػػيـ إيجػػػاد ثػػػـ ومػػػف المحػػػاور لهػػػ   تػػػدوير هػػػو عممػػػ  ـمػػػا يػػػت  ػػػإف المتريػػػرات  عمػػػس تشػػػبتاتها

 التوامػؿ تشػبا درجػات هػ  الجديدة الإحداثيات ه   الجديدة  المحاور بدلالة النوعية الإحداثيات
 المتريػرات تجميػا لنػا تتػيف بحيػث هػ   التػدوير عمميػة تكػوف أف ويجػب المتريرات  عمس الجديدة

 واحد. عامؿ    طبيتتها حيث مف المتشابهة

 :والم اقشة ال تائج :تالتا
 النػػاتم مػػف هامػػا جػػز ا تشػػكؿ جميهػػا المتريػػرات اف الاقتصػػادية القطاعػػات درااػػة  ػػ  راينػػا كمػػا

 مػػا تكامػػؿ يوجػػد انػػ  إلػػس وبػػالنظر كمػػ  بشػػكؿ وقيااػػها عنهػػا التتبيػػر ويمكػػف الإجمػػال  المحمػػ 
 تياػر عوامػؿ  ػ  ااتزالهػا عمػس عممنػا الإجمػال  النػاتم مجممهػا  ػ  لتشػكؿ القطاعػات هػ   بيف

 أبحػػػاث  ػػػ  ااػػػر متريػػػر اي مػػػا عتقتهػػػا ودرااػػػة بينهػػػا  يمػػػا الارتباطيػػػة التتقػػػة درااػػػة عمينػػػا
  ػػػ  الداامػػػة المتريػػػرات تكػػػوف اف عمػػػس وحرصػػا التػػػامم  التحميػػػؿ أاػػػموب باتبػػػاع و لػػػؾ لاحقػػة 
 المتريػرات تكػوف وبػ لؾ  اػورية  ػ  الاقتصادية القطاعات تطور درجة قياس    مهمة التحميؿ
 المػاؿ  والمواصػتت النقػؿ  والممػرؽ الجممػة تجػارة  والتشػييد البنػا   الصػناعة  الزراعػة) الداامة
 لا التػ  الادميػة الهي ػات  الحكوميػة الادمات  الشاصية والادمات المجتما ادمات  والتيميف
 . لمربف تهدؼ

 التحميػػؿ أاػػموب وتطبيػػؽ التاػػتة المتريػػرات بإداػػاؿ قمنػػا spss الإحصػػا   برنػػامم وبااػػتاداـ
 :التالية النتا م عمس وحصمنا عميها  التامم 

 المتريرات: بيف الارتباط مصمو ة 
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 أوؿ تتتبر وه  الاقتصادية  )القطاعات المتريرات بيف الارتباط مصمو ة التال  الجدوؿ يظهر
 الات : الشكؿ عمس ه  والمصمو ة  التامم  التحميؿ اطوات مف اطوة

 سوريت في الاقتصاديت انقطاعاث متغيراث بين الارتباط مصفوفت (2) انجذول

 

الزراع

 ة

الصناع

 ة

 البناء

والتش

 ييد

 تجارة

 الجملة

والمفر

 ق

 النقل

والمواصلا

 ت

 المال

والتأم

 ين

 الهيئات

 الخدمية

 التي

 لاتهدف

 للربح

 خدمات

 المجتمع

والخدما

 ت

الشخص

 ية

 الخدمات

الحكوم

 ية

Correlatio

n 

1.00 الزراعة

0 
.521 .653 .642 .611 .593 -.424- .075 .012 

 اعةالصن
 

1.00

0 
.526 .818 .232 .301 .196 .473 .492 

 والتشييد البناء
  

1.00

0 
.852 .807 .767 -.337- -.072- -.352- 

 الجملة تجارة

 والمفرق
   

1.00

0 
.650 .680 -.086- .162 -.041- 

 والمواصلات النقل
    1.000 .850 -.605- -.300- -.542- 

 والتأمين المال
     

1.00

0 
-.360- -.137- -.459- 

 التي الخدمية الهيئات

 للربح لاتهدف
      1.000 .583 .493 

 المجتمع خدمات

 الشخصية والخدمات
       1.000 .598 

 1.000         الحكومية الخدمات

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من رانمصذ

 ميفوالتػػػي المػػػاؿ بػػػيف ناػػػبيا مرتمتػػػة الارتبػػػاط تمتػػػامت بػػػيف الاػػػابؽ الجػػػدوؿ مػػػف نتحػػػظ حيػػػث
 بينمػػػا  والبنػػا  والصػػناعة والزراعػػة الجممػػػة تجػػارة وبػػيف والنقػػؿ  الجممػػػة وتجػػارة والتشػػييد والبنػػا 
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 المجتمػػا اػػدمات وقطػػاع الادميػػة الهي ػػات مػػف كػػؿ بػػيف ناػػبياً  ضػػتيمة عتقػػة هنػػاؾ فأ نتحػػظ
 والماؿ. والنقؿ الجممة والتجارة والبنا  والصناعة الزراعة مف كؿ ما الحكومية والادمات

 الأوليػػػة لمتوامػػػؿ الممثمػػػة المصػػػمو ة عمػػػس الحصػػػوؿ تػػػـ الأاااػػػية المركبػػػات طريقػػػة وبااػػػتاداـ
 حيػث التػال  الجػدوؿ    موضف هو كما التوامؿ تشبتات تتضمف والت   عوامؿ تاتة وعددها
 والجػػدوؿ  الأوليػػة والتوامػػؿ الأصػػمية المتريػػرات بػػيف الباػػيطة الارتبػػاط تمتػػامت تشػػبتات تمثػػؿ
 التال : الشكؿ عمس هو

 

 

 انقطاعاث نمتغيراث انمشتركت وانمستخهصت الأونيت انقيم (3) انجذول

 سوريت في الاقتصاديت

 Initial 
Extractio

n 

 654. 1.000 الزراعة

 900. 1.000 الصناعة

 871. 1.000 والتشييد البناء

 906. 1.000 والمفرق الجملة تجارة

 908. 1.000 والمواصلات النقل

 782. 1.000 والتأمين المال

 642. 1.000 للربح لاتهدف التي الخدمية الهيئات

 والخدمات المجتمع خدمات

 الشخصية
1.000 .709 

 771. 1.000 الحكومية الخدمات

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 بطريقػػة الصػػحيف لمواحػػد ماػػاوية تؤاػػ حيػػث  لتشػػتراكيات الأوليػػة القػػيـ الاػػابؽ الجػػدوؿ يمثػػؿ
 . 0200)غدير   الارتباطات مصمو ة اعتماد حاؿ    الر ياية التوامؿ

  ػػ  التباينػػات مػػف %65 اف إلػػس تشػػير 2.654 والبالرػػة الزراعػػة لقطػػاع الماتامصػػة القيمػػة فإ
 عػػف تتبػػر وهػػ  0-2 بػػيف تتػػراوح الشػػيوع قػػيـ فوأ المشػػتركة  التوامػػؿ تماػػرها المتريػػر هػػ ا قػػيـ
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 التمػػوـ وجػػ  وعمػػس  الأاػػرى التوامػػؿ مػػا الزراعػػة قطػػاع لمتريػػر المتتػػدد الارتبػػاط متمػػؿ مربػػا
 المتريػرات تباينػات مػف عاليػة ناػبة تماػر المشػتركة التوامؿ اف الاابؽ الجدوؿ مف نتحظ  إننا
  مػػ لؾ   الػػربف إلػػس تهػػدؼ لا التػػ  الادميػػة الهي ػػات لمتريػػر 2.640 كانػػت ناػػبة أقػػؿ فأ حيػػث
 .لأهميتها و لؾ منها اي ااتبتاد وعدـ المتريرات كا ة قبوؿ يمكننا

 كػؿ يماػر  مػا وناػبة   الارتبػاط متػامتت لمصػمو ة الكامنػة الجػ ور التػال  الجدوؿ لنا ويوضف
 يم : كما وه   الاقتصادية القطاعات لمتريرات م الك التبايف مف عامؿ

 سوريت في الاقتصاديت انقطاعاث نعوامم انمفسر انكهي انتباين (4) انجذول

Compon

ent 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of 

Squared Loadings 

Rotation Sums of 

Squared Loadings 

Tot

al 

% of 

Varian

ce 

Cumulat

ive % 

Tot

al 

% of 

Varian

ce 

Cumulat

ive % 

Tot

al 

% of 

Varian

ce 

Cumulat

ive % 

1 
4.4

71 

49.68

2 
49.682 

4.4

71 

49.68

2 
49.682 

4.3

04 

47.82

3 
47.823 

2 
2.6

71 

29.68

1 
79.363 

2.6

71 

29.68

1 
79.363 

2.8

39 

31.54

0 
79.363 

3 
.76

1 
8.455 87.818       

4 
.45

4 
5.042 92.860       

5 
.24

0 
2.664 95.524       

6 
.20

1 
2.236 97.760       

7 
.09

8 
1.088 98.848       

8 
.08

2 
.907 99.754       
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9 
.02

2 
.246 100.000       

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 عوامػؿ تاػتة بيف مف ر ياييف عامميف إلس المتريرات تقايـ تـ ن أ الاابؽ وؿدالج مف لنا يتبيف
 الواحػد عف ةالمميز  ج ورها قيمة تزيد الت  الثان و  الأوؿ التامميف منها نيا  جدوؿ    موضحة
 : لنا يتبيف لمجدوؿ  و قاً  الباق   ونهمؿ الصحيف

 ناػػػبت  مػػػا ونماػػػر   4.471 = مميػػػزة قيمػػػة ) تبػػػايف أكبػػػر لػػػ  الأوؿ الر ياػػػ  التامػػػؿ −
 التاػػػػتة اػػػػورية  ػػػػ  الإنتاجيػػػػة القطاعػػػػات لمتريػػػػرات الكميػػػػة التباينػػػػات مػػػػف 49.682
 المدرواة.

 مػػػف 29.681 ناػػػبت  مػػػا ويماػػػر  2.671 ياػػػاوي تبػػػايف  مػػػ  الثػػػان  الر ياػػػ  التامػػػؿ −
 مػػف أقػػؿ المميػػزة قيمهػػا لكػػوف  تهمػػؿ المتبقيػػة التوامػػؿ أمػػا لممتريػػرات  الكميػػة التباينػػات
 الكامنة. بالج ور المميزة القيـ ه   ونام  الصحيف  الواحد

 الصػحيف الواحػد مػف أكبػر هػ  الت  الكامنة الج ور أف نجد الكامنة الج ور جدوؿ إلس وبالنظر
 والثان . الأوؿ التامميف تاا

 المدرواة: لممتريرات الأولية التوامؿ ااتاتا    كاتؿ متيار التال  الشكؿ ويظهر

 الأولية العوامل استخلاص في كاتل معيار (1) الشكل
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 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 

 الجػػػ ور قػػػيـ  ػػػ  قويػػػاً  انحػػػداراً  يظهػػػر الراػػػـ  ػػػ  الاػػػط انحػػػدار أف نتحػػػظ الاػػػابؽ الشػػػكؿ مػػػف
 ويجػػب أ قيػػة الأاػػرى القػػيـ بقيػػة بينمػػا ااتيارهمػػا صػػحة يثبػػت مػػا وهػػ ا لمتػػامميف المقابمػػة الكامنػػة
 .إهمالها

 :الاقتصادية القطاعات بمتريرات وتشبتاتها الماتامصة الأولية التوامؿ يبيف التال  والجدوؿ

 .الاقتصاديت نهقطاعاث )انعوامم( انمكوناث مصفوفت (5) انجذول

Component Matrixa 

 
Component 

1 2 

 - 773. الزراعة

 816. - الصناعة

 - 927. والتشييد البناء
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 - 840. والمفرق الجملة تجارة

 - 922. والمواصلات النقل

 - 881. والتأمين المال

 لاتهدف التي الخدمية الهيئات

 للربح
- .615 

 والخدمات المجتمع خدمات

 الشخصية
- .825 

 785. - الحكومية الخدمات

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

a. 2 components extracted. 

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 كمػػا المقتػرح  النمػو ج قيمهػا يحػدد والتػ  التوامػؿ أو المكونػات مصػمو ة الاػابؽ الجػدوؿ يظهػر
 الأوؿ  التامػؿ الر ياػية  التوامػؿ مػف عامػؿ كػؿ تحت انطوت الت  المتريرات الجدوؿ ه ا يبيف

 النقػؿ -والممػرؽ الجممػة تجػارة -والتشػييد البنػا  -الزراعػة )   :وهػ  عوامػؿ اماة تحت  ينطوي
 .والتيميف  الماؿ -والمواصتت

 تهػدؼ لا التػ  الادميػة الهي ػات -الصناعة ه ) متريرات أربتة تحت  ينطوي الثان  التامؿ أما
 الموجػػػودة القػػػيـ وتػػػدؿ  الحكوميػػػة  الاػػػدمات -الشاصػػػية والاػػػدمات المجتمػػػا اػػػدمات -لمػػػربف
  ػػإف الأاػػاس هػػ ا وعمػػس التامػػؿ  هػػ ا إلػػس وانتما ػػ  المتريػػر ارتبػػاط قػػوة عمػػس متريػػر كػػؿ مقابػػؿ
 الأوؿ بالتامػؿ ارتباطػاً  المتريػرات أقػؿو  والتشػييد  البنػا  هو الأوؿ بالتمؿ ارتباط المتريرات أكثر
 .الثان  التامؿ عمس الأاموب نمس ونطبؽ  الزراعة هو

 النوعيػػػة الإحػػػداثيات قيمػػػة إيجػػػاد تػػػـVarimax  التبػػػايف تتظػػػيـ بطريقػػػة المحػػػاور تػػػدوير بػػػإجرا 
 عمػػػس الجديػػػدة التوامػػػؿ تشػػػبا درجػػػة هػػػ  الجديػػػدة الإحػػػداثيات وهػػػ   الجديػػػدة  المحػػػاور بدلالػػػة

 التدوير: بتد وتشبتاتها الاقتصادية القطاعات عوامؿ يوضف التال  والجدوؿ المتريرات 
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 الاقتصاديت نهقطاعاث انمذورة انعوامم مصفوفت (6) انجذول

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 

 - 809. الزراعة

 629. 710. الصناعة

 - 915. والتشييد البناء

 - 936. والمفرق الجملة تجارة

 - 805. والمواصلات النقل

 - 816. والتأمين المال

 لاتهدف التي الخدمية الهيئات

 للربح
- .742 

 والخدمات المجتمع خدمات

 الشخصية
- .837 

 868. - الحكومية الخدمات

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

Rotation Method: Varimax with Kaiser 

Normalization. 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 كمػػا المقتػرح  النمػو ج قيمهػا يحػدد والتػ  التوامػؿ أو المكونػات مصػمو ة الاػابؽ الجػدوؿ يظهػر
 لمتريػػرات الماتامصػػة التوامػػؿ مػػف عامػػؿ كػػؿ تحػػت انطػػوت التػػ  المتريػػرات الجػػدوؿ هػػ ا يبػػيف

 -الصػناعة -الزراعة ) وه  عوامؿ اتة الأوؿ التامؿ تحت ينطوي إ    الاقتصادية القطاعات
 والتيميف . الماؿ -والمواصتت النقؿ -والممرؽ الجممة تجارة -والتشييد البنا 

 -لمػػربف تهػػدؼ لا التػػ  الادميػػة الهي ػػات هػػ ) متريػػرات ثتثػػة تحتػػ  ينطػػوي الثػػان  التامػػؿ أمػػا
 التػ  التشػبتات بحػ ؼ قمنػا ولقػد   الحكوميػة الاػدمات -الشاصػية والادمات المجتما ادمات
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 بمتامػػػؿ الأوؿ بالتامػػػؿ الزراعػػػة  )قطػػػاع المتريػػػر يػػػرتبط المثػػػاؿ اػػػبيؿ  تمػػػس  2.62 عػػػف تقػػػؿ
 الأوؿ بالتامػؿ يػرتبط أنػ   نتحظ الصناعة قطاع لمترير بالنابة أما  2.829 يبمغ قوي ارتباط
 التامػؿ مػف ح  ػ  ويػتـ الأوؿ التامػؿ إلػس ينضػـ  مػ لؾ الثػان  بالتامػؿ ارتباطػ  مف أقوى بدرجة
 الثان .

 أي إهمػػػاؿ دوف ةالتاػػػت المتريػػػرات جميػػػا تمثيػػػؿ ااػػػتطاعا التػػػامميف  ػػػإف الأاػػػاس هػػػ ا وعمػػػس
 القوؿ: يمكننا وبالتال  مترير 

 بمتامتت متها ويرتبط الجدوؿ    مبيف هو كما متريرات اتة الأوؿ التامؿ يمثؿ -
 إلس ايؤدي التامؿ ه ا ارتما إ ا أن  القوؿ يمكف ول لؾ  2.702 مف أكبر ارتباط
 بتامؿ تاميت  عمس انصطمف ؾل ل  لمقطاعات الناتم حجـ ارتماع أو تحاف

 .الإنتاجية قطاعاتال
 بمتامتت متها ويرتبط الجدوؿ    مبيف هو كما متريرات ثتثة الثان  التامؿ يمثؿ -

 إلس ايؤدي التامؿ ه ا ارتما إ ا أن  القوؿ يمكف ول لؾ  2.740 مف أكبر ارتباط
 بتامؿ تاميت  عمس انصطمف ل لؾ لمقطاعات  الناتم حجـ ارتماع أو تحاف

 تية.المجتم الادمية القطاعات
 الشػكؿ عمػس وهػو  التػدوير وبتػد قبػؿ بػاطتالار  متامػؿ قػيـ بػيف المػرؽ التػال  الجػدوؿ لنػا ويظهر
 التال :

 

 

 

التدوير وبتد قبؿ الارتباط متامؿ قيـ بيف المرؽ  7) الجدوؿ  
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الزراع

 ة

الصنا

 عة

 البناء

والتشي

 يد

 تجارة

 الجملة

 والمفرق

 النقل

والموا

صلا

 ت

 المال

 والتأمين

 الهيئات

 الخدمية

 التي

 لاتهدف

 للربح

 خدمات

 المجتمع

والخدما

 ت

الشخص

 ية

الخدما

 ت

الحكوم

 ية

Reproduce

d 

Correlation 

 الزراعة
.654a 

.56

9 
.741 .756 .656 .663 -.251- .069 

-

.118- 

اعةالصن  
.569 

.90

0a 
.533 .772 .251 .365 .252 .593 .449 

والتشييد البناء  
.741 

.53

3 

.871
a 

.825 .831 .809 -.413- -.069- 
-

.285- 

 الجملة تجارة

 والمفرق
.756 

.77

2 
.825 .906a .667 .705 -.156- .230 .020 

 النقل

 والمواصلات
.656 

.25

1 
.831 .667 

.908
a 

.831 -.621- -.351- 
-

.552- 

والتأمين المال  
.663 

.36

5 
.809 .705 .831 .782a -.500- -.209- 

-

.408- 

 الخدمية الهيئات

 لاتهدف التي

 للربح

-

.251- 

.25

2 

-

.413

- 

-.156- 

-

.621

- 

-.500- .642a .592 .685 

 المجتمع خدمات

 والخدمات

 الشخصية

.069 
.59

3 

-

.069

- 

.230 

-

.351

- 

-.209- .592 .709a .713 

 الخدمات

 الحكومية
-

.118- 

.44

9 

-

.285

- 

.020 

-

.552

- 

-.408- .685 .713 
.771

a 

Residualb الزراعة 

 

-

.04

8- 

-

.088

- 

-.114- 

-

.045

- 

-.070- -.173- .007 .130 

 الصناعة
-

.048- 
 

-

.007

- 

.045 

-

.019

- 

-.064- -.056- -.120- .044 
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والتشييد البناء  
-

.088- 

-

.00

7- 

 .028 

-

.024

- 

-.042- .077 -.003- 
-

.067- 

 الجملة تجارة

 والمفرق
-

.114- 

.04

5 
.028  

-

.017

- 

-.026- .070 -.068- 
-

.061- 

 النقل

 والمواصلات
-

.045- 

-

.01

9- 

-

.024

- 

-.017-  .019 .016 .051 .010 

والتأمين المال  
-

.070- 

-

.06

4- 

-

.042

- 

-.026- .019  .139 .073 
-

.051- 

 الخدمية الهيئات

 لاتهدف التي

 للربح

-

.173- 

-

.05

6- 

.077 .070 .016 .139  -.009- 
-

.192- 

 المجتمع خدمات

 والخدمات

 الشخصية

.007 

-

.12

0- 

-

.003

- 

-.068- .051 .073 -.009-  
-

.115- 

 الخدمات

 130. الحكومية
.04

4 

-

.067

- 

-.061- .010 -.051- -.192- -.115-  

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. Reproduced communalities 

b. Residuals are computed between observed and reproduced correlations. There are 

19 (52.0%) nonredundant residuals with absolute values greater than 0.05. 

 spss23 برنامج عهى بالاعتماد انباحث إعذاد من انمصذر

 

 ااتيػػار دقػػة يؤيػػد مػػا وهػػ ا جػػدا صػػريرة هػػ  مػػروؽال قػػيـ جميػػا بػػيف الاػػابؽ الجػػدوؿ مػػف نتحػػظ
 . التوامؿ
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 عمػس الاعتمػاد اػيتـ   الاقتصػادية القطاعػات لمتريػرات الماػتاما التامػؿ تمتػامت ولحااب
 كمػا وهػو المتريػرات عوامػؿ متامتت قيـ التال  الجدوؿ ويظهر الحااب     التوامؿ مصمو ة

 يم :

 

 الاقتصاديت نهقطاعاث انمذورة انعوامم مصفوفت (8) انجذول

 Rotated Component Matrixa 

 XI 
Component 

1 2 

  X1 0.193 الزراعة

  X2 0.170 الصناعة

  X3 0.219 والتشييد البناء

  X4 0.224 والمفرق الجملة تجارة

  X5 0.192 والمواصلات النقل

  X6 0.195 والتأمين المال

 لاتهدف التي الخدمية الهيئات

 للربح
X7  0.370 

 والخدمات المجتمع خدمات

 الشخصية
X8  0.418 

 X9  0.433 الحكومية الخدمات

 
 spss23انباحث بالاعتماد عهى برنامج  إعذادانمصذر من 

 

 بالجػدوؿ القػيـ اػتؿ ومػف   Xi  ب المتريػرات رمزنػا اطيػة بتراكيػب التوامؿ ه   عف ولمتتبير
 التال : الشكؿ عمس التامميف متادلات كتابة يمكننا الاابؽ

 : الإنتاجية الاقتصادية القطاعات الأوؿ التامؿ

I1 =  0.193 X1 + 0.170 X2 + 0.219 X3 + 0.224 X4+ 0.192 X5 + 0.195 

X6 
 : الادمية الاقتصادية القطاعات الثان  التامؿ
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I2 =  0.370 X7 + 0.418 X8 + 0.433 X9  
 القطاعةات بةين ارتباطية علاقة يوجد ربا  تقول التي الأساسية الفرضية قبم ا قد  كون وبذلك
 العوامل. من أقل بعدد اختزالها ويمكن

 :ال تائج 
 -0995 عػػػام  بػػػيف تػػػدريجيا ممحوظػػػا تطػػػورا لمقطاعػػػات المحمػػػ  النػػػاتم قػػػيـ أظهػػػرت .0

 القطػاع اػيما ولا اورية عمس الحرب انوات    وتراجتت إلا تما لبث ولكنها  0202
 .الأكبر يثرالمت كاف إ  الصناع 

 مف التوامؿ. أقؿيوجد عتقة ارتباطية بيف القطاعات ويمكف ااتزالها بتدد  .0
 وهما: اورية    الاقتصادية لمقطاعات ممثميف عامميف ااتاراج تـ .3
 تجػارة -والتشػييد البنػا  -الصػناعة -الزراعػة ) وهػ  قطاعػات اػتة يمثؿ الأوؿ التامؿ −

 تاػػميت  عمػػس نصػػطمف لػػ لؾ  والتػػيميف  المػػاؿ -والمواصػػتت النقػػؿ -والممػػرؽ الجممػػة
 الإنتاجية. القطاعات بتامؿ

 -لمػػػربف تهػػػدؼ لا التػػػ  الادميػػػة الهي ػػػات ) هػػػ  متريػػػرات ثتثػػػة الثػػػان  التامػػػؿ يمثػػػؿ −
 عمػػػس نصػػػطمف لػػػ لؾ  الحكوميػػػة  الاػػػدمات -الشاصػػػية والاػػػدمات المجتمػػػا اػػػدمات
 المجتمتية. الادمية القطاعات بتامؿ تاميت 

 
 التوصيات : 
 ماػاهمتها ر ػا عمػس والتمػؿ الاػورية الاقتصادية القطاعات نشاط ةااتتاد عمس التمؿ  0

 وتواػا والصػناعية الإنتاجيػة القػدرة لر ػا الممحػة الحاجػة بابب ابؽ مما  ضؿأ بشكؿ
 . الحرب اتؿ البتد واجهت  لما و لؾ المجتمتية الادمات حجـ

   عػػامميف إلػػس القطاعػػات ااتػزاؿ عمميػػة  ػػ  البحػػث  ػ  المقػػدرة النمػػا ج مػػف الااػتمادة  0
 ار.آ مؤشر    هاأثر و  الاقتصادية القطاعات تدرس الت  الأبحاث    واعتمادها
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 ممخص البحث العممي:

ممين فاي القطااع الإداري أداء العاامستوى تحسين ل تفعيل نظام الحوافز 
   في سورية

 (  الأمانة العامة لمحافظة حمص حالة في )دراسة         

يتناول البحث دور الحوافز في الأمانة العامة لمحافظةة حمةم مةن  تةل تحأةين  دا  
بتحفيةةةز العةةةام ين فةةةي الأتمةةةز  الحلوميةةةة نظةةةرا ل ةةةدور العةةةام ين بأةةةبة زيةةةاد  ا  تمةةةام 

 ن العنصةةر  وحيةةثالحيةةوا الةةتا تتفةةرد بةةا الحلومةةا  فةةي تح يةةا الرفا يةةة لموا نيمةةا 
 ةدا  المنظمةة وال يةام بالألمةال المول ةة اليةا البشرا  و العامل ا أاس في تح يا  

لما ونولا لان  بد من البحث لن الدوافع التي ترفةع مأةتوأ  دا ف فةي العمةل وزيةاد  
 رغبتا فيا وال يام با ل ى نحو  فضل 

وتم اأتخدام اأة وة دراأةة الحالةة ل تعةر  ل ةى   ميةة الحةوافز الماديةة والمعنويةة فةي 
لتمةةةاز ردارا  ي ةةةدم خةةةدما  لايةةةر  ل مةةةوا نين فمةةةو مةةةم الأمانةةةة العامةةةة لمحافظةةةة ح

بحاتة لنظام حوافز فعال ووضع ا أس والمعايير اللازمة لإيتاد  تا النظام وتفعي ا 
الخةةةام بايتةةةاد حةةةوافز  4006/لعةةةام 674بمةةةا ينأةةةتم مةةةع المرأةةةوم التشةةةريعي ر ةةةم /

  ولدم رب  خاصة بالتما  العامة تا  ال ابع الإدارا .لما  ن ضع  معايير ا دا
تنفيةت وضع معايير ووضع آليةة ت ديم م ترح يتناول الحوافز بمعايير واضحة اأتوتة 

 تحأين  دا  العام ين وزياد  ا تماممم برفع انتاتيتمم ,لادلة بأبة  ار الحوافز في 

 وتوصل البحث رلى لد  نتائج من   مما:
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فعلا  فلا اامانلة العاملة لمحافظلة حوافز مادية للعمل  ننظلام مانامل  نظام عدم وجود -1      

 حمص،

 ضعف معايير ااداء وعدم ربط الحوافز بمعايير واضحة  -2      

 وزيادة اهامامهم برفع إنااجياهم على احسين أداء العاملينوجود أثر نبير للحوافز -3       

لين برفللع وجللود إمنانيللة نبيللرة نيجللاد نظللام حللوافز فعللا  يللإدا إلللى زيللادة اهامللام العللام-4    

الجماعا ،واطوير معايير ااداء لاساخدامها فا احفيلز العلاملين   مساوى ااداء وافعي  العم  

بحيث اإدا إلى زيادة حماس ودافعية العاملين فا زيادة إنااجية العم  واقديم أفض   الخلدما  

 لمساحقيها بؤق  انلفة وأقصر مدة ممننة

Abstrakt                                   

Activating the incentive system to improve the 

performance of workers in the administrative sector in 

Syria. ( A case study in the General Secretariat of 

Homs Governorate).  

 The research deals with the role of incentives in the General 

Secretariat of Homs Governorate in order to improve the 

performance of employees due to the increased interest in 

motivating workers in government agencies in view of the 

vital role that governments are unique to in achieving the 

welfare of their citizens.  Since the human element is the main 

factor in achieving the goals of the organization and carrying 

out the tasks entrusted to it in quantity and quality, it was 

necessary to search for motives that raise the level of his 

performance at work and increase his desire in it and do it 
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better.  The case study method was used to identify the 

importance of material and moral incentives in the General 

Secretariat of Homs Governorate as an administrative body 

that provides many services to citizens, as it needs an 

effective incentive system and set the foundations and 

standards necessary to create and activate this system in line 

on creating incentives  2004of  476with Legislative Decree No. 

for public entities  Of an administrative nature.  In addition, 

the weakness of performance standards and the failure to link 

incentives to clear standards necessitated submitting a 

proposal dealing with setting standards and establishing a fair 

implementation mechanism due to the effect of incentives in 

improving the performance of employees and increasing their 

interest in raising their productivity.  The research reached 

several results, the most important of which are: 1- The 

absence of a financial incentive system to work as an effective 

integrated system in the General Secretariat of Homs 

Governorate.  

 2_Performance standards are weak and incentives are not 

linked to clear standards 3_ incentives have a significant 

impact on improving employee performance and increasing 

their interest in raising their productivity. 

  4 _ The existence of a great possibility to create an effective 

incentive system that leads to increased employee interest in 

raising the level of performance, activating team work and 

developing performance standards to be used in motivating 

workers so as to increase the enthusiasm and motivation of 

tel:2004
tel:476


 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

78 
 

workers in increasing work productivity and providing the 

best services to those who deserve it at the lowest cost and 

the shortest period possible.  

 Researcher Dr. Abdul Razzaq Al-Ahmad 
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 مقدمه 
لاير  من ال  الا  العامة التي ت وم بت ديم خدما   الإدارايعتبر ال  اع العام  
التموين -الصنالة -التتار   –التع يم  –   :الصحة متنولة ل موا نين  ي متاو 
  0المالية و  الا  اخرأ -المح ية الإدار -الزرالة -الن ل -الخدما  الفنية –

الموا نين وتود    رلى تا ال  اع بمأتوأ الخدمة التي ي دمما   دا حيث ي اس 
لبير  ل عنصر البشرا من    مية تف المؤأأا   ردار لتلك تولي  , تف الخدمة

بحيث تلون في , ولفا   العام ين  رنتاتيةخلال البحث لن العوامل المؤار  في 
الخدما  بالتود   وت ديم تف المؤأأا     دا لفا   مملنة لتح يا    صى

  0الشام ة والو   المناأة وبأ ل التلالي  

العامة لمتف ال  الا  وت وم  الإدار الأمانة العامة لمحافظة حمم تمال و   
توفير  رلىفمي تأعى  دائما  بالإشرا  المباشر ل ى  لمالما وتأيير  مور ا ,

لأابممالم  وبة والى تدريبمم  الألماللمال تيدين ومؤ  ين لتنفيت  الممارا   وا 
.وحيث  بالشلل الأمال رليممالمول ة  الألمالالم  وبة ليمت لوا الم در  ل ى تنفيت 

تأ يل والتدرية وحدف غير لافي لتحفيز العام ين لرفع مأتوأ الأدا  وت ديم  ن ال
الأار  وبيانالخدمة بالشلل المناأة ,لان  بد من البحث في متال الحافز المادا 

 في رفع مأتوأ ا دا  التا يؤديا اللبير 
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حيث متنولة المتعدد  و ال و شلالما التحفيز  أالية وبنا  ل يا لان  بد من دراأة
تم في المبحث الأول اأتعراض مفموم وا مية الحوافز ل عام ين وتعري  انوالما 

 ا أالية المتبعة لزياد  تحفيز العام ين  بأ مولرض ا م نظرياتما والتعري  

ت ويم ا دا   لناصرا م وفي المبحث الااني تم الت را الى مفموم ا دا  وت ييما و 
عري  معايير ا دا  ولرض ا م انواع المعايير والعوامل المؤار  ل يما لما تم ت

 المأتخدمة ل ياس ادا  العام ين وخصائصما 

ين في تم لرض ا م المعايير التي نرا ا مناأبة لتحفيز العام  الاالثوفي المبحث 
لية  ياس ادا  العام ين وفا  تف المعايير مع لرض الية ا مانة العامة ل محافظة وآ

 ة لحأاة  يمة الحافز المأتح  وضع العلاما 

العامة وتح يل وا ع الحوافز فيما والحاتة  لأمانةا حالةدراأة تضمن  الرابعالمبحث 
وحا  العام ين وينأتم مع حتم ا لمال المل فة منظام حوافز فعال ي بي   لإيتاد

وفي النماية تم لرض النتائج بما ا مانة وتم لرض اأس وخصائم  تا النظام 
 .والتوصيا  التي نرا ا مناأبة للاأتفاد  من  تا البحث الع مي 

العامة  اامانةفا  حوافزالنظام  فعاليةبعدم  البحثاامث  مشنلة مشكلة البحث: 

يقاصر على الحوافز من خلا  الملاحظة ابين أن نظام الحوافز ، لمحافظة حمص 

مساوى  رفع إلىالمعنوية والاجاماعية وها بطبيعة الحا  غير نافية لدفع العاملين 

مما يإثر على احقيق أهداف اامانة  جيدة ، أداءالعم  واحقيق نسب معدلا   أداء

وبالاالا نجد أن  يمنن وبالمساوى المطلوب ، العامة فا اقديم الخدما  بؤفض  ما

ا إيجاد نظام حوافز فعا  لاحسين ااداء لدى العاملين فا المشنلة انمن ف
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وفق أحنام .حمص ومنها اامانة العامة لمحافظة اندارامإسسا  القطاع العام 

  .نظام حوافز العاملين فا الجها  العامة  2004لعام 476المرسوم 

اقصا و، الاعرف على مفهوم الحوافز وأنواعها  إلىالبحث  يهدف أهداف البحث:

، العامة  اامانةلدى العاملين فا  ااداءفا احسين المادية والمعنوية ثر الحوافز أ

وصياغة مقارحا   وافز واحسين ااداء لدى العامليناحديد العلاقة بين الحو

ووضع معدلا  أداء العامة للمحافظة  اامانةعم  لعما  أنظمة حوافز نعداد 

وفق المعايير المعامدة وبالجودة  ااعما  بإنجاززيادة اهامام العاملين لمناسبة 

 انمنانيا العامة واحديد  للأمانةاحلي  الواقع ام  ،الشاملة ،ومن اج  هذا

 إنااجيةنظام حوافز فعا  يإدا إلى احسين مساوى ااداء وزيادة  نيجادالموجودة 

 .العم  

من  /عام 450العامة لمحافظة حمص الاا يعم  بها حوالا/ اامانة:البحث  حدود

 .مخالف الفئا  والاخاصاصا 

 2018-2017-2016أعوام  الفارة الزمنية -

الجداو   من خلا  ااطلب طبيعة البحث اساخدام دراسة حالة :البحث منهجٌة

واللقاءا  مع العاملين فا  والخبرة العملية والواقع الملموسوالاحليلا  المعامدة 

إحصائية من مديرية الانمية  بيانا  معيارية ووالاعاماد على ،  العامة اامانة

 اندارا.القطاع  منأخرى  و اندارية

انثراء فا ااهمية العلمية :اامث  الاهمية العلمية فا الاسهام  :أهمٌة البحث

 لاحسين ااداءالمعرفا واطبيق البحث العلما فا المإسسا  العامة 

أسلوب يفع  نظم الحوافز لزيادة أداء اافراد فا  الاطبيقية: اقاراحااهمية -

 المإسسا  الحنومية 
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 نظرٌاتهاوأنواعها وللعاملٌن الحوافز  ةوأهمٌمفهوم  :الأول المبحث

 

اافراد على العم   احا  موضوع حوافز العم  مناناً بارزاً منذ بدء الاهامام بحث   

وازداد أهمية احفيز الموظفين ،  هداف المنظمة ما ينف  اننجاز الفعا  اب ،بنفاءة 

عند الحديث عن ااجهزة الحنومية نظراً للدور الحيوا الذا انفرد به الحنوما  

  .فا احقيق الرفاهية لمواطنيها

فلإن ، الا  نملاً ونيفلاً فإذا نان العنصر البشرا هو العام  ااساسا فا زيلادة انن.

رفللع مسللاوى نفللاءة هللذا العنصللر يصللب  ضللرورة هامللة للوصللو  إلللى النفايللة فللا 

 .الوظيفلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة العاملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة

نسلانياً إذ يمنلن بؤن الحوافز فا الوظيفة العاملة اعابلر ملدخلاً إ: وبذلك يمنن القو  

نحلو  للقيام بعملهم علىفاءة وإثارة الرغبة لدى اافراد زيادة الن هللإدارة عن طريق

  .أفضللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل 

 هنا نان لابد من الاعرف على المفاهيم الاالية:و من 

ما هو مفهوم الحوافز؟ وما هو اؤثيرها على المورد البشرا داخ  منظما  العم ؟ 

 و ما ها العلاقة بين الدوافع و الحوافز؟

 :والدوافع الحوافز مفهوم:  أولا 

شاء واحد غيلر أنهلا فلا واقلع أحياناً ما يساخدم مفهوم الحوافز والدوافع على أنها 

علن  Motives ااملر ورغلم ارابلاطهم الشلديد مخالفلان نسلبياً. فيملا يعبلر اللدافع

القوى المحرنة فا داخ  الفرد والالا انلون إابلاع سللوك معلين نرضلاء حاجااله، 

اعابلر ملن عوامل  البيئلة الخارجيلة المإديلة إللى إثلارة  Incentives فإن الحوافز

 .حقيلللللللللللللللللللللق الهلللللللللللللللللللللدف المطللللللللللللللللللللللوبالقلللللللللللللللللللللوى الداخليلللللللللللللللللللللة لا

إذا نللان الللدافع عللاملاً داخليللاً يعملل  فللا صللدر الفللرد، فللإن الحللافز عاملل  خللارجا 

 .يخاطلللب اللللدافع ويجلللذب صلللاحبه أو يدفعللله إللللى الااجلللا  لسللللوك وعمللل  معلللين
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بؤنها مجموعة ملن العوامل  أو الملإثرا  الالا الدفع  )فقد عرف الزيادا الحوافز "

 .)الفللرد إللللى بللذ  المزيلللد مللن الجهلللد فللا أداء العمللل  والامانللاع علللن الخطللؤ فيللله

بؤنهللا مجموعللة القلليم الماديللة والمعنويللة الممنوحللة للأفللراد )نمللا عرفهللا اللللوزا " 

 ).  نالعاملين فا قطاع معين والاا اشبع الحاجلة للديهم وارشلدهم إللى سللوك معلي

بؤنها ااسلوب أو الوسيلة أو ااداة الاا اقدم للفلرد  )نما عرفها علا عبد الوهاب "

 .(انشللللللللللللباع المطلللللللللللللوب بللللللللللللدرجا  مافاواللللللللللللة لحاجاالللللللللللله الناقصللللللللللللة

بؤنهللا مجموعللة العواملل  الاللا اهيإهللا اندارة للعللاملين )وقللد عرفهللا محمللد عقلللة " 

اعمللالهم علللى نحللو أنبللر  باحريللك قللدرااهم اننسللانية ممللا يزيللد مللن نفللاءة أدائهللم

وأفضلل  بالشللن  الللذا يحقللق لهللم حاجللااهم وأهللدافهم وغايللااهم وبمللا يحقللق أهللداف 

 (.المنظملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة

مللع إامللام ااهللداف  جهللودأو إنهللا " الوسلليلة الاللا انفلل  الاسللامرار والنجللاح ايللة 

وارقية مساوى ااداء، فضللاً علن شلحن الملنلا  الفنريلة و الاباناريلة واننااجيلة 

  ."مللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللا لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللدى الع

بؤنها الرغبة اننسانية فا الاساجابة إللى  " :Dale beach نما عرفها دي  بياش

 ."ماطلبا  المنظمة أو احقيق رسالاها وأهدافها

: من الاعلاريف السلابق ذنرهلا  الحوافز اندارية ينبثق مفهومهبؤن ا :القو ويمنن .

للعلاملين للديها نشلباع " أنها مجموعلة ملن العوامل  الخارجيلة الالا اهيئهلا اندارة 

رغبللااهم وحاجللااهم وطموحللااهم للاراقللاء بللؤدائهم بهللدف احقيللق أهللداف المنظمللة 

  ".وأهداف الفرد فا آن واحد

 

 :: أنواع الحوافز اثانٌ

 

 بالشكل التً:أنواع الحوافز وٌمكن بٌان  



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

77 
 

 

 

 

 

 

 

 

 :وفٌمااااااااااا ٌلااااااااااً تو ااااااااااٌح لكاااااااااال نااااااااااوع ماااااااااان أنااااااااااواع الحااااااااااوافز   

   IncentivesFinancial                          : الحاوافز المادٌاة: 1

وهلللا الحلللوافز ذا  الطلللابع الملللالا أو النقلللدا أو الاقاصلللادا نلللااجر والراالللب 

  .والعلاوا  والقروض وانعلانا  والاعويضا  والمنافآ  والمعاشا  الاقاعدية

 أهمها: من  مزاٌا الحوافز المادٌة

  ،لمباشر الذا يلمسه الفرد لجهد  السرعة والفورية فا الاؤثير ا -

 الحوافز انواع

 

 معنوية حوافز

 ثناءا  وشهادا  

- 

 اجاماعية حوافز

-روضة اطفا  العاملين -
 ...  اعانا -طبابة-نق  

 مادية حوافز

 الاجر-

 ديمومة العم -

 العلاوا  الدورية والاساثنائية

 اشراك العاملين فا الارباح-

 من  العاملين ايسيرا  مادية-
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احسين ااداء بشن  دورا ومنظم على عنس الارقيلة والعللاوا  الدوريلة الالا  - 

 .افقد أثرها سريعاً 

يشام  عللى علدة معلانا نفسلية واجاماعيلة نايجلة ملا للفلرد ملن قلدرة شلرائية لله  -

  .واسراه

 :أنواع الحوافز المادٌة -

اانوع الحوافز المادية وااخذ أشنالاً مخالفة واخالف باخالاف السياسلة الالا اابعهلا 

  :ما يلاالمادية المنظمة فا احفيز العاملين لديها ومن الحوافز 

ااجللور واحللد مللن أهللم حللوافز العملل  فللا المجامعللا  المخالفللة،  ااجر:امثلل -أ-

فللأجور فعالية واضلحة الالخص بلؤن الفلرد يحصل  عللى أجلر محلدد مقابل  الجهلد 

 ,ابقى ااجور أحد أهم الحوافز الخاصة بالعم و ، والعم  الذا يقوم به 

 ،ظمةالمن العاملين فاديمومة العم :يعابر عنصر العم  ااساسا لدخ  معظم -ب 

فا المنظمة فإن دخله ياوقف أيضلاً. للذا العم  بحيث إذا اوقف الفرد عن ممارساه 

لفرد على بذ  مزيد من فإن ديمومة العم  اعابر من العناصر ااساسية الاا احفز ا

  ،الجهد 

امللن  العلللاوا  الدوريللة لاسللاعد العاملل  علللى  -العلللاوا  الدوريللة والاسللاثنائية:- 

   ،الحياة واضاف إلى ااجر ننوع من الحوافزمواجهة اناليف 

اعطلى لاحقيلق العداللة بلين العلاملين -المنافآ  وااجور الاشلجيعية والعملولا :-د-

فلا زيلادة  وواميز العام  النشيط علن زميلله غيلر النلفء مملا يخللق حلافز للعمل  

 اننالللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللا 

الصلافية واعنلا جلزء محلدد ملن أربلاح الشلرنة  :اشاراك العلاملين فلا ااربلاح- -

وهلا اعابلر حلافزاً ،  لسنوية حسب نسبة معينة مافق عليهلاللعاملين فوق أجورهم ا

مادياً يحفز العاملين على زيادة اننالا  واللولاء للمنظملة الالا يعمل  بهلا للحصلو  

 ,على نصيب أنبر من اارباح وإحساسهم بؤن ثمار عملهم اعود عليهم بالمنفعة
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واامث  هذ  الحوافز فا اوفير  :مادية غير مباشرة من  العاملين ايسيرا  -و

مخفضة واوصيلهم إلى أمانن أعمالهم إما مجاناً أو بؤجور رمزية،  المسانن بؤجور

 .غيرهاا  اازما  وومنحهم السلف فا أوق

 

   :Nonfinancial Incentivesالمعنوية:الحوافز2

واعنا الك النواحا فا جو العم  الاا اوفر انشباع لحاجا  اافراد 

وقد بدأ الاهامام بالحوافز المعنوية فا الفنر اندارا ، الاجاماعية والذااية 

الحديث منذ ظهور مدرسة العلاقا  اننسانية واروجيها للمفاهيم النفسية 

 ا:اوية الآوالاجاماعية فا اندارة، ومن أهم الحوافز المعن

 ضمان العم  واساقرار   

 الحوافز الاجاماعية المعنوية 

 الاقدم الوظيفا 

 المشارنة فا ااخاذ القرارا  

 م  الجماعا والعلاقا  الاجاماعيةالع 

 المرنز والمنانة 

 ة انريم، عام  الشهر...(الانريم )شهاد 

 الادريب والاؤهي  

لللإدارة دور نبيلر يجلب عليهلا أن ااحلرى الدقلة والموضلوعية فلا  لك نرى أنلــذ

احقيلق الهلدف ملن ورائله وهلو انميلة مهلارا   ملن أجل وضع نظام الحوافز لديها 

  .العاملين ونذلك لاحقيق الغايا  الرئيسية من العم  الذا يقومون به

 ::الحوافز الأخرى 3

  :الحوافز حسب طبيعة الجزاء -أ-

وها الحوافز الاا امن   :Positive Inentives انيجابيةالحوافز - 1   

للعاملين مقاب  أدائهم الجيد وها عملية اهدف إلى ادعيم السلوك المرغوب بشن  

إيجابا عن طريق المن  والامايازا  الاا امن  فا حالة قيام الفرد بالسلوك 

المطلوب حسب المواصفا  الموضوعة أو حسب معايير الرضاء عن مساوى 
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  .قام بهالذا العم  

 :Negative Incentives الحوافز السلبية -2      

الحوافز السلبية ها مجموعة العقوبا  الاا ياعرض لها العام  نايجة عدم القيام 

بالعم  المنلف به فا الوق  المحدد أو على مساوى الجودة المطلوبة وقد اؤخذ 

 .ر محسوسةشن  حرمان من مزايا أو منع لمنفعة محسوسة أو غي

  :الحوافز حسب المسافيدين -ب-

  : Individual Incentives الحوافز الفردية-1      

وها الحوافز الاا ارنز على إيجاد روح الانافس الفردا واعطا للأفراد بنوعيها 

المادا والمعنوا وانيجابا والسلبا، فيؤخذ الفرد )الموظف( منافؤة اشجيعية 

يحص  على اقدير رئيسه فا صورة ثناء أو خطاب أو نظير عمله الممااز، نما 

اشاراك فا ااخاذ قرار أو ح  مشنلة معينة فالهدف من الحوافز الفردية هو إشباع 

 .مجموعة من الحاجا  لدى الفرد

  :Group Incentives الحوافز الجماعية-2       

لعاملين، وها الحوافز الاا ارنز على العم  الجماعا واقوم على الاعاون بين ا

ويهدف هذا النوع من الحوافز إلى إشباع حاجا  نفسية واجاماعية لدى أعضاء 

الجماعة الواحدة بانضافة إلى إشباع حاجا  الاناماء والولاء واقدير الآخرين، 

واساهم فا زيادة الاعاون بين اافراد وإثارة الانافس بينهم، وزيادة رغباهم فا 

  .المشارنة احقيق المصلحة العامة وااهداف

على اناقاء أنواع هذا الانوع فا أشنا  الحوافز يساعد اندارة أن  :ويمنن القو 

المادية ونذلك طبيعة العاملين  وإمنانيااهاطبيعة عملها مع ناسب االحوافز الاا ا

فا احفيز العاملين  أساساواخصصااهم فالحوافز المعنوية والاجاماعية العب دور 

انفا للاحفيز لذلك نرى أن الحوافز المادية اعابر رئيسية لاحفيز  ولنن وحدها لا

انها البا احاياجااهم المادية وزيادة إنااجياهم مساوى أداءهم  على رفعالعاملين 
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  واشبع رغبااهم .

 :: نظرٌات الحوافزاثالث

لقد شغ  موضوع حفز اافراد وأثر  على أداء العم  با  الباحثين منذ بدء العم  

حيث هناك العديد من النظريا  الاا احاو  افسير ظم فا الحياة الاقاصادية، المن

ام اصنيف هذ  النظريا  إلى ثلاث مجموعا  من راد وعملية الدافعية لدى ااف

 النظريا  وها نما يلا:

 نظريا  ارنز على العام  المحرك للدوافع 

 نظريا  الدوافع الموجهة للسلوك 

 على السلوكنظريا  الدوافع المحافظة  

 النظريا  اهموفيما يلا اساعراض موجز  

                                                                          :نظرٌة سلم الحاجات-1-

يرى أبراهام ماسلو أن حاجا  ودوافع اننسان مرابة هرميا بحيث يام إشباع هذ  

 الحاجا  

 

 احقيق الذا 

 الاقدير والاحارام

 الحياة الاجاماعية

 اامن

(الفيزيولوجيةالحاجا  )البقاء   
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إشباع الحاجة ااولى قب  الاناقا  إلى الحاجة  بشن  ااابعا هرما أا لا بد من

  الاالية فا الهرم.

م  ما ماسلو الحاجة بؤنها عبارة عن قوة داخلية ادفع الفرد لان يقوم بع يعرف

باقسيم حاجا  اننسان إلى خمس مساويا   حيث قام، نشباع الك الحاجة الذااية

 :( وهاأعلا نما هو موض  فا الشن  )فا سلم هرما 

وها الاا امث  الحاجا  ااساسية لحياة اننسان مث  ٌولوجٌة:ٌزفالحاجات ال -

اان  والشرب والهواء والجنس، واشن  هذ  الحاجا  بداية القاعدة فا الهرم أو 

 المساوى ااو  من الحاجا . 

هو الشعور باامن الجسما والنفسا وامث  المساوى الثانا فا حاجة الأمان: -

مع العلم أنه لا يام إشباع هذ  الحاجة حاى يام إشباع المساوى  حاجا  هرم ماسلو.

 ااو  فا الحاجا  حسب ما يرا  ماسلو وهنذا بالنسبة للمساويا  ااخرى.

حاجة الفرد لان ينون عضو فا جماعة يافاع  الحاجات الجتماعٌة )النتماء(: -

 معهم ويافاعلون معه.   

اننسان للاقدير والاحارام من الآخرين وثقاه بنفسه  حاجةحاجة تقدٌر الذات: -

 وقدراه واقدير الآخرين لذلك. 

وها حاجة اننسان لاؤنيد ذااه ورسالاه فا الوجود وان حاجة تحقٌق الذات: -

يسافيد من طاقااه وقدرااه وان يحقق أهدافه وها المساوى العالا من الحاجا  

 اننسانية.

 ماسلو:المفاهيم ااساسية لنظرية 

 النظرٌة الموجهة للسلوك)نظرٌة التوقعات "فروم"(:-2
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 مفاهيم أساسية وها: ثلاثةاساند نظرية الاوقعا  إلى 

:وهو اعاقاد الفرد بؤن الجهد المبذو  فا أداء عم  ما والاؤثير قوة الرغبة (1

أن حسن ااداء سيإدا إلى اننجاز المطلوب واامث  هذ  الرغبة فا 

 الجزاءسيإدا إلى حسن 

  الجهد المبذو  سيإدا إلى حسن ااداءاعاقاد الفرد بان وهو  الاوقع: (2

مدى إشباع الجزاء أو الحافز لرغبة وحاجا  الفرد )قيمة  :هاالمنفعة (3

ا( ويمنن اوضيحها بالشن  الجزاء واؤثيرها فا افعي  الفرد واحقيق الرض

 الاالا :

 المنفعة              قوة الاؤثير          اوقع                     

احقيق الرضا       المنافؤة حسن ااداء        الجزاء أو     جهد الفرد 

 والهدف المناظر

 نظرٌات المحافظة على السلوك)نظرٌة التعزٌز "سكنر"(:-3

فا أن العوام  الخارجية البيئية  اخالف هذ  النظرية عن سابقااها حيث يرى سننر

ها المحددة للسلوك اننسانا وهذا يجع  دور العق  والافنير اق  أهمية لدى 

المشاغلين بهذ  النظرية من غيرهم.ومن هنا فؤن المعززا  حسب هذ  النظرية ها 

 الاا ااحنم بالسلوك. ويام الاحنم باشني  السلوك الفردا عن طريق المعززا .

ها الناائج الاا اعقب مباشرة اساجابة ما من الشخص والاا ازيد من المعززات: -

 إمنانية انرار ذلك السلوك واؤاا على شن  معززا  إيجابية وسلبية.

القيام باقديم المنافؤة )الاعزيز( فا المرا  والحالا  الاا المعززات الإٌجابٌة: -أ

 يبدا فيها الفرد السلوك المطلوب.
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عاقبة السلوك أو عدم إعطاء المنافؤة )الاعزيز( أو اجاه  مالمعززات السلبٌة: -ب

السلوك فا الحالا  الاا لا يقدم الفرد السلوك المطلوب.أشار  النثير من 

إعطاء الحوافز انيجابية أو سحبها يإدا  إساراايجيةالدراسا  الميدانية إلى أن 

 حافز.  إعطاء العقاب باعابار   إساراايجيةمن اساخدام  أفض إلى ناائج 

 :نظرٌة العدالة فً التحفٌز-4

حيث يشير  1963ظهرت هذه النظرٌة وتطورت على ٌد رائدها الأول آدمزعام

إلى أن اافراد يحفزون باحقيق العدالة الاجاماعية فا المنافآ  الاا ياوقعون 

الحصو  عليها مقاب  اننجاز الذا يقومون به واقوم أساساً على مدى شعور 

بالعدالة واننصاف فا معاملة المنظمة له مقارنة مع معاملاها  العام  )الفرد(

 ى مجموعة عم  واحدة.افراد آخرين ،خاصة الذين ينامون إل

 :افارض النظرية وجود ثلاثة أنواع من اافراد)الموظفين( و

النوع ااو :وهم الموظفون الذين يظنون أنهم يعاملون بإنصاف )بعدالة(وبالاالا 

 .عم فهم ماحفزون لل

هم الذين يظنون أنهم يحصلون على أق  مما يساحقون ،وبالاالا و النوع الثانا :

 .سيقوم هإلاء باقلي  الجهد المبذو 

الذين يظنون أنهم يحصلون على أنثر مما يساحقون ،ومن ثم  النوع الثالث:

 .سيشعرون بالذنب ويزيدون من جهدهم 

 أو العدالة اؤخذ شنلين:نما اقدم هذ  النظرية رأيا مفاد  أن اننصاف 

 .ياعلق بالاوزيع العاد  للمنافآ  الماعلقة بااداء : الأول

ياعلق بسياسا  وإجراءا  المنظمة نالارقية والعقوبا  والاقييم وبالاالا  :الثانً

أن يخلق لديهم الدافع نحو العم  بصفة نبيرة ، حفيز أفراد  على المدير الذا يريد ا

أن يهام بهذ  اامور حاى يزيد من شعور العام  أو الفرد بالعدالة ومن ثم يزيد و

 من حافزياه للعم  واننجاز.
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 واقدم هذ  النظرية ثلاث نصائ  أساسية للمديرين االخص فا:

ن  فرد فا المنظمة يحاا  لمعرفة وفهم أساس ومعيار الحصو  على المنافآ  -1

 على المنافآ  بناءً على الجودة أم النمية..أم لا؟يحص  نه فلا بد للفرد أن يعرف أ

ينما اافراد وجها  نظر ماعددة فيما ياعلق بمنافآاهم فهم يدرنون ويمارسون -2

 ،نوعيا  مخالفة من المنافآ  بعضها مادا والآخر معنوا  

وجهة نظرهم أا على  يبنا اافراد اصرفااهم بناء على إدرانهم للواقع،من-3

 .أساس إدرانه هو وليس على أساس الواقع

إن المدير الناج  فا هذ  النظرية هو الذا يساطيع أن يجع  الفرد يمنن القو  و

باسامرار عن طريق العم  بالقرارا   احفيز يشعر بالعدالة والمساواة لضمان 

 .  الاا ياخذها لاحقيق ذلك

 

 Recent Trends in Motivahionالتجاهات الحدٌثة فً التحفٌز  رابعاا:

إن الاهامام بزيادة انناا  النلا وزيادة مساهمة العاملين فا ذلك انناا  دفع نثيراً 

ز والاا اقوم على زيادة يحفامن الباحثين إلى ابنا بعض ااساليب الجديدة فا ال

المشارنة بانفيذها. وفنرة اندارة ب مشارنة المرإوس فا ااخاذ القرارا  الاا يقوم

ة على الفنرة القائلة بؤن اافراد يميلون عادة على دعم القرارا  الاا نيمب

 يشارنون بوضعها.

 وسيام هنا شرح أهم هذ  ااساليب.

 Job Enlargementأسلوب توسٌع العمل  -1

د على ياضمن هذا ااسلوب إضافة واجبا  ومهام أخرى للعم  الذا يقوم به الفر

نفس مساوا  اندارا بدلاً من أن يقاصر عمله على القيام بعم  محدد ماخصص، 

فمثلاً موظف قسم الودائع بدلاً من أن يقاصر عمله على اسالام ودائع حسابا  
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الاوفير يمنن أن اوسع عمله باسالام ودائع الحسابا  الجارية أو الودائع اج  

 ز اافراد على أداء ااعما .يحفاا يزيد من والمراقبة على صرفها للزبائن. وبالاال

 Job Enrichmentأسلوب إثراء العمل  -2

العم  إعطاء المرإوس بعض المهام والواجبا  الاا يقوم بها  أغناءويعنا أسلوب 

رئيسه وبالاالا زيادة مشارنة فا ااخاذ القرارا  الاا ااعلق بعمله بشن  يإدا 

وهذا ااسلوب يإدا إلى زيادة (. Job Contentإلى اغير فا محاوى العم  )

اراباط المرإوس وولائه للعم  نما يزيد من إحساسه بالمشارنة واننجاز بشن  يإدا 

 إلى دفع درجة روحه المعنوية وبالاالا زيادة إنااجه.

 Flextimeأسلوب العمل المرن  -3

ن حدود يسم  هذا ااسلوب للعاملين باخايار ساعا  العم  الاا يريدونها ضم

معينة، فيساطيع الفرد الحضور إلى العم  خلا  ساعا  معينة وارك العم  خلا  

 Coreساعا  معينة لنن عليه الاواجد فا ساعا  محددة يسمى الوق  ااساسا )

Time.ًخلا  ساعا  العم  اليومية والاا ها مثلاً ثمانية ساعا  يوميا ) 

د بجدولة أوقا  دوامه بحيث لا من فوائد أسلوب العم  المرن أنه يسم  للفر. 

يسم  للفرد باخايار الوق   هااضارب مصالحه الشخصية وماطلبا  العم  نما أن

 الذا يعاقد بؤن إنااجياه فيه أفض  ما يمنن.

 Compressed Workweekأسلوب العمل الأسبوعً المكثف  -4

ساعة  40ياضمن هذا ااسلوب السماح للعام  بقضاء ساعا  العم  ااسبوعية )

مثلاً( خلا  عدد أيام أق  مثلاً أربع أيام بدلاً من خمس أيام. وهذا يسم  للعام  

 بقضاء وق  أطو  للراحة والاسلية وااعما  الشخصية.

أشار  ناائج اساخدام هذا ااسلوب إلى زيادة فا الرضا الوظيفا للعاملين 

 واقلي  معدلا  دوران العم  والغياب. وإنااجهم
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هذا ااسلوب فا بعض الحالا  إلى اعب العام  وإرهاقه مما أدى  وبالمقاب  أدى

 إلى جودة أق  فا المناجا  وفا خدمة الزبائن.

 Quality Circlesالجودة  حلقاتأسلوب  -5

وها عبارة عن مجموعا  صغيرة من العاملين اجامع معاً وباسامرار خلا  وق  

ائ  الاا اساطيع احسين العم  فا الشرنة لمناقشة واطوير أفض  الطرق والوس

نوعية ونمية العم  وانناا . وقد بين  الدراسا  أن هذا ااسلوب نان فاعلاً فا 

 العاملين واحسين مساوى إنااجية الفرد نماً ونوعاً. احفيز

 

 Management By Objectivesأسلوب الإدارة بالأهداف  -6

يعابر أسلوب اندارة بااهداف من أنثر أساليب اندارة بالمشارنة شيوعاً 

 الاحفيزواساعمالاً فا السنوا  ااخيرة. فبانضافة إلى أهمياه نؤسلوب من أساليب 

 Performanceإلا أنه يساعم  باسامرار نؤسلوب من أساليب اقييم ااداء 

Evaluation. 

 الحافزه بؤنه فلسفة إدارية ارما إلى زيادة وأسلوب اندارة بااهداف يمنن وصف

الداخلا للأفراد من خلا  اشاراك المرإوسين مع الرإساء فا احديد ااهداف 

يصل  اطبيقه فا ونرى أن هذا ااسلوب وزيادة رقابة المرإوس على عمله. 

مادا يمنن قياسه أا وجود أهداف قابلة للقياس  إناا الشرنا  الاا لديها 

 . انداراويصعب اطبيقه فا العم  

 :أهمهازٌحفتأسالٌب أخرى فً ال -7

 ،وااجاها  العاملين اجا  المنظمة مس  إحصائا لمعرفة آراء -أ

 ،وق الاقاراحا  وضع نظام صند -ب

 ،وضع نظام فعا  لح  الشناوا والنزاعا   - 

 المفاوح من قب  المدير مع مرإوسيه.سياسة الباب  -ث
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 تأهٌل العاملٌن: -8

وياضمن الادريب  ،ة هو من مهام وظيفة الادريب فيهاإن اؤهي  العاملين فا المنظم

أساليب منظمة اعم  على إحداث اغيير فا سلوك اافراد لامننهم من الحصو  على 

افهم وأهداف المنظمة المهارا  المهنية والسلونية القادرة على مساعداهم فا احقيق أهد

 معاً. 

لعاملين ودفعهم لزيادة اندارة  العب دورا أساسيا فا احفيز اأن  : ٌمكن القول -

اانثر  ااساليبوأساليب الاحفيز واساخدام نظريا  ب معرفاهامن خلا   اجيةاننا

فؤسلوب اندارة فا اعاملها مع اافراد وإيجاد الوسائ  الفعالة  ملائمة لها ،

ادفعهم لبذ  المزيد ،والضرورية نشباع حاجااهم وطموحااهم واحقيق رغبااهم 

القيام من خلا   وهذا يام  المنظمةدة انناا  واحقيق أهداف من الجهد لزيا

  ناائجها :  من أهمالاا وعملية الاحفيز باساخدام أفض  ااساليب فا 

 الزيادة فا أرباح المنظمة من خلا  زيادة اننااجية. (1

 العاملين وخلق الشعور بالاساقرار والولاء للمنظمة.دخ  زيادة  (2

الهدر بالوق  اخفيض نلفة العم  فا المنظمة والحرص على اقلي   (3

 .والعم   والمواد المساخدمة فا انناا 

الافا النثير من مشان  العم  مث  الاغيب عن العم ، دوران العم   (4

 السلبا، انخفاض المعنويا .
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 هاوخصائصمعاٌٌر الأداء و هوعناصروتقٌٌمه الأداء :مفهوم نًالثا المبحث

:  

المهام  وإامامدرجة احقيق  إلىالوظيفا  ااداء:يشير مفهوم الأداءأولا:

يشبع الفرد بها  أوالمنونة لوظيفة الفرد وهو يعنس النيفية الاا ياحقق بها 

للمإسسا   أساسية أهميةالوظيفا  ااداءحيث يشن  ، ماطلبا  الوظيفة 

لمواردها البشرية لاصب  المإسسة  اامث الماعددة من خلا  الاساغلا  

د مع ن  الماغيرا  الاا اطرأ خلا  قادرة على الاطور والاعام  الجي

 .1(2002انجاز ااعما  )السالم وصال  

: هو نشاط شام  مسامر ومنظم،يهدف إلى احديد مدى صلاحية الفرد  تقوٌم الأداء:ثانٌاا 

فا أدائه للمهام المونلة إليه ومساوى أدائه لهذ  المهام ،ومدى الازامه بالمعايير الانظيمية 

 .خلا  فارة معينة

 .هادف-منظم-مسامر-نشاط شام -: عناصر تقوٌم الأداء:ثالثاا 

ما وسيلة للوصو  إلى عدة عملية اقويم ااداء ليس  غاية بحد ذااها ، وإنً  وبناءً عليه فإنً 

منها إعادة النظر بسياسا  ااجور والحوافز والادريب وغيرها من اانشطة ، غايا  

فهو يساهدف غايا  ثلاث اقع على ثلاثة مساويا  وبذلك ،الجوهرية ندارة الموارد البشرية 

فا و يشارك الفرد مع إداراه والمإسسة الاا يعم  بها - الفرد العام -المديرين-ها: المنظمة

 وهذ  بعض العوام  المإثرة : أسباب افوق ااداء أو ادنيه .

 عوام  بسبب نظام العم  عوام  بسبب اندارة   عوام  خاصة بالفرد  

  

 الرواين  - أسلوب الاحفيز  - الاساعدادا   -
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 الاوجها  الفنرية  -

 العادا   -

 طباع الشخصية  -

 الاهاماما   -

 القوى العقلية والجسمية  -

 العلم والمعرفة  -

 المهارا  المناسبة  -

 الثقة المابادلة  -

 درجة المشارنة  -

 الشفافية   -

 الاغذية العنسية  -

 الادريب  -

 الااصا  الفعا  -

 سياسا  الاعيين والارقا  -

 الاؤهي  الوظيفا  -

 الرإية وانساراايجية  -

 نظام المنافآ  والجزاء  -

 مناخ العم   -

 انمنانيا  والاطوير -

(إدارة الموارد البشرية:مدخ  اساراايجا،اربد:عالم النااب الحديث 2002السالم،مإيدصال ،عاد ) -1

 .للنشر والاوزيع 

 

 الأداءمعايير رابعاً:

مقاييس ااداء ها العوام  والمعايير الاا يام قياس أداء العاملين بموجبها ويجب 

 ااداءأن يام احديد الجوانب الاا يراد اقييمها فا أداء الفرد وانقسم معايير اقييم 

 إلى قسمين هما:

مجموعة من الصفا  والميزا  الاا يجب أن ااوفر وامث  العناصر  نوعٌة:

قادر على أداء وظيفاه بشن  جيد وفعا ، مث  اامانة فا العام  لنا ينون 

 والصدق والاناماء..(

 وها عبارة عن ميزان يمنن قياسها )نمية انناا ، عدد ااخطاء...( كمٌة:

 ويمنن أن نذنر بعض المعايير الاا يام لحظها خلا  اقييم ااداء 

 معرفة العم  -

 القيادة -

 المبادرة -

 انبداع -

 نوعية ااداء -

  حجم العم -

 الاعاون -



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

808 
 

 القدرة على ااخاذ القرارا  -

 القدرة على ح  المشنلا  -

 القدرة على الااصا  -

  القدرة على الاخطيط -

 ظيمالقدرة على الان -

  الااجاها  فا العم  -

 افويض السلطا . -

 واخالف هذ  المعايير ومدى أهمياهاً ابعاً لطبيعة الوظيفة الاا يام اقييمها.

 بمجموعة من الخصائص منها:وٌجب أن تتمتع مقاٌٌس الأداء 

 ماصلة بؤهداف المنظمة، 

ارنز على الجوانب ااساسية من الوظيفة واؤخذ بعين الاعابار قدرا   

 العام  والمهام الاا يمننه أن ينجزها.

المقياس يقيس ما صمم لقياسه، بمعنى يجب أن ناؤند :Validityالصدق 

 المقياس من اجلها.أن المقياس يقيس العناصر المراد قياسها والاا صمم 

فا حالة اساخدام المقياس  الوصو  إلى الناائج نفسها:Reliableالثبات  

 لنفس الحالة ولمرا  مانررة.

فهمها بشن  واض  يمنع :Discriminationالقدرة على التمٌٌز  

 الاداخ  فا معانيها ويمنن الامييز بينها وفهمها.   

 قياس سما  الشخص وليس الشخص نفسه.مو وعٌة: 

 

 

     :وآلٌة تقٌٌمهٌٌر الأداء معا:المبحث الثالث 

بالعودة إلى الدراسة المعدة من قب  الدناور اميم عليا الماضمنة وضع معايير 

المعامدة من لقياس أداء العاملين فا بعض الجها  العامة ذا  الطابع اندارا و

حيث ام الاساناد 2018فا دورة الجدارة القيادية لعام قب  وزارة الانمية اندارية 

فا اامانة اليها فا عرض المعايير الاا يمنن اساخدامها لقياس أداء العاملين 

اء الاا اعنس سلامة وابين أنه يوجد العديد من معايير اادحمص محافظة العامة ل



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

804 
 

هم للأهداف درجة احقيق خلا  الآاا : من س أداء العامليننظام الاحفيز وقيا

العم  حجم  –مساوى النفاءة السلونية  –والمهام المنونة للوظيفة المناطة بهم 

 المنجز 

 اطبيق هذ ولاقييم أداء العاملين فا اامانة العامة لمحافظة حمص ام اقاراح 

 :   الاداء معايير لقياسال

بحيث انون درجة ،  العم  المنجزحجم -3النفاءة السلونية  -2ااهداف المحققة-1

اقاب  ن  مساوى  من  نقاط القياس من أربعة ويعطى لن  مساوى من ااداء 

  4وحاى 1ا 

 من أج  قياس ااهداف المحققة ام وضع المعايير الاالية :: أولا 

أن يحقق العام  أهداف العم  بنفاءة وفاعلية افوق الاوقعا  بنثر أا أنثر من -1

100% 

 )نقاط( أا أعلى درجة 4فا هذ  الحالة يؤخذ العام   

أن يحقق العام  أهداف العم  بنفاءة وفاعلية افوق الاوقعا  أا انفيذ ااعما  -2

 نقاط     3فا هذ  الحالة يعطى العام    %100-80بنسبة من 

%  80-60أن يحقق العام  معظم ااهداف الماوقعة أا انفيذ ااهداف من -3

 نقطة2  يعطى العام

% يعطى العام  60ااهداف أدنى من الاوقعا  أا أق  من العام  أن يحقق -4

 نقطة واحدة 

معين من خلا  وضع أو هدف ويمنن اطبيق نفس المعايير لقياس أا نشاط أو عم  أو سلوك  

ااعما  الاا يراد قياسلها .وبالالالا يمنلن ربلط الحلوافز بمعلدلا  ااداء والمعلايير المسلاخدمة 

ى شن  نقاط وعلاما  ويحلدد لنل  علاملة قيملة بالنسلبة للحلافز الملادا أو عللى شلن  حلافز عل

فلإن ناللة الحلوافز انجماليلة  اشلن   2004لعلام 476،وحسلب المرسلوم معنوا أو اجاملاعا 

% من نالة الروااب السنوية والوزع نل  ربلع ،حيلث يحصل  نل  عامل  عللى المبلل  3مانسباه
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نايجة الاا حص  عليها )النقاط( يمة العلامة بمجموع العلاما  الذا يساحقه من خلا  ضرب ق

 اقييم أداء 

 قٌمة العلامة الواحدة=الكتلة الإجمالٌة للحوافز/مجموع العلامات الإجمالٌة للعاملٌن 

 قٌمة الحوافز المستحقة للعامل= مجموع علاماته*قٌمة العلامة الواحدة 

/ معلايير 2لقيلاس ااهلداف المحققلة ورقلم/معايير ااداء  / 1و  رقم /افا الجدوفيما يلا ندر  

 ووصف لمسلاوى ااداء والنقلاط الالا يسلاحقها العامل  عنلد نل  مسلاوىقياس النفاءة السلونية 

وآلية احديد العلاما  المساحقة لن  عام  وحساب النالائج الالا ساسلاخدم لاقيليم ااداء واحديلد 

 نوع العم  وطبيعاه فا اامانة العامة للمحافظة الحافز المناسب والاا نرى أنها اناسب 

)المعيلار %100نقاط للعام  عند احقيقه ااهلداف بنسلبة أنثلر ملن / 4 /حيث ام اقاراح وضع 

 يفوق الاوقعا  بنثير(

 )المعيار يفوق الاوقعا  (% 100-80نقاط عند احقيق ااهداف بنسبة من / 3/و 

 )المعيار يلبا الاوقعا  (% 80-60ونقطاان عند احقيق ااهداف بنسبة من 

 )المعيار بحاجة لاحسين(:% 60ونقطة واحدة عند احقيق ااهداف أق  من 

والنقاط التً ٌمكن اعطاءها  الأهدافمعاٌٌر تقٌٌم / يبين 1جدو  رقم /         

 (4)الدرجة من -للعامل عند كل مستوى أداء 

 اوصيف المساوى المساوى النقاط
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يفوق الاوقعا   4

 بشن  نبير

 حقق أهدافه بن  نفاءة وفاعلية طيلة العام -

المحددة للأهداف بشن  نبير  ااداءاجاوز نسبة قياس مإشرا  -

 % 100من  أنثر

 ااداءالمافق عليها فا وثيقة  ااهدافمن  أنثر أهدافحقق -

 السنوا

نان للأهداف الاا حققها اثر ايجابا واض  وملموس على جهة -

 عمله 

بها واطبيقها من قب   ااخذقام باقديم اقاراحا  ومبادرا  ام -

 جهة عمله 

 حقق أهدافه بن  نفاءة وفاعلية - يفوق الاوقعا   3

-80المحددة للأهداف من ااداءحقق نسبة القياس لمإشرا  -

100 % 

نان للأهداف الاا حققها اثر ايجابا واض  وملموس على -

 القطاع الذا يعم  به  أو اندارة

 قام باقديم اقاراحا  ومبادرا  ايجابية -

يإدا عمله باناظام وفقاً للأصو  المقررة ويفا بالاوقعا  فا - يلبا الاوقعا   2

 جميع ما يطلب منه 

 %  80-60من  أهدافهيحقق معظم -

 إلىبحاجة  1

 احسين

انه يحقق نسبة  إذمن الاوقعا   أدنىالموظف دائماً  أداءمساوى -

% فا النثير من المجالا  60اق  من  ااداءالقياس لمإشرا  

 إلىليص   أدائهاطوير واحسين  إلىفا العم  ويحاا   ااساسية

 المساوى المطلوب 

 2018عام دمشق –وزارة الانمية اندارية -اندارا ااداء إدارة-د.اميم علياالمصدر :

 

 ( 4معايير اقييم النفاءا  السلونية )الدرجة من -2جدو  رقم/     
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 اوصيف مساوى النفاءة المساوى النقاط

يثب  الموظف اماعه طيلة العام بجميع - يفوق الاوقعا  بنثير 4

المإشرا  السلونية المحددة وفقاً لمساوى 

المهارة المطلوبة لدرجاه ومعظم المإشرا  

الاالا بصورة  االسلونية للمساوى المهار

 ملحوظة طوا  فارة الاقييم

 خلا  العام  إداريةعقوبة  أيةلم ياخذ فا حقه  -

عه طيلة العام بجميع يثب  الموظف اما- يفوق الاوقعا  3

المإشرا  السلونية الاا البا مساوى المهارة 

نما يبرهن  -فا ن  النفاءا  المطلوبة لدرجاه

الموظف على اماعه ببعض المإشرا  

السلونية الاا افوق المساوى المهارا المحدد 

 نفاءا  نحد ادنى  4له فا 

يبرهن الموظف عموماً اماعه طيلة العام  يلبا الاوقعا  2

بمعظم المإشرا  السلونية المطلوبة لدرجاه 

 أيةالحالية فا حين لا يظهر الموظف 

 إضافيةمإشرا  سلونية 

معظم المإشرا  السلونية  إلىيفاقد الموظف  بحاجة الى احسين 1

حدوث عيوب  إلىمما يإدا  أنثراو  4فا 

على  أوونواقص نبيرة اإثر سلباً على العم  

 فريق العم 

  أهمية اانثرالاحسين مطلوباً فا السلونيا   -

 المصدر:د.اميم عليا مصدر سابق.
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الاا امث  معرفة النقاط الاا حص  عليها العام  بعد من خلا  الجداو  السابقة و

 ااداءاحاساب نايجة آلية فيما يلا نبين ، قييم الهدف الذا حص  عليهدرجة ا

 ولجميع ااهداف الاا يجرا قياسها وفق الآاا : بالنسبة لن  مساوى النهائا

 :بالنسبة للأهداف ااداءأولا:اقييم 

نضع ااهداف المراد قياسها ونحدد وزن ن  هدف )حسب أهمياه بالنسبة للعم  ( 

نايجة النهائية لويام حساب نايجة الاقييم لن  هدف ونجمع الناائج فياحدد لدينا ا

 وفق مايلا :لمساوى ااداء 

 الهدف  *  وزن الهدف  أداءجة اقييم الهدف = درجة اقييم ناي

 ومساوى ااداء النهائا :/ يبين نايجة اقييم ااهداف 3جدو  رقم /

  الهدف أداء وزن الهدف  الهدف 

 )وفق المعيار(

درجة اقييم 

 الهدف

 نايجة اقييم الهدف 

يفوق الاوقعا   35% 1

 راً ينث

4 4*0335=134 

 75’0=0325*3 3 الاوقعا يفوق  25% 2

 032=032*1 1 غير مرضا 20% 3

 034=032*2 2 مرضا 20% 4

 2375    المجموع

 يفوق الاوقعا     المساوى
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ولنن المجموع نان  ااهدافنما نلاحظ وزن الهدف يإثر على نايجة اقييم  إذاً 

 .يفوق الاوقعا 

 

 

 

 

ابدأ الحساب لقيم مجالا   ولاوضي  نيفية احديد مساوى ااداء ام اقاراح وضع

مجا  محدد نما هو موض  فا لن  مساوى ومن الصفر حاى ااربعة درجا   

  /الاالا:4الجدو  رقم/

 اقييم المساويا / يبين 4جدو  رقم /

 القيمة المساوى

        4-    3325   يفوق الاوقعا  بنثير

        3325 -235 يفوق الاوقعا 

 235-1375 يلبا الاوقعا 

 1375-0 احسين إلىبحاجة 

 المصدر:د.اميم عليا مصدر سابق.

 /الاالا:5نما هو مبين فا الجدو  رقم/ بالنسبة للنفاءا  السلونية ااداءثانياً: اقييم 
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 النقاط  الاصنيف النفاءة 

امنين العاملين واطوير  النفاءة القيادية

 قدرااهم

 2 يلبا الاوقعا 

الاوقعا  يفوق  قيادة الاغيير

 بنثير

4 

 1 احسين إلىيحاا   الافنير الاساراايجا

النفاءا  

 ااساسية

الاواص  ومهارا  

 الااصا 

 2 يلبا الاوقعا 

 3 يفوق الاوقعا  العم  بروح الفريق

 2 يلبا الاوقعا  الارنيز على الناائج

يفوق الاوقعا   الموارد بفعالية إدارة

 بنثير

4 

 2 الاوقعا يلبا  المساءلة 

 2 يلبا الاوقعا   الوق  إدارة

 22   مجموع النقاط

 2344=22/9   المعد 

 يلبا الاوقعا    المساوى

 المصدر :د.اميم عليا مصدر سابق.

بعد الاقييم يام اعاماد ناائج الاقييم لاحديد نوع ومقدار الحوافز الواجب اطبيقها  

 لن  عام  حسب درجااه  : 

من الاوقعا  يحص  العام  على  أنثر أوالنايجة انبر من الاوقعا  بنثير -أ 

 الاحفيز المناسب وقد ينون :
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 أعلىوظيفة  إلىالارقية  -

 ارقية مالية )حوافز مادية(  -

 .....(–انريم –احفيز معنوا ) شهادة اقدير  -

 حوافز اجاماعية -

واطبيق  أسبابهااحسين: يجب دراسة الحالة واحديد  إلىالنايجة يحاا    - ب

 مبدأ 

 الدافع× قدرة = ال ااداء                  

واقييم ااداء نحدى المنجز المقارحة لقياس أداء العم   ااداءمعايير  -ثانياً  

 الدوائر:

نقاط  6الاالية وام اقاراح قياس مساوى ااداء من  داءالاام اقاراح وضع معايير 

 :نحد اقصى

وحاى  0من  واحديد مساوى الاداء ضمن المجا نمية العم  المنجز  -8

 اربعة ،

 اليوميةمعيار جودة العم  من خلا  عدد الاخطاء -4 

المعرفة بالعم  من خلا  مهارة انجاز العم  ونفاءة ااداء واقلي  وق  - 8

الاعاون مع الآخرين من خلا  عدد مرا  المشارنة مع -6 .اوقف الانجاز

 مرا  8اق  عن  لازملائه بؤعما  جماعية بحيث 

 

ونبٌن فٌما ٌلً آلٌة تحدٌد مستوى الأداء حسب كل معٌار والعلامات 

 المستحقة:

معاملا  8 -0معاملة لن  عام . مساوى ااداء :) 40نمية العم  اليوما -8

 -سط(معاملا  و7-6)-ضعيف(
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 فؤنثر ممااز(،40جيدجدا() 87-88)-جيد(7-86)

 على الاوالا .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:

 

 

 

 / يوض  آلية الاقييم4جدو  رقم / 

العلاما   الاقييم  مساوى ااداء معيار ااداء
 المساحقة

 المساوى 

نمية العم  
 40اليومية 

 معاملة

 احسين إلىبحاجة  0 ضعيف 8-0من 

 احسين إلىبحاجة  8 وسط 7-6من

 يلبا الاوقعا  4 جيد 86-7من

 يفوق الاوقعا  8 جيدجداً  87-88من 

يفوق الاوقعا   6 ممااز فؤنثر 40

 بنثير

 

/معاملا  نحد أقصى 8جودة العم  اقاس بعدد المعاملا  الخاطئة والمحددة ب/-4

 يوميا.

  ،( 0-8-4-(6- 8)من-ؤنثرأخطاء ف  8مساوى ااداء:)

 .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:-

 الاقييم/ يوض  آلية 7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء ااداء معيار

عدد المعاملا  

 يوميا 8الخاطئة 
 ضعيف 0 فؤنثر  8

 وسط 8 6-8من 
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 جيد 4 4

 جيد جدا 8 8

 ممااز 6 0

 

واقلي  وق  اوقف  ااداءالمعرفة بالعم  من خلا  مهارة انجاز العم  ونفاءة -8

 الانجاز 

-84)-وسط(47-40)-(ففؤنثر ضعيدقيقة 80/ دقيقة يوميا)80/  بحيث لاياجاوز

 -جيد( 87

 ممااز(،6-0)-جيدجدا(8-88)

  .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها: -

 / يوض  آلية الاقييم7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء معيار ااداء

اوقف انجاز العم  
 80 بحيث لاياجاوز

 دقيقة 

 ضعيف 0 فؤنثر  80

 وسط 8 47-40من 

 جيد 4 87-84من

 جيد جدا 8 88-8من

 ممااز 6 6-0من

 

 

 

من خلا  عدد مرا  المشارنة مع زملائه بؤعما  جماعية  الآخرينالاعاون مع -6

مرا   8)-)مراان وسط( -مرة ضعيف( 8-0)من  أسبوعيامرا   8اق  عن  بحيث لا

 ،(فؤنثرممااز8)    -جدا( مرا  جيد 6) -جيد(

 .6-8-4-8-0والعلاما  المساحقة لن  مساوى ها:
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 / يوض  آلية الاقييم7جدو  رقم / 

 الاقييم العلاما  المساحقة مساوى ااداء معيار ااداء

عدد مرا  
المشارنة بؤعما  

عن  جماعية لااق 
 خمسة اسبوعيا  

 ضعيف 0  8-0من

 وسط 8 4

 جيد 4 8

 جيد جدا 8 6

 ممااز 6 فؤنثر8

 

 

شهريا وعليه  وهنذا يام حساب مجموع العلاما  لن  عام  يوميا أو أسبوعيا أو

 .يام احديد مقدار الحافز المساحق حسب قيمة العلامة الواحدة 

على ااعما  الاا ينجزها العاملون وبرأينا فإن هذ  المعايير يمنن اطبيقها 

فا اامانة العامة لمحافظة حمص ويمنن أن اخلق حافزاً قوياً لديهم لرفع 

مساوى ااداء وانجاز ااعما  بالوق  المناسب وبؤق  انلفة وبالجودة 

المطلوبة، وبالاالا سينعنس على أداء اامانة العامة نمنظمة خدمية 

 الرإية المساقبلية لها.ويساعدها على احقيق أهدافها و
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لتفعٌل لأمانة العامة لمحافظة حمص حالة فً ادراسة :المبحث الرابع 

 : نظام الحوافز

 :وواقع العمل  العامة لمحافظة حمص الأمانة أهمٌةأول:

الذا يشرف على  ااساسا انداراالعامة لمحافظة حمص الجهاز  اامانةاعابر  

 وااجهزةالمرابطة والاابعة  ااجهزةاندارية و الوحدا ونشاط نافة  أعما 

بالشن   ااعما والاحقق من صحة انفيذ  أعمالهاوماابعة ، المرنزية بالمحافظة 

فها 0الخدما  لمساحقيها بالجودة والوق  اللازم وبؤق  الانلفة  وإيصا  ،المطلوب

حة واعليم المواطن فا نافة الخدما  الاا اقدم له من ص رضابذلك اسعى لاحقيق 

ونهرباء ونق  ومالية واموين وطرق وصرف صحا ونظافة وزراعة واقاصاد 

الذا يساوجب اؤمين نادر  اامر 0وصناعة ومناطق حرفية وصناعية وغيرها 

على هذ  الخدما   انشرافة والقدرة على ليوفنا يمالك النفاءة العا إدارا

 وأحيانا  عناء الماابعة الدائمة والمسامرة ونذلك احم   ،اامث واقديمها بالشن  

  0وبجودة عالية  أفض لساعا  ماؤخرة فا سبي  اقديم خدما  

لا ينفا للحصو   اامث ادريب واؤهي  هذ  النوادر اداء عملها بالشن   أنوحيث 

، العم  واقديم الخدما  فا ظ  غياب الحافز المادا  أداءعلى نفاءة عالية فا 

من اثر  للحوافزبالجودة المطلوبة لما  ااهدافعدم احقيق  إلى حياناأمما قد يإدا 

العم   أداءة معدلا  دفا زيا أساسيانما انه يلعب دورا ، اافرادمباشر على سلوك 

 وإدخا العم   أساليبفان اطور  أخرىمن جهة هذا من جهة ،وونفاءاه 

را  لنفاءا  عالية وخبويحاا  نوعية  أنثراننولوجيا وبرامج حديثة جع  العم  

بالوق   ااعما إنجاز لضمان  النافيةجيدة يساوجب اؤمين الحوافز المالية 

 .المناسب 
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 نظام الحوافز الحالً وأجور العمل:ثانٌا:

فا الجها   العما الماضمن نظام حوافز  2004لعام 476صدر المرسوم رقم 

 إنااجية،)شرنا  عامة  1994لعام 20العامة غير المشمولة بؤحنام المرسوم 

حيث نص  المادة ااولى  (العامة  اننشاءا شرنا   1976لعام  1والقانون 

 (1) على:

يصدر الوزير المخاص وبعد موافقة خطية مسبقة من رئيس مجلس الوزراء قرارا 

/ لعام 20بؤحنام المرسوم الاشريعا رقم / المشمو بمن  العاملين فا الجها  غير 

 حوافز مادية وفق ااسس الاالية:1976/لعام 1والقانون / 1994

أن اسم  نوعية العم  باحديد معيار ااداء للأعما  الاا يإديها العام  فا -1

وحدة الزمن المقررة أو فا السنة ،على أن يراعى فا ذلك وجود اماث  أو اقارب 

 ااعما  ، لزمن ننجاز ن  وحدة عم  من هذ وافا الجهد 

وحدا  العم  اليومية الاا يمنن أن يقوم بها خلا  ساعا  الدوام أن ااخذ -2

أساساً فا احديد ،الرسما عام  ذو نفاءة من درجة )جيد( بشن  صحي  ومقبو  

وحدا  العم  اليومية الاا يجب على العام  أن يإديها ليبدأ اساحقاقه للحوافز 

 ’افاق مع مرنز اطوير اندارة اننااجية لمادية ويام احديد المذنور بالاا

  الحوافز المادية بؤداء أن يرابط إنجاز وحدا  العم  الاا اعابر أساساً لمن-3

 الذا  وليس بؤداء مجموعة من العما ،العام  ب

ياقاضى العام  اعويض ساعا  أو أعما  إضافية أو منافآ  اشجيعية  أن لا-4

اب  إنجاز  وحدا  العم  الاا يساحق عنها حوافز مادية ولو أدي  خار  أوقا  مق

 ،الدوام الرسما 
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أن يام المن  ضمن حدود الاعامادا  المرصدة فا موازنة الجهة العامة للحوافز -5

% من نالة ااجور السنوية محسوبة على أساس ااجر 3المادية وبما لاياجاوز 

  المقطوع ،

ياجاوز مقدار الحوافز المادية الممنوحة للعام  خلا  الشهر الواحد أن لا -6 

% من 25% من ااجر الشهرا المقطوع وخلا  السنة الميلادية الواحدة 30

 أجر  السنوا المقطوع،

ع وزير المالية قرارا بمن  الحوافز ية:يصدر الوزير المخاص بالاافاق مالمادة الثان

 سس من  وحجب الحوافز.ا ةماضمنا الاعليما  الانفيذي

العامة  اامانةفا  للعاملين قرار بمن  الحوافز ومن الملاحظ عدم صدور 

 العامة منون من جزئيين :  اامانةالحقيقا للعاملين فا  ااجرللمحافظة حيث 

العم  فا القانون  أجور أحنامااحدد وفق  :اعويضا  الروااب وال -1

الاعرفة ،بموجب هذا القانون  2004/ لعام 50للعاملين فا الدولة / ااساسا

حسب ظروف  إضافاالعم  : اانون من اعرفة شهرية ومبل   اجورالثاباة 

 المهنة  أو الوظيفة نوع–الاخاصاص –صعوبة العم  – طبيعة عم –العم  

. 

:مبل  يصرف حسب نوع العم  المنجز وأهمياه وها قليلة المنافؤة  -2

 .اشم  نافة العاملينولا

 فاقاصر  على المعنوية :الحوافز أما 

 .اوجد معايير نافية لها لحالا  اساثنائية ومميزة ولااقدير ( وشهادا  ا ثناء)-1
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–احقق الشروط المناسبة  روضة أطفا  لا–)اؤمين صحا جاماعية احوافز -2

بعض النشاطا  النقابية صحية –وسائ  نق  من وإلى العم  ضمن مدينة حمص 

 .لا اشم  نافة العاملين أو انريم عاملين وها ضعيفة 

مما يعنا غياب ، فا بالغرض ولا اشم  جميع العاملين لا اجميع هذ  الحوافز 

العاملين ومساوى  اافرادالذا يإثر بشن  نبير على سلوك  الخارجاالدافع 

نما انه لا يشن  حافزا لدى العاملين فا مضاعفة الجهود لاحقيق  ،للعم  أداءهم

ولا يساعد على ضمان حماية الاجهيزا  والمعدا  بؤق  وق  واق  انلفة  ااهداف

 ااجهزةالوحدا  اندارية و أعما على  انشرافيضعف والمساخدمة فا العم  

انخفاض  إلى أدىمما   ، ةاقديم خدمااها العامة بالجودة المطلوبل والاابعةالمرابطة 

اسرب بعض القوى العاملة ومنها الدوافع للعم  بسبب انعدام الحوافز المادية ،

نما أن الحوافز المعنوية لم ينن لها ااثر الواض  فا الاحفيز وها ضعيفة الخبيرة 

أما الحوافز الاجاماعية فقد نان   ، )من خلا  الحوارا  مع بعض العاملين (ااثر

يضاف إلى ذلك عدم وضوح معايير اقييم ، لايفا بالغرض واؤثيرها ماوسط  

 عاملين وعدم ربط الحافز بااداء .بالنسبة لل ااداء

ن واوسع اواوسع مجالا  العم  بسبب زيادة عدد السن ااعما اطور  نما أن

زاد ، اقنيا  حديثة على العم   وإدخا على نافة القطاعا   وانشرافالخدما  

دورها زاد من و، العامة للمحافظة  اامانةحجم ااعما  الملقاة على عااق من 

المرابطة  ااجهزةالوحدا  اندارية وعلى  وانشراف اندارةفا  ااساسا

اؤخير فا انجاز بعض ااعما  وانخفاض فا   إلىوأدى والمرنزية لها والاابعة 

 ،ضياع فا وق  العم  وانقلا  للقوى العاملة بشن  غير منظم والعام   إنااجية

 اطور عدد المعاملا    بشن  ملحوظ نما هو مبين فا الجدو  الاالا:حيث 
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نسبة زيادة ااعما   2018عام 2017عام 2016عام نوع المعاملا 

بين عاما 

 2018و2017

مراسلا  ومواضيع احاا  

انظيم  لدراسة ومعالجة أو

لنافة أو قرار أوامر صرف 

 الجها  

31034 32591 38498 18% 

ومعاملا  الطلبا  والشناوى 

لمخالف مرنز الخدما  

 القضايا  

11726 25350 50856 200% 

عدد أوامر الصرف والدفع فا 

 الموازنة المساقلة 

612 664 694 4% 

 المجموع

 

43372 58605 90048 53% 

 سنوا   ( ثلاثة)اطور عدد المعاملا  المنجزة فا اامانة العامة خلا          

حيث نان  العم  واطور قطاع الخدما  حجم اطور  نلاحظ السابق الجدو من 

ونذلك %/ 53بحدود / 2017مقارنة مع عام 2018نسبة زيادة ااعما  فا عام 

للمواطنين الماضررين  الحا  زيادة المعاملا  الماعلقة بصرف اعويض ااضرار



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

887 
 

اؤمين هذ  الخدما  لمساحقيها لالملحة ضرورة وظهر  المن ااحداث ااخيرة ،

 اعما اوفنا للقيام بهذ   إدارااؤمين نادر  أهميةزاد من مما ،  ناسببالوق  الم

          دا عن حلو  لهذ  المشان  ،البحث الج اندارةفرض على  و اامث بالشن  

الح  يشن   فعا  للعم  مادية أن إيجاد نظام حوافز  :ٌمكن القولبرأٌنا  و  

فعا  نفي  بخلق الدافع الخارجا مادية نظام حوافز  إيجاد انالمثالا لهذ  القضايا 

الاحاياجا  اؤمين لذا يلبا ابالشن   ااداءورفع مساوى  أداءهمللعاملين لاحسين 

ياطلب  وهذا ،انلفة  وبؤق المطلوبة واقديم خدما  للمواطنين ضمن الوق  المحدد 

ربط الحافز و العم  إنااجيةالحالية لزيادة  ااداءوضع خطة لاطوير معدلا  

اشن  حافزا جيدا  أناحديد مقدار الحوافز الاا يمنن اوزيعها والاا يمنن بااداء و

العم  لالبية الخدما  المطلوبة فا الوق   إنااجيةوزيادة  ااداء مساوىلرفع 

اشن   وجود معدلا  عم  عادية لا إلىحيث أن المإشرا  الحالية اشير ، المحدد 

 ااداءيمنن اساخدامها لقياس معدلا    حدود أيةحوافز فا العم  ولا ابين  أية

اشن  دافعا لدى  لالاحفيز العاملين وزيادة نفاءاهم ، أا أنها  أسسومن ثم وضع 

ذلك  إلى أضفهذ  الحدود والمعايير ، إلىالعاملين فا بذ  جهود نبيرة للوصو  

يوجد نظام احفيز أو معدلا  أداء  حيث لا اانشطةغياب الحافز المادا لنافة 

الغيرية فا  أوالذا يفقد الحماس  اامرمعامدة لاحفيز العاملين أو حاى ارقياهم  

 .العم   إنااجيةالدافع لدى العاملين لاطوير أداءهم أو زيادة  العم  وبالاالا غياب

ن وضع نظام  حوافز موجه لافعي  الانظيم العلما نجد ألذلك فا الوق  الحاضر -

ضمن شروط للوق  والموارد المااحة  اامث والاساخدام  انداراللعم  

لاحفيز العاملين لهذا النظام وخصائص محددة واحديد معدلا  ااداء المناسبة 

احقيق لاقديم الخدما  بالشن  اامث  و ناسب أهمية خاصةي،  وزيادة اهامامهم

وعلى أساس دراسة واحلي  هذ  العوام  يابع إعداد وقبو  المراجعين. ارض
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 إنااجياهانصائ  محددة عملية منهجية فا زيادة فعالية عم  المنااب واحسين 

 ين واحسين اساخدام وصيانة المعدا واقلي  الانلفة واحقيق رضا المراجع

 خفض الانلفة.والآلا  واقلي  ضياع الوق  و

 :  نظام الحوافز والشروط الواجب توافرها لإقامة هذا النظاما:لثثا

 الانظيمية:مجموعة القوانين واللوائ  الاا اقرها الوحدة  ٌقصد بنظام الحوافز-أ

،والاا احدد بموجبها الحوافز المادية والمعنوية الاا يساحقها العما  منافؤة على 

 .وأداءهم الجيدالزيادة فا إنااجياهم 

 الشروط الواجب توافرها لإقامة نظام الحوافز هً:-ب

 ،أن ينون العم  المإدى قاب  للقياس -1

معايير علمية  بناء على للأداءأن انون هناك إمنانية لوضع معايير قياسية -2

 ،ومن ثم الحافزوالخدما  وعملية ااحدد بموجبها الزيادة فا انناا  

ز ،فااعما  الاا اعرض حياة اافراد يحفاأن ينون العم  بطبيعاه قابلا لل-3

 ،ز يحفاللخطر المإند لا اعابر قابلة لل

وحاى لا ياراب  ،ون اقطعاوفر الشروط الضرورية لضمان اسامرار العم  د-4

  ،فا احديد ااجر العاد  للعام  العم على وقف 

 ،مباشرة بعد احقيقه  العم أن يقاس -5

 ،بزيادة حجم العم  فا منان عملهمأن يثير نظام الحوافز اهامام العما  -6

 أن ياسم هذا النظام بالسهولة والبساطة .-7

 

 

 

 



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

840 
 

 أسس منح الحوافز:-ج

معايير للأداء والسلوك ومإشرا  ننجاز ااهداف يارنز  نظام الحوافز على عدة 

 المطلوبة ،ومن أهمها ما يلا:

يام احلي  ااداء ومن ثم أن ن أهم المعايير فا حساب الحوافز معيار ااداء:م-1

 ،الجودة..الخالعم ،وضع معايير محددة قابلة للقياس بالنسبة لن  وظيفة مث  نمية 

يإدا  نااج العم  لننه أق  موضوعية من ااو  حيث لا معيار المجهود:قياس-2

 ،المجهود المبذو  من العام  إلى إنجاز العم  بفاعلية

 ،المنظمةااقدمية:معيار شائع حسب المدة الاا قضاها العام  فا -3

معيار مساخدم نثيراً فا المنظما  الحديثة الاا اشجع  حقيق ااهداف:وهوا-4

 .عمالها على إنجاز ااهداف المحددة مسبقاً 

 

 :خصائص نظام الحوافز الفعال-د

 :الفعالة  أنظمة الحوافزفا يجب اوفر مجموعة من الشروط 

 ،عدالة الحوافز ونفاياه (1

 ،الاسامرارية فا إعطائها (2

 ،اراباطها المباشر بدوافع العاملين (3

 ،عدها عن العلاقا  الشخصيةب  و موضوعية معايير مقاييس ااداء (4

 ،يم والحصو  على الحوافزيع العاملين بوجود علاقة بين الاقاقانا (5

 ،انيفها مع اوقعا  العاملين (6

الاا  والوظائف المنظمةاخايار مزيج من الحوافز مناسب لطبيعة عم   (7

 ،اضمها

 النفاية اننااجية.اراباطها بجهود اافراد والعاملين لاحقيق  (8
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وااسس والخصائص الاا يجب أن ياماع بها نظام الشروط وبرأينا فإن هذ  

نظام الحوافز الذا نقارح إيجاد  وافعيله فا فا  احقيقهايمنن   ،الحوافز

الاا ام اقاراحها داء اامعايير  اعامادلمحافظة حمص ويمنن العامة  اامانة

على اطبيق هذا النظام واحقيق الغاية أينا براساعد والاا  فا المبحث الثالث 

لزيادة اهامام العاملين برفع مساوى ااداء وانجاز ااعما  بالوق    منه

 .المناسب وبؤق  انلفة وأفض  جودة 

 

 

 النتائج:

 ،فا اامانة العامة لمحافظة حمصفعا  حوافز مادية للعم  ننظام مانام  نظام عدم وجود -1

روضلة أطفلا  لا –)وسلائ  نقل  واجاماعيلة ثناءا  وشهادا  اقلدير ()وجود حوافز معنوية -2

لاحفيز  اغير فعالة ولا انفيفا بنافة احاياجا  العاملين ( نظام طبابة لا-املك الشروط المناسبة

 ،العاملين على رفع مساوى ااداء

نلان أداء العامل  يفلوق  فلإذا، واضحة أداءوعدم ربط الحوافز بمعايير  ااداءمعايير  ضعف -3

يفوق الاوقعا  فيجب حصوله على حافز مادا أو معنلوا نالارقيلة ياناسلب  ر أويالاوقعا  بنث

 ،مع مساوى ااداء

وجللود اثللر نبيللر للحللوافز علللى احسللين أداء العللاملين فللا العملل  وزيللادة اهامللامهم برفللع -4

 ، إنااجياهم

 ، واقديم الخدما  ااداءعدم وجود معايير لقياس الرضا الوظيفا ورضا المواطنين على -5

، مملا ينلاج عنله  صلعوبة اقيليم غيلر واضلحة جود معلدلا  أداء معاملدة لغالبيلة ااعملا  و -6

 واحديد مقدار الحافزااداء وبالاالا اعذر احفيز العاملين على ااعما  المنجزة 
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نبيرة نيجاد نظام حوافز فعا  يإدا إلى زيادة اهامام العلاملين برفلع مسلاوى وجود إمنانية -7

ااداء وافعيلل  العملل  الجمللاعا ،واطللوير معللايير ااداء لاسللاخدامها فللا احفيللز العللاملين بحيللث 

اللإدا إلللى زيللادة حمللاس ودافعيللة العللاملين فللا زيللادة إنااجيللة العملل  واقللديم أفضلل   الخللدما  

  وأقصر مدة ممننة، لمساحقيها بؤق  انلفة

إن الناائج الالا الم الاوصل  إليهلا بلامالاك الحلوافز الماديلة والمعنويلة والاجاماعيلة فلا اامانلة 

العامة مساوى منخفض وأنها لا البا طموحلا  العلاملين ،أنلد أن ضلرورة إيجلاد نظلام حلوافز 

لرضلا اللوظيفا العامل  ورفلع مسلاوى ااداء اللوظيفا وخللق ا إنااجيلةإللى زيلادة فعا  سيإدا 

واقديم خدما  عامة بالمساوى اامث  مملا يسلاهم فلا احقيلق أهلداف اامانلة العاملة والوصلو  

      . إلى الرإية المساقبلية لها 

    :التوصٌات

 لمحافظلة)مادية ،معنوية واجاماعية( فلا اامانلة العاملة ضرورة إيجاد نظام حوافز مانام  -1

النالة المخصصة للحوافز حسب نظام الحلوافز عللى العلاملين وحسلب مجملوع  واوزيعحمص،

الخلاص بؤنظملة 2004/ لعلام 476انفيذاً  للمرسوم الاشريعا رقلم ،العلاما  وقيمة ن  علامة 

 الحوافز

ضللرورة دعللم واعزيللز العلاقللا  انيجابيللة بللين العللاملين علللى مخالللف المسللاويا  انداريللة -2

 ،واوجيهها بما يخدم  أهداف اامانة العامة ويحقق رإياها المساقبلية 

نحللافز معنللوا  ارسلليخ ثقافللة العملل  بللروح الفريللق الواحللد واشللجيع مبللدأ العملل  الجمللاعا-3

 ،اللوصو  إلى مساويا  ااداء المخطط له

احفيلز لاعامادهلا فلا  ةااداء المعياريل مسلاويا وضع معدلا  أداء لنافلة ااعملا  واحديلد -4

 العاملين

 ،من خلا  العلاما  المساحقة لن  عام  وقيمة العلامة الواحدة 
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 ،ربط معايير الاحفيز بنفاءة ااداء لدى العاملين لنا يام اقييم ااداء وفقا لهذ  المعايير-5

 ذلك الروح المعنوية للعاملين ،اساخدام الحوافز والرضا الوظيفا ونالربط بين -6

برامج حديثة وماطورة إلى العم  واطويرها باسامرار والمحافظة عللى الاجهيلزا  إدخا    -7

نونها اساعد على انجاز ااعما  بالسلرعة المطلوبلة اامث .ووسائ  العم  واساخدامها بالشن  

قيام اندارة بابنا إيجاد نظام حوافز ياناسلب ملع طبيعلة ااعملا  -8  واشن  حافز على العم .

والخدما  الاا اإديها ومع الدور النبير والرئيس الذا اإديه من خلا  انشراف على الجها  

المرابطة بها ومع حرصها على اقديم هذ  الخدما  للمواطنين بالشن  اامث  . حيث أن اندارة 

العلاملين ودفعهلم لرفلع مسلاوى ااداء وزيلادة اننااجيلة ،فؤسللوب  العب دورا أساسيا فا احفيز

اندارة فا اعاملها مع اافراد وإيجاد الوسائ  الفعالة والضرورية نشباع حاجااهم وطموحلااهم 

الدفعهم لبلذ  المزيلد ملن الجهلد  ،واحقيق رغبااهم وإشرانهم فا ااخاذ القرارا  الماعلقة بعملهم

 .أهداف المنظمة والرإية المساقبلية لها لزيادة انناا  واحقيق

 

 الأحمدصالح الباحث الدكتور عبد الرزاق 

 

 

 

 

 

 

 



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

846 
 

 

 

  



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

848 
 

 

  :المراجع

 العربٌة:المراجع -1

الدار 2008 معاصرة اساراايجيةإدارة الموارد البشرية رإية :أحمد سيد مصطفى ، -1

 الهندسية القاهرة

السلونية و الانظيمية لانمية  : المهارا عبد الحميد عبد الفااح، المغربا -2

 المنابة العصرية/2007/الموارد

دار / 2009إدارة الموارد البشرية  / نظرة إساراايجية / عولمة: عبد العزيزالنداوا ،-3

 المسيرة

 دار وائ  / الطبعة ااولى،  2010،إدارة الموارد البشرية  :محفوظ أحمد ،جودة -4

 دار وائ  /الطبعة ااولى  2010إدارة الموارد البشريةالوجيز فا :محمد قاسم، القريواا -5

محمد محمد جاب الله إدارة الموارد البشرية  فا ، عمارة ، محمد نبي  سالم،سعد   -6

 دار الطباعة الحرة بانسنندرية، 2006،المإسسا  الاجاماعية

الشروق /  دار 2005,إدارة الموارد البشرية  ) إدارة اافراد (:مصطفى نجيب ،شاويش  -7

 نعما

 2011-2010جامعة البعث -الناصر منذر ،إدارة الموارد البشرية-8

 حنوش زنا،وآخرون إدارة الموارد البشرية،مرنز جامعة حلب للاعليم المفاوح-9

،إدارة الموارد البشرية مدخ  2005وصفا عقيلا عمر،نعسان عبد المحسن،-10

 .جامعة حلب–اساراايجا 

 4087وسالم،نجوى ،مبادئ اندارة ،منشورا  جامعة البعث ،مشرقا،حسن -88



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

844 
 

–دار الفاروق للنشر والاوزيع 2006بارا،نشواا،إدارة الموارد البشرية  -12

 الطبعة ااولى2002-القاهرة

 اخرى قعاومو-مجموعة إدارة الموارد البشرية على الانارني -13

 2014الموارد البشرية ،جامعة دمشق ، ،إدارة،اسامة الفرا  -14

دمشق : انداريةاميم،إدارة ااداء ومعايير قياس ااداء.وزارة الانمية  ،عليا-15

  2018عام

الاطبيقا،عمان:دار وائ   انحصاء(2008النعيما،محمد وحسن ياسين )-16

 للنشر والاوزيع

صفاء للنشر  (إدارة الموارد البشرية عمان:دار2000نادر أحمد)،ابوشيخة -17

 والاوزيع 

(الاحفيز وأثر  على الولاء الانظيما 2011حمدان،روان السان ،ياسمين)-18

 ااعما للأفراد العاملين فا المإسسا  الحنومية .رسالة ماجساير فا إدارة 

 نابلس ،فلسطين-،جامعة النجاح الوطنية

(إدارة الموارد البشرية:مدخ  2002صال ،عاد )و السالم،مإيد-19

 . اساراايجا،اربد:عالم النااب الحديث للنشر والاوزيع

الشإون –بيانا  مديرية الانمية الادارية –الامانة العامة لمحافظة حمص  -20

 2018الادارية 

 

  



 الدكتور عبد الرزاق صالح الأحمد     2021عام  18العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

847 
 

 

 

  المراجع الأجنبٌة:-2

1-Amentrout,b.w.*elght keys key to effective 

performance    appraisal*human resources focus, april 

1993,p 13.   

2-Bhaskar chatterijee,(1995)*human resources                 

         management*sterling publisher private limited,new 

delhi,1995,p215.                                                  

3-French,j.,*human resources management*Houghtom 

Mifflin co.,         boston,1989, 

                                                                 مواقع الكترونٌة :ال -3

      

1- htts//www.almrsal.com                                                    

                       

2-htts//specialties,bayt.com    

  



 أداء العاملٌن فً القطاع الإداري فً سورٌةمستوى تحسٌن ل تفعٌل نظام الحوافز

847 
 

                                                             


	0.pdf
	1.pdf
	3.pdf
	äåÇÆí ÈÍË Úáãí Úä ÇáÍæÇÝÒ Ýí ÇáÇãÇäÉ ÇáÚÇãÉ æÊØæíÑåÇ.pdf

