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 الملخص:
ولاية  في بيئة العمل في بلدية سيدي عيسي والشمولدارة الموارد البشرية في تعزيز التنزع إهدفت الدارسة إلى تحليل دور 

 90المعلومات وقد تم توزيع  لجمع ة كأدا المسيلة، حيث اعتمدنا في الدارسة على المنهج الوصفي واستخدمنا كل من الاستبيان 
بالإضافة إلى  SPSSتحليل النتائج بالاعتماد على برنامج  استبيان على الموظفين ببلدية سيدي عيسى محل الدارسة، وقد تم

 ب الإحصائية.مجموعة من الأدوات والأسالي
 مجموعة من النتائج أهمها: إلىتوصلت الدراسة 

التنوع والشمولية هما مفهومان يشيران إلى البرامج والاستراتيجيات التي تهدف إلى تعزيز وجود ومشاركة مجموعات  -1
 متنوعة من الموظفين داخل مؤسسة ما

استراتيجيات وسياسات لجذب الأفراد من خلفيات مختلفة يتضمن تخطيط الموارد البشرية لتنفيذ لتنوع والشمولية تطوير  -2
 والاحتفاظ بهم.

 بيئة العمل؛ التنوع؛ الشمول. الموارد البشرية؛ ةالمفتاحية: إدار الكلمات 
Abstract 

The study aims to know the extent of analysis of the role of human resources management in 

promoting diversity and inclusion in the work environment in the municipality of Sidi Issa, 

M'sila Province. In the study, we relied on the descriptive approach and used the questionnaire as 

a tool for collecting information. 32 questionnaires were distributed to employees in the 

municipality of Sidi Issa, M'sila. The results were analyzed using the SPSS program in addition 

to a set of statistical tools and methods. 

The study reached the most important results as follows: 

- Diversity and inclusion are two concepts that refer to programs and strategies that -aim to 

enhance the presence and participation of diverse groups of employees within an 

organization 

- Human resource planning to implement diversity and inclusion includes developing 

strategies and policies to attract and retain individuals from different backgrounds. 

Keywords: human resources, work environment. 
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 مقدمة
التي يعتمد عليها نجاح أي مؤسسة، وفي تعتبر إدارة الموارد البشرية واحدة من الأسس الرئيسية 

السنوات الأخيرة شهدت هذه الإدارة تطورات كبيرة في مناهجها وأساليبها لتواكب التغيرات المستمرة في بيئات 
العمل. من بين المناهج الحديثة التي أثبتت فعاليتها هو مقاربة إدارة التنوع والشمول، والتي تركز على 

 ن الأفراد والجماعات واستغلال هذه الفروقات لصالح المؤسسة.التعرف على الفروقات بي
من جانب آخر; فإن  إدارة التنوع والشمول ليست مجرد مفهوم نظري، بل هي عملية استراتيجية 
تساهم في رفع فعالية وكفاءة الأفراد من خلال استثمار قدراتهم المختلفة. تتطلب هذه الإدارة مستوى عالٍ من 

ة للتعامل مع التنوع الوظيفي بشكل فعال، مما يجعلها مهمة معقدة وحساسة. كما تستند إدارة الخبرة والكفاء
التنوع والشمول إلى عدة دوافع أساسية، منها دوافع أخلاقية تهدف إلى تمكين الفئات المحرومة وتحقيق 

ق العاملين. بالإضافة إلى العدالة الوظيفية، ودوافع قانونية تفرض احترام اللوائح والتشريعات المتعلقة بحقو 
ذلك، هناك دوافع تنظيمية تتمثل في بناء فرق عمل فعالة، وتحقيق الانسجام الداخلي، وتفادي المشاكل 

 التنظيمية، مما يؤدي إلى رفع مستوى التحفيز وجاهزية العاملين.
تتنوع بين تلك التي على الرغم من هذه الفوائد الكبيرة، تواجه إدارة التنوع والشمول بعض الانتقادات، و 

تتعلق بالجانب الشكلي للإدارة، مثل تطبيق السياسات والإجراءات وبين الانتقادات الجوهرية التي قد تشير 
لا تلغي أهمية إدارة التنوع الأخيرة إلى تحديات أساسية في تطبيق هذه الاستراتيجيات. ومع ذلك، فإن هذه 

 ختلفة وتطوير الأساليب لتحقيق الأهداف المنشودة.والشمول، بل تدعو إلى النظر في وجهات نظر م
ومن هذه المنطلقات; تأتي هذه الدراسة لتسلط الضوء على أهمية إدارة التنوع والشمول في بيئة العمل 
الجزائرية، والذي يتطلب من التنظيمات على اختلافها إجراء تحليلات وتطبيق استراتيجيات فعالة لتحقيق 

، فإن  موضوع هذا البحث هو التعرف على دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز التنوع التنوع والشمول. وعليه
 والشمول في بيئة العمل الجزائرية، وذلك من وجهة نظر عينة من عمال بلدية سيدي عيسى بولاية المسيلة.
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 اشكالية البحث

ني استراتيجيات فعالة في في ظل التحديات التي تواجه المؤسسات المعاصرة، برزت الحاجة إلى تب
إدارة الموارد البشرية لتعزيز التنوع والشمول في بيئة العمل. تعد إدارة التنوع والشمول أحد أهم المناهج الحديثة 
التي تسعى إلى استثمار الفروقات بين الأفراد والجماعات لتحقيق مزايا تنافسية، إلا أن  تطبيق هذه 

صعوبات والتحديات، خاصة في البيئات التي تفتقر إلى الوعي الكامل الاستراتيجية يواجه العديد من ال
 بأهميتها وأثرها الإيجابي على الأداء المؤسسي.

البحث الميداني ببلدية سيدي عيسى في ولاية المسيلة لتسليط الضوء على  في هذا السياق، يأتي هذا
الكيفية التي يمكن من خلالها للإدارة الفعالة للموارد دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز التنوع والشمول لفهم 

البشرية أن تساهم في خلق بيئة عمل متجانسة، عادلة ومحفزة، بالإضافة إلى تحديد التحديات والعوائق التي 
 قد تعترض سبيل تحقيق هذا الهدف.

 بحث في السؤال التالي:وإنطلاقاً من الحقائق التي تم طرحها آنفاً، تُحدد الملامح الرئيسة لإشكالية ال
 عيسى؟ما مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في تعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي 

 وللإجابة عن هذه الإشكالية يمكن صياغة التساؤلات الفرعية الآتية:
 ما مدى فعالية إدارة الموارد البشرية ببلدية سيدي عيسى محل البحث؟ -1
 في بلدية سيدي عيسى محل البحث؟  متنوعة لإدارة التنوع والشمولما مستوى تطبيق استراتيجيات  -2
الأثر( بين إدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوع والشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي و  ما العلاقة )الارتباط -3

 البحث؟عيسى محل 
 فرضيات البحث

 أهدافها:يستند البحث الحالي إلى فرضية رئيسة من أجل اختبارها لتحقيق 
  هناك علاقة ارتباط بين إدارة الموارد البشرية وأبعادها )التخطيط، التوظيف، التدريب، التحفيز، تقييم

 الاداء( وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي عيسى.
 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:

 عيسى;هناك علاقة ارتباط بين بعد التخطيط وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي  −
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 عيسى;ارتباط بين بعد التوظيف وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي  هناك علاقة −
 عيسى;هناك علاقة ارتباط بين بعد التدريب وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي  −
 عيسى;هناك علاقة ارتباط بين بعد التحفيز وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي  −
 عيسى;هناك علاقة ارتباط بين بعد تقييم الاداء وتعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي  −

 أهمية البحث:
 تنبع أهمية البحث الحالي من أهمية المشكلة المدروسة نفسها وذلك من عدة نواحي; فمن الناحية

من خلال المتغيرات التي تناولها )إدارة الموارد البشرية والتنوع والشمول( كعوامل  المعرفية يكتسب البحث
رئيسية تؤثر بشكل كبير على أداء المؤسسات وبيئة العمل فيها، أما من ناحية الحدود المكانية والزمانية التي 

لبشرية ودوره في تعزيز التنوع والشمول ببلدية سيدي تم فيها إجراء البحث إذ إنه تناول موضوع إدارة الموارد ا
عيسى، ومن ناحية أخرى يمكن للمؤسسات المحلية والوطنية ومختلف المؤسسات الاستفادة من النتائج 
والمقترحات التي سيتم التوصل إليها في البحث الحالي في تعزيز التنوع والشمول لدى موظفيها بغية تحقيق 

مل أن يكون لها أثر في إفادة القارئ العربي وتحفيز الباحثين الآخرين للتوسع الأداء الأفضل، كما يؤ 
 والاستقصاء والكتابة في هذا الموضوع المهم.

 أهداف البحث: 
 يسعى البحث الحالي إلى تحقيق الأهداف الآتية:

  البحث;التعرف على مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في بلدية سيدي عيسى محل  −
  البحث;الشمول في بلدية سيدي عيسى محل و  مستوى التنوعكشف  −
الشمول في بلدية سيدي و  الأثر بين إدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوعو  التعرف على طبيعة العلاقة −

 البحث;عيسى محل 
تعزيز التنوع والشمول في بلدية سيدي عيسى محل  بيان الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية في −

 حث;الب
تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات في ضوء نتائج البحث والتي يمكن أن تسهم في تعزيز التنوع  −

 والشمول في بلدية سيدي عيسى محل البحث بصفة خاصة.
 



                                                       مقدمة

  ث

 

  أسباب اختيار الموضوع:
 يعود سبب اختيار هذا الموضوع إلى ما يلي: 

التغيرات الحاسمة التي شهدتها المؤسسات رغبة الباحثتين في التطرق لهذا الموضوع وخاصة بعد  −
 العمومية الجزائرية في الآونة الأخيرة، مما يتطلب دراسة تأثير هذه التغيرات في بيئة العمل.

الرغبة والميول للبحث العلمي نتيجة كثرة تداول الأهمية المرجوة من ادارة الموارد البشرية أن  التنوع  −
من بلوغ أقصى إمكانياتهم، لأنهما يركزان على تغيير ثقافة المنظمة  والشمول يهدفان إلى تمكين العاملين

 والبنية التحتية لتقديم أعلى إنتاجية ممكنة.
أن  برنامج التنوع والشمول الفعال يمكن أن يؤثر إيجابياً في تكاليف المؤسسة، ومواقف الموظفين،  −

الإبداع والابتكار، وحل المشكلات، والتوظيف، والمبيعات، وحصة السوق، بالإضافة إلى تعزيز 
 والإنتاجية.

تقديم إطار معرفي حول تعزيز التنوع والشمول داخل المؤسسات، وإبراز مدى أهمية هذه الوظيفة من  −
 طرف إدارة الموارد البشرية، مما يسهم في تحسين الأداء الوظيفي وتعزيز التفاهم والتعاون بين العاملين. 

 حدود البحث
بحث جانبين; الأول: تمثل بالحدود المكانية للبحث حيث طبق البحث على عمال تتخذ حدود ال

وموظفي بلدية سيدي عيسى بالمسيلة. أما الجانب الثاني: فتمثل بالحدود الزمنية للبحث، وقد طبق البحث 
 (.2023/2024خلال السداسي الثاني من العام الدراسي )

  منهج البحث
لي وأهدافه، فقد تم اِعتماد المنهج الوصفي باستخدام أسلوب دراسة اِنطلاقاً من طبيعة البحث الحا

الحالة الذي يعد من أكثر الأساليب المستخدمة لقياس الاتجاهات والتعبير عن مستوياتها بما يحقق التعرف 
فالتعبير على أبعاد الظاهرة والعوامل المؤثرة فيها، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا، ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، 

الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطي وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة 
أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى، ولا يتوقف هذا المنهج عند جمع المعلومات بل يتعداه إلى 

 يبنى عليها التصور المقترح. استنتاجاتى تحليل وقياس العلاقات السببية بين متغيرات الدراسة للوصول إل
 



                                                       مقدمة

  ج

 

 هيكل البحث:
يتألف البحث الحالي من مقدمة وفصلين: أحدهما نظري والآخر تطبيقي، بالإضافة إلى خاتمة. 
تناولت المقدمة الإطار العام للبحث، وطرحت الإشكالية وأهداف البحث وأهميته، والأسباب التي دفعت 

 ذكر الفرضيات والمنهج المستخدم في البحث. لاختيار الموضوع، بالإضافة إلى
الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوع والشمول في بيئة في الفصل النظري، تم تناول "

، والذي يحتوي على ثلاثة مباحث: المبحث الأول بعنوان "مدخل عام حول إدارة الموارد البشرية"، العمل"
ار المفاهيمي للتنوع والشمول في بيئة العمل"، وتم عرض مرجعية الدراسات في المبحث الثاني بعنوان "الإط

 المبحث الثالث.
ويحتوي على ثلاثة مباحث: المبحث  "الإطار التطبيقي للدراسة"،أما الفصل الثاني، فهو بعنوان 

سة الميدانية"، وفي المسيلة"، والمبحث الثاني بعنوان "منهجية الدرا -الأول بعنوان "تقديم بلدية سيدي عيسى 
 المبحث الثالث تم عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها ومناقشتها.

 وفي الخاتمة، تم تقديم حوصلة للدراسة من خلال استنتاج بعض النتائج وتقديم التوصيات..
 
 
 



 

 

 
 

 

الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوع  الفصل الأول:
 في بيئة العمل والشمول
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 تمهيد:
ما يجعلها تتأثر بالتطورات السريعة لتكنولوجيا ، تعتبر المنظمة نظاما مفتوحا على العالم الخارجي

خاصة في ظل ما تمثله المعلومة من أهمية في العناصر الاتصال فأصبحت رهانا أساسي لها، و  المعلومات
الذي و  الإنتاجية التي لا يمكن الاستغناء عنها في المؤسسة الاقتصادية، بما يضمن التفوق لهذه المنظمات،

قادرة على حمايتها، و  الا من خلال أنظمة خاصة تجعلها قادرة على التحكم في حجم المعلومات لا يتحقق
ما يؤمن تكامل بين الوظائف الإدارية وخصوصا ، دورا مهما بضمانه تدفق المعلومات كما بلعب الاتصال

الموارد البشرية في المؤسسة، حيث تضمن شبكات الاتصال الرفع من مستوى التنسيق بين أجزاء الموارد 
قرارات الاتصال قد ساعدت في بناء أنظمة مساعدة لاتخاذ الو  بهذا تكون تكنولوجيا المعلوماتو  البشرية،
  المعلومات.و  السريعة المبنية على الحقائقو  المناسبة

  وبناءا على ما سبق سنتطرق في هذا الفصل الى العناصر التالية:
 المبحث الأول: مدخل عام حول إدارة الموارد البشرية 
 المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي للتنوع والشمول في بيئة العمل 
 اتالمبحث الثالث: مرجعية الدراس 
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 عام حول إدارة الموارد البشرية لالأول: مدخالمبحث 
قيام المنظمة، بحيث تقوم باتخاذ القرارات التي تحقق فرص المنظمة  ستعتبر الموارد البشرية أسا

تكلفة ونفقات تتحملها المنظمة بدلا  على انهاوحل المشاكل، حيث كان ينظر إلى الموارد البشرية في السابق 
مصدر قيمة للمنظمة، وكان الاعتقاد السائد سابقا هو أن القيمة الاقتصادية ترتبط عادة برأس المال انها  من

أو المعدات، والتقنيات، وغيرها. غير أن التحولات والتغيرات والتحديات التي واجهتها المنظمة، قد أثبتت أن 
قبل  مماالموارد بعدة تطورات تاريخية  إدارة الموارد البشرية يمكن إن تكون مصدر قيمة بحيث مرت هذه

الثورة الصناعية حيث في هذه المرحلة كان ينظر إلى المورد البشري انه عامل من ممتلكات صاحب العمل 
يبيعه ويشتريه، إلى غاية مرحلة إدارة الموارد البشرية الحديثة، التي أصبحت تنظر إلى المورد البشري هو 

طت الكثير من الدول في إصدار تشريعات تقنن بها العلاقة بين المنظمة نشلقيام المنظمة، ولذلك  سأسا
 والمورد البشري.

 المطلب الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية
 أولا: مفهوم إدارة الموارد البشرية

اختلف علماء الإدارة في تعريفهم للموارد البشرية التي تهتم بالعنصر البشري، وبالتالي في تسمية 
إدارة الأفراد(، ومنهم من ســـماها إدارة المـــوارد البشرية )سمـــاها النشطـــــات الخاصـــة بهده الــوحــــدة، فمنهم من 

يات فجميعهم تمركزوا حول المحور الرئيسي وهو الكادر أو إدارة شؤون العاملين ولكن مهما اختلفت التسم
  والعنصر البشري ومن التعريفات التي تناولت هدا الموضوع نذكر أهمها:

 تعريف الإدارة: -1
هي سياسة الشؤون العامة أو الخاصة، نقول سوء الإدارة، مجلس الإدارة، الأعضاء الذين اـ لغة:  -1

كز الإدارة( المكان الذي تقوم فيه الهيئة التي تدير شؤون يشرفون على شؤون الشركة أو المؤسسة )مر 
لغويا تعني أداة تحقيق غرض معين أو محدد ولقد  Administrationالشركة أو المؤسسة، كلمة الإدارة 

، ومعناها أداة خدمة الآخرين، AD, mistraveاشتقت من الكلمة اللاتينية والتي تتكون من مقطعين 
، للدلالة على البعد الاجتماعي بالنسبة للإدارة managementاستخدام كلمة بينما نجد البعض يفضل 

 أو أهمية الجانب الاجتماعي بالنسبة للإدارة أو أهمية الجانب الإنساني في المشروع. 
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لقد اختلفت الرؤى حول ماهية الإدارة حيث أصبح س الا كثيرا ما يتردد هو إدارة علم أم فن اصطلاحا:  -2
 1ومهارات ذاتية.

 ومن هنا نتطرق إلى تعريف الإدارة بصفة عامة: 
يرى ستونر أن الإدارة هي:) عملية التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة على جهود كل الأفراد وكذلك، 

 2استخدام الموارد الأخرى لتحقيق الأهداف التنظيمية(.
والكفء للموارد البشرية وهي مجموعة الخبرات والقدرات والمهارات التي تحكم الاستخدام الفعال 

والمادية والمالية وذلك من خلال العمليات والأنشطة الإدارية المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة 
 والتقويم بغرض تحقيق أهداف المؤسسة.

اللازمة  ةالموارد البشريعلى أنها "الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمداد Glueckعرفها أيضا 
  .3عنها" ءوتشغيلها والاستغناذلك تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها ويشمل 

بأنها "تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد  Flippo.Eوعرفها 
  .4وتنميتهم وتعويضه والمحافظة عليها بغرض تحقيق أهداف المنشأة"

يتم من خلالها توفير احتياجات المنظمة من الأيدي العاملة والمحافظة  كما عرفت أنها "العملية التي
  .5عليها، وتدربيها وتطويرها والعمل على استقرارها ورفع روحها المعنوية"

 مفهوم المورد البشري:  -2
 مصدر الرزق.المورد يعني المنهل طريق لغة:  -1
الذي يمكن أن يحقق ثروة  ظهر هذا المصطلح في العصر الحديث، حيث يعرف انه هواصطلاحا:  -2

 6وإرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته.

                                                 
، 2013، 1دار الابتكار للنشر والتوزيع، ط ،استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية منير بن احمد بن دريدي، 1

 . 28ص:
 .10، ص: 2014، 1طالجنان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  الادارة، دارمبادئ  محمد الفاتح محمود بشير المغربي، 2
 . 1- 3، ص2013، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ،الموارد البشرية حسونة، إدارةفيصل 3
 . 08، ص 2010، المكتب الجامعي الحديث ،الموارد البشرية مسلم، إدارةعبد الهادي 4
 .001، ص 2001، مصر ،الجامعية، الإسكندرية، الدار الموارد البشرية الباقي، إدارةصلاح الدين محمد عبد 5
 . 30منير بن احمد بن دريدي، مرجع سابق، ص: 6
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  ومن هنا نتطرق إلى تعريفات اشمل للمورد البشري ونذكر منها:
هو يشمل جميع السكان الذين يمكن إعدادهم للدخول في دائرة الاستغلال الاقتصادي، بدءا من 
الأطفال الرضع حتى الشيوخ المسنين، أما ذلك الجزء المعد فعلا للمساهمة في عملية الإنتاج فيعد من عوامل 

نى ذلك أن أقصى ما يمكن الإنتاج وذلك الجزء الذي يساهم فعلا في العملية الإنتاجية، يعتبر مدخلات ومع
المشاركة به في عملية الإنتاج )المدخلات( لا يمكن أن يتعدى في أي حال من الأحوال عوامل الإنتاج أما 

 1حجم المدخلات اقل من حجم عوامل الإنتاج فان الفرق بينهما يمثل عوامل إنتاج في حالة بطالة. إذا كان
الفنية والتعليمية  والمهاراتيمتازون بمجموعة من القدرات العاملين الذين  والأفراديقصد به الجماعات 

 ةتحقيق إستراتيجيممكنة للوصول إلى  وكفاءةفعالية  وبأقصىقادرين على أداء عملهم على أكمل وجه 
 .1أهداف المؤسسةو 

 ومما سبق يمكننا تعريف إدارة الموارد البشرية كما يلي: 
ورعاية هو تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الأنشطة المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب وتنمية ومكافأة  −

 ، والحفاظ عليهم بغرض الإسهام في تحقيق الأهداف التنظيمية.دالأفرا
المتعلقة ويمكن تعريفها على أنها مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة  −

  .2البشرية، التي تحتاج إليها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه يبالنواح
تعرف كذلك على أنها تلك الإدارة المسئولة عن زيادة فعالية الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق أهداف  −

 الفرد والمنظمة والمجتمع.
ر، بعضها يستند على ويمكن تعريفه على انه: نشاط إداري يعتمد على مجموعة من المبادئ والأفكا

الخبرة الشخصية التي تعتمد بدورها على التوتر الداخلي والذي يعتمد بدوره على الملاحظة الخاصة 
تسعى إلى الاستفادة الكاملة من الموارد البشرية من خلال ممارستها لمجموعة  يالإدارية وهبالممارسات 

 . 3والتعيين والنقل والترقية وتحليل الوظائفالقوى العاملة الاختيار  طمثل: تخطيمتعددة من الوظائف 

                                                 
، ص: 2009،2008، أبو الخير للطباعة والتجليد،المتكامل في الادارة الالكترونية للموارد البشرية المرجعالصيرفي محمد 1

74 . 
 . 127، ص: 2012، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الأعمال الحديثة إدارةدودين محمد يوسف 2
 . 90،93سابق، ص:  الصيرفي، مرجعمحمد 3
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"تختص إدارة الموارد البشرية بشؤون الاستخدام الفعال للموارد البشرية في  عثمان اسماعيلوعرفها 
  .1جميع المستويات الإدارية للمنظمة وذلك للمساعدة على تحقيق أهدافها"

إدارة الموارد البشرية بأنها "الإدارة المسئولة عن تمكين المنظمة من بناء مزاياها  الهيتيبينما عرفها 
الإستراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خلال: تخطيط واقعي وتوظيف ملائم وتدريب دقيق للموارد 

 البشرية ومتابعة مستمرة وتطوير إدارة الموارد البشرية" 
مختلف  ذالمطلوبة لتنفين مجموعة من الممارسات والسياسات كما عرفها ديسلر بأنها "عبارة ع

 وظائفها على أكمل وجه".  الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشرية والتي تحتاج إليها الإدارة لممارسة
، مفـاده أنهـا: "مجموعـات تخصيصاأكثـر  تعريفا البشرية،المـوارد  فيعرف، (بلـوطحسـن  )إبراهيمأمـا 

الأعمـال التـي تقـوم بهـا المؤسسات، وتنقسم  وإنجـاز ونشـاطات وسياساترسـم أهـداف  المشـاركة فـي أردالأفـ 
 2إلى خمس مجموعات:

 الاحترافية.الموارد  −
 .القادةالموارد  −
 الإشرافية.الموارد  −
 المشاركة.الموارد  −
 ة.يالعمالالاتحادات  −

المتعلقـة بحصول  الإدارة"تلـك الأنشـطة أنهـا:علـى ( محمـد مرسـي الـدين جمـال)عرفها ي فـي حـين
بأعلى  التنظيميةمـن تحقيـق الأهـداف  مكنيالحفـاظ عليهـا بمـا و  ،البشريةمن المـوارد  احتياجاتهاالمنظمة على 

  .3"الفعاليةو  الكفاءة مستويات

                                                 
 . 95،98المرجع نفسه ص: 1
 17ص .، 2002، ، بيروتالعربة، النهضة 1، طاستراتيجيمن منظور  البشريةحسن بلوط، إدارة الموارد  إبراهيم2
"، الدار  21لمنظمـة القـرن  التنافسية الميـزة قيلتحقالمـدخل  البشرية،للمـوارد  الاستراتيجية" الإدارة مرسـي:جمـال الـدين محمـد 3

 .16، ص2003الإسكندرية، الجامعية،
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 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية ثانيا:
كنشاط  حقول علم الإدارة تتطور مع التطور الذي مر به علم الإدارة، وهو إدارة الموارد البشرية كحقل من

مستقل تزايد الاهتمام به في مختلف المنظمات م خرا مع بداية هذا القرن، ويرجع ذلك إلى كون العنصر 
ر بعد البشري هو الأداة المحركة والموجهة، ويمكن القول إن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية قد استق

 :1سلسلة من التطورات وهي
 : مرحلة ما قبل الثورة الصناعية  -1

تميزت هذه الحقبة التاريخية بطرق الإنتاج اليدوية، بحيث كان الحرفيون يمارسون حرفتهم في المنازل 
، إذ كان ينظر 2مستعينين في ذلك بأدوات بسيطة وتقليدية، في هذه المرحلة لم تشهد أي نظم قائمة للعمالة

إلى العامل على انه من ممتلكات صاحب العمل يبيعه ويشتريه شانه شان أية سلعة، ثم ما لبث بعد نظام 
الرق هذا نظم الصناعة المنزلية، فظهرت فئة تملك الخبرة والمهارة، وأصبح العامل يعمل باجر محدد يسمح 

 له بالحياة الكريمة. 
( أي الذين والعبيد كطبقتين: الملاجاء نظام الإقطاع في الريف والطوائف في المدن، فجسد الأول وجود -

الأخر بوجود صناعة كونت طائفة، لها قانونها الذي يوضح شروط  وتميز)فيها يفلحون الأرض ويعملون 
او الحرفة، فأصبح هناك تدرج الممتهنين بها، ومثل هذا النظام يعد احتكارا للصناعة  للمهنة وأجورالدخول 

 وتعليماتفي المهنة: صبي فعريف، فمعلم، فشيخ ينتخبه المعلمون لإيقاع العقوبات على من يخالف نظم 
 3الطائفة.

  :مرحلة الثورة الصناعية -2
في دول اروبا الغربية، وعلى وجه التحديد انجلترا، وقد  1860إلى  1760تغطي هذه المرحلة الفترة بين سنة

واكبتها مجموعة من التغيرات الاجتماعية والاقتصادية التي شهدتها هذه المجتمعات التي كان يسود فيها نمط 
اسطة مالك المشروع، إلى أنه بظهور الإنتاج العائلي، الذي كان يعتمد على الوحدات الصغيرة، تدار بو 

                                                 
 2الأردن، ط(، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، نظري وحالات عملية إطارالموارد البشرية ) شيخة، ادارةناذر احمد أبو 1
  .28، 27 ص:، 2013،
 . 21، ص: 2009، 2والتوزيع، ط، دار المسيرة للنشر ادارة الموارد البشري  خضير كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة،2
 . 28ناذر احمد ابو شيخة، مرجع سابق، ص: 3
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المصنع بدأ ارتباط العامل بهذه المصانع، وظهرت المجتمعات الصناعية في المدن، وبدا تحول الإنتاج من 
الاعتماد على الأساليب اليدوية، إلى دخول الميكنة، التي ساهمت بشكل كبير في انتشار وتطبيق الإنتاج 

كبير من العمال  نظام المصنع ازدادت أهمية الإدارة نتيجة وجود عدد والتسويق على نطاق واسع ومع انتشار
في مكان واحد، فبدأت مشاكل الإدارة الصناعية في الظهور، وبدأ تطبيق العلم والتكنولوجيا يشمل جميع 
جوانب النشاط الإنتاجي، وكان من أهم نتائج هذه الثورة الصناعية التخصص وتقسيم العمل وظهور طبقة 

الإنسان مجرد )مورد أو عنصر من عناصر  رالمرحلة اعتبسين والمدريين المحترفين، في هذه المهند
جزء من العملية الإنتاجية، وأصبحت  الإنتاج(، عليه إن يحقق أقصى إنتاجية اعتمادا على تخصصه في

العلاقة التي تربط العاملين بأصحاب الأعمال تقوم على اعتبار أن العامل ليس إلا سلعة، وان حق الفصل 
والتعيين يملكه أصحاب العمل. وبالرغم مما واكب الثورة الصناعية من بعض الآثار الإيجابية. مثل الزيادة 

تويات الإنتاجية، وظهور بعض المبادئ العلمية في الإنتاج والتسويق على الكبيرة في الإنتاج، وارتفاع مس
نطاق كبير، إلى انه صاحبها في الوقت نفسه بعض الآثار السلبية، مثل البطالة الفنية، وعدم استقرار 
العاملين، بسبب عدم الشعور بالأمان الوظيفي وكذلك الشعور بالملل من تكرار العمليات، تخصص العامل 

 1فقدانه شخصيته واستقلاله.  جزئية، كذلكفي 

 مرحلة حركة الإدارة العلمية )ما بعد الثورة الصناعية( 
( 1915_1856في هذه المرحلة والتي امتدت من منتصف القرن التاسع عشر وحتى بدايات القرن العشرين )

لوقت والحركة واعتبر ربط بين ا جديدة تتحدي في كيفية إدارة الموارد البشرية بشكل علميراحل ظهرت م
الإنسان بمثابة الآلة، أي أن عليه انجاز عمل معين فإذا أنجز المزيد كوفئ عليه، ولم ينظر إلى العامل 

كائنا اقتصاديا لا تحركه سوى الحوافز  ومصالحه وأهدافه الشخصية والعاطفية، واعتبرت هذه المرحلة الإنسان
ر ولكنه وضع له أسسا علمية تتمثل في )التطور الحقيقي في المادية وهو الفكر الذي تبناه فردريك تايلو 

الاختيار العلمي للعاملين، الاهتمام بتطوير العاملين وتنميتهم وتعليمهم، التعاون الحقيقي بين الإدارة  الإدارة،
 والعاملين(.
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 1856) ر(فريدريكونسلوتيلفجـاءت الإدارة العلمية كحوصـلة لجهـود فريق من المهندسين على رأسـهم )
قبـل أن ، Management system، حيث كـان يسـعى فريق العمـل لتطوير النسـق الإداري 1 (1915 –

  2 :المتمثلة فيو  1911يضـع تيلـر مبـادئ هـذه الإدارة فـي كتابه الشهير: مبادئ الإدارة العلمية سنة 
  العمل.لتحديد أحسن طريقة لأداء  والزمناستخدام طرق دراسة الحركة 
  والمعدلالمطلوبة،  وبالسـرعةاسـتخدام الحـوافز لإغـراء العمـال علـى تأدية العمـل بالطريقة المطلوبـة 

 المطلوب.
  المحيطة بالعمل.  والشروطالظروف  والمتخصصين تحديدالاعتماد على الخبراء 

فإنهـا قوبلت بمعارضة  مـوال،الأالتـي قـدمتها الإدارة العلمية، لأصـحاب رؤوس  ةالمزايا العديدالرغم مـن  وعلى
... وعليه ظهـرت صراعات  تعتبرهم كسالى وكمـا العملية الإنتاجية،شديدة من العمال، كونها أهملتهم خـلال 

، ممـا أدى إلـى بـروز مشـاكل عديدة فـي تلـك المرحلة، كتحطيم الآلات، وعمالهـابين إدارات المؤسسـات 
  من المشاكل. وغيرهاالعمال  وطردتوقيف 

قسم أو  وتخصيص البشـري،في خضم هـذه الظـروف كلهـا تبلـورت أفكـار جديدة تـدعو للاهتمـام بالعنصـر 
فرع يعنى بشؤونها في مختلـف التنظيمات، هـذا مـا أدى بـدوره إلـى ظهـور أو التعجيل بظهور مدرسة أو حركة 

  الإنسانية.العلاقات 

 الإنسانية رابعا: مرحلة حركة العلاقات
 Howهاوثورن )عارب وهي التي ظهرت في الفترة ما بين الحربين العالميتين الأولى والثانية وذلك انطلاقا من 

home والتي أخذت في اعتبارها ضرورة الاهتمام بالعوامل النفسية والإنسانية والاجتماعية للعامل الأمر ،)
الذي يرفع من كفاءة الإنتاج، وان المصلحة متبادلة بين العامل ورب العمل، وانه لابد التكامل بين أهداف 

 بها.المنظمة وأهداف العاملين 

                                                 
1- TAYLOR : " la direction scientifique des entreprise", ouvrage présenté par: Med ben guerna , 
N°:0152, ENAG EDITION , Algérie , 1992 , P.P 8-10 .  

 .65، ص 1975وكالة المطبوعات، الكويت،، " تطور الفكر التنظيمي"  السلمي:علي 2
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احترام  لابد من بث حالة من الرضا الوظيفي بين العاملين يتجلى في إن حركة العلاقات الإنسانية تقرر انه
 ءروح الولامشاعرهم وتقدير ظر وفهم وتلبية حاجاتهم، إذ أن ذلك من أهم العوامل التي تزيد الإنتاجية، وتنمي 

 للمنظمة.
 ل فـي رجـال الإدارةففـي هـذه المرحلـة التاريخية، أصـبح هنـاك فريقان فـي المجـال المهنـي، أحـدهما ممثـ

فبـرزت ، العمال، هذا ما تعني أن السـلطة مركـزة فـي طـرف دون الآخـرو  ن بشمل الموظفو الثاني و  الأعمال،و 
القيـام بدراسـة بمصـانع و  (، إلـى إجراء ماوالتـون ) ، أدت بأحـد فـرق البحـث برئاسـة1نتيجة ذلـك مشـاكل 

 الأوضـاع الجديدة، فأكـدت علـى العناية بـالأفراد فـي المجـال الصـناعي،حـول هـذه ، هاوثورن للإلكترونيات
 ابجعله متماشيووضعه في الإطار الذي ، هـو مـا يفرض بـدوره العناية بالقسـم المخصـص لـذلك فـي الإدارةو 

  .2مع المستجدات 
من خلال  1933 – 1968 (فولـتمـاري نجـد الإسـهامات التـي قـدمتها ) ،وزملائـه التورنادوبالإضـافة إلـى 

 زالمديرين بتحفي وطالبت، والحاجـات والمعتقـداتإلـى اعتبـار الأفراد تركيبة معقـدة مـن الاتجاهـات  كتاباتهـا،
  . 3الأداء في العمل بدلا من مطالبتهم بالأداء الجيد فقط  وتشجيع

 خامسا: ظهور مدرسة العلوم السلوكية
 ،جريجـو السلوكيون أمثال: مـاكنتيجة بعـض العيوب التـي شـابت حركـة العلاقـات الإنسانية حـاول العلمـاء 

، آخـرون تطوير هـذه المدرسـة مـن خـلال دراسـة العوامـل المحددة للسلوك الإنسانيو  ، كـريسإجـريسمـازلو
: مثل، يفيـد فـي إثـراء وظائف إدارة الموارد البشريةالحضـاري بمـا و  الاجتمـاعيو  النفسـي هطبيعة تكوينلمعرفـة 
  .4أنماط القيادة ... الخ ، نظم الاتصالات الإدارية، التحفيز

                                                 
، جدة، النشرو  ، دار عكاظ للطباعة09ع، الإدارةو  مجلة الاقتصاد، في الإدارة " الإنسانة" العلاقات  المدرسي:سيد عبد  -1

 .195، ص 1979
 . 18، ص 1999 الإسكندرية، الجامعية،الدار  التنظيمي"،" السلوك حسن: رواية -2
، ، عـالم الكتـب الحديث1ط ،“عـام 100دراسـة فـيتطـور الفكـر التنظيمـي خـلال  المنظمـات،" تنظـيم السـالم: سـعيد مؤيـد -3

 74ص ، 2002، الأردن
 24 .، ص1995 الإسكندرية، الجامعية الجديدة،الـدار  ،“ مدخل بناء المها ارت التنظيمي،السلوك " ماهر:أحمد  -4
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العنـف مـن و  إلـى السـلطة تحتاجون أن العمـال ، (Yو X) ننظرية العامليصـاحب ، ( مـثلامـاكجريجـورفيـرى) 
( فيعتبر من خلالهـا أن الأفراد Y( أمـا )Xالنظرية ) تخص أجـل قيامهم بالعمـل الموكـل إليهم هـذا فبما

كما دعا أيضا إلى ، الحريةو  الأعمـال علـى أكمـل وجـه إذا مـا تـرك لهـم مجـال الإبـداعو  يقومون بالوظـائف
  . 1محـددا مـن محـددات السـلوك ... و  اعتبار العمل عنصرا طبيعيا فـي حيـاة الفـرد

 ( التـي تبـرز سـماتها فـي مثلـثZبطرحـه لنظرية )( ماك جريجـور) ما قام بـه( ليام أوشيو ) كما أكمل الياباني
مهارات و  ، مـن خـلال تنظيم حلقـات النوعية لغـرض تحقيق جـودة أعلى للمنتجاتالمهـارة(، المـودة، الثقـة)

التطوير لمـا تتميز بـه مـن قـدرة ممـا تعكس جهودهـا فـي ، هو ما تمارسـه الإدارة اليابانية، و أفضل للعاملين
تحمل ، المرونة في العمل، التشغيل طول الحياة تحقيق تحـاول هـذه النظرية، و الانتمـاءو  علـى خلـق الـولاء

  .2ربـط التقييم بالترقية ... و  المسؤولية مـن خـلال إشراك العمـال فـي اتخـاذ القـرارات

بالموارد  ضرورة الاهتمامفـي مجملهـا تـدعو إلـى  السـلوك،مـن علمـاء غيرهـا التـي اقترحـت و  فهـذه النظريات
إلـى  تطلعـات بهدف الأفـرادو  حاجـاتو  البشرية داخل محيط العمل مـن حيث اتفاقهـا علـى وجـود دوافـع

 حاجاتمن ( ماسلو) فـي هـذا الصـدد بمكن ذكر ما أورده، و تحقيقها مـن خـلال ممارسـتهم للعمـلو  إشـباعها
 : 3هي على التوالي و 

 الحياة.التـي تهـدف إلـى المحافظـة علـى و  الحاجـات الفيسـيولوجية أو حاجـات وظـائف الأعضـاء -

الأضرار خلالهـا يقـوم الفـرد بتوفير العناصـر المادية التـي تحمـي الإنسان من  ومـن والأمـان:حاجـات الأمـن  -
  المتوقعة

  حاجـة الفـرد فـي أن يكون مقبولا في المجتمع. والانتمـاء: وهـيالحاجـات الاجتماعية أو الحاجـة إلـى الحـب  -

التقدير الخـارجي أو  الـذات، وحاجـاتحاجـات احتـرام  فـي:هـذه الحاجـات  وتتمثـل التقدير:حاجات الاحترام أو  -
 الآخرين.  ومعلـى سـلوك الإنسـان مـع نفسه مـن أهـم الأمـور التـي تـؤثر ع وهـيالاجتمـاعي، 

                                                 
 269، ص2002، الإسكندرية، الجديدة الدار الجامعية، " " السلوك الإنساني في المنظماتالسلطان: محمد سعيد -1
 .  42، ص 1999، عمان، ، دار وائل1ط، " مفاهيمو  أساسات، التطور التنظيمي" اللوزي:موسى  -2
 .43/  40، ص ص2002 والتوزيع،الحامـد للنشـر  ومكتبـة، دار 1، ط" الإدارية والأنشطةتطور الفكر صبحي العتبى:"  -3
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فـي أن تتـاح لـه الفرصة لاستثمارها من  ورغبتـه ومهاراتـهشـعور الفـرد بكفاءتـه  وهـي تحقيق الذات:حاجـات  -
  خصوصا. وبهبـالاعتراف بها  هيعي شفيالـذي  والمجتمـععلـى الآخرون  حتمخلال الإنجاز الـذي 

إلـى جانـب ، ما شهده النصف الأول مـن القـرن الماضـي مـن أزمـات اقتصادية حـادةو تجدر الإشارة إلى أن 
 ثيحتأثيراتها علـى تطـور إدارة الموارد البشرية، ، و ةالعالمية الثانيأعقبـت الحـرب و  الأزمـات التـي رافقـت

تحسين أحـوالهم و  ساعدت في ظهور تشريعات مختلفة تلـزم الدولـة بضـرورة التـدخل لصـالح العمـال،
، إذ التوظيفالمادية، فكـان مـن بـين هـذه التشريعات، القـوانين الخاصـة بتكـافؤ فـرص و  النفسيةو  الاجتماعية

كمـا اعتبـرت المعاملـة علـى أسـاس الجـنس أو ، التعويضو  الترقيةو  فعمليات التوظيبموجبهـا منـع التحيز فـي 
  .1مرفوضـة مـن قبل المجتمع الدولي و  قانونية ـة غيـرالنـوع أو الديانة أو اللـون معامل

 سادسا: إدارة الموارد البشرية الحديثة
تقوم إدارة الموارد البشرية على تبني مدخل الموارد البشرية، الذي يمكنها أن تستفيد منه بطريقتين 

من  إلى كلهما: زيادة الفاعلية التنظيمية، وإشباع حاجة الأفراد، حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية تنظر 
ينظر إليهما على أنهما  ألاوانه يجب للأخر،  أحدهماالتنظيمية وحاجات الأفراد على أنهما مكملان  الأهداف

 2منفصلان، أو أن تحقيق أي منها يكون على حساب الأخر.
التنافسية، إذ أن  الميزة لتحقيقبهـا  والعنايةتطويرها  إليها كونهـا مـوارد مهمـة بجب أصـبح ينظـر

 الآلاتباسـتخدام  وذلـك وخـدمات،المـوارد البشرية هـي التـي تقـوم بتحويل المـوارد الطبيعية المختلفـة إلـى سـلع 
 .المادية الملائمة والظروف والاتجاهات والمهارةمزيج من المعرفة  توفر تتطلب التكنولوجيا، هـذه الأخيرة

   
 3الموالي:تلخيص مدخل الموارد البشرية في الشكل  ويمكن

 
 
 

                                                 
 18، ص 1991، بغـداد، النشـرو  العلـوم للطباعـة "، ديـوانإدارة المـوارد البشـريةمؤيـدسـعيد السـالم، عـادل حرشـوش صـالح:"  -1
 . 33محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج، مرجع سابق، ص: 2
 .32ص  .2002/  2001الإسكندرية ،، الـدار الجامعية، تنمية المـوارد البشرية"و  لتخطيط " مـدخل استراتيجيحسـن:روايـة  -3
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 : يمثل مدخل للموارد البشرية01الشكل رقم 

 
 الإسكندرية، وتنمية المـوارد البشرية"، الـدار الجامعية، طاستراتيجي لتخطي" مـدخل  حسـن: رواية المصدر:

 32ص  .2002/  2001

المـداخل التـي سـبقته، إذ عمـل و  مـزج محصـلات النظرياتو يعتبـر هـذا المـدخل الأفضـل ،كونـه يعمل علـى 
نجـد أن الإدارة العلمية أغفلت الجانـب الاجتمـاعي ف، الاجتمـاعيو  الاقتصـادي: علـى التركيز علـى الجانبين

أهملـت هـي الأخـرى الجانـب  العكـس مـا قامـت بـه مدرسـة العلاقـات الإنسانية حيـثو  فـي عملية الإنتـاج،
البشرية علـى التطـور الهائـل للعلـوم  مدخل المواردقـد اعتمـد هـذا المـدخل أي و  الاقتصـادي )المـادي(،

  الفرد والمجتمع .و  ذلـك مـن أجـل قيـام إدارة المـوارد البشرية بجـل نشـاطاتها بمـا تخدم المؤسسة، و السلوكية

التاريخي أو المراحـل التـي مـرت بهـا إدارة المـوارد البشرية، بالاعتمـاد علـى النظريات هـذا باختصـار التطـور 
كمـا تجـدر الإشـارة فـي هـذا  المؤسسـات.الإدارة المكلفـة بـالأفراد فـي  ومحـركتـزال أسـاس  ولاالتـي كانـت 

مختلفـة حسـب  بمسمياتايـة، لكنهـا سـميت لـم تعـرف بهـذا الاسـم منـذ البد التنظيميةالسياق أن هـذه لوحـدة 
 .الصـناعي الـذي شـهدته التنظيمات وكـذا التطـور التاريخي
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 للموارد البشرية لإدارةالمطلب الثاني: المهام والمسؤوليات الرئيسية 

 للموارد البشرية لإدارةأولا: المهام الرئيسية 
  :1يتمثل مهام إدارة الموارد البشرية في

يقصد بها تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية كما ونوعا، ويتطلب  الموارد البشرية:تخطيط  .1
هذا تقدير طلب المنظمة من العاملين وتحديد ما هو متاح لها ومن ثم المقارنة بين جانبي الطلب 

 والعرض لتحديد صافيٍ العجز أو الزيادة من الموارد البشرية. 
يقصد بها التعرف على واجبات ومسؤوليات كل وظيفة وتحديد مواصفات  تحليل وتوصيف الوظائف: .2

 من يشغرها. 
عمليات المقابلة والاختيار  البشرية وأجراءأي الحصول على الموارد  وضع نظام الاختيار والتعيين: .3

وغيرها من الأساليب لضمان وضع الشخص المناسب، وتقديم الموظف الجديد إلى محيطه الإنساني 
 ه(. )التوجي

 أي تحديد قيمة كل وظيفة وأهميتها النسبية وتحديد أجرها.  تصميم الأجور: .4
الفردية  زوتحديد الحوافيقصد بهذه المهمة منح مقابل عادل للأداء المتميز،  تصميم نظام الحوافز: .5

 والجماعية، كما تعني هذه المهمة انضباط العاملين ووضع نظام الترقية والنقل الخاصة بهم. 
 واكسابهم بالمعلوماتوتستهدف تحسين كفاءة العاملين من خلال تزويدهم خطة التدريب: تصميم  .6

 المها ارت المناسبة والاتجاهات الايجابية المناسبة للعمل. 
وتعني وضع نظام تقويم أداء العاملين، يتضمن كيف ولماذا ومتى  تصميم نظام تقويم أداء العاملين: .7

 تقوم وآثار التقويم ونتائجه. 
 ع نظام الترقية والنقل. وض .8
 تعني وضع نظم السلامة المهنية والرقابة الصحية والاجتماعية للعاملين.  صيانة ورعاية العاملين: .9

وتتضمن تهيئة جو من الثقة والتفاهم بين العاملين وتعمل على بحث  تطوير علاقات العمل: .10
 العاملين.  شكاوى مطالب النقابات العمالية، ووضع نظام لبحث ومعالجة 

                                                 
علمية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى ، إطار نظري وحالات إدارة الموارد البشرية نادر أحمد أبو شينة،1
 .34- 32، ص2010،
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وضع قواعد النظام والسلوك في المنظمة وتحديد أنواع العقوبات والجزاءات التي  حفظ النظام: .11
 تترتب على مخالفة هذه القواعد. 

وتفي الخدمات والتأمينات المختلفة والبرامج الاجتماعية والترفيهية  تقييم خدمات العاملين: .12
 والتسهيلات التعليمية. 

، ةللعاملين بالمنظمويقصد بها تخطيط التحركات الوظيفية المختلفة  ي:تخطيط المسار الوظيف .13
أنشطة إدارة الموارد البشرية تتمثل في الحصول على الموارد البشرية ويتضمن تخطيط الموارد 
البشرية وتحليل وتصميم الوظائف والاختيار والانتقاء، من ثم مكافأة الموارد البشرية والتعويض 

تي بعدها تنمية الموارد البشرية ويتضمن التدريب والتنمية وتخطيط العلاقات وخدمات الموظف ليأ
 العمالية والمساومات الجماعية والسلامة.

 أهمية إدارة الموارد البشرية
تعتبر إدارة الموارد البشرية ذات أهمية بالغة في المنظمة شأنها باقي الإدارات الأخرى الموجودة في 

  :1مردوديتها المالية، ومكانتها الاقتصادية وتظهر أهميتها من خلال العناصر التاليةالمنظمة والتي تأثر على 
  .اعتبارها وظيفة مهمة من وظائف المنظمة 
  .تنمية دور العنصر البشري في المنظمة لزيادة فعاليته وتأثيرها على حياة الفرد والمنظمة وكذلك المجتمع 
  الموارد البشرية من أهم العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ أن ثروة أي دولة تنبع من قدارتها على تنمية

 مواردها البشرية. 
  العنصر البشري هو المحرك الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو المسئول عن مستوى الأداء باعتباره

 مادية للمجتمع. المحرك والعامل المشترك في تحريك القد ارت والإمكانيات ال
  العنصر البشري هو استثمار، إذ أحسن تدربيه وتنميته يمكن من خلال المنظمة تحقيق مكافآت طويلة

 الأجل للمنظمة في شكل زيادة الإنتاجية. 
  مواردها البشرية أكثر من قيمة تجهي ازتها.  وفعاليةتنافسية المنظمة تنبع من كفاءة 

                                                 
 . 03فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص1
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 البشري  لرأس المامؤسسة على التنافس والتميز والإبداع تعتمد على المديرين بأن قدرة ال كتزايد إدرا
 لديها. 

  تغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الاحت ارم والتقدير والمشاركة في صنع القرارات
 التي تتعلق بعملهم. 

  م. هب والاحتفاظا هد للعمل بازيادة قدرة المنظمة على جذب أفضل الأفر 
  التخطيط الجيد للموارد البشرية يعطي الإدارة المؤشرات الضرورية لتحقيق حاجة المنظمة من العاملين

 وتنمية مهاراتهم في المدى القصير والبعيد. 
  ،إدارة الاستقطاب والاختيار الجيد للعاملين يؤدي إلى اختيار وتعيين أفضل الأفراد للوظائف الشاغرة

 لأفراد في الأماكن المناسبة. ويجعل من الأسهل وضع هؤلاء ا
  تقييم الأداء والتدريب يساعدان على تنمية العاملين عن طريق إكسابهم مهارات ومعارف وقد ارت

وسلوكيات جديدة، والتي بدورها تساعدهم على القيام بالواجبات والمهام المستقبلية، كما أن الإدارة الجيدة 
انتمائهم إلى و  عندهم وذلك لزيادة ولائهم ة لأداء أفضل ماللموارد البشرية تقوم بتحفيز أفراد المنظم

ومنظماتهم، بالإضافة إلى ذلك فإن معرفة الأفراد لإمكانية الترقية والتقدم في المنظمة وتنمية  أعمالهم
قدارتهم الشخصية والعملية والحصول على عوائد على قدر الإنجازات المقدمة تشجع العاملين على الأداء 

 سلوك الايجابي في أعمالهم. العالي وال
  اكتشاف أهمية وقدرة الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجية وهذا معناه أن الإنسان وما يملكه من

مهارات وقد ارت وما يتمتع به من دوافع العمل، هو العنصر الأساسي في تحقيق الكفاءة الإنتاجية وأن 
 ة للإنسان. الآلات والمعدات والعناصر المادية الأخرى هي في الحقيقة عوامل مساعد

  اكتشاف وقدرة إدارة الموارد البشرية في توجيه الأداء البشري والتأثير من خلال حسن أدائها لوظائفها
تستطيع أن توفر للمنظمة أفضل العناصر البشرية ذات الكفاءة والمهارة والاستعداد للعمل والعملاء، 

 1ية.الأمر الذي يحقق قدرة أعلى في زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاج
  إن الإدارة الناجحة للموارد البشرية توفر على المنشأة تكاليف باهظة في قضايا قانونية قد يلج إليها

 العاملين لاسيما في حالات الفصل أو عدم منح العلاوة أو التجاوز في الترقيات. 
                                                 

 19-18، ص2005، 1، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة تخطيط الموارد البشرية البرادعي، مهاراتبسيوني محمد 1
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 داء والتدريب إن المعالجة الصحيحة والعادلة لمشاكل محتملة في مجالات الاختبار والتعيين وتق ويم الأ
والترقيات ستوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل وتبني معدلات الأداء أو انخفاض 

 الإنتاجية. 
  ،إن قدرة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل وذلك من خلال تبني برامج الموارد البشرية

سينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي  مقدرتهتساهم في تحفيز العاملين ودفعهم إلى بذل المزيد من 
 .1لالمنظمة ككوهذا سيزيد من إنتاجيتهم ومن ثم زيادة فعالية 

 2ثانيا: المسؤوليات الرئيسية للموارد البشرية
 إدارة عملية اختيار الموظفين الجدد وتحديد أسس الترفيعات والترقيات الوظيفية. ●

منهم ومقدار حاجة الشركة له تطوير وتحسين مراقبة وتطوير أداء الموظفين لمعرفة كفاءة كل  ●
 السياسات والتشريعات المتعل قة بشؤون الموظفين.

الاهتمام بتدريب وتوجيه موظفي الشركة والموظفين الجدد وشحذ قدراتهم وربطها بالحصول على  ●
 مكانة وظيفية أفضل.

تنفيذ العقوبات كإجراءات تأديبية مع وجود توجيهات تقويمي ة. المسؤولية المباشرة عند وجود إصابات  ●
 .ومدراءهمعمل داخل الشركة. حل النزاعات بين الموظفين أنفسهم، أو النزاعات بين الموظفين 

 الاهتمام بمطالب الموظفين الشخصي ة; كالأجور، والتدريب، والتطوير، والتقاعد. ●

ة عملية توقيف الموظف عن العمل بإجراءات قانونية متكاملة، مع الحرص على عدم وصول إدار  ●
الموظف إلى أي موارد الشركة بعد إنهاء الإجراءات. تحسين بيئة العمل من خلال التشجيع والتحفيز 

 المعنوي مع ضرورة وجود مكافآت مادي ة.

د للموظفين في حال وجوده. ●  تحديد الزي الموح 

                                                 
 . 22، ص2006، دار المجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،لعولمة عليهاالموارد البشرية وتأثيرات ا الموسوي، إدارةنان 1
 40، ص 2003، للنشر، الإسكندريةالموارد البشرية، الجامعة الجديدة  سلطان، إدارةمحمد سعيد أنور 2



 الشمول في بيئة العمل:و  الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوع                  الفصل الأول

23 

 

 ات إجازات الموظفين.تحديد أوق ●

 الاهتمام بالأخلاق والقِيم والحرص على التزام الموظفين بها. ●

 الالتزام بسياسات محددة لاستخدام الإنترنت. ●

ر الكبير في مجال الآلات إلا  أن  الموارد البشرية لا زالت أساساً وركيزة مهم ة في  ● وبالرغم من التطو 
 بيئات العمل.

 الموظفين حسب حاجة الشركة.وجود خطة توظيف لمعرفة عدد  ●

 دعم التعددية الثقافية في الشركة. توظيف الشخص المناسب في المكان المناسب. ●

 إجراء المقابلات الوظيفية والتفاوض على الأجور، ثم  تدريب ومتابعة الموظفين الجدد. ●

بلات الشخصية; تتمركز وظيفة إدارة الموارد البشرية حول اختيار الأيدي العاملة في الشركات والمقا ●
للمفاضلة بين المتقد مين للوظائف المختلفة، كما تهتم بأمور تدريب الموظفين الذين تأهلوا للوظيفة، 
وتدريب الموظفين الحاليين للوصول إلى أقصى قدرات ممكنة بهدف تحقيق مصالح الشركة وزيادة 

لات التي تواجههم في بيئة إنتاجيتها، إلى جانب الاهتمام بشؤون الموظفين ومطالبهم، وحل  المشك
 العمل.

إن الأهداف التي تسعى إليها الموارد البشرية بالمنظمة هي نفسها التي تسعى إليها الإدارة بصفة 
  :1عامة، وتنقسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى أهداف عامة وفرعية، وتتمثل في

 تتلخص في هدفين هما:  أ/ الأهداف العامة:
البشرية مع  ددمج الموار يتم تحقيق الإنتاجية من خلال  :EFFICIENCYتحقيق الكفاءة الإنتاجية   .1

مجتمعة التي تسمى المدخلات،  دلهذه الموار الموارد المادية التي تمتلكها المنظمة، لتحقيق الاستخدام الأمثل 
لى مستوى أدائه وكفاءته يتوقف على الاعتبار أن المورد البشري هو الذي يستخدمها )مواد، آلات...(، وع

حسن هذا الاستخدام الذي ينتج عنه مخرجات)سلم، خدمات( بالكميات والمواصفات المطلوبة بأقل تكلفة، 

                                                 
 . 06فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص1
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 فالعنصر البشري هو المسؤول عن تحقيق الإنتاجية، من خلال تعظيم المخرجات وتخفيض تكلفة المدخلات
ما تقوم به من وظائف وممارسات يجعل المورد البشري وهنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية من خلال 

مؤهلا، مدربا محفزا لديه ولاء وانتماء للعمل والمنظمة، والتي تصبح من خلال قادرة على الأداء بإنتاجية 
 عالية. 

لا تكفي لتحقيق  االإنتاجية وحدهالكفاءة  :EFFECTIVINESSتحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي   .2
والبقاء للمنظمة، فتحقيق مخرجات بكفاءة عالية )كمية+ مواصفات+ أقل تكلفة( من خلال  فسةالنجاح والمنا

استخدام كفء للموارد، يجب أن يكون بمستوى عالي من الجودة، لتحقيق الرضا لدى عملاء المنظمة، أي 
ة حسنة، فالمنتج أن يلبي المنتج والخدمات المقدمة للزبائن، احتياجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم ومعاملتهم معامل

والخدمة الجيدان ليسا من وجهة نظر المنظمة، بل من وجهة نظر الزبون وهنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية 
بقيامها بحملات توعية للموارد البشرية حول أن مسألة الجودة ورضا الزبون مسألة في غاية الأهمية، وأن 

كل من يعمل بالمنظمة، فبقاءها في حقل المنافسة  ةمسؤوليهي خدمة العملاء وتحقيق الرضا والسعادة لديهم 
 السوقية يتوقف على ذلك. 

نستخلص أن الكفاءة الإنتاجية وفعالية الأداء التنظيمي يكملان بعضهما البعض فمن خلالها تتمكن أية 
ا على البقاء منظمة من تحقيق الرضا والسعادة لدى عملائها، مما يزيد من قوتها التنافسية في السوق وقدرته

 والاستمرار. 
 وتتمثل في:  الفرعية: / الأهدافب
 الاجتماعية:/ الأهداف 1

 البشريةالمـوارد  تشغيلو  توظيف ذلـك عـن طريـق، و فـي أهـداف المجتمـع ككـل الاجتماعيةتتمثـل الأهـداف  
; شاغلهاو  علـى التـوازن بين الأعمالالوظـائف المختلفـة، فهـي بـذلك تسـاهم فـي المحافظـة و  المتاحـة بالأعمـال

 إنتاجيةأكثرها و  الطاقات المتوفرة، كمـا تسـاعد الأفراد علـى إيجـاد أحسـن الأعمالو  أي الفرص المتاحة
 مـن بـذل أقصـى جهـد للحصـول علـى الآجـر تمكنهمو  بالحمـاس للعمـل، يشعرون  مما يجعلهـم، ربحيةو 
سليم للموارد  تجنب الاستخدام غيرو  المحافظـة علـى قـوة العمـلو  الحمايـة كمـا تـوفر للمجتمـع، المكافـأةو 

  .1قصد تجنب هجرة الكفاءات  البشرية
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هـي فـي هـذا و  جوانبـه، النحـو فـي جميـعو  تتيح الفرصة للمجتمع في التطـوير و بهذا فإن إدارة الموارد البشرية
 القوانين الخاصة بالعملو  كالتشريعات، فـي هـذا الخصـوص الاجتماعيةالمحـددات  لبيةلغا الإطـار تسـتجيب

  . العاملون و 
 التنظيمية:/ الأهداف 2

 ، حيـث تـؤدي وظائفهـا بشـكل متـرابط مـع الأجـزاء الأخرى التنظيمتعبـر هـذه الأهـداف عـن جـزء مـن  
  .1في:تتمثل هذه الأهداف أساسا و  الأنظمة الموجودة بالمؤسسة،و 
 التي تساهم في  والإجراءات السياسات وتطويرذلـك مـن خـلال اقتـراح  ويتحقق المؤسسة: إنتاجية تعظيم

 .تحقيق هذا الهدف

 القـائم كوحـدة تسـيير بخطى متقدمة  التنظيمهـذا الهـدف فـي المحافظـة علـى  وبتمثل: التنظيمية الوقايـة
  .التنظيمأن تصادف  بمكنالتي  والخارجيةفي وجه الضغوط الداخلية  دائما،

  .2في:هذه الأهداف  وتتمثل الهدفان هذانأهداف فرعية أخرى إلى جانب  وهناك


 . التنظيمأهداف  لتحقيق العاملين تحقيق التعاون الفعال بين 


 للإنتاج.توفير ظروف عمل مناسبة تكفل جدا مناسبا  


للقيـام بأعمالهم على الوجه  تـدريبهمو  بإعـدادهم والقيـام الخالبةاختيـار أكفء الأشـخاص لشـغل الوظـائف  

 المطلوب. 


 الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المؤسسة بشكل موحد.  


 الخدمات اللازمة.  وتقديم العاملين رعاية 


ز ودفعهـم لبـذل أقصـى مجهـود مـن خلال التحفي الاقتصـادية لتحقيـق أهـداف خطـة التنميـةن تعبئة العـاملي 

 . والمعنوي المادي 

                                                 
 .38 – 37ص ص سابق،"، مرجع البشريةللموارد  الاستراتيجية ةالإدار “مرسي: الدين محمد جمال  -1
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 :الوظيفة/ الأهداف 3
بجميـع أجـزاء  يتعلـق بـالأفراد العـاملين بعـدة وظـائف متخصصـة، فيمـا البشريةتقوم إدارة المـوارد    

رشـيدة، فـإن ذلـك مـن شـأنه أن يسـاهم و  علمية فإذا تم القيام بهذه الوظـائف بطريقـة، وفقا لحاجاتهم، المؤسسة
الرضـا و  كـذا الاسـتقرار فـي العمـل،و  الإنتـاج، و إيجابـا علـى الأداء ، ممـا يـنعكسالوظيفة الأهـداف فـي تحقيـق

تلـك الوظـائف بالشـكل المرغـوب المعنية خلـق روح الانتمـاء ... بيـد أنـه إذا لـم تمـارس الإدارة ، و عـن المنصـب
  المسطرة. الوظيفةتحقيـق الأهـداف  قعيتفـإن ذلـك يـؤدي حتمـا إلـى حـدوث مشـاكل، 

 الإنسانية:/ الأهداف 4
، والاقتصـادية الاجتماعيةو  حاجـاتهم النفسـيةو  تتمثـل هـذه الأهـداف فـي إشـباع رغبـات العـاملين   
الفرصـة عنـدما تتـيح  بهـذا فـإدارة المـوارد البشـرية تسـاهم فـي تحقيـق التطلعـات المختلفـة للمـوارد البشـرية،و 

عمـل جيـدة تسـاعد علـى الأداء  كـذا تـوفير ظـروف، و للترقيـة مـؤهلين التقـدم عنـدما يصـبحون و  أمـامهم للتطـور
تعمـل علـى تفـادي الاسـتخدام و  التبـذير فـي الطاقـات البشـرية،و  ، كمـا أنهـا تحـد مـن الإسـراف1بشـكل أفضـل 

الجيـد  بـالتوظيف مدروسـة، بدايـةو  موضـوعية سياسـات ن خـلال تـوفيرغيـر الإنسـاني للقـوى العاملـة، مـ
العمل على ، و العلاواتو  وضع سياسة عادلة للأجورو  جيـدة، مـنحهم بـرامج تدريبيـة، و للعناصـر المتـوفرة

  الحفاظ على أرس مالها البشري.

 وظائف ادارة الموارد البشريةطلب الثالث: الم
 البشريةوظائف ادارة الموارد  . أ

تختلف أنشطة إدارة الموارد البشرية من إدارة إلى أخرى، وبناء على هذا الاختلاف تتعدد وتتنوع 
إدارة الموارد البشرية وتهتم بالعديد من مجالاتها داخل المنظمة أو المؤسسة، فنجدها تقوم على  وظائف

 كالاتي:الوظائف نلخصها  مجموعة من
 تخطيط الموارد البشرية .1

ــه يســتطيع القائــد  الإداري يعــد تخطــيط المــوارد البشــرية وظيفــة هامــة داخــل المنظمــة أو المؤسســة إذ مــن خلال
تكلفــة، وفــي وقــت قياســي وهــذا لا  وبأقــلالوظــائف والأهــداف المســطرة وذلــك بالوســائل الكفيلــة لتحقيقــه  دتحديــ
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رية عملية التقدير والتنبؤ التـي تقـوم عشوائيا أو بطريقة عفوية غير محددة، ويقصد بتخطيط الموارد البش يكون 
المنظمة لتحديد احتياجاتها من الكوادر البشرية المختلفة كما ونوعا في الوقت المناسب والمكـان المناسـب،  بها

 1.أجل تحقيق الأهداف العامة للمنظمة والأهداف الخاصة للقطاعات العامة فيه وذلكم
واختيــار مــع متغيراتــه  والتعامــللهادفــة الــى التنبــؤ بالمســتقبل يفهــم التخطــيط علــى أنــه مجموعــة مــن القــرارات ا

 من الخيارات المطروحة أمام المدراء. لالبدائ
 " هـو تلـك العمليـة المنظمـة والمسـتمرة وخاصـة بتحديـد وتحليـل احتياجـات بأنـه:يعرف تخطيط المـوارد البشـرية 

التـي زم نحو تطوير سياسات الموارد البشـرية المنظمة من الموارد البشرية في ظروف مختلفة والقيام بكل ما يل
 2في المنظمة في الأجل الطويل رتؤث

 التخطيط:. وظائف 1.1
  فيما بينها مع تحليل الفرص والتهديدات. والعلاقاتتحديد العوامل الرئيسية في البيئة المحيطة 
   النتائج الممكنة لكل منها. وتقديرالأهداف البديلة  وتحديدالبحث عن 
  الأهداف التي تسعى الخطة لتحقيقها.تحديد 
  فــي ضــوء  وذلــكالممكنــة لكــل منهــا  والنتــائجالبحــث عــن تحديــد الوســائل البديلــة لتحقيــق تلــك الأهــداف

 لنقاط القوة والضعف بالمنظمة. قالتحليل الدقي
 .إعطاء قيمة كمية سلبية أو موجبة للنتائج المرتبطة بكل بديل 
  وقوع كل منها.ترتيب هذه النتائج وتحديد احتمال 
 .تحديد القيمة المتوقعة لكل بديل 
  التي يحتوي عليها البديل. والمخاطراختيار أنسب البدائل بالنظر للأهداف 

غيــر كــل هــذه الخطــوات التــي لا بــد مــن القيــام بهــا فــي عمليــة وضــع الخطــة، ســواء كــان التخطــيط رســميا أو 
غيــر الفــروض أحيانــا  وتكــون ، علــى أنــه فــي الخيــرة يكــون أداء بعضــها بطريقــة ارتجاليــة أو غيــر واعيــة يرســم

                                                 
رسالة  BMC على الاداء: دراسة حالة البنك الموريتاني للتجارة الدولية التأثير( دور الموارد البشرية في 2009) نسيدباباه ولد 1

 18التجارية. ص والعلوم والتسييرماجيستير كلية العلوم الاقتصادية 
 119البلدية. صدار  الاردن العام، عمان،ادارة الموارد البشرية في القطاع 2004حسام ابراهيم،2
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أو غير مبنية على معلومات كافية، ولا تكـون هنـاك دراسـة لكـل البـدائل الهامـة، إن التخطـيط الرسـمي  ةمنطقي
 هامة في الارتفاع بمستوى الأداء في التخطيط وخطوة
تقـــوم يهـــدف تخطـــيط المـــوارد البشـــرية الـــى التأكـــد مـــن أن المنظمـــة  البشـــرية:رد . أهـــداف تخطـــيط المـــوا2.1
 :يبالتال
  المطلوبة. والمهاراتتحديد احتياجات المنظمة من القوى العاملة بالأعداد 
  خاصة الداخلية. ومصادرهاتحقيق الاستفادة المثلى من الموارد البشرية 
  تنـتج مـن العجـز أو الفـائض  والتيبالمشاكل المحتملة  بؤوالتنالتأكد من أن المنظمة قادرة على التوقع

 القوى العاملة. في
 .التأكد من أن المنظمة قادرة على القيام بتطوير وتدريب قوة العمل الحالية 

 يتكون تخطيط الموارد البشرية من أربع مراحل رئيسية البشرية:مراحل تخطيط الموارد  3.1
بـه تعطـى الأهـداف التنظيميـة للمنظمـة وأفرادهـا الاتجـاه والغـرض الـذي يسترشـد  التنظيمية:أ. تحديد الأهداف 

بتحديــد الأهــداف فـــي المســتويات العليــا للمنظمـــة،  وتبــدأهــذه الأهــداف علـــى أســاس النتــائج المتوقعـــة،  وتحــدد
 والمستقبل.تعرف عمل المنظمة الحالي  والتي لبتحديد الرسائ

علـى ، والأقسـام والإداراتبعد تحديـد الأهـداف علـى مسـتوى المنظمـة  ة:المطلوب والخبراتب. تحديد المهارات 
 المحددة.الشاغلين لتحديد المهارات والخبرات المطلوبة لمقابلة أهدافهم  نالمديري

بمجـرد تحديـد أنـواع وأعـداد الأفـراد المطلـوبين فلابـد مـن  البشـرية:ت. تحديد المتطلبات الإضافية مـن المـوارد 
 للمنظمة  والمتوقعةالتقديرات في ضوء الموارد البشرية الحالية  هتحلي لهذ

 البشرية:التخطيط الاستراتيجي للموارد  4.1
إلــى يعــرف التخطــيط الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية علــى أنــه مجموعــة مــن الافعــال والتصــرفات والتــي تهــدف 

كمـا أن اسـتراتيجية تخطـيط المـوارد البشـرية  بين كل من البيئـة التنظيميـة والمنظمـة والأفـراد والمنظمـة، لالتكام
الإدارة الموضـوعة مـن قبـل  والخطـطعن تزويد المنظمة بالموارد اللازمة للقيـام بأعبـاء الأهـداف  ةهي المسؤول
 التخطيطية المنظمة ككل. ةالاستراتيجي
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 والتعيين:، الاختيار التوظيف الاستقطاب. 2
 بجملهـــمتقـــوم  والنــوعبعــد تحديـــد احتياجــات المؤسســـة او المنظمــة مـــن القــوى العاملـــة المؤهلــة مـــن حيــث الكـــم 

المنظمـة القرارات حـول شـغل هـذه المناصـب مـن خـلال محاولـة توظيـف الافـراد والعـاملين المناسـبين لاسـتمرار 
 المرجوة اثناء القيام بعملياتها. والاهدافالبرامج المسطرة  قوف

 التوظيف:عريف . ت1.2
المــوارد مــن  والنوعيــةويشــير التوظيــف الــى مجموعــة الانشــطة التــي تقــوم بهــا المؤسســة لســد حاجياتهــا الكميــة 

الوظــائف الشــاغرة وفقــا  بدراســةوهــذا يــأتي  1اخــرى،مــن جهــة والمحافظــة علــى اليــد العاملــة مــن جهــة  ةالبشــري
في غالـب الأحيـان  بهذه المناصحيث تم تولي  ليها،لتو لواجباتها ومسؤولياتها ومناخ العمل والشروط اللازمة 

الا  الشـروط،فـيهم  رالوظيفـة وتتـوفعلى أساس مسابقة مفتوحة الى كل المواطنين الذين يرغبون في تولي هذه 
 شغلها.أنه تبقى طرق وأساليب التوظيف تختلق وتتباين حسب طبيعة الوظيفة 

 البشرية:الموارد  استقطاب 2.2
بحــــس تختلــــف عمليــــة جلــــب واســــتقطاب المــــوارد البشــــرية ذات الكفــــاءة ســــواء مــــن داخــــل أو خــــارج المنظمــــة، 

المنظمـة دراسة الحرص على استقطاب المؤهلين وذلك حسب حجم المنظمة وظروفها فكلمـا اتسـعت  فباختلا
 المجال أمام الأفراد للحصول على وظيفة توفتح

 أ. تعريف الاستقطاب:
 ةهـذه العمليـعمليـة استكشـاف الأفـراد المرشـحين لشـغل الوظـائف الشـاغرة بالمنظمـة وتهـتم  ونعني بالاسـتقطاب

وتكمـن أهميـة هـذه العمليــة 2جـذب الأفـراد بالعـدد والوقـت المناســب وكـذا تشـجيعهم لطلـب التعيـين فــي المؤسسـة 
اســتقطاب واختيــار المــؤهلين لشــغل  نبالتــا ليحســو  والتــي مــن خلالهــا تــوفر الأســاس العملــي للاختيــار والتعيــين

أدائهــا .الــذي يقــوم بعمليــة الاســتقطاب فــي و  وتقلــد مناصــب العمــل لــه لتــأثر علــى مردوديــة وإنتاجيــة المؤسســة
وعــادة مــا يوجــد  بعــن الاســتقطاالمنظمــات الكبيــرة ومتوســطة الحجــم تعــد إدارة المــوارد البشــرية هــي المســؤولة 

                                                 
تسيير  وعلومالعلوم الاقتصادية  ماجيستير( كليةسياسات تسير الموارد البشرية بالجماعات المحلية )رسالة  2006شراف. عقوق 1

 .40 قسنطينة منثوري جامعة 
 64الجامعية. صتنمية الموارد البشرية. ديوان المطبوعات  2015. بن يمينةسعيد 2
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واحـد عــادة يكــون  دالاســتقطاب لفــر ي المنظمـات صــغيرة الحجــم فيكـون مكتـب للتوظيــف فــي هـذه الإدارة، أمــا فــ
 1مدير مكتب التوظيف 

 ب. أهداف الاستقطاب:
  وضـــع خطـــط للمـــوارد البشـــرية موضـــع التنفيـــذ وذلـــك بتحديـــد عـــدد الافـــراد اللازمـــين ومهـــارات وخبـــرات

 عليهم.فيهم ومصادر وسبل الحصول  االواجب توفره
 المرشحين المؤهلين توسيع قاعدة الاختيار من بين 
 .عدم الاكتفاء بالتركيز على استقطاب الاكفاء من الأفراد فحسب بل العمل على الاحتفاظ بهم 
 .توفير الفرص المتكافئة للمواطنين في مختلف قطاعات المجتمع لشغل الوظائف العامة 
 لمـؤهلاتهم ة الحد من عدد الاشخاص المـؤهلين ومسـاعدة المتقـدمين فـي التحقـق مـن الوظـائف المناسـب

 وطموحاتهم مواهتماماته

 ج مصادر الاستقطاب:
  وتنقسم بدورها الى:المصادر الداخلية 
  بين الوظائف المختلفة للمنظمة من خلال تغيير الموقع الوظيفي لموظف ما من ويتم الوظيفي:النقل 

الشــاغرة مكــان لآخــر، حيــث يســاعد علــى نقــل الافــراد المناســبين بــالمؤهلات الكافيــة لشــغل الوظــائف 
 غالبا في غياب المصادر الخارجية. ويستخدم

 :حيــث يعتبــر بمثابــة  عليــا،وتقــوم علـى تحريــك العــاملين بالمؤسســة مـن مواقــع اداريــة دنيــا الـى  الترقيــة
 المكلفين بها. والمهامميز في مختلف الأنشطة المت وآداهملقاء ولائهم  نمكافأة للموظفي

  مــن الوظــائف، الا أن المؤسســة التــي ســبق لهــا وأن  حتياجــاتيــتم مــن خــلال ســد ا الســابقون:الافــراد
الافــراد الــراغبين بــالعودة الــى للعمــل، تلجــا الــى اســتقطابهم لحاجاتهــا الــى خبــراتهم  وانتــاج ءخبــرت أدا

 .2يرا في تخفيف تكاليف توظيف اشخاص جددالأداء مما يساعدها كث يومهاراتهم ف

 

                                                 
1
 Glueck, w. (1982). personnel. Business publication, p246 

2
 Dwivedi R.S. (1984). manpower management. new Delhi: prentice of India private, p102 
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  الخارجية:المصادر 
  الاعــلانAdvertising: ل يعتبـــر أكثــر الوســائل اســـتخداما لاســتقطاب الافـــراد، حيــث يـــتم مــن خـــلا

ـــد والمجـــالات، إضـــافة الـــى مواقـــع ا ـــر الجرائ التواصـــل لاعـــلان عـــن الوظـــائف الشـــاغرة بالمؤسســـة عب
ـــة  يالاجتمـــاع الوظـــائف وشـــبكة الأنترانـــت، ويـــتم فـــي الاعـــلان نشـــر معلومـــات عـــن المؤسســـة ونوعي
 الوظيفة وشروطها حتى يتعرف طالب الوظيفة قبل تقديم طلب الالتحاق. تومواصفا

  مكاتـب العمـلAgencies Emplyment: توجـد مكاتـب توظيـف حكوميـة أو خاصـة تتكفـل بأخـذ 
تســجي ثــم تقتــرح علــى المؤسســات الاختيــار مــا يناســبها، وفيهــا يــتم  وتدرســها وطلباتــهعــروض العمــل 

 العمل بكل مؤهلاته. يلطالب
  المـدار  والجامعــاتUniversities and schools:  الوقــت أصـبحت الأعمـال والوظــائف فـي

أكثر تعقيدا، وأدت الى زيادة الطلب على خريجي الجامعـات والمـدارس الفنيـة والتقنيـة، وأدى  رالحاض
 الى حرس المؤسسة على تكوين علاقات مستمرة مع المحيط الخارجي للحصول على طلبها. هذا

  التأجيرleasing:  خـل يـتم هـذا فـي فتـرات النشـاط، حيـث يـتم مقابلـة الاحتياجـات قصـيرة الأجـل مـن
أفراد بالساعة أو اليوم، وشاع اسـتخدامه فـي المكاتـب الاداريـة، حيـث تحصـل المؤسسـة علـى  لالتشغي
وفــــي نفــــس الوقــــت تجنــــب نتــــائج توظيفــــه بصــــفة دائمــــة خصوصــــا مــــع زيــــادة التكــــاليف  بمــــدر فــــرد 

 والتأمينات.

 الاختيار والتعيين 3.2
يعتبــر اختيــار وتعيــين المــوارد البشــرية مجموعــة مــن الإجــراءات التــي تكفــل وضــع الشــخص المناســب فيالمكــان 

ع المعلومات عن المتقدم لشغل وظيفةشاغرة المناسب فهي:"إجراءات تتبع من قيل المنظمة يتم من خلالها جم
 تكون هذه المعلومات دليل المنظمة في اتخاذ قرار قبول أو رفض المترشح".

 أ. أهداف عملية الاختيار والتعيين
 .اختيار أفضل لأشخاص مؤهلين للوظيفة الشاغرة في ضوء مصلحة المنظمة والأفراد 
 لوب منه.التأكد من أن الشخص المختار سيؤدي العمل المط 
  الاعتبـارات والوظيفة في ضوء  والمنظمةمراعاة أن يتم الاختيار في خصائص ووضعية كل من الفرد

 التي تحيط بالمنظمة. ةالبيئي
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 والتعيين:ب خطوات عملية الاختيار 
 معايير:إن الممارسة الخاصة بوظيفة الاختيار قد تختلف من منظمة إلى أخرى وفق 

 :ذلك على  وبناءعادة ما تبدأ عملية الاختيار والتعيين بالإعلان عن الوظائف  غربلة مبدئية للطلبات
راغبي العمل ويتم استقبالهم وتعد لهم مقابلة مبدئية وفي حالة توافر الشروط اللازمـة للتعيـين،  ريحض

 أن يتوفوا طلبات التوظيف. نمن المتقدميفيطلب 
 المتقدمين في الذكاء والاتجاهات والقدرات أي أداة الاختبارات التي تبين مستوى  :الاختبارات 
  شـاملة أي إخضاع من تجاوز والمراحل السـابقة المقابلـة  :المعلوماتمن  والتأكدالمقابلات الشخصية

جملــة أســئلة متعمقــة وتهــدف المقابلــة إلــى تبــادل المعلومــات بــين الطــرفين صــاحب العمــل وطالبــه  يفــ
 الإجراء لجنة خاصة يرأسها مدير الأفراد في المنظمة. ايتولى هذعادة ما 

 :العـم يـتم هـذا الإجـراء مـن أجـل التأكـد مـن صـالحية الصـحية للعمـل، التـي تمكنـه مـن  الفحص الطبي
قــرار التعيــين يــتم اتخـــاذ القــرار النهــائي بتعيــين الأشـــخاص الــذين اجتــازوا الاختبــارات الســـابقة  ذلاتخــا

وفي أغلب الدول هناك فترة اختبـار تتـراوح مـدتها بـين شـهر واحـد إلـى  حسب أولوية نتائجهم بنجاحات
 تاريخ تسليم الوظيفة. تسعة أشهر من

 التدريب:. 3
ويقـوم لقد أصبح الاهتمام بالموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة ضرورة حتمية من خلال الدور الـذي يلعبه

داخل وإنجازات عظيمة في جميـع المجـالات والمسـتوياتبه هذا المورد البشري من خلال صنع وتحقيق تقدمات 
 للحياة.المؤسسات والتي أعطت نفسا جديدا 

 ا. تعريف التدريب
"العمليــة المنظمــة التــي يــتم مــن خلالهــا تغيــري الســلوكيات والمعــارف والدافعيــة للمــوظفين والعــاملين مــن أجــل 

كمـا يعرفـه الـبعض  الوظيفـة،ت ومقتضـيات عملية التوافق بني خصائص وقدرات العامل وبني متطلبا تحتسين
المخططــة التـــي يــتم تصـــميمها بواســطة المنظمــة لتســـيري عمليــة تعلـــم المعــارف والمهـــارات  دالجهـــو  اأنهــعلــى 

التـدريب  فوالجمـاعي. يعـر بالوظائف التي يمارسها العاملون قصد تطـوير أدائهـم الفـردي  ةوالاتجاهات المتعلق
، والاتجاهــات المهــارات المعــارفلنقــل أو تعــديل كــل أو بعــض المعلومــات،  " الخبــرات المنظمــة الاتــي تســتخدم

 الخاصة بالأفراد داخل المنظمة
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إن نجــاح أي منظمــة أو مؤسســة مــرتبط أساســا بمواردهــا البشــرية المتاحــة ومــن هنــا تظهــر لنــا أهميــة التــدريب 
ذا تتعامـــل المنظمـــة وإدارة المـــوارد داخـــل المنظمـــة مـــن خـــلال تنميـــة مهاراتـــه الفنيـــة وقدراتـــه لهـــ ةللمـــوارد البشـــري

 باعتباره المورد الأكثر قدرة تحقيق إنتاجية وفعالية عالية. نمع الإنساالبشرية 
 ب. أهداف التدريب

  نوعية الانتاج من خلال تـدريب العـاملين علـى كيفيـة  وتحسينالزيادة في الانتاج وهي زيادة في كمية
 انتاجية.للعمل ومن ثم زيادة قابلية من  اتقانهم

  الاقتصــاد فــي النفقــات اذ أن التــدريب هــو اقتصــاد فــي النفقــات اذ تــؤدي البــرامج التدريبيــة الــى مــردود
 .مكلفتهاأكثر 

  التقليــل مـــن دورات العمــل: اذ أن تـــدريب العــاملين وتلقيـــنهم مــن المعـــارف التــي تتفـــق وداركهــم وزيـــادة
 ر والثبات في حياة العاملين.أعمالهم يعني ايجاد نوع من الاستقرا ةعلى مداولقدرتهم 

  تدريب العاملين وتلقينهم من المعـارف التـي تتفـق ومـداركهم وزيـادة قـدرتهم علـى مداولـة أعمـالهم يعنـي
 الاستقرار والثبات في حياة العاملين. ننوع مايجاد 

 أن  الرفع من معنويات العاملين حيث للتدريب أثر كبير على معنويات العاملين اذ عنـدما يشـعر الفـرد
 1جادة في تقديم العون له وراغبة في تطويره  ةالمؤسس

  العــاملين علــى  ةممكــن. تنميــمســاعدة العــاملين علــى أداء الاعمــال والوظــائف الحاليــة بأحســن مســتوى
 القيام بالأعمال والوظائف المستقبلية.

  ىأدائـه الـة ا إن  التـدريب الجيـد علـى الاسـلوب المـأمن لـلأداء العمـل وعلـى كيفيـ العمـل:تقليل حوادث 
 2تقليص معدل تكرار الحوادث 

 التدريبي:ج مراحل وخطوات البرنامج 
 تتضمن العناصر التالية: المعلومات:. مرحلة جمع 1

 .معلومات عن طبيعة وهيكلة النظام الإداري للمؤسسة 
  الإمكانيات.معلومات عن الأهداف المتوفات والسياسات المستهدفة وحصر 

                                                 
 620ص .الجامعيةالانسانية. الدار  والعلاقاتادارة الافراد  1988عبد الغفار عبد الباقي صالح حنفي. 1
 139اسامة للنشر.: دار . عمان1الموارد البشرية الاصدار  . ادارة2008فيصل حسونة. 2
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  الأنشطة وعن الأنظمة والإجراءات.معلومات عن تطور 
 .معلومات عن أفراد القوى العاملة وعن الظروف المحيطة 

تظهـر الحاجـة إلـى التـدريب نتيجـة للقصـور فـي مسـتوى الأداء لـدى بعـض  التدريبيـة:. تحديـد الاحتياجـات 2
 نشود والفعلي.العاملة، وهذا القصور في الواقع هو عبارة عن الفرق بين مستوى الأداء الم ى أفراد القو 
  حاجـة يؤدي القصـور فـي معلومـات الفـرد الـى اعتبـاره فـي  الفرد:تحديد الحاجة للتدريب على مستوى

 وقــدللتــدريب بســبب امــا النقــل لوجــود فــارق بــين الأداء الحــالي الــى برنــامج التخطــيط الــوظيفي،  ةماســ
 شخصية لتغيير منصب ليس متاح داخل المجموعة العمالية. تلتحقيق رغبايكون 

  يبــدأ تحليــل احتياجــات المنظمــة مــن معرفــة الأهــداف قصــيرة  :للمؤسســةتحديــد الاحتياجــات بالنســبة
وتحديـد العوامــل والمتغيـرات المــؤثرة، اذ تبـين أن هنــاك قصـور يقــوم اخصـائي التــدريب  ةالمـدى والبعيــد

 القصور.ع المدربين التنفيذيين بدراسة الاساليب الكامنة وراء هذا بالتعاون م ةمستوى المؤسسعلى 
 :سـيتم أي ترجمة الأهـداف الـى موضـوعات تدريبيـة وتحديـد الأسـلوب الـذي  تصميم البرنامج التدريبي

بواســطة المــديرين فــي توصــيل موضــوعات التــدريب الــى المتــدربين كمــا يــتم تحديــد وســائل  هاســتخدام
 برنامج التدريب يجب تحديد المدربين وميزانية التدريب. من تصميم التدريب وكجزء

  وهــي مرحلــة ادارة البرنــامج، يــتم فيهــا تحديــد مكــان وزمــان تنفيــذ البرنــامج  التــدريبي:تنفيــا البرنــامج
ـــد مشـــر  ـــتم ايضـــا التأكـــد مـــن ســـلامة عمليـــة  فوتحدي ـــذ البرنـــامج، وي أو منســـق لمتابعـــة اجـــراءات تنفي

 بنجاح. تطبيقهإمكانية التخطيط ومدى 
 :يـتم قيـاس كفـاءة البرنـامج التـدريبي ومـدى نجاحـه فـي تحقيـق الاهـداف التـي  تقييم البرنامج التـدريبي

 التدريب  وبعدأجلها، ومن الممكن أن تكون عملية التقييم أثناء  وضمن

 التحفيز:. 4
المؤسســة اح تعــد الحــوافز مــن الأمــور الهامــة لكــل مــن الأفــراد والمــديرين والمؤسســات حيــث يتوقــف مــدى نجــ

 التحفيز.على مدى دافعية حماس أفرادها للعمل، لذلك فإنه على المديرين فهم معنى وطبيعة  اوفعاليته
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 الحوافز:تعريف  1.4
 ضفـإن التعـويتعرف بأنها المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للأفـراد كتعـويض عـن أدائهـم المتميـز. وبالتـالي 
 ةإدارة المؤسسـالذي يحصل عليه الفرد كمقابل أدائه المتميز يسـمى حـافز أو مكافـأة. ويحتـاج الأمـر أن تكـون 

 قادرة على قياس أداء العاملين لديهم بحيث يكون الحافز على قدرة كفاءة في الأداء 
 التحفيز:. أهداف 2.4
 :تستخدم المؤسسة الحوافز من أجل أهداف أهمها ما يلي 
  نواتج العمل في شكل كميات إنتاج وجودة ومبيعات وأرباح.زيادة 
 .تخفيض التكاليف وتخفيض كمية الخامات 
 .إشباع احتياجات العاملين المتنوعة وعلى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحترام والشعور بالمكانة 
 .إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة 
  وأيضا تحسين نوعه وجودته.تحسين صورة المشروع أمام المجتمع 
 .تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق والتضامن 
 .جذب العاملين داخل المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء 

 . طرق التحفيز3.4
 لبـأن العمـحيث أن الإقناع يعتمد على القدرة في توجيـه الأفـراد بحيـث يـتم إقنـاعهم  أ. مخاطبة العقل بالإقناع

 عود عليهم جميعا بالنفع ويساهم في تحسين الأرقام.ي
 يالماديـة تنمـحيث أن إعطاء العاملين المكافآت والحـوافز  ب. التحفيظ عن طريق المكافآت والحوافز المادية

 البعيد. ىعلى المدلديهم الشعور بالإنجاز والنجاح وتزيد من الحوافز لديهم ولكنها في ذات الوقت تفقد قدرتها 
ـــز عـــن طريـــق ج. التح ـــذكير العـــاملين بالأخطـــار التـــي تحـــيط بهـــم وأن الوقـــت لـــيس  الخـــوف:في حيـــث أن ت

 معمـروفيصالحهم قد تؤدي إلى زيادة التحفيظ لدى العـاملين ولكـن فـي ذات الوقـت تفقـد هـذه الطريقـة ناجعتهـا 
 ىإيقاعـــه اعلـــالوقــت ويطلـــق علـــى هـــذا النــوع مـــن التحفـــيظ الحـــوافز الســلبية بـــل هـــي عبـــارة عــن عقوبـــات يـــتم 

 المرؤوسين وقد تؤدي النتيجة إلى تغيير في سلوك الموظف الذي عقب عليه 
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 الأداء:. تقييم 5
للأهـــداف تســعى منظمــات العمــل اليــوم إلــى تقيــيم أداء وقيـــاس مــدى قيــام العــاملين بأعمــالهم ومــدى تحقــيقهم 

مـــن خـــلال الحصـــول علـــى مـــنهم، وكـــذا مـــدى تقـــدمهم فـــي العمـــل وحصـــولهم علـــى مقابـــل نشـــاطهم  ةالمطلوبـــ
 في الأجور. تالترقيات والزيادا

 تعريف تقييم الاداء: 1.5
 ى لتقـدير مسـتو " تقدير أداء كل فرد من العـاملين خـلال فتـرة زمنيـة معينـة  أنها:تعرف عملية تقييم الأداء على 

، ةالمـوارد البشـريدارة ونوعية أدائه "، حيث يعتبر نظام تقييم الأداء للعمال من الوسائل المستعملة في تسيري إ
مـــن وذلــك مـــن خـــلال اعتمـــاد إدارة المـــوارد البشـــرية علـــى التقيــيم فـــي مواجهـــة الصـــعوبات والعراقيـــل التـــي تحـــد 

ككــل مــن أجــل تحســين الأداء وتحســين قــدرات ومهــارات الفــرد، كمــا يمكــن مــن تحســين أداء المنظمــة  ةالإنتاجيــ
 أهدافها الرئيسية وتحقيق درجة عالية من المنافسة والاستعداد للتطور والاستمرارية. قوتحقي

 ويقصـد بتقيـيم الأداء دراســة وتحليـل أداء العمــال لعملهـم ومراقبــة سـلوكياتهم وتصــرفاتهم أثنـاء تأديــة المهـام مــن
كـم علـى مهـاراتهم وإمكانيـة خلال الحكم على مـدى تمكـنهم وجنـاحهم وقـدرتم للقيـام بأعمـالهم الحاليـة، وكـذا الح

 .1للفرد مستقبلا، وتحمله جميع المسؤوليات ترقيته لوظيفة أخرى  التقدم
 أهداف عملية تقييم الأداء: 2.5
 :يهــدف تقيــيم الأداء الــى مراقبــة الانجــازات والنتــائج وتقليلهــا مــن خــلال مقارنتهــا مــع التوقعــات  الرقابــة

 قبل وقوعها باستخدام مؤشرات الأداء كمحطات انذار مبكر عند وقوع الانحرافات. ءوالتنبؤ بالأخطا
 :يهـدف تقيـيم الأداء علـى مسـتوى المؤسسـات الـى تشـخيص المشـكلات لحلهـا والكشـف  التقييم الـااتي

 وتعزيزها.الضعف لتقويتها ومواطن القوة للحفاظ عليها  نعنها كمواط
 :كمرآة للإدارة العليا تعكس أداء الوحدات والفـروع وبالتـالي تمكنهـا مـن  يعتبر تقييم الادارة تقييم الادارة

 والاهداف بوضوح. ترسم استراتيجيا
  يعتبـر تقيـيم الأداء كهـدف أولـي لهـدف نهـائي يتمثـل فـي تحسـين الاداء مـن أجـل  المسـتمر:التحسين

 الانتاجية. زيادة
  1.الكفاءةالتأكد من تنفيذ الاهداف الموضوعة بأعلى درجة من 
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 مراحل تقييم الأداء: 3.5
بغيــة إن عمليــة الأداء صــعبة ومعقــدة، تتطلــب مــن القــائمين اســتعمال أســس منطقيــة بتتبــع خطــوات متسلســلة 

 إلى الأهداف التي تنشدها المؤسسة، وفيما يلي الخطوات التي تراعى اتباعها عند تقييم الأداء. لالوصو 
 أ. وضع توقعات الأداء:

هـــي الخطـــوة الأولـــى فـــي عمليـــة التقيـــيم، وعنـــدها يـــتم وضـــع سياســـة لـــذلك بالتعـــاون مـــع الطـــرفين، المؤسســـة 
الاتفــاق حــول وصــف المهــام  وأيضــاالقــائمون بــه،  وكــذايــتم تعيــين الأفــراد المعنيــين بــالتقييم،  ثوالعــاملون حيــ

 تقييم الأداء. التي ينبغي تحقيقها، مع تحديد الفترات التي يتم فيها جالمطلوبة والنتائ
 ب مرحلة مراقبة التقدم في الأداء:

اختيــار تــأتي هــذه المرحلــة ضــمن إطــار التعــرف علــى الكيفيــة التــي يعمــل بهــا الفــرد، كمــا أن المراقبــة تقتضــي 
تصـــحيح الـــذي يتـــولى إعـــداد تقريـــر التقيـــيم وأن العمليـــة مســـتمرة وتســـتلزم المراقبـــة لـــدورها الفعـــال فـــي  صالشـــخ

 ت، إذ أن هذه النتائج تؤثر على الفرد والمؤسسة في نفس الوقت.والإغراءا ءالأخطا
 ت. تقييم الأداء:

 على مستوياته، مما يفيد في اتخاذ القرارات. والتعرفعندها يقيم أداء جميع العاملين 
 ج. التغاية العكسية

كفـاءة العـاملين فيحتـاج  تقوم إدارة المؤسسة بدراسة وتحليل نتائج التقييم واتخاذ الإجراءات المناسبة في تطـوير
وهــذا طبقــا لمــا تحــدده الإدارة،  بلوغهــا،وصــوله إلــى المعــايير المطلــوب  ومــدىعامــل إلــى معرفــة أدائــه،  دكــالفر 

 ضرورية للتقدم في المستقبل. ةوالتغذية العكسي
 خال.…كثيرة ومتنوعة تتعلق بالترقية والتعيين الفصل يه التقييم:د. اتخاذ القرارات الإدارية بعد الانتهاء من 

 هـ. وضع خطط تطوير الأداء:
 التقيـيم مـنإيجـابي علـى  وبشـكلتمثل آخر مرحلة، حيث يـتم وضـع الخطـط التطويريـة التـي يمكـن أن تـنعكس 

 تقيم العاملون  وكذاخلال التعرف على جميع مهارات وقدرات 
 

                                                                                                                                                             
مالية كلية  ماجيستير( ادارةتقييم اداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الاداء المتوازن )رسالة  2014احمد الصغير.  ريغ1

 25قسنطينة. صجامعة  التسيير: وعلوم والتجاريةالعلوم الاقتصادية 
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 و. طرق تقييم أداء الموارد البشرية
 يجديـدة فـتستخدم طرق عديدة منذ العشرات السنين في عملية تقييم الأداء، والمنظمات الكبيـرة تسـتخدم طـرق 

 إلى:للتحسينات الفنية والمتطلبات القانونية ويمكن تصنيف هذه الطرق  وتستجيبتقييم الأداء تعكس 
 :أجــــل قيــــاس  إن منــــاهج الســــمات المســــتخدمة فــــي قيــــاس وتقيــــيم الأداء تصــــمم مــــن طــــرق الســــمات

العامــة للأفــراد مثــل الاســتقلال الإبــداع القيــادة، وهــذه الســمات مــن المهــم التعــرف  تالخصــائص والســما
الـــوظيفي والأداء التنظيمـــي ككـــل، وطـــرق قيـــاس الســـمات مـــن الطـــرق  ءلارتباطهـــا بـــالأداعليهـــا نظـــرا 

الوظيفة عند تصميمها، وما لم يتم تصميمها جيدا فسـوف  لعلى تحليالشائعة للاستخدام والتي تعتمد 
 والعاملين. نتطوير الموظفيلا يمكن الاستفادة منها خاصة في جانب 

 نتـائج تهدف المقابلة إلى استعراض الأداء الماضي للعامل واطلاعـه علـى  التقييم عن طريق المقابلة
مـن أولـى وعـلاج الثانيـة، ومناقشـة العامـل في الأداء والاستفادة  والضعفنواحي القوة  واكتشاف هعمل
الأداء فـــي المســـتقبل، واطـــلاع وجهـــات نظـــر العامـــل وشـــعوره اتجـــاه عملـــه وأقرانـــه  نطـــرق تحســـيفـــي 

 ورؤسائه.
  نفسه هناك اتجاه ثالثي لعملية التقييم وذلك عن طريق قيام الرئيس الزميل والمرؤوس  الثلاثي:التقييم

سـاس تخطـيط أوزان معينـة لـرأي كـل طـرف فـي عمليـة التقيـيم فمثـال علـى هـذا الأ ويـتمالتقيـيم،  ةبعملي
% لتقييم 20و% لتقييم الزملاء 30% من عملية التقييم 50الرئيس المباشر وزنا يساوي  ميستعم لتقيي
 الفرد نفسه.

 :وأن  ونتائجهيرى الكثير من الكتاب بأن العامل هو أفضل من يحكم على طرق عمله  التقييم الااتي
الــذاتي هــو أفصــل أداة للتطــور الشخصــي وتحفيــز وتحمــل المســؤوليات، ويقلــل مــن المــنهج مــن  مالتقيــي
 1للعامل موضع التقييم ويسهل التعامل في المؤسسة ةالأفعال الدفاعيردود 

 

 

 
                                                 

1
 .166للنشر. صمكتبة المجتمع العربي  الجزائر:ادارة الموارد البشرية.  (2010)نوري.  منير
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 تأثير العوامل الداخلية والخارجية على ادارة الموارد البشرية .1
 أولا: العوامل الخارجية .2

 يبـــالقرون التـــلقـــد عـــرف المجتمـــع خـــلال القـــرون الأخيـــرة تطـــورات ملحوظـــة مقارنـــة / العوامـــل الاجتماعيـــة: 1
مضت بحيث أثرت هذه التطورات والتغيرات على مسار حياتهم الاجتماعيـة، بحيـث عـرف أصـحاب المجتمـع" 

 1الذي تلعبه في حياتهم" والدورنظرتهم بالنسبة للمؤسسة  وتغيرتتغييرا في أسلوب معيشتهم وتفكيرهم، 
المحيطــة بــه تــؤثر علــى المــوارد البشــرية، لأن  والظــروفحالــة الاقتصــاد الــوطني  نإ الاقتصــادية:/ العوامــل 2

في فترات  وتقليصهاالمؤسسات تتجه إلى التوسع في الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية في فترات الرواج 
ـــى أداء المـــوارد ا 2الكســـاد" ـــى رفـــع بمعنـــى أن الأحـــوال الاقتصـــادية تـــؤثر عل لبشـــرية، بحيـــث يســـعى العمـــال إل

إلــى تحســين  ويــدفعهمخــول الــذي يحفــزهم  والمــدلا يتحقــق إلا بزيــادة الأجــر  وهــذامســتواهم المعيشــي  وتحســين
   عملهم.

ذلــك مــن خــلال و  لقــد كــان للعوامــل القانونيــة دور كبيــر فــي تطــوير إدارة المــوارد البشــرية،/العوامــل القانونيــة: 3
المؤسسات، بحيث انتقلت إدارة الموارد البشرية " مـن مبـدأ دعـه يعمـل، أتركـه يمـر إلـى  تدخل الدولة في شؤون 

كــل السياســات المتعلقــة و  الحــد الأقصــى لســاعات العمــل،و  مبــدأ آخــر مقيــد بــالقوانين، كالحــد الأدنــى للأجــور،
فــي تطــوير هــذه بمعنــى أن الدولــة ســاهمت إلــى حــد كبيــر  3تقيــيمهم" و  باســتقطاب الأفــراد واختيــارهم، تكــوينهم

التشــريعات التــي يتوجــب علــى و  الإدارة مــن خــلال تــدخلها فــي شــؤون المؤسســات مــن خــلال إصــدارها القــوانين
 المديرين التقيدو  المؤسسات

نتيجـة " لتغييـر  وهـذافي القوى العاملـة  وتطوراتإن التطور التكنولوجي صاحبته تغيرات العوامل التكنولوجية: 
 4المستقر في التكنولوجيا"  لتوسيعواالمؤسسة  ومتطلباتحاجات 

                                                 
 40، ص 2003، للنشر، الإسكندريةالموارد البشرية، الجامعة الجديدة  سلطان، إدارةمحمد سعيد أنور  -1

2- www.hrdiscussion.com/hr 2128.html   
3 - IBID  
4 - IBID  
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 ثانيا: العوامل الداخلية
المؤثرات الداخلية هي عبارة عن مجموعة من العوامل المؤسسية المتصلة بالبيئة الداخلية للمنظمة المؤثرة في 

 1تحديد حجم الموارد البشرية المطلوبة مستقبلا ومن أهم تلك العوامل.
تشكل أهداف المنظمة القاعدة الأساسية التي تحدد حاجة المنظمة من القوى  ثحي المنظمة: . أهداف1

البشرية ونوعيتها ومن الصعب على إدارة الموارد البشرية أن تخطط لنفسها بمعزل عن فهم أو إدراك الأهداف 
 العامة وقدرة المنظمة على تحقيقها.

رتها على تخطيط وتحديد الموارد البشرية. المالي للمنظمة والذي يتمثل في قد عالوض المالي:الوضع  .2
والوضع المالي يؤثر على أنشطة أخرى مثل استقطاب الكفاءات المؤهلة وإبقاءها على رأس العمل وكذلك 

 الخ.… التأثير على برامج التدريب والحوافز 
و أحداث تغيير في التغيرات التنظيمية كإعادة توزيع العاملين على الوظائف أ رتعتب التنظيمية:التغيرات  .3

الهيكل التنظيمي من المؤثرات الداخلية في تحديد طلب الموارد البشرية. خاصة فيما يتعلق بتدريب وتنمية 
 العاملين وكذلك في حالة إعادة توزيع الأفراد والذي بدوره قد يتطلب إلى تدريب وتطوير الموارد البشرية.

 لوبة لأداء عمل معين على حجم ذلك العمل ونوعيته.حجم الموارد البشرية المط ديعتم العمل: . حجم4
 المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي للتنوع والشمول في بيئة العمل

، ويــأتي ذلــك مــن مُنطلــق البشــرية المــوارد إدارة تحقيــق التنــوع فــي مكــان العمــل مســئولية تقــع علــى كاهــل    
تحقيــق أقصــى الاســتفادة مــن خبــرات المــوظفين ومهــاراتهم وكفــاءاتهم فــي العمــل مهمــا تعــددت خلفيــاتهم، وذلــك 
لأن أي مؤسسة أو شركة تهتم بأداء الموظف والعوامل الحيوية التي تؤثر فيه ولا تركز على السن أو الجنسية 

ل لا ينظر إلى مثل هذه التفاصـيل فـالأهم هـو مـا يمتلكـه الموظـف أو العِرق أو اللغة، فتحقيق النجاح في العم
 في الخبرات والمهارات.

داخـل مؤسسـة  العـاملين من متنوعة مجموعات التنوع والشمول هي البرامج والاستراتيجيات التي تحفز مشاركة
 ما، حيث تعد التنوع والشمولية جزأين من تلك الاستراتيجية.

                                                 
 24، ص 2007، عمان والتوزيع، دار الميسرة للنشر 1خضير كاظم حمود، إدارة الموارد البشرية، ط1
 

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://minthr.com/ar/glossary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D8%B9/
https://minthr.com/ar/glossary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D8%B9/
https://minthr.com/ar/glossary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D8%B9/
https://minthr.com/ar/glossary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D8%B9/
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 المطلب الأول: مفهوم التنوع والشمول في بيئة العمل

 أولا: مفهوم التنوع
يعــد التنــوع مــن المفــاهيم الحديثــة التــي ترجــع إلــى تعــدد الهويــات لمجموعــة مــن الأفــراد تقــيم فــي مكــان واحــد، 

الآخــر،( المكتســبة التــي تنتســب إليهــا الجماعــات للتميــز عــن الغيــر )والهويــة تشــير إلــى الســمات الحقيقيــة أو 
 1المميزة للهوية يصعب حصرها ولكنها تصنف الى سمات اساسية وسمات اجتماعية. والسمات

حيــث ان ســمات الهويــة الاساســية تتمثــل فــي الجــنس والانتمــاء العرقــي والــدين واللغــة والعشــيرة والمنطقــة، ومــع 
ه الســمات فقــط فالجنســية أو المواطنــة فــي بلــد مــا، علــى ســبيل المثــال، هــي علامــة ذلــك فــلا تقتصــر علــى هــذ

مثـل هوية، تميز بين مواطني الدولة عن غيرهم، كمـا ان هنـاك سـمات مهمـة للهويـة تـم إهمالهـا إلـى حـد كبيـر 
 الإنتاج والنظم المؤسسية للحكم. طأنما

الاجتماعية وهذا النوع من السمات توسعية بمعنى بينما المجموعة الثانية من سمات الهوية هي سمات الهوية 
أنهــا يمكــن تشــكيلها عبــر ســمات الهويــة الاساســية، وغالبــا مــا تســتند هــذه العلامــات علــى الخيــارات ال هادفــة، 
الضـــرورة ال تكتيكيـــة، والمصـــلحة المشـــتركة أو الالتـــزام الأخلاقـــي ومـــن بـــين هـــذه العلامـــات نجـــد الجمعيـــات 

ياســي، ومجموعـات وســائل الإعـلام، ومؤسســات الأعمـال، النقابــات العماليـة والجمعيــات الس والانتمـاءالمهنيـة، 
 الإنسان ومختلف جماعات المجتمع المدني الأخرى.  الأكاديمية وحقوق 

 2إلى أن التنوع هو مجموعة من الممارسات الواعية التي تنطوي على: Clefوقد أشار 
  الترابط الإنساني، والثقافات، والبيئة الطبيعية. وتقديرفهم 
  وتقاليدنا.ممارسة الاحترام المتبادل للخصائص والخبرات التي تختلف عن عاداتنا 
 ;فهم أن التنوع لا يشمل فقط طرق الوجود ولكن أيضا طرق المعرفة 
  للـبعض بينمـا يسـبب  قد يخلق ويحافظ علـى امتيـازات والمؤسسيالاعتراف بأن التمييز الشخصي والثقافي

  أضرار لآخرين
  التمييز.بناء التحالفات عبر الاختلافات حتى نتمكن من العمل معا للقضاء على جميع أشكال 

                                                 
1Economic Commission for Africa, Diversity Management in Africa: Findings from the African Peer Review 
Mechanism and a Framework for Analysis and Policy-Making, United Nations, 2011, p03. 
2
Ibid, p03.  
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 ثانيا: مفهوم الشمول:
يقصـــد بـــه تـــوفير بيئـــة عمـــل تضـــم الســـلوكيات والأعـــراف الاجتماعيـــة ليشـــعر العـــاملين بـــأنهم موضـــع احتـــرام 

 موارد وفرص متكافئة.وترحيب كما يجب أن يحصلون على 
وبمعنى آخر هي مجموعة من الخطوات التي يمكن لأي قائد من خلالهـا مـن بنـاء ثقافـة مؤسسـية ذات كـوادر 
شمولية وطموحة تمكن جميع الموظفين من حريـة التعبيـر عـن آرائهـم وأفكـارهم وتقـدرهم وتعلـي مـن شـأنهم مـن 

  أجل تحقيق أهداف مشتركة.
بيئـة يشـعر فيهـا جميـع الأفـراد بالترحيـب والاحتـرام والتقـدير. وهـي تتجـاوز مجـرد كما يركز الإدمـاج علـى خلـق 

التنــوع مــن خــلال إشــراك وإشــراك الأفــراد مــن خلفيــات متنوعــة بشــكل فعــال فــي عمليــات صــنع القــرار، وتــوفير 
 فرص متساوية للنمو والتقدم.

سـات الشـاملة. علـى سـبيل المثـال، كما أنه إحدى طرق تعزيـز الإدمـاج هـي مـن خـلال تنفيـذ السياسـات والممار 
يمكن للمنظمـة إنشـاء بـرامج إرشـادية تجمـع المـوظفين مـن المجموعـات الممثلـة تمثـيلًا ناقصـاً مـع كبـار القـادة، 
وتـــوفر لهـــم التوجيـــه والـــدعم لمســـاعدتهم علـــى التنقـــل فـــي مســـاراتهم المهنيـــة. وهـــذا لا يســـاعد فقـــط علـــى تنميـــة 

 1فراد، ولكنه يخلق أيضاً طريقاً للمواهب المتنوعة للارتقاء عبر الرتب.الشعور بالانتماء والتمكين بين الأ

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف التنوع والشمول في بيئة العمل

 التنوع والشمول في بيئة العمل واهدافأولا: أهمية 
 / تعزيز الابتكار:1

مصـدرًا هامًـا للأفكــار والإبـداع. عنـدما يتعــاون يعتبـر التنـوع الثقـافي والتنــوع فـي الخلفيـات والتجــارب الشخصـية 
الأشخاص ذوو التنوع في بيئة العمل، يتم تبادل وجهات النظـر المختلفـة والمعرفـة المتنوعـة، ممـا يسـاعد علـى 

 توليد حلول جديدة وابتكارات ذات جودة عالية.

                                                 
1
Ike Nina Mba Sr, Eze Uramaki Teresa, Diversity in the Concept of Management: DifferentStyle and Difference 

Ethics, American Journal of Humanities and Social Sciences, Vo1. 1, No.3, 2013, 144-150. 
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تتمتـع بتنـوع وشـمولية أفضـل فـي يشير العديد من الدراسـات إلـى أن الشـركات التـي  /تحسين الأداء التجاري:2
فــرق العمــل تحقــق أداءً أفضــل تجاريًــا. يعــزز التنــوع الاجتمــاعي والثقــافي القــدرة علــى فهــم احتياجــات ورغبــات 

 1عملاء متنوعين، ويساعد في الوصول إلى أسواق جديدة وتوسيع قاعدة العملاء.
 / تعزيز الابتكار: 3

أساسًـا لعمليـة الابتكـار. عنـدما يـتم دمـج آراء وخلفيـات مختلفـة فـي  تعتبر الأفكـار المتنوعـة والتجـارب المختلفـة
 بيئة العمل، فإنه يتم إحداث ثقافة مشجعة للتفكير الإبداعي والابتكار.

 / تعزيز الرضا والولاء للموظفين: 4
، عندما يشعر الموظفون بأنهم محترمون ومقبولون في بيئة العمل بغض النظر عن خلفياتهم وتفاصيل هويتهم

فـإن ذلـك يـؤدي إلـى زيـادة الرضـا والـولاء للشـركة. يسـهم الشـعور بالانتمـاء فـي تعزيـز التفاعـل الإيجـابي ورغبــة 
 الموظفين في العمل بجهد وتحقيق أهداف الشركة.

 / تعزيز العدالة والمساواة: 5
ظفين بشـكل عـادل يساهم التنوع والشمولية في إرساء ثقافة عمل عادلة ومتساوية، حيث يتم معاملة جميع المو 

ويتاح لهم الفرص المتسـاوية للتقـدم والنجـاح. يـؤدي ذلـك إلـى تحسـين رضـا المـوظفين وتعزيـز الـروح الجماعيـة 
 والتعاون في الفريق.

 / زيادة الإنتاجية: 6
فــإن إحــدى أهــم فوائــد الشــركة هــي زيــادة مســتوى الإنتاجيــة فــي مكــان  وشــاملة،عنــد إنشــاء بيئــة عمــل متنوعــة 

هـذه البيئـة تشـمل مـوظفين ذوي خبـرات وخلفيـات مختلفـة يعملـون مـن أجـل هـدف مشـترك. تسـاعد لأن  العمل،
ويتمتـع جميـع المـوظفين بالقـدرة  للـزملاء،هذه البيئة كل موظف في الشركة علـى الـتعلم مـن التجـارب المختلفـة 

ن لـه تـأثير إيجـابي ممـا يكـو  باسـتمرار،مما يضـمن تحـديث تفكيـرهم  متعددة،على النظر إلى الأشياء من زوايا 
 على إنتاجية الموظف. أكثر حماسًا للإكمال يعملون ويتعاونون لإكمالها.

 / التأثير الإيجابي على سمعة الشركة:7
يوجد موظفين مـن جنسـيات وخلفيـات اجتماعيـة وثقافيـة مختلفـة فـي نفـس الشـركة ممـا يـؤثر بشـكل كبيـر علـى 

لأن الباحثين عن عمل واثقون من التقدم لهذه الشركة لأنها توفر  عمل،صورة الشركة في أذهان الباحثين عن 
                                                 

1
Economic Commission for Africa,opcit, p07. 
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ستكســب الشــركات التــي تــدعم الشــمولية والتنــوع  ذلــك،الفــرص للجميــع وتقبــل كــل الاختلافــات. بالإضــافة إلــى 
 وستكون أكثر تفضيلًا من المنافسين الآخرين. واحترامهم،رضا العملاء 

 / انخفاض معدل الدوران:8
ممــا يجعلهــم  شــركتهم،نــوع فــي مكــان العمــل يجعــل المــوظفين يشــعرون بــالقبول والتقــدير مــن قبــل الشــمولية والت

تساعد الشمولية في مكان العمل  لذلك،لذلك لن يترك الموظفون الشركة بسهولة.  العمل،أكثر ثقة وسعادة في 
 1على الاحتفاظ بالموظفين وتقليل معدل دوران الموظفين.

 مول في بيئة العملثانيا: أهداف التنوع والش
تهدف الى تفادي المشاكل الناشئة عن التنوع وتحويل هذه النقطة السلبية الى دفعـة ايجابيـة تسـاهم فـي تحقيـق 

 اهداف المؤسسة واستراتيجيتها، ويمكن التطرق لمجموعة من الأهداف كالتالي:
الاســتفادة مــن الإمكانــات الإيجابيــة للتنــوع وتحويــل هــذه الإمكانيــة إلــى حقيقــة واقعــة، فالمنظمــات تعيــد  -

 الفرص.تقييم الهياكل والعمليات في ضوء تكافؤ 
تنوع يجلب وجهات نظر ومعرفة مختلفة للمؤسسة، حيث تغذي أيضا  ال:خلق ميزة تنافسية للمؤسسة  -

 المناسب في المؤسسات والمناخالمرونة والطاقة 
تحســين الإنتاجيــة فــي المهــام المعقــدة: عنــدما يســتخدم التنــوع علــى نحــو فعــال، والمهــارات المختلفــة،  -

 والمعرفة ووجهات النظر المختلفة يمكن أن تمكن المؤسسة من العمل بشكل أكثر كفاءة 
فعــال، والمهــارات عنــدما يســتخدم التنــوع علــى نحــو  المعرفــة:حــل المشــاكل مــن خــلال زيــادة مصــادر  -

 المختلفة، والمعرفة ووجهات النظر تزيد قدرة المؤسسة على حل المشاكل 
 2دعم الابتكار ورعايته من خلال إدارة التنوع ال فعالة مبتكرة:دعم استراتيجيات  -

                                                 
1
Jiřincová Milena, Potential Future Managers and Their Opinion on the Issue of Diversity:Inclusion and Their 

Possible Use in Management, Journal of Competitiveness, Vol. 5, Issue2, pp. 37-50, June 2013. 
2
R. Roosevelt Thomas, Beyond Race and Gender, AMACOM Div American Mgmt Assn,US, ed 1992, p10. 
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 وتقييمهافي بيئة العمل  والشمولالمطلب الثالث: استراتيجيات تعزيز التنوع 

 :العمل نوع والشمول في بيئةتحقيق الت اولا: استراتيجيات
إذا كنت ترغب في إنشـاء بيئـة عمـل إيجابيـة وشـاملة، فـإن تطـوير اسـتراتيجية مـوارد بشـرية شـاملة لتحقيـق 
التنــوع والشــمولية يعــد أمــرًا ضــروريًا. لا يتعلــق الأمــر بجــذب مجموعــة متنوعــة مــن المواهــب والاحتفــاظ بهــا 

النمـو. إذن، مـا هـي العناصـر فحسب، بل يتعلق أيضًا بإنشاء ثقافة عمـل شـاملة تعـزز الابتكـار والابـداع و 
الرئيسية التي يجب مراعاتها عند تطوير استراتيجية المـوارد البشـرية لتحقيـق التنـوع والشـمولية وتتمثـل فيمـا 

 يلي:
ــا بتحقيــق  اســتراتيجية التــزام القيــادة بتحقيــق التنــوع والشــمولية: .1 ــا قويً مــن المهــم للقيــادة أن تظهــر التزامً

يكرس القـادة جهـودهم لإنشـاء مكـان عمـل شـامل وأن يكونـوا علـى اسـتعداد التنوع والشمولية. يجب أن 
 لاستثمار الوقت والموارد اللازمة في سبيل تحقيق ذلك.

تتطلب استراتيجية موارد بشـرية ناجحـة تحديـد أهـداف  استراتيجية تحديد الأهداف والمؤشرات الرئيسية: .2
حـدد مـاذا يعنـي التنـوع والشـمولية لشـركتك ومؤشرات رئيسية واضحة تتوافق مع أهداف عملـك العامـة. 

 وضع أهدافًا محددة وقابلة للقياس.

يبــــدأ التوظيــــف المتنــــوع مــــن خــــلال الإعلانــــات الوظيفيــــة  اســــتراتيجية ممارســــات التوظيــــف والتوجيــــه: .3
 .1الشاملة، والوصول إلى الفئات القليلة الممثلة، واستخدام لجان التوظيف المتنوعة للحد من التحيز

قـــد يســـاعد تـــوفير فـــرص التـــدريب والتطـــوير للمـــوظفين فـــي تعزيـــز التنـــوع  جية التـــدريب والتطـــوير:اســـتراتي .4
والشــمولية فــي مكــان العمــل. وهــذا يشــمل التــدريب علــى التحيــز اللاواعــي، والتــدريب علــى الكفــاءة الثقافيــة، 

 وفرص الإرشاد.

فين وتكــافئهم علــى مســاهماتهم فــي يجــب أن تعتــرف عمليــات إدارة الأداء بــالموظ اســتراتيجية إدارة الأداء: .5
تعزيز التنوع والشمولية في مكان العمل. قم بتحديد أهداف لتحقيق التنوع والشمولية كجزء مـن عمليـة إدارة 

 الأداء

                                                 
1
Ike Nnia Mba Sr, Eze Ukamaka Teresa, op cit,.5p1 



 الشمول في بيئة العمل:و  الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية وتعزيز التنوع                  الفصل الأول

46 

 

بمجــرد أن يكــون هنــاك اســتراتيجية مــوارد بشــرية شــاملة للتنــوع والشــمول، تحــدد الأهــداف والغايــات التــي تتوافــق 
قــاييس محــددة لتتبــع التقــدم ومراقبــة التقــدم بانتظــام للتأكــد مــن أنهــا علــى الطريــق معهــا. يتضــمن ذلــك تحديــد م

 1الصحيح لتحقيق أهدافها.
 العمل:( من حيث التنوع والشمول في بيئة HRثانيا: تقييم استراتيجية الموارد البشرية )

 :خطوات لخلق بيئة عمل شاملة
فيمـا يتعلـق بــالتنوع والشـمولية فـي مكــان العمـل أمـرًا صــعبًا، قـد يكـون تقيـيم اســتراتيجية المـوارد البشـرية الحاليــة 

ولكنهـا خطــوة مهمـة لإنشــاء مكـان عمــل أكثـر شــمولًا. مـن خــلال اتبـاع نهــج اسـتباقي لتقيــيم اسـتراتيجية المــوارد 
 البشرية وتحسينها، يمكنك إنشاء بيئة عمل يشعر فيها جميع الموظفين بالتقدير والدعم.

 2البشرية:لتي يمكنك اتخاذها لتقييم إستراتيجية الموارد فيما يلي بعض الخطوات ا
ابدأ بمراجعة سياساتك الحالية المتعلقة بالتنوع والشمولية. يتضمن ذلك ممارسات  مراجعة السياسة الحالية: .1

التوظيــف الخاصــة بــك وبــرامج التــدريب وسياســات المــوظفين. ابحــث عــن المجــالات التــي قــد تكــون فيهــا 
 واضحة أو حيث قد تكون منحازة عن غير قصد.السياسات غير 

ألقِ نظرة على بياناتك لمعرفة ما إذا كان هناك أي تفاوت فـي معـدلات التوظيـف أو  عمل تحليل بياناتك: .2
الترقية أو في معدلات الاحتفـاظ بـالموظفين. يمكـن أن يسـاعدك هـذا فـي تحديـد المجـالات التـي قـد تحتـاج 

 ان عمل أكثر تنوعًا وشمولية.فيها إلى تركيز جهودك لإنشاء مك

قـــم بـــإجراء اســـتطلاع لجمـــع التعليقـــات مـــن موظفيـــك حـــول اســـتراتيجية المـــوارد  إجـــراء اســـتبيان للمـــوظفين: .3
البشــرية الحاليــة المتعلقــة بتحقيــق التنــوع والشــمولية فــي مكــان العمــل. يمكــن أن يســاعدك هــذا فــي تحديــد 

 و حيث يشعرون أن الشركة يمكنها تحسين سياساتها.المجالات التي قد يتعرض فيها الموظفون للتمييز أ

تفاعل مع المجموعات الممثلة تمثـيلًا ناقصـاً فـي مؤسسـتك  التفاعل مع الفئات القليلة الممثلة أو المهمشة: .4
لفهــم تجــاربهم ووجهــات نظــرهم. يمكــن أن يســاعدك هــذا فــي تحديــد المجــالات التــي قــد تكــون فيهــا الشــركة 

 شامل. مقصرة في إنشاء مكان عمل

                                                 
1
Jan-Adrián De Baer, opcit, p14. ibid., 

2
Erika Bernardi, Alberto F, Managing Cultural Diversity: Integration Values and Management Skills, POMS 20th 

Annual Conference Orlando, Florida U.S.A. May 1 to May 4,.2009, p04 
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فكر في الحصـول علـى آراء خارجيـة مـن خبـراء التنـوع والشـمولية  الحصول على آراء واستشارات خارجية: .5
أو المنظمـــات الأخـــرى التـــي نفـــذت بنجـــاح اســـتراتيجيات المـــوارد البشـــرية الفعالـــة. يمكـــن أن يقـــدم لـــك هـــذا 

 وجهات نظر جديدة وأفضل الممارسات لتحسين استراتيجيتك الحالية.

قيامك بتقييم استراتيجية الموارد البشرية الحاليـة لـديك فيمـا يتعلـق بتطبيـق التنـوع والشـمولية فـي بمجرد 
مكــان العمــل، مــن المهــم وضــع خطــة للتحســين. قــد يشــمل ذلــك تنفيــذ سياســات جديــدة وتــوفير تــدريب إضــافي 

د البشـــرية وتحـــديثها وإنشـــاء هياكـــل للمســـاءلة لضـــمان اتبـــاع السياســـات. مـــن المهـــم مراجعـــة اســـتراتيجية المـــوار 
 .1بانتظام للتأكد من أنها تظل فعالة بمرور الوقت

 المبحث الثالث: مرجعية الدراسات

  السابقة الاول: الدراساتالمطلب 

 العربية:العلمية السابقة باللغة  الأول: الدراساتالفرع 
 الدراسة الأول:

أكتـوبر العـالي للهندسـة والتكنولوجيـة عبير عبا  عبـد الحميـد عبـا  مـدر  بقسـم إدارة الأعمـال، معهـد 
. إدارة الموارد البشرية المستدامة وأثارها علـى الأداء التنظيمـي دراسـة تطبي يـة علـى قطـاع 2021بمصر، 

 الفنادق في مصر.
ســتهدف البحــث الحــالي اختبــار أثــر إدارة المــوارد البشــرية المســتدامة التخطــيط المســتدام، التوظيــف المســتدام، 

الأداء، والتعـــويض )المســـتدام علـــى الأداء التنظيمـــي للمنظمـــات فـــي قطـــاع الفنـــادق  تدام وتقيـــيمالمســـالتـــدريب 
نظريـــات أصـــحاب المصـــالح والرؤيـــة القائمـــة علـــى المـــوارد والنظريـــة  المصـــرية، وذلـــك اعتمـــادا علـــى مبـــادئ

ختلفــة لــلأداء المؤسســية، ومبــادرات التنميــة المســتدامة. وفحــص مــدى تــأثير هــذه الممارســات علــى الجوانــب الم
 التنظيمي الاقتصادي والاجتماعي والبيئي للفنادق

                                                 
1
http://www.investopedia.com/terms/a/affirmative-action.asp, 25-10-2016. 
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تبنى البحث منهجية كمية تشمل تصميم البحث الوصفي لغرض الاختبار التطبيقـي لفـروض البحـث باسـتخدام 
( مفـردة مـن المـديرين فـي المسـتويات 285الاستقصاء الجمع البيانات الميدانية من عينة عشوائية طبقية ) أداة 

. وتــم ترميــز وتحليــل البيانـات مــن خــلال أسـاليب إحصــائية كميــة وتطبيقــات ةوالوســطى والمباشـر الإداريـة العليــا 
لإحصائي إلى أن منظمات الفنادق في نتائج التحليل ا ت. وخلصالاجتماعيةزمة الإحصائية للعلوم برنامج الح

ــديها درجــة عاليــة مــن الاهتمــام بممارســات إدارة  يــة المســتدامة فــي ظــل الظــروف البيئ ةالمــوارد البشــريمصــر ل
دلالــة إحصــائية  تإيجابيــة ذا( كمــا اتضــح أن هنــاك تــأثيرات COVID-19. )العالميــة وانتشــار وبــاء كورونــا

دامة علـى كـل مـن الأداء الاقتصـادي )كليـا( والاجتمـاعي والبيئي)جزئيـا( لممارسات إدارة الموارد البشـرية المسـت
للفنــادق المصــرية. كمــا لــوحظ أيضــاً أن هنــاك تفــاوت فــي القــدرات التنظيميــة لإدارة المــوارد البشــرية التــي تقــود 

ســــتدام عنــــد تتبــــع إســــتراتيجية الاســــتدامة، وبخاصــــةً فيمــــا يتعلــــق بممارســــات تقيــــيم الأداء الم يالأداء التنظيمــــ
 .1التطبيق عبالفنادق موضو والتعويض المستدام 

 الدراسة الثانية:
فــي ســياق بنــوي تجاريــة الأردنيــة وجــاءت فــي دراســة الــدكتور عبيــر عبــا  عبــد الحميــد  2018 الســكرانة
 2021. بمصر،إدارة الأعمال، معهد أكتوبر العالي للهندسة والتكنولوجية  ممدر  بقسعبا  

بهــدف اختبــار أثــار مرونــة المــوارد البشــرية علــى اســتدامة المــوارد البشــرية وتقصــي الــدور المعــدل لعــدم التأكــد 
 والاستدامة. ةبين المرونالبيئي في العلاقة 

وكشــفت نتــائج الدراســة عــن المعنويــة التــأثير الإيجــابي لأبعــاد مرونــة إدارة المــوارد البشــرية فــي البنــوك التجاريــة 
التــدعيم الــدور المعــدل لعــدم التأكيــدي البيئــي فــي العلاقــات بــين متغيــرات الدراســة  فضــالعن موضــوع التطبيــق

 الرئيسية.
وتوصــــلت دراســــة إلــــى وجــــود أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية لممارســــات إدارة المــــوارد البشــــرية الخضــــراء التوظيــــف 

التمـايز بالمنظمـات  ةجيعلـى إسـتراتيتقييم الأداء الأخضـر وحفـظ الطاقـة  روالتطوير الأخضالأخضر التدريب 
إحصــائية للأبــداع رأس المــال البشــري والتقــدم التكنولــوجي علــى  ودلالــةصــديقة البيئــة وكــذلك وجــود دور معــدل 

 العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء للبيئة.

                                                 
1
نادق، معهد أكتوبر عبير عباس عبد الحميد، إدارة الموارد البشرية المستدامة وأثارها على الأداء التنظيمي دراسة تطبيقية على قطاع الف 

  .2021العالي للهندسة والتكنولوجية، مصر، 
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 الدراسة الثالثة:
قنــاة الســويس أكاديميــة الســادات نجــلاء حســن جمعــة أســتاذ إدارة الأعمــال المســاعد بكليــة التجــارة جامعــة 

الادارية مركز الاستشارات والبحوث والتطوير مجلة البحوث الإدارية المجلـد الحـادي والأربعـون العـدد  للعلوم
 2023الثاني 

يهدف الدراسة التالية إلى اختيار أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية المستدامة )التخطيط المستدام، والتوظيف 
ـــدريبالمســـتدام وا ـــادق  لت ـــيم الأداء المســـتدام، والتعويضـــات المســـتدامة علـــى الأداء التنافســـي للفن المســـتدام وتقي

لــذلك تــم إتبــاع الاســتنتاجي الوصــفي ذات التصــميم العرضــي لاختبــار اســتخدامها  ابالقــاهرة ووفقــالخمــس نجــوم 
( مفـردة مـن قـادة ومـديرين الفنـادق المصـرية وفحـص الـدور الوسـيط 262لجميع البيانات من عينة طبقيـة مـن)

للقيمـة التنافسي للفنادق في إطار شـامل مضـيف  ءالممارسات والأداللمرونة الإستراتيجية في العلاقة بين هذه 
 داخليا وخارجا في علاقتها بيئتها الخارجية.

توصلت النتائج إلي وجود تأثير إيجـابي ذات دلالـة إحصـائية لممارسـات إدارة المـوارد البشـرية المسـتدامة علـى 
للفنــادق الخمــس نجــوم بالقــاهرة ممــا يشــير إلــي فعاليــة تلــك الممارســات الداعمــة لرؤيــة اســتدامة  الأداء التنافســي

وكان أهمها على الإطـلاق التـدريب والتنميـة المسـتدامة تـأثيرا فـي الأداء  2030المصرية "رؤية مصرالأعمال 
(مـن التبـاين فـي الأداء 53( وتفسـير جميـع المتغيـرات )450التنافسي للفندق المصرية بمعامل تأثير معيـاري )

ــــد  ــــى تأكي ــــائج الدراســــة إل ــــادق الخمــــس نجــــوم بالقــــاهرة كمــــا خلصــــت نت ــــدور الوســــيط التنافســــي للفن ــــة ال للمرون
فــي العلاقــة مــا بــين ممارســات إدارة المــوارد البشــرية المســتدامة تخطــيط وتوظيــف تــدريب وتنميــة  ةالإســتراتيجي

للفنادق العصرية بالقاهرة وأهمها على الإطـلاق ممارسـة التـدريب والتنميـة المسـتدامة  يوالأداء التنافسمستدامة 
( ثـــم التخطـــيط 0.14( يليهـــا التوظيـــف المســـتدام )0.15مباشـــر ) رغيـــالمعيـــاري الالـــذي بالغـــة معامـــل تـــأثيره 

 .1(0.13المستدام )
 
 

                                                 
1
الادارية مركز الاستشارات  نجلاء حسن جمعة أستاذ إدارة الأعمال المساعد بكلية التجارة جامعة قناة السويس أكاديمية السادات للعلوم 

 .2023، الثانيالحادي والأربعون العدد  ،مجلة البحوث الإدارية المجلد ،والبحوث والتطوير
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 الاجنبية:الدراسات العلمية السابقة باللغة  الفرع الثاني:
 الدراسة الاولى:

Impact of Sustainable Human Resource Management in Organizational 

Performance: A Study on Bangladeshi HR Professionals. December2017 

Conference:15th Asian Business Research ConfereneceAt: BIAM Foundation, 

Dhaka, Bangladesh. 

قيـيم كيفيـة تــأثير الأدوات المختلفـة لإدارة المـوارد البشــرية المسـتدامة علــى الهـدف مـن هــذه الورقـة البحثيـة هــو ت
متخصــص  100المنظمــات المختلفــة العاملــة فــي بــنغلاديا. اختــارت الدراســة بشــكل ملائــم  التنظيميــينالأداء 

مة أدوات مسـتدا 7عنصـراً ضـمن  27من خلال إدارة استبيان يتكون من  توجمعت البيانافي الموارد البشرية 
لمعرفــة تــأثير العوامــل المــذكورة أعــلاه علــى الأداء التنظيمــي  يالتحليــل الكمــلإدارة المــوارد البشــرية. تــم إجــراء 

وتســويق المــوارد البشــرية والبطالــة لهــا تــأثير  ةالمــوارد البشــريالعــام. وخلصــت الدراســة إلــى أن توظيــف واختيــار 
 .1إيجابي على الأداء التنظيمي لبنغلاديا

 الثانية:الدراسة 
MPACTOF SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND 

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE, NyamehJerome Faculty of arts and social science, 

Department of Economics Taraba State University, Jalingo, Nigeria International Journal of 

Asian Social Science 2013. 
ريف مبـادرات الاسـتدامة فـي الغالـب علـى أنهـا إسـتراتيجية جديـدة لتحسـين البيئـة والأنشـطة البشـرية. وطالمـا تع

تقترح هذه الورقة البحثية وتوصي بـأن الإدارة المسـتدامة للمـوارد البشـرية يمكـن تنفيـذها  الموقف، لذلك ساد هذا
ورقة تـأثير الإدارة المسـتدامة للمـوارد البشـرية المساعي البشرية"بناء على ما سبق، ناقشت ال في جميع مجالات

على الأداء التنظيمي، والتفاعل الموجـود بينكمـا أنهـا تضـمن مسـؤولية القيـادة تجـاه إطـار الاسـتدامة، حيـث أن 
متابعة الاستدامة كوسـيلة لتحقيـق إدارة الأهـداف والتهديـدات  لفهم إستراتيجيةقضية العمل يحتاجها الموظفون. 

لتحسـين الأعمـال، ممـا جعلهـا ذات أهميـة قصـوى وتسـتحق  التـي تقـدمهاجاهل الاستدامة، والفرص المرتبطة بت
 .2تبنيها

 
 

                                                 
1
 Saleh Md. Arman ،Impact of Sustainable Human Resource Management in Organizational Performance: A 
Study on Bangladeshi HR Professionals ،Poznan University of Economics ،Conference Paper December 2017 
2
 Nyameh Jerome, IMPACT OF SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND 

ORGANIZATIONAL PERFORMANCEF, aculty of arts and social science. Department of Economics Taraba 
State University, Jalingo. Nigeria, International Journal of Asian Social Science 
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 الدراسة الثالثة:
Chamsand Garcia- Blandon (2019) revealed the link between HRM 

andsustainablegoals of organisations highlighting three factors: employee well-

being, communityprosperity, and quality of work-life balance. Multidisciplinary 

Institute forEnterprise (IME) Department of Business Administration and 

Management, University of Salamanca, Salamanca (Spain) 

لدراسة عن العلاقة بين إدارة المـوارد البشـرية والأهـداف المسـتدامة للمنظمـات التـي تسـلط الضـوء علـى كشفت ا
هـــذه  إلـــىالمجتمـــع وجـــودة التـــوازن بـــين العمـــل والحيـــاة وأشـــارت الدراســـة  داهـــررفاهيـــة الموظـــف  ثلاثـــة عوامـــل

ارد وســوف تســاعد فــي تحقيــق الموظــف وكفــاءة المنظمــة وإدارة المــو  ةتعــزز مســؤوليالعوامــل الثلاثــة يمكــن أن 
المــوارد البشــرية الخضــراء علــى المــوظفين والرفاهيــة  ةتركــز إدار الأهــداف المســتدامة للمنظمــة لــذلك يمكــن إن 

 .1المجتمعية لتلبية احتياجات المنظمة

 موقع دراستنا من الدراسات السابقة الثاني:المطلب 
 لخص في النقاط الآتية: وقدعلى الدراسات السابقة نلاحظ أنه يوجد تشابه  والتعقيبمن خلال عرض 

  تتشــابه اغلــب هــذه الدراســات مــع الدراســة الحاليــة فــي اتباعهــا للمــنهج الوصــفي التحليلــي والاعتمــاد علــى
 أسلوب دراسة الحالة;

  جميــع المســتويات تشــابه اغلــب الدراســات مــع الدراســة الحاليــة فــي أن أغلبهــا اعتمــدت عينــة مدروســة مــن
 الادارية;

 .تشابه اغلب الدراسات مع الدراسة الحالية في أنها اعتمدت على نفس الوسائل في جمع البيانات 
 أهم أوجه الاختلاف في: وتتمثل ونتائجهاكما نلاحظ أنه يوجد اختلاف بينهما في طريقة معالجة كل دراسة 

  المتغيرات المدروسة في كلمنها;اختلفت المتغيرات المعتمدة في كل دراسة حسب طبيعة 
 ;ركزت الدراسات السابقة على دراسة أحد المتغيرين مع متغير مختلف 
  تغيره. فباختلاأجريت هذه الدراسات في أمكنة مختلفة حيث أن عنصر البيئة يؤثر على كل دراسة 

                                                 
1
 Chamsand Garcia- Blandon (2019) revealed the link between HRM andsustainablegoals of organisations 
highlighting three factors: employee well-being, communityprosperity, and quality of work-life balance. 
Multidisciplinary Institute forEnterprise (IME) Department of Business Administration and Management, 
University of Salamanca, Salamanca (Spain) 
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 تلخيص ذلك في الجدول التالي: ويمكن

 اوجه الاختلاف اوجه التشابه الدراسة

عبا  عبد الحميد عبا  مدر  عبير 
بقسم إدارة الأعمال، معهد أكتوبر العالي 

. 2021للهندسة والتكنولوجية بمصر، 
إدارة الموارد البشرية المستدامة وأثارها 
على الأداء التنظيمي دراسة تطبي ية 

 على قطاع الفنادق في مصر.
 

  في كلتا الدراستين تم التطرق
 الى ادارة الموارد البشرية

  اتباع المنهج الوصفي التحليلي
 والمنهج الاستقصائي

  تهدف الى دراسة أثر إدارة
الموارد البشرية المستدامة 
التخطيط المستدام، التوظيف 

 التدريب المستدام، المستدام،
وتقييم الأداء، والتعويض 
المستدام على الأداء التنظيمي 
للمنظمات في قطاع الفنادق 

تهدف المصرية في حين دراستنا 
الى دور ادارة الموارد البشرية في 

 تعزيز التنوع في بيئة العمل

دراسة الدكتور عبير عبا  عبد الحميد 
إدارة الأعمال، معهد  ممدر  بقسعبا  

أكتوبر العالي للهندسة والتكنولوجية 
 2021.بمصر،

  هدفت هاه الدراسة إلى إعطاء
فكرة عن دور ادارة الموارد 

 البشرية
 

  كانت الدراسة حول اختبار أثار
مرونة الموارد البشرية على 
استدامة الموارد البشرية وتقصي 
الدور المعدل لعدم التأكد البيئي 

 ةبين المرونفي العلاقة 
والاستدامة في حين دراستنا 
تهدف الى دور ادارة الموارد 
البشرية في تعزيز التنوع في بيئة 

 العمل
 

ارة الأعمال نجلاء حسن جمعة أستاذ إد
المساعد بكلية التجارة جامعة قناة 
 السويس أكاديمية السادات للعلوم
الادارية مركز الاستشارات والبحوث 
والتطوير مجلة البحوث الإدارية المجلد 

  اشتركت مع دراستنا في متغير
 واحد هو ادارة الموارد البشرية

 بيقي فقد تم أما في الجانب التط
إسقاط هاه الدراسة على العينة 
وتم استخدام برنامج الحزم 

  إلى اختيار أثر ممارسات إدارة
الموارد البشرية المستدامة 
)التخطيط المستدام، والتوظيف 

المستدام  المستدام والتدريب
وتقييم الأداء المستدام، 
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في استخراج  SPSSالإحصائية  2023الحادي والأربعون العدد الثاني 
 النتائج تماما مثل دراستنا

والتعويضات المستدامة على 
الأداء التنافسي للفنادق الخمس 
نجوم بالقاهرة في حين دراستنا 
تهدف الى دور ادارة الموارد 
البشرية في تعزيز التنوع في بيئة 

 العمل
Impact of Sustainable Human 

Resource Management in 

Organizational Performance: A 

Study on Bangladeshi HR 

Professionals. December 

2017 Conference:15th Asian 

Business Research 

ConfereneceAt: BIAM 

Foundation, Dhaka, 

Bangladesh. 

 

  اشتركت مع دراستنا في متغير
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 بالاعتماد على جادت به الدراسات السابقة. من إعداد الطالبين المصدر:
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 الفصل:خلاصة 
بعد استعرضنا لمختلف المفاهيم النظرية من خلال التطرق لمبحثين في مقدمته تم تناول مجموعة 

 من التعاريف تخص المتغيرين ومن
رية ــــإدارة الموارد البشتم التطرق لأهم الأبعاد، وبعدها تم الإشارة تأثير الذي يمكن أن ينشأ بين 

 والشمول في بيئة العمل.
أما فيما يخص الدارسات السابقة والتي تم الإشارة إليها وعرضها في المبحث الثاني باعتماد تقسيم 

ادة ـــــــــت الاستفــــة، وتمــــدروســــئة المــــث البيــــرى أجنبية من حيــــربية والأخـــــابقة إلى ماهية عـــــات الســــدارســـال
من هذه الدراسات من حيث تعددها بتوضيح مختلف جوانب المشكلة الأسس النظرية لهذا الموضوع من 
خلال حصر أهم الأبعاد الأكثر شمولية وإجابة للموضوع وتقديم وتوضيح عدة مزايا من شأنها تقريب العديد 

 .من المفاهيم والأفكار
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 التمهيد:
بعد التطرق في الجانب النظري لمختلف المفاهيم النظرية المتعلقة ادارة الموارد البشرية ومساهمتها في تعزيز 

 في بيئة العمل  والشمولالتنزع 
 تضمن هذا الفصل ثلاثة مباحث كما يلي:  دللدراسة وقالتطبيقي  الإطارسنحاول في هذا الفصل دراسة 

  المسيلة. -بلدية سيجي عيسى مالأول: تقديالمبحث 
 .المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية 
  نتائج الدراسة الميدانية; تحليلها ومناقشتها. ضالثالث: عر المبحث 
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 المسيلة-المبحث الأول: تقديم بلدية سيدي عيسى
 والشموليعتبر هذا المبحث مدخل الى الدراسة الميدانية دور ادارة الموارد البشرية في تعزيز التنزع 

في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى ولاية المسيلة حيث سيتم عرض المنهج المتبع وعينة الدراسة وأدوات جمع 
لتي من خلالها تم التوصل الى نتائج الاحصائية ا والاساليب والادواتالمعلومات، إضافة الى مختلف البرامج 

 الدراسة.

 تقنية عن بلدية سيدي عيسى الأول: بطاقةالمطلب 
العاصـــمة مدينـــة ســـيدي عيســـى بلديـــة جزائريـــة تقـــع جنـــوب شـــرق الجزائـــر العاصـــمة، حيـــث تبعـــد عـــن 

 ةمجموعـلهـا  نسمة، 100.000مدينة تاريخية حيث تتجاوز الكثافة السكانية  وهي كم،171بمسافة  ةالجزائري
، وبلـديات نسـور الغـزلامن الحدود المحلية، حيث توجد في الجـزء الشـمالي مـن ولايـة البـويرة علـى حـدود دائـرة 

وبلـديات  العـذاوةشـلالة  ةحـدود دائـر الديرة، والحجر والزرقاء، والمعمورة، ومـن الجـزء الغربـي لولايـة المديـة علـى 
، ومــن الجــزء الشــرقي بلديــة حوبــوطي الســايالحجــل،  ، وعــين القصــر، ومــن الجــزء الجنــوبي بلــديات عــينشــنيقة

 69سيدي هجرس.
الصــيف تتــأثر المدينــة بمنــاخ البحــر الأبــيض المتوســط; حيــث يكــون الطقــس جافــا خــلال فتــرة فصــل 

بســب خــلال فتــرة فصــل الشــتاء مــع وجــود فرصــة لهطــول الأمطــار فــي مختلــف أجــزاء المدينــة; وذلــك  وبــاردا
نشــطة; حيــث إنهــا تشــته بالســوق الأســبوعي للســيارات الــذي يعتبــر أحــد  تجاريــة موقــع منطقــةضــمن  ابوقوعهــ

يقصدها التجار والأشـخاص لشـراء السـيارات وقطعهـا ومـا يزيـد مـن أهميتهـا التجاريـة أنهـا تعتبـر  الأقطاب التي
 إذ يصل عمر أسواقها إلى ستة قرون، لتكون بذلك واحة البلاد;الأسواق وأكبرها من حيث الحجم في  من أقدم

 يقصدها مختلف شرائح المجتمع الجزائري.
 تعــد الســياحة أحــد المقامــات الاقتصــادية الرئيســية التــي تعتمــد عليهــا الــبلاد; حيــث إن هــا تحتــوي علــى
 مجموعـــة مـــن المعـــالم التاريخيـــة القديمـــة والمنـــاظر الطبيعيـــة; وذلـــك لأنهـــا تعتبـــر واحـــدة مـــن أقـــدم المـــدن فـــي

التـي لآثـار الرومانيـة القديمـة، كمـا أنهـا تحتـوي علـى العديـد مـن الأوديـة الجزائر، حيـث يوجـد فيهـا العديـد مـن ا
 ىتحــت ويعلــ، كمــا أنهــا والغــراف، والجنــان والحميــر وقطــرييناللحــم،  مثــل:بالطبيعــة الجغرافيــة الخلابــة  زتتميــ

 العديد من الخدمات السياحية المقدمة للزوار، مثل الفنادق والمناطق الترفيهية.
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الفكري يسى مكانة لا يستهان بها في الجزائر والعالم العربي في المجال الثقافي تحل مدينة سيدي ع
 بالإنجازاتتنظم دورات وندوات ثقافية وفكرية على مدار السنة وهذا من أجل نشر رسالتها الثقافية، ومن  يفه

الشباب  رالثقاف يدو التي تدعم الحياة الثقافية في سيدي عيسى: المكتبة المركزية، المسرح البلدي، والمركز 
 بالإضافة إلى المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية ومراكز التكوين الموجودة هناك

 أهم الإنجازات المحققة في بلدية سيدي عيسى الثاني:المطلب 
 تتمثل أهم الإنجازات المحققة في بلدية سيدي عيسى فيما يلي:

 اولا: قطاع الفلاحي
دوار كلم ومسلك  9كلم من بينها مسلك دوار بني حميد  38شق المسالك الريفية حيث بلغ عددها 

 ددوار أولالعائلة بختي(، بالإضافة إلى مسلك  1.5و يالمحمدعائلة 1.5كلم ) 3محمد بن مبارك  دأولا
 15الطواجنية  2.5كلم) 05 الشبهةكلم، مسلك بدوار  04كلم ومسلك دوار أولاد يحي بن احمد  03 العيسي

( كلم تربط دوار الموافق مع 3كلم) 6كلم لعائلة لكحل وقريشي(، مسلك بمنطقة واد اللحم  1كلم بالموازرية + 
 كلم 8الوهيبات  كلم بدوار أولاد )بلحوت( وفي الأخير مسلك بدوار 3و القوادرية

 والزبيرات واري أولاد عبد اللهبمنطقة الرملية مناصفة بين د 02السدود التحويلية حيث تم إنجاز سدين 
بدوار القوادرية وبركتين  ةيلي: بركبرك لتوريد الماشية التي تم توزيعها كما  8تم انجاز : البرك المائية

الوهيبات )أم الحندوس( وبركة بدوار أولاد محمد  بدوار بني حميد وثلاث برك بدوار أولاد عبد الله، بركة بدوار
 بن مبارك )ملوزة(.

وحدات للطاقة الشمسية بدوار آمرس وأولاد عبد اللهو  8الطاقة الشمسية حيث تم توزيع وتنصيب 
 بدوار بني حميد للسكان المعزولين وهي مستعملة إلى حد الساعة. 10

 الخدمات: ثانيا: قطاع
 ةتركيبــة ماليــســوق جــواري المــدخل الجنــوبي  ،2013تــم انجــاز ســوقين ســوق جــواري حــي الوئــام عــام 

مقـــر ســـونلغاز، مقـــر  المحكمـــة،ســـرير مقـــر  240عـــدة مقـــرات منهـــا مستشـــفى  كمنجـــزة 2015كة عـــام مشـــتر 
ملاعـب جواريـة  63ومقر بنك الفلاحة والتنميـة الريفيـة، بالإضـافة إلـى ذلـك اعـادة تأهيـل  الضمان الاجتماعي

 الاصطناعي. بالعشب
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 التربية والثقافة ثالثا: قطاعي
في مجال التربية تم إنجـاز وإعـادة تأهيـل عـدة مـدارس مـن بـين المنجـزة نـذكر منهـا: المجمـع المدرسـي 

مسـكن اجتمــاعي  165والمجمـع المدرسـي الجديـد بحـي الوئـام  2013سـنة  FPOSمسـكن  50 لالجديـد مقابـ
خضـرة بـن  عريمـيكما تم تزويـد متوسـطة  ،2017، المجمع المدرسي نمط )!( بحي بن زيد سنة 2015سنة 
 ماي بقاعة رياضية. 08وفي نفس السنة تم تزويد ثانوية  2015الكشف والمتابعة سنة  ةبوحد

ابـن  علـىومتوسـطة  2015مـدارس ابتدائيـة عـام  6اما المؤسسات التي تـم إعـادة تأهيلهـا فتتمثـل فـي 
لأشـغال لـم تنتهـي بعـد مجال الثقافة فقد تم إعادة تأهيل كـل مـن قاعـة السـينما ا السنة وفيفي نفس  ابي طالب

 2014والمركز الثقافي في عام.
 هياكل إدارية  رابعا:

عام  ةمقر البلدي، تدعيم وتوسيع 2013تتمثل الهياكل الجديدة في كل من )مفتشية التجارة عام 
المدنية، أما  ةالمتقدمة للحماي+ سكنات ومقر الوحدة 08تم إنجاز مقر أمن الدائرة  2015، وفي عام 2014

 (.ةلمقر المحكمانجزت الوكالة البلدية واعادة تأهيل المكتبة وتحويلها  2016في عام 
 قطاع الموارد المائية  خامسا:

 من أهم المشاريع التي تم انجازها في هذا المجال نذكر ما يلي:
متر مكعب، تجديد  2500متر مكعب وانجاز خزان  1000انجاز خزانين سعة  2013في عام  ●

 بدوار بني حميد بالصالحة للشر  هشبكة الميا
 تمديد شبكة المياه الصالحة للشرب سيدي عيسى مركز. 2014في عام  ●
 .الهيباتبقناة جلب المياه لدوار  2 شنيقةربط بتر  2015في عام  ●
 والطواجنية والجنيدية بالمياه الصالحة للشرب، تدعيم وتجهيز بئر الموازيةربط دوار  2016في عام  ●

الناقة، تجديد شبكة المياه الصالحة للشرب عبر احياء بلدية سيدي عيسى تزويد دوار العجالات_ 
 المياه الصالحة للشرب. يباببأن
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 وقطاعي الاشغال العمومية والتعمير رسادسا: التطهي
 أ. التطهير

 70تمديد قناة التطهير سيدي عيسى مركز وإنجاز محطة تصفية المياه القذرة. 2013عام  ●
 ةتمديـد قنـاانجاز مجمع صرف مياه الأمطار مع البالوعـات بـالطريق المـزدوج بوضـياف،  2014عام  ●

 .فطيرنيالتطهير سيدي عيسى مركز تمديد المجمع الرئيسي لواد 
 ربــط مجمعــات الصــرف الصــحي لأحيــاء مدينــة ســيدي عيســى بمحطــة التصــفية، انجــاز 2016عــام  ●

 مركز. وتجهيز وربط محطة الرفع لقرية الجعافرة بمحطة التصفية تمديد قناة التطهير سيدي عيسى
 ب قطاع الأشغال العمومية:

 الطريــق البلــدي دوارمســكن بحــي محمــد بوضــياف صــيانة  123انجــاز معبــر يــربط حــي  2013عــام  ●
 60القوادرية، ترميم الطريق البلدي الرابط بين دوار الزرارة والطريق الوطني رقم 

 انجــاز الطريــق الاجتنــابي لمدينــة ســيدي عيســى اعــادة تأهيــل الطريــق البلــدي الــرابط بــين 2014عــام  ●
 سيدي عيسى وبوطي السايح.

الطريـق  يسـى عـين الحجـل، اعـادة تأهيـلسـيدي ع 8انجاز ازدواجية الطريق الوطني رقم  2015عام  ●
 اولاد علي بن داود. 8الولائي رقم 

 ج التعمير
 انجــاز أشــغال تهيئــة الأرصــفة والطــرق لمخطــط شــغل الأراضــي مــن محطــة نقــل المســافر 2013عــام  ●

السكن  محل مهني، انجاز أشغال تهيئة الأرصفة والطرق للشوارع الرئيسية المحاذية لبرنامج 58 ينال
الأرصـــفة  مســـكن تطـــويري، إنجـــاز أشـــغال تهيئـــة 80الطريـــق الرئيســـي المحـــاذي لبرنـــامج  التســـاهمي

تعبيــد  ســونلغاز أشــغالمــن مفتــرق الطــرق حــي المســتفيدين إلــى مفتــرق الطــرق  ---والطــرق الشــطر 
كديــة  يبوضــياف وحــمســكن تطــويري، تعبيــد طريــق كــل مــن حــي محمــد  80والطــرق للحــي المحــاذي 

 .1971فيفري  24قطعة  106)تزفيت( وحي  1954 نوفمبر 1صالح، تهيئة حي 
الاجتمـــاعي إنجـــاز أشـــغال الانـــارة العموميـــة للشـــوارع الرئيســـية المحاذيـــة لبرنـــامج الســـكن  2014عـــام  ●

 يللشارع الرئيسمسكن تطويري، إنجاز أشغال الانارة العمومية  80الرئيسي المحاذي لبرنامج  قالطري
                                                 

 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة70
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لحــي  ق الأرصــفة والطــر مــن القســم الفرعــي للــري إلــى متوســطة المهــدي بــن بركــة انجــاز أشــغال تهيئــة 
جســر واد  ةالأســواق تغطيــجــوان وتعبيــد الطــرق بحــي  19محمــد بوضــياف تهيئــة حــي بــن زيــد وحــي 

 5المـرور حـي  ةلتنظـيم حركـإنجـاز الاضـواء المنبهـة ، 08على مستوى الطريـق الـوطني رقـم  قطريين
 1962جويليـة  5 يوحديقـة حـ 1956أوت  20أوت إنجاز سياج لكـل مـن حديقـة حـي  20و جويلية

لملومة إلى مفتـرق  ىمن مقهتهيئة طريق الشهداء ، 1971فيفري  24قطعة وخي  123وتزفيت حي 
مفتـرق الطـرق حـي بوضــياف،  مـن جسـر واد قطيرينـي إلـى 60والطريـق الـوطني رقـم  08الطـرق رقـم 

 انجاز معلم تربوي علمي.
حــي انجــاز أشــغال تهيئــة الأرصــفة والطــرق لمركــز مدينــة ســيدي عيســى، تهيئــة وتزفيــت  2015عــام  ●

وحــي 45مــاي  8أفريــل، تهيئــة طريــق للــراجلين الــرابط بــين حــي  16وحــي بــن سنوســي وحــي  ءالشــهدا
 ةالأضـواء المنبهـوحـي الشـهداء، إنجـاز  1الشـطر  1954نـوفمبر  1وتهيئـة حـي ، 1971فيفري  24

ابــي  س فــي كــل مــن مدرســة حســان بــن ثابــت وعلالــي عبــد القــادر ومتوســطة علــي ابــنخاصــة بالمــدار 
والوئـام(  ماي 8)حي  08طالب والمهدي بن بركة، اقتناء أشجار لتزيين المحيط الطريق الوطني رقم 

 (.1954نوفمبر ) 1)حي 60والطريق رقم 
مســـكن ريفـــي مجمـــع قريـــة الجعـــافرة. تزفيـــت حـــي  30إنجـــاز أشـــغال الشـــبكة الثلاثيـــة لــــ  2016عـــام  ●

الشــهداء ، إنجــاز محــول بحــي المســتفيدين وحــي 1971فيفــري  24وحــي  2الشــطر  1954نــوفمبر 1
نـوفمبر 1تهيئـة حـي الشـهداء وحـي  ،62جويليـة  5أشجار لتزيين المحيط الطريق المزدوج حـي  اقتناء

 .1962جويلية  5الشطرين وحي  لكلا 1954
 يتهيئـة سـيد، 2مـاي الشـطر  8انجاز أشغال تهيئة الأرصفة والطرق لحي بن زيد وحي  2017عام  ●

ـــة الطريـــق المـــزدوج  24مســـكن تطـــويري. حـــي  50عيســـى مركـــز )  دلحـــيم حمـــفيفـــري( تزفيـــت وتهيئ
 نومحـــور دوراجويليــة  5وتهيئـــة محــور دوران حـــي  1971فيفــري  24بوضــياف، اتمـــام تزفيــت حـــي 

 06ورقــم 60علــى مســتوى الطريــق الــوطني رقــم  قطــريينبالمــدخل الغربــي للمدينــة، تغطيــة جســر واد 
الطريــق  طلتـزيين المحـيوتغطيـة جسـر واد محمـد بوضـياف علـى مسـتوى حـي الشـهداء، اقتنـاء أشـجار 

 المزدوج )حي بوضياف(.
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 سابعا: قطاع السكن
 مقاولون مسكن  200مسكن شركة صينية،  530مسكن مستلمة للتوزيع  197أ. السكن الاجتماعي: 

بدايـــة مســـكن فـــي  750مســـكن المقـــاول غـــلاب فـــي طـــور الانجـــاز،  200يطـــو فـــي طـــور الانجـــاز، 
 فـي طـور400مسـكن سـكنات عـدل ) 500مسـكن فـي طـور الأشـغال  50في طور الانجـاز  لالأشغا

 عد(تنطلق ب لم100والانجاز 
 .2016إعانة 264، 2015إعانة برنامج  200 ،2013إعانة برنامج 250 الريفي:ب السكن 

 قطعة مخصصة لإنشاء سكنات فردية. 1000ج التجزئات الترابية: تمت الاستفادة من 
 الهيكل التنظيمي لبلدية سيدي عيسى ولاية المسيلة 

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية
نتمكن من الإجابة على الإشكال  وحتىولاستكمال هذه الدراسة  المسيلة، -بلدية سيدي عيسى بعد أن عرفنا

 والإشكاليات الفرعية والتأكد من صحة الفرضيات، اعتمدنا بشكل اساسي على أداة الاستبيان فية الرئيسي
ة والتي ستتم المسيل -تحليل الدراسة من خلال توزيع استمارة الاستبيان على عملاء بلدية سيدي عيسى

 (V26-SPSSدراستها وتحليلها عن طريق برنامج الحزمة الاحصائية )
 مجتمع الدراسة واختيار العينة الأول: تحديد المطلب

وهذا من خلال تحديد مجتمع الدراسة  الدراسة،سنستعرض في هذا المطلب الطريقة التي اتبعناها في هذه 
 ت المحصل عليها. والعينة بالإضافة إلى استعراض جميع المعطيا

 تحديد مجتمع الدراسة واختيار العينة: وهاا من خلال -أولا
يصل  والذي المسيلة -مجتمع بحثنا في العمال ببلدية سيدي عيسى الدراسة: يتمثلتحديد مجتمع  -1

اداري،  إطار 118في البلدية اكتفينا ب  موظف 500من بين  وموظفعامل  500عددهم الى 
في بيئة العمل  والشمولحيث يمكنهم إبداء رأيهم حول دور ادارة الموارد البشرية في تعزيز التنزع 

 بصفة عامة على جودة الخدمة المقدمة.
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خلال معادلة طومسون  ومنمجتمع البحث الاحصائي  العينة منحجم  تم اختيار العينة:اختيار حجم  .2
 71:التاليةمفردة وفق المعادلة  90لتحديد حجم العينة بلغ حجمها 

 
 ان:حيث 

=nحجم العينة المطلوب 
=Nحجم مجتمع الدراسة 
=P0.5مورجان قيمة لها مساوية ل و  يقترح كيرحيسيو  نسبة تواجد الظاهرة المراد دراستها في المجتمع 
2X مورجان عند و  عند مستوى الثقة المرغوبة التي اعتبرها كيرجيسيو  واحدة= قيمة مربع كاي بدرجة حرية

 2X=3.841بالتالي فان قيمة و  0.05مستوى 
 .118القيم السابقة يكون الحد الادنى لحجم العينة يساوي  وبنفسالمعادلة اعلاه  وباستخدام

 عدد الاستبيانات الموزعة والمستردة والمستبعدة والصالحة للدراسة (:01)رقم الجدول 
 المستردة الصالحة المستبعدة المستردة الموزعة عدد الاستبيانات

 90 00 90 90 المجموع
 100% 00% 100% 100% النسبة المئوية

 إعداد الطالبين نالمصدر: م
 ادوات الدراسة: -ثانيا 

التي يراد جمعها وأخذا بعين الاعتبار الوقت المسموح به لإجراء هذه الدراسة بناء على طبيعة البيانات 
الأكثر ملاءمة وفعالية لجمع المعلومات من أجل تحقيق أهداف  والإمكانيات المتاحة، وجدنا أن الأدوات

 الدراسة هي:
على وهو "نموذج يضم مجموعة من الأسئلة التي توجه إلى الأفراد بهدف الحصول  الاستبيان: (1

لاستبيان على مجموعة من الأسئلة التي يوجهها الباحث ا بيانات معينة، ويطلق اصطلاحا

                                                 
71

 Robert, V. Krejcie & Daryle, W. Morgan., "Determining Sample Size for Research Activities",Educational 

andPsychological Measurement, Vol.30, 1970,pp.607-610. Se: Small-Sample Techniques,The NEA Research 

Bulletin, Vol. 38 (December, 1960), p. 99. 
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معهم، كما  للأشخاص كتابة على صحيفة، ويطلب منهم الإجابة عليها بأنفسهم دون ضرورة تواجده
 72باستمارة الاستبيان."  عليها الأسئلة تسمى الصحيفة المدون 
الأداة الرئيسية لجمع البيانات والمعلومات الضرورية لتحليل الظاهرة محل  وفي دراستنا يعد الاستبيان

 (01محاور رئيسية هي: )أنظر الملحق رقم ثلاثة  تالدراسة، وقد شمل
  المحور الأول: يتضمن هذا المحور بعض المعلومات المرتبطة بالخصائص الشخصية لأفراد عينة

 الوظيفي. والمسمىى التعليمي الدراسة، والمتمثلة في: الجنس، السن، المستو 
  عبارة تتمحور حول التنوع في بيئة العمل. 15المحور الثاني: يتضمن هذا المحور 
  عبارات تتمحور حول اليات ادارة الموارد البشرية في العمل.10المحور الثالث: يتضمن هذا المحور 

 الأدوات والأساليب الإحصائية المستخدمة الثاني: المطلب
للإجابة على الأسئلة المطروحة، واختبار فرضيات الدراسة، قمنا باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

 وذلك من خلال:  SPSS (73) 26الاجتماعية نسخة 

  خكرو نبامعامل ألفا "coefficient alpha Cronbach's وذلك لقياس ثبات الأداة المستخدمة ،"
 في جمع المعلومات )الاستبيان(;

  و معرفة نوع العلاقة بين المتغيراتو  قياس الصدق الداخلي لأداة البحث: معامل الارتباط بيرسون  
  الإحصاء الوصفي من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري، استخدام المنحنيات

 والرسومات البيانية;
 لمستقلة على المتغير التابعلمعرفة الدور او الاثر للمتغيرات ا: اختبار معامل الانحدار البسيط  

 ثبات أداة البحث و  صدق .الفرع الأول 
 (:صدق أداة البحث )الاستبانةأولا: 

لمعرفة صدق أداة الدراسة تم عرض الاستبيان على الأستاذ المشرف لمناقشته من حيث شموليته وإمكانيته 
لتحقيق الهدف الذي يرمي إليه، كما تم عرضه على أساتذة من أعضاء هيئة التدريس وقد طلبنا من 

                                                 
 .13ص  2011دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، 1ط، والحيوي،إسماعيل محمد بن قانة، الإحصاء الوصفي 72

73SPSS: Statistical Package for the Social Sciences 
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لائمة كل عبارة المحكمين إبداء الرأي حول وضوح صياغة كل عبارة من عبارات أداة الدراسة، ومدى م
للمحور الذي تنتمي إليه، كما طلب من المحكمين إسداء النصح بإدخال أية تعديلات على صياغة العبارات 
لتزداد وضوحا، أو إضافة أي عبارة جديدة ليزداد الاستبيان شمولا أو حذف أي عبارة مكررة أو غير 

 ضرورية.

 2صدق الاتساق الداخلي . : 
الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبيان مع متوسط عبارات المحور الذي يقصد بالاتساق     

  تنتمي إليه.
تم احتساب معامل الصدق والثبات ألفا كرونباخ لجميع أبعاد محاور الدراسة : ثبات أداة البحث: ثانيا

 بمتغيريها المستقل والتابع وكانت النتيجة كما هو موضح في الجدول أدناه.
 Cronbach's alphaمعامل ألفا كرونباخ العام للدراسة : (02رقم) الجدول

 حجم العينة عدد فقرات أداة الدراسة ثبات ألفا كرونباخ

 90 فقرة 25 9710.

 spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائجالمصدر: 

من خلال الجدول المذكور أعلاه، فإن النتائج المتحصل عليها تبين ثبات الدراسة بشكل عام  تحليل النتائج:
فقرة للدارسة  25بعدد فقرات 9710.حيث كانت نتيجة ألفا كرونباخ تمثل SPSSحسب مخرجات برنامج 

لإحصائية % وهي نسبة ممتازة. ويمكننا تعميم النتائج ا97ككل. وهي تدل على ثبات الدراسة بنسبة تقارب 
 الشمول في بيئة العمل.و  على مجتمع الدراسة واعتمادها في قراءة دور ادارة الموارد البشرية في تعزيز التنزع

وبذلك تم التأكد من صدق الدراسة وثباتها على جميع فقراتها وأبعادها ومتغيراتها، مما يدل على صلاحيتها 
  .واختبار تحقق الفرضيات لتحليل النتائج والإجابة على الإشكاليات المطروحة

وقد جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبيان بحساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات كل فقرة 
من فقرات أبعاد المحور الأول والثاني والدرجة الكلية لكل بُعْدِ الذي تنتمي إليه الفقرة، وذلك باستخدام البرنامج 

 .SPSSالإحصائي 
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 عرض نتائج الدراسة الميدانية؛ تحليلها ومناقشتهاالمبحث الثالث: 
من خلال هذا المبحث سنقوم بعرض أهم النتائج التي توصلنا إليها، مع القيام بتحليلها ومناقشتها بغية اختبار 

 فرضيات الدراسة الموضوعة وهذا من خلال:

 المطلب الاول: دراسة خصائص العينة من حيث البيانات الشخصية
 لخصائص الشخصية لافراد العينة تم توزيعها حسب متغير: الجنس، السن، المستوى التعليمي،للتعرف على ا

 وسنتطرق فيما يلي إلى تفصيل هذه المتغيرات. 
 :الجنس: أولا

 تم تبويب مفردات العينة إلى فئتين ذكور واناث والشكل التاليين:
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة02الشكل رقم ) ( :توزيع أفراد عينة الدراسة03الجدول رقم)

  حسب الجنس 

 
 spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائجالمصدر: 

من 56.7وذلك بنسبة % من خلال الجدول والشكل السابقين يتضح أن أغلبية أفراد العينة كانوا من الذكور،
فردا من أفراد عينة الدراسة، أما الإناث فقد قدرت نسبتهم  51المجموع الكلي لأفراد العينة بما يعادل 

 فردا.39من مجموع أفراد العينة أي ما يعادل  43.3بـ%
 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر كما يلي: :ثانيا: السن

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة03الشكل رقم ) عينة الدراسة توزيع أفراد: (04الجدول رقم)
 
 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 56.7 51 ذكر
 43.3 39 انثى

 100.0 90 المجموع
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 حسب السن

 
 spss: من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائجالمصدر

، حيث 40 - 31من خلال الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن أعلى نسبة كانت للفئة العمرية بين ما بين  
% فتخص أفراد العينة 40.0فردا، أما نسبة  42% من عينة الدراسة بما يعادل 46.7حازت على نسبة 

خص أفراد العينة % ت13.3في حين أن نسبة ، افراد 36والمقدر عددهم بـ ، سنة 50و 41الذين ما بين 
 افراد. 12سنة فما فوق، والمقدر عددهم بـ 50الذين كانت أعمارهم اكثر من 

 ثالثا: المستوى التعليمي
 تضم عينة الدراسة مجموعة أفراد ذوي مستويات تعليمية مختلفة موضحة في الجدول والشكل المواليين: 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة04)توزيع أفراد عينة الدراسة الشكل رقم : (05الجدول رقم)
 حسب المستوى التعليمي                           حسب المستوى التعليمي

 

 
 

 spssعلى نتائجمن إعداد الطالبين بالاعتماد : المصدر

 النسبة المئوية التكرار السن
 46.7 42 40 - 31ما بين 

 40.0 36 سنة 50و 41بين 
 13.3 12 فما فوق  سنة 50من 

 100.0 90 المجموع

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 23.3 21 ثانوي 

 43.3 39 جامعي
 16.7 15 تقني
 16.7 15 اخرى 

 100.0 90 المجموع
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يظهر من خلال الجدول والشكل السابقين أن نسبة كبيرة من أفراد العينة لديهم مستوى جامعي، إذ بلغ عددهم 
% فتخص أفراد العينة الذي مستواهم ثانوي والمقدر عددهم 23.3%، أما نسبة 43.3فردا بنسبة  39
% حيث نستنتج 16.7فردبنسبة15بلغ عددهم مستويات اخرى فقد و  أما الافراد ذوي المستوى تقني، فردا21

 ذو مستويات تعليمية.و  من خلال هذه النتائج أن أفراد العينة معظمهم متعلمون 
 رابعا: المسمى الوظيفي

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي كما يلي: 
 عينة الدراسة(: توزيع أفراد 05توزيع أفراد عينة الدراسة الشكل رقم ): (06الجدول رقم)

 حسب المسمى الوظيفي                       حسب المسمى الوظيفي

 
 spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج: المصدر

من خلال الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن أعلى نسبة كانت للاطار الاداري، حيث حازت على نسبة  
% فتخص أفراد العينة المهندسين، والمقدر 23.3فردا، أما نسبة  40% من عينة الدراسة بما يعادل 44.4

والمقدر عددهم ، اقسام رئس% تخص أفراد العينة الذين يشتغلون 20.0فردا، في حين أن نسبة 21عددهم بـ 
 فرد.11% بتعداد 12.2المصالح المقدرة ب  لرؤساءفي حين اخر نسبة كانت  افراد 18ب

 المطلب الثاني: تحليل فقرات الاستبيان
منهم المتعلقة بمحاور الاستبيان، وذلك باستخدام المتوسط  المستقصيلقد تضمن هذا الجانب تحليل إجابات 

الحسابي لمعرفة درجة الموافقة على العبارات، والانحراف المعياري لمدى تشتت إجابات أفراد العينة عن 
 متوسطها الحسابي.

 

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي
 12.2 11 رئيس مصلحة
 20.0 18 رئيس قسم
 23.3 21 مهند 

 44.4 40 اطار اداري 
 100.0 90 المجموع
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 ة المسيلةاولا: تحليل فقرات المحور الثالث مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في بلدية سيدي عيسى ولاي
  البعد الاول: تخطيط الموارد البشرية

 الانحرافات المعيارية لبعد تخطيط الموارد البشريةو  (: المتوسطات الحسابية07الجدول رقم )
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 مجال تخصصهمتقوم إدارة البلدية بإعداد مخططات لتكوين العمال في  .1 3.47 889. متوسطة
 التكوين الداخلي للعمال أفضل من إرسالهم في بعثات .2 2.99 1.337 متوسطة
 برامج التكوين ضرورية لتحسين أداء العمال .3 4.17 375. مرتفعة
 تقوم إدارة البلدية بدورات تدريبية للعمال داخل وخارج المؤسسة .4 3.51 902. مرتفعة
 الجدد وفقا لاحتياجات البلديةيتم توظيف الموظفين  .5 3.933 868. مرتفعة

 المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج الرزم الإحصائية
 ( تقوم البلدية بإعداد مخططات لتكوين العمال في مجال تخصصهم ": بلغ المتوسط 01الفقرة " )

ليكرت ]من مجالات سلم 2,63,4-] ( والذي ينتمي إلى المجال3.47الحسابي لهذه الفقرة )
أي أن آراء أفراد العينة تميل إلى الموافقة نوعا ، يقابل درجة موافقة متوسطة الخماسي، وهو يقابل

أما الانحراف ، ما على ان تقوم البلدية بإعداد مخططات لتكوين العمال في مجال تخصصهم
 (;8890.المعياري فقدر بـ)

 ( التكوين الداخلي للعمال أفضل من إرسالهم 02الفقرة " ) في بعثات ": بلغ المتوسط الحسابي لهذه
 ]من مجالات سلم ليكرت الخماسي، وهو يقابل2,63,4-المجال ] ( والذي ينتمي إلى2.99الفقرة )

أي أن آراء أفراد العينة تميل إلى الموافقة نوعا ما على ان التكوين ، يقابل درجة موافقة متوسطة
 (;1.337ا الانحراف المعياري فقدر بـ)أم، الداخلي للعمال أفضل من إرسالهم في بعثات

 ( برامج التكوين ضرورية لتحسين أداء العمال ": بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة 03الفقرة " )
ما يعني أن معظم ، وهو يقابل درجة موافقة عالية ]3,4-4,2المجال ] ( والذي ينتمي إلى4.17)

أما الانحراف المعياري ، ة لتحسين أداء العمالراضيين على ان برامج التكوين ضروري أفراد العينة
 (;3750.فقدر بـ )
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 ( تقوم البلدية بدورات تدريبية للعمال داخل وخارج المؤسسة ": بلغ المتوسط الحسابي 04الفقرة " )
ما يعني أن ، وهو يقابل درجة موافقة عالية ]3,4-4,2] ( والذي ينتمي إلى المجال3.51لهذه الفقرة )
أما ، راضيين على ان تقوم البلدية بدورات تدريبية للعمال داخل وخارج المؤسسة العينةمعظم أفراد 

 (;9020.الانحراف المعياري فقدر بـ)
 ( يتم توظيف الموظفين الجدد وفقا لاحتياجات البلدية ": بلغ المتوسط الحسابي لهذه 05الفقرة " )

ما يعني أن ، يقابل درجة موافقة عاليةوهو  ]3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]3.933الفقرة )
أما الانحراف ، معظم أفراد العينة يوافقون انه يتم توظيف الموظفين الجدد وفقا لاحتياجات البلدية

 (;0.868المعياري فقدر بـ)
مما يبرر ان تخطيط الموارد البشرية يساعد المنظمات والمؤسسات المختلفة على الوصول إلى قرارات مناسبة 

بعملية التوظيف و  لي بلدية سيدي عيسى ولاية المسيلة اهتماما كبيرا بعملية تخطيط الموارد البشريةحيث تو 
من ثم يجب على الادارات ان تسخر له و  طموحاتهمو  وفقا لقدراتهم بالافراد أو المستخدمين والتنبؤ المنظم

طريقة تسمح بتحقيق اهدافهم بالتالي العمل على انتهاج اساليب التنبؤ بو  كافة اساليب العمل المتاحة
 اهداف الادارات في نفس الوقت.و  الشخصية

ان عملية تخطيط الموارد البشرية عبارة عن مجموعة من التنبؤات تسترشد بها المؤسسات في اتخاذ قرارات 
 تسيير الموارد البشرية المتعلقة مثلا بالتوظيف.

 البعد الثاني: توظيف الموارد البشرية
 الانحرافات المعيارية لبعد توظيف الموارد البشريةو  (: المتوسطات الحسابية08الجدول رقم )

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 تعتمد البلدية على معايير موضوعية في عملية التوظيف .1 3.900 0.884 مرتفعة
 ومعايير التوظيفتعمل البلدية دوريا على تغيير طريقة  .2 3.433 0.971 مرتفعة
 تراعي البلدية في عملية استقطاب الموظفين محيطه الداخلي والخارجي .3 4.000 0.830 مرتفعة
 تعلن البلدية على مسابقات التوظيف بالاستعانة بالموقع الالكتروني .4 4.200 0.761 مرتفعة
 تعيينهم يتم بنزاهة وموضوعيةو  اختيار الوظفين .5 3.833 0.746 مرتفعة

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج الرزم الإحصائيةالمصدر: 
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بالنسبة البعد الثاني يتضح من خلال الجدول السابق أن المتوسطات الحسابية لكل عبارة فتراوحت بين 
يمكن تفسير حصول بعد بناء التوظيف في بلدية سيدي عيسى بالمسيلة بالمتوسط ، (4.20)( 3.433)

قد جاءت كل العبارة بدرجة موافق بمتوسطات حسابية في النواحي الآتية: وقد جاءت كل و  الحسابي.
  الآتية:العبارات بدرجة موافق وغير موافق بمتوسطات حسابية في النواحي 

جاءت العبارة )تعلن البلدية عن مسابقات التوظيف بالاستعانة بالموقع الإلكتروني( في المرتبة الأول بمتوسط 
، جاءت العبارة )تراعي البلدية في عملية استقطاب الموظفين (0.746) ، وانحراف معياري (4.200) حسابي

 (، 0.830وانحراف معياري )، (4.00في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) محيطه الداخلي والخارجي(
 بمتوسط حسابي جاءت العبارة )تعتمد البلدية على معايير موضوعية في عملية التوظيف( في المرتبة الثالثة

 ، (0.884) وانحراف معياري ، (3.900)
جاءت العبارة )اختيار الموظفين وتعيينهم يتم بنزاهة وموضوعية( في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 

جاءت العبارة )تعمل البلدية دوريا على تغيير طريقة ومعايير ، (0.746)( وانحراف معياري 3.833)
(. مما يبرر أن أفراد 0.971) وانحراف معياري ، (3.433) بمتوسط حسابي التوظيف( في المرتبة الخامسة

عينة الدراسة يرون أن بلدية سيدي عيسى بالمسيلة لا تخرج عن الأطر القانونية المعمول بها في عملية 
الاستقطاب التي جاءت ضمن قانون الوظيفية العمومية الجزائرية، إذ يتم الإعلان عن التوظيف ضمن 

ت واللوائح التي تتمحور في أغلب الأحيان في الجرائد ولوحة الإعلانات المخصصة لذلك في الإجراءا
المؤسسة، وهذا بهدف جذب واختيار أفضل وأكفأ الأيادي العاملة التي تتوفر فيهم الخصائص المطلوبة 

ظفين لبناء أضف إلى ذلك فإن بلدية سيدي عيسى بالمسيلة تسعى وبشكل دائم الى تبادل الخبرات بين المو 
 وكذا الأداء المتميز الذي يخدم الصالح العام. البلديةاستراتيجية متميزة تخدم العمل الإداري داخل 

 البعد الثالث: تدريب الموارد البشرية
 دريب الموارد البشري الانحرافات المعيارية لبعد تو  (: المتوسطات الحسابية09الجدول رقم )

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 تقوم ادارة بلدية سيدي عيسى دوريا بإجراء تكوينات لتحسين الأداء العمال .1 3.331 1.017 متوسطة
 تعمل البلدية على تدريب موظفيها بصورة دورية .2 3.433 0.858 مرتفعة
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 نظام التدريب في البلدية يواكب التطورات المستمرة .3 3.300 1.055 متوسطة
 يتم إعداد الدورات التدريبية تماشيا مع احتياجات البلدية .4 3.533 0.973 مرتفعة

 يوجد تدريب متخصص داخل البلدية .5 3.233 1.104 متوسطة

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج الرزم الإحصائية المصدر:
جـاءت كــل العبـارة بدرجــة وقـد جـاءت العبــارة بدرجـة موافــق بمتوسـطات حســابية فـي النــواحي الآتيـة: وقــد 

موافق ومحايد بمتوسطات حسابية في النواحي الآتية: جاءت العبارة )يتم إعداد الدورات التدريبيـة تماشـيا 
، ( 0.973(وانحـــراف معيـــاري )3.533فـــي المرتبـــة الاولـــى بمتوســـط حســـابي) ( مـــع احتياجـــات البلديـــة

ريــة( فــي المرتبــة الثــاني بمتوســط حســابي جــاءت العبــارة )تعمــل البلديــة علــى تــدريب موظفيهــا بصــورة دو 
جــاءت العبــارة )نظــام التــدريب فــي البلديــة يواكــب التطـــورات ، ( 0.858) وانحــراف معيــاري ، (3.433)

(جــاءت العبــارة  1.055) وانحــراف معيــاري ، ( 3.300) المســتمرة( فــي المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي
 (وانحـراف معيـاري  3.233) رابعـة بمتوسـط حسـابي)يوجد تدريب متخصص داخل البلدية( في المرتبة ال

جائـــت" تقـــوم ادارة بلديـــة ســـيدي عيســـى دوريـــا بـــإجراء تكوينـــات لتحســـين أداء العمـــال ": بلـــغ ( و 1.104)
]مــن مجــالات ســلم ليكــرت 2,63,4-( والــذي ينتمــي إلــى المجــال ]3.33المتوســط الحســابي لهــذه الفقــرة )

أي أن آراء أفــراد العينــة تميــل إلــى الموافقــة نوعــا مــا ، توســطةيقابــل درجــة موافقــة م الخماســي، وهــو يقابــل
علــــى ان تقــــوم ادارة بلديــــة ســــيدي عيســــى دوريــــا بــــإجراء تكوينــــات لتحســــين أداء العمــــال كمــــا تــــم تقــــدير 

 (.1.017)ـ الانحراف المعياري ب
التدريب يلعب دورًا محوريًا في تطوير الموارد البشرية، وهو أداة حيويـة لتحقيـق  مما سبق يمكن القول أن

التميز والتنافسية في بيئة العمل الحديثة. يمثـل التـدريب اسـتثمارًا مسـتداماً فـي رأس المـال البشـري، حيـث 
ـــاءة والفعاليـــة لـــدى المـــوظفين مـــن خـــلال بـــرامج التـــدريب المســـتمرة، ي مكـــن يســـهم فـــي رفـــع مســـتوى الكف

الموظفــون مــن اكتســاب مهــارات جديــدة وتحــديث معــارفهم بمــا يتوافــق مــع أحــدث التطــورات فــي مجــالات 
 عملهم، ليس هذا فقط يعزز من أدائهم الفردي، بل ينعكس أيضًا على أداء المنظمة ككل.

بأنهم  علاوة على ذلك يُسهم التدريب في تعزيز التنوع الو الشمول في بيئة العمل عندما يشعر الموظفون 
يتلقون الدعم اللازم لتطوير مسارهم المهني، يرتفع مستوى ولائهم وانتمائهم للمؤسسة، هذا بدوره يقلل من 

 معدلات دوران العمل ويجذب الكفاءات المتميزة مما يعزز من استقرار القوى العاملة داخل المنظمة.



 التطبيقي للدراسة: الإطار                                                              الفصل الثاني

74 

 

ي التكنولوجيــــا والســــوق ويمكــــن كمــــا أن التــــدريب يمثــــل وســــيلة فعالــــة للتكيــــف مــــع التغيــــرات الســــريعة فــــ
ـــه تزويـــد موظفيهـــا بالمعرفـــة والأدوات اللازمـــة لمواجهـــة التحـــديات المســـتجدة، ممـــا  للمنظمـــات مـــن خلال

بالإضـــافة إلـــى ذلـــك يُعـــدا التـــدريب أداة اســـتراتيجية لتطـــوير ، يضـــمن بقاءهـــا علـــى خـــط التقـــدم والابتكـــار
عــدة وتوجيههــا وصــقل مهاراتهــا القياديــة، لضــمان القيــادات المســتقبلية، حيــث يمكــن تحديــد المواهــب الوا 

 وجود فريق قيادة قوي قادر على تحقيق أهداف المنظمة على المدى الطويل.
وفيمــا يخــص الجــودة يــؤدي التــدريب المســتمر إلــى تحســين جــودة العمــل والخــدمات المقدمــة عنــدما يكــون 

تقـــديم عمـــل ذي جـــودة عاليـــة، مـــا  لـــدى المـــوظفين المعرفـــة والمهـــارات اللازمـــة يكونـــون أكثـــر قـــدرة علـــى
ينعكس إيجابا على سمعة المنظمة ورضا العملاء، بصفة عامة يخلق التدريب بيئة عمـل داعمـة ومحفـزة 
تســهم فــي بنــاء ثقافــة الــتعلم والتطــوير المســتمر التــي تعتبــر حجــر الزاويــة فــي نجــاح أي منظمــة تطمــح 

 لتحقيق التميز في عالم الأعمال المعاصر.
 ع: تحفيز الموارد البشريةالبعد الراب

 الانحرافات المعيارية لبعد تحفيز الموارد البشريةو  (: المتوسطات الحسابية10الجدول رقم )
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 تمنح الحوافز المعمول بها داخل البلدية دافعا للتميز .1 3.600 1.069 مرتفعة
 يتم تخصيص حوافز مشجعة للأعمال الإضافية خارج ساعات العمل الرسمية. .2 3.000 1.082 متوسطة
 تمنح البلدية علاوات تشجيعية للموظفين المتميزين بشكل دوري  .3 3.133 0.937 متوسطة
 يهتم البلدية بالجانب المعنوي فيما يتعلق بالحوافز التشجيع الاعتراف، التقدير ...( .4 3.666 0.958 مرتفعة

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج الرزم الإحصائية المصدر:
المتوســـطات الحســابية لكـــل عبـــارة فتراوحـــت بـــين  بالنســبة البعـــد الرابـــع: يتضـــح مــن خـــلال الجـــدول الســـابق أن

يمكــــن تفســــير حصــــول بعــــد التحفيــــز الإداري فــــي بلديــــة ســــيدي عيســــى بالمســــيلة، ، (2,6667 - 4,1667)
وقد جاءت كل العبارة بدرجة موافق وغير متأكـد بمتوسـطات حسـابية فـي النـواحي الآتيـة: بالمتوسط الحسابي. 

وقـــد جـــاءت كـــل العبـــارة بدرجـــة موافـــق بمتوســـطات حســـابية فـــي النـــواحي الآتيـــة: جـــاءت العبـــارة يهـــتم المركـــز 
ـــدير...(في المرتبـــة الأول بمتو  ـــق بـــالحوافز) التشـــجيع الاعتـــراف التق ســـط حســـابي بالجانـــب المعنـــوي فيمـــا يتعل

جـــاءت العبـــارة )تمـــنح الحـــوافز المعمـــول بهـــا داخـــل البلديـــة دافعـــا ، (0.958(، وانحـــراف معيـــاري )3.666)
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(، جــاءت العبــارة )تمــنح 1.069وانحــراف معيــاري )، (3.600للتميــز( فــي المرتبــة الثانيــة بمتوســط حســابي )
، (3.133الثالثــة بمتوســط حســابي )البلديــة عــلاوات تشــجيعية للمــوظفين المتميــزين( بشــكل دوري فــي المرتبــة 

( جــاءت العبــارة )يــتم تخصــيص حــوافز مشــجعة للأعمــال الإضــافية خــارج ســاعات 0.937وانحـراف معيــاري )
( مـــن النتـــائج 1.082وانحـــراف معيـــاري )، (3.000العمـــل الرســـمية( فـــي المرتبـــة الرابعـــة بمتوســـط حســـابي )
بـــأن التحفيـــز يلعـــب دورًا جوهريـــا فـــي تطـــوير المـــوارد  المتحصـــل عليهـــا واســـتجابات أفـــراد العينـــة يمكننـــا القـــول

البشرية، حيث يُعتبر من أهم الأدوات التي تعتمد عليها المؤسسات لتعزيز الأداء وتحقيق الأهداف التنظيميـة، 
يعمل التحفيز على إثارة الدوافع الداخلية والخارجية لـدى المـوظفين ممـا يجعلهـم أكثـر التزامـا وإنتاجيـة، وعنـدما 

ر الموظفون بالتقدير والاحتـرام مـن خـلال بـرامج التحفيـز المناسـبة، يـزداد ولاؤهـم وانتمـاؤهم للمؤسسـة، ممـا يشع
 يقلل من معدلات دوران العمل ويعزز استقرار القوى العاملة.

تتعـــدد أســـاليب التحفيـــز وتشـــمل الحـــوافز الماديـــة مثـــل الرواتـــب والعـــلاوات والمكافـــآت والحـــوافز المعنويـــة مثـــل 
التنـوع فـي بيئـة العمـل، علـى سـبيل المثـال تـوفير و  الشـمولو  ير والاعتـراف بـالجهود، وفـرص النمـو المهنـيالتقد

بيئة عمـل تشـجع علـى الابتكـار والإبـداع مـن خـلال بـرامج التحفيـز يمكـن أن يـؤدي إلـى اكتشـاف حلـول جديـدة 
 قدرة المؤسسة على التنافس في السوق. ومبتكرة مما يعزز من

الشمول بين المـوظفين فعنـدما يـتم تحفيـز المـوظفين بشـكل صـحيح، يشـعرون و  يعزز من التنوعالتحفيز الفعال 
بالرضـا عـن وظــائفهم ويكـون لـديهم اســتعداد أكبـر لبــذل جهـد إضـافي وتحقيــق نتـائج أفضـل، هــذا الرضـا ينتقــل 

عـــالي إلــى العمــلاء والمســتفيدين مــن خــدمات المؤسســة، حيــث يــنعكس فــي شــكل خدمــة عمــلاء متميــزة وأداء 
 الجودة.

كمــا أن التحفيــز يســهم فــي تطــوير المهــارات والكفــاءات مــن خــلال خلــق بيئــة تحفيزيــة، يــتم تشــجيع المــوظفين  
علـى الـتعلم المسـتمر واكتسـاب مهــارات جديـدة، ممـا يعـزز مـن قــدراتهم الشخصـية والمهنيـة وهـذا التطـور يســهم 

 تراتيجية للمؤسسة.في رفع مستوى الأداء الفردي والجماعي ويدعم الأهداف الاس
عــلاوة علــى ذلــك يلعــب التحفيــز دورًا محوريًــا فــي بنــاء ثقافــة مؤسســية إيجابيــة حيــث يســاعد فــي خلــق جــو مــن 
التعاون والتفاعل الإيجابي بين الموظفين والإدارة، هذه الثقافة تعزز من التواصل الفعال وتقلل مـن الصـراعات 

 الداخلية مما يخلق بيئة عمل متناغمة وملهمة.
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فــي الأخيــر يمكننــا القــول بــأن التحفيــز لــيس مجــرد أداة لإدارة الأداء بــل هــو اســتراتيجية شــاملة لتطــوير المــوارد 
البشـرية وبنـاء مؤسسـة قويـة وقـادرة علـى التكيـف مـع التغيـرات المسـتمرة فـي بيئـة الأعمـال، مـن خـلال التحفيــز 

د بالنفع على الموظفين والمؤسسـة علـى الصحيح، يمكن للمؤسسات تحقيق تميز مستدام ونمو مستمر مما يعو 
 حد سواء.

 البعد الخامس: تقييم أداء الموارد البشرية
 الانحرافات المعيارية لبعد تقييم أداء الموارد البشرية.و  ( المتوسطات الحسابية11جدول رقم )

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 البلدية أنظمة وإجراءات واضحة لتقييم أداء الموظفينتوفر  .1 3.666 0.958 مرتفعة
 يتم إجراء مراجعات دورية لأداء الموظفين بشكل منتظم .2 3.566 0.897 متوسطة
 تستخدم نتائج تقييم الأداء في اتخاذ القرارات المتعلقة بالترقيات والتدرج الوظيفي .3 3.533 0.973 متوسطة
 للتغذية الراجعة )تقييمات فورية بناءة( توفر البلدية فرصا .4 3.366 0.927 متوسطة
 موضوعيةو  تعتبر عملية تقييم الاداء في البلدية عادلة .5 3.700 0.876 مرتفعة

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج الرزم الإحصائية المصدر:
موافق بمتوسطات حسابية بالنسبة البعد الخامس يتضح من خلال الجدول السابق قد جاءت كل العبارة بدرجة 

جـاءت العبـارة : في النواحي الآتية: وقد جاءت كل العبارة بدرجة موافق بمتوسطات حسابية في النواحي الآتية
، (3.700)تعتبـــر عمليـــة تقيـــيم الأداء فـــي البلديـــة عادلـــة وموضـــوعية( فـــي المرتبـــة الأول بمتوســـط حســـابي )

البلدية أنظمة وإجـراءات واضـحة لتقيـيم أداء المـوظفين( فـي (، جاءت العبارة )توفر 0.876وانحراف معياري )
جــاءت العبــارة )يــتم إجــراء مراجعــات ، (0.958(، وانحــراف معيــاري)3.666المرتبــة الثانيــة بمتوســط حســابي )

(، وانحــــراف معيــــاري 3.566دوريــــة لأداء المــــوظفين بشــــكل منــــتظم( فــــي المرتبــــة الثالثــــة بمتوســــط حســــابي )
ة تستخدم نتائج تقييم الأداء في اتخـاذ القـرارات المتعلقـة )بالترقيـات والتـدرج الـوظيفي( (، جاءت العبار 0.897)

( جاءت العبارة )توفر البلدية فرصا 0.973وانحراف معياري )، (3.533في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي )
، (3.366بمتوسـط حسـابي ،)في المرتبة الخامسـة ( للتغذية الراجعة تقييمات فورية بناءة للعاملين بشأن أدائهم

( تقيــيم الأداء يلعــب دورًا محوريًــا فــي تطــوير المــوارد البشــرية إذ يُعتبــر أداة أساســية 0.927وانحــراف معيــاري )



 التطبيقي للدراسة: الإطار                                                              الفصل الثاني

77 

 

لتحديد مستوى كفاءة وفعالية الموظفين فـي أداء وظـائفهم، فعمليـة تقيـيم الأداء تـوفر للمؤسسـة معلومـات دقيقـة 
 حول نقاط القوة والضعف.

يهـا ممـا يسـاعد فـي اتخـاذ قـرارات مسـتنيرة بشـأن التوجيـه والتطـوير المهنـي، ومـن خـلال تقيـيم الأداء لدى موظف
يمكن للمؤسسات تحديد الفجـوات المهاريـة والمعرفيـة، وتطـوير بـرامج تدريبيـة مخصصـة لمعالجتهـا ممـا يسـاهم 

 في تحسين الأداء العام للموظفين ورفع مستوى الإنتاجية.
فـي تعزيـز الشـفافية والمسـاءلة داخـل المؤسسـة حيـث يـتم تقـديم ملاحظـات موضـوعية حـول  يساهم تقييم الأداء

هذا يسهم في بناء ثقة الموظفين في نظام الإدارة ويعزز مـن ، أداء الموظفين استنادًا إلى معايير محددة مسبقا
 التزامهم بتحقيق الأهداف المؤسسية.

التواصل بين الموظفين والمديرين حيث يمكن مناقشة الأهداف علاوة على ذلك يُعد تقييم الأداء فرصة لتعزيز 
المستقبلية وتحديد الخطوات اللازمة لتحقيقها، هـذا النـوع مـن التواصـل المفتـوح يسـاعد فـي بنـاء علاقـة إيجابيـة 

 ومتينة بين الطرفين مما يعزز من بيئة العمل ويزيد من الرضا الوظيفي.
يسـهم فـي تحديـد المواهـب الواعـدة داخـل المؤسسـة وتطويرهـا مـن خـلال من جهـة أخـرى يمكـن لتقيـيم الأداء أن 

التقيـــيم المنـــتظم، ويمكـــن اكتشـــاف المـــوظفين الـــذين يظهـــرون إمكانيـــات قياديـــة ومهـــارات اســـتثنائية، ممـــا يتـــيح 
للمؤسسة توجيههم نحو مسارات مهنية تتناسب مع قدراتهم وطموحاتهم، هذا ليس فقط يسهم في تطوير القيادة 

تقبلية للمؤسسة، بل يعزز أيضًا من اسـتقرار القـوى العاملـة مـن خـلال تـوفير فـرص نمـو وترقيـة للمـوظفين المس
كمـا يسـاعد تقيـيم الأداء فـي توجيـه المـوارد بشـكل أكثـر فعاليـة مـن خـلال معرفـة مـن هـم الموظفـون  المتميزين.

والماليــة بشــكل يحقــق أقصــى اســتفادة الــذين يحتــاجون إلــى تطــوير إضــافي، يمكــن تخصــيص المــوارد التدريبيــة 
للمؤسسة بالإضافة إلى ذلك يمكن لتقييم الأداء أن يكون محفـزًا لتحسـين الأداء الفـردي حيـث يتلقـى الموظفـون 
تغذيــة راجعــة واضــحة حــول كيفيــة تحســين أدائهــم ومــا المتوقــع مــنهم، ممــا يــدفعهم للعمــل بجديــة أكبــر لتحقيــق 

 التقدم.
 ور الثاني التنوع في بيئة العمل: تحليل فقرات المحثانيا

قمنا بحسـاب المتوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـاري لكـل فقـرة مـن  من أجل معرفة واقع التنوع في بيئة العمل
كمـا هـو ، )درجة الموافقة( لكل فقرة، وفي الاخير تحديد الاتجـاه العـامالآراءفقرات المحور وكذا تبيان اتجاهات 

 موضح في الجدول التالي:
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 (: تحليل فقرات المحور الثاني12لجدول رقم )ا
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 يراعى عند التعيين توافق طبيعة العمل مع السن .1 3.98 8210. مرتفعة
 المؤسسة  يؤثر النوع ذكور، إناث في توزيع المهام والصالحيات على العمال في .2 4.21 9890. مرتفعة
 الوظيفية.قدراتهم و  توجه إدارة المؤسسة العمال لتطوير طاقاتهم .3 4.44 5430. مرتفعة
 الاصل.لا توجد خلافات بين العمال على خلفية  .4 4.10 3020. مرتفعة
تراعي إدارة المؤسسة عدم التمييز بين العمال حسب المنطقة الجغرافية التي  .5 4.23 4250. مرتفعة

 إليها.ينتمون 
 ثقافات العمال.و  يؤثر محل الاقامة على سلوك وقيم .6 3.49 1.052 متوسطة
تفاوت مستويات الدخل لدى العمال عن مستوى الدخل في مؤسسات أخرى له  .7 4.37 7710. مرتفعة

 العملو  أثر إيجابي على الاداء علاقات
 تشعر بالضجر من بعض العادات الشخصية لزملائك في العمل. .8 3.63 1.203 مرتفعة
 الاسلامية.الثقافة و  يلتزم الجميع في التعامل بالاخلاق .9 4.93 2510. مرتفعة
 يؤخذ في عين الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخلفية التعليمية والخبرة العملية  .10 4.50 8110. مرتفعة
 تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقا للمستوى الوظيفي. .11 4.08 5020. مرتفعة
 العمل.يتم تنويع الموارد البشرية لمقابلة محتوى  .12 3.66 8100. مرتفعة
لتحقيق  تسعى مجموعات العمل )النقابات، مجموعات التنظيم غير الرسمي( .13 3.57 1.237 مرتفعة

 المؤسسة.أهداف 
 تدرج ذلك ضمن سياساتها.و  تعطي إدارة المؤسسة قيمة للتنوع .14 4.10 3020. مرتفعة
بالاختلافات العديدة التي تميز العمال لتستفيد منها لتحسين ترحب المؤسسة  .15 4.07 2510. مرتفعة

 الاداء.

 spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائجالمصدر:
  ( والذي يبين آراء أفراد عينة الدراسة يتضح أن:12من خلال الجدول رقم )

 ( يراعى عند التعيين توافق طبيعة العمل مع السن ": حصلت على 01الفقرة " ) انحراف معياري مقدر
مجالات سلم ليكرت  ]من3,4-4,2( وهو ينتمي إلى المجال ]3.98متوسط حسابي )و  (،8210.بـ)
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وهو يعبر عن ميل آراء أفراد العينة أنه توجد موافقة على ان ، الذي يقابل درجة موافقة مرتفعةو  الخماسي،
 مؤسسة يراعى عند التعيين توافق طبيعة العمل مع السن ;

 ( يؤثر النوع ذكور، إناث في توزيع المهام والصالحيات على العمال في 02الفقرة " ) ..بلغ “المؤسسة :
مجالات سلم ليكرت  ]من3,4-4,2( وهو ينتمي إلى المجال ]4.21المتوسط الحسابي لهذه الفقرة )

كور، إناث في توزيع أي أنه توجد موافقة على تأثير النوع ذ، الذي يقابل درجة موافقة مرتفعةو  الخماسي،
 (;9890.المهام والصالحيات على العمال في المؤسسة، كما قدر الانحراف المعياري بـ)

 ( توجه إدارة المؤسسة العمال لتطوير طاقاتهم03الفقرة " )  بلغ المتوسط الحسابي  الوظيفية.قدراتهم و :"
الذي يقابل و  لم ليكرت الخماسي،مجالات س ]من3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]4.44لهذه الفقرة )

أن إجابات أفراد العينة تميل إلى الموافقة على توجه إدارة المؤسسة العمال  مرتفعة، أيدرجة موافقة 
 (;5430.قدراتهم الوظيفية، أما الانحراف المعياري فقدر بـ )و  لتطوير طاقاتهم

 ( لا توجد خلافات بين العمال على خلفية 04الفقرة " ).المتوسط الحسابي لهذه الفقرة يساوي ": الاصل
الذي يقابل درجة موافقة و  مجالات سلم ليكرت الخماسي، ]من3,4-4,2( وهو ينتمي إلى المجال ]4.10)

أن إجابات أفراد العينة تميل إلى الموافقة على انه لا توجد خلافات بين العمال على خلفية  مرتفعة، أي
 (;3020.الاصل، كما قدر الانحراف المعياري بـ)

 ( تراعي إدارة المؤسسة عدم التمييز بين العمال حسب المنطقة الجغرافية التي ينتمون إليها.": 05الفقرة " )
مجالات سلم ليكرت  ]من3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]4.23بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة )

أن إجابات أفراد العينة تميل إلى الموافقة على انه تراعي  مرتفعة، أيالذي يقابل درجة موافقة و  الخماسي،
إدارة المؤسسة عدم التمييز بين العمال حسب المنطقة الجغرافية التي ينتمون إليها، أما الانحراف 

 (;4250.المعياري فقدر بـ)
 ( يؤثر محل الاقامة على سلوك وقيم06الفقرة " )  ي مقدر ثقافات العمال.": حصلت على انحراف معيار و

يقابل درجة موافقة  ]والذي2,63,4-( وهو ينتمي إلى المجال ]3.49(، ومتوسط حسابي )1.052بـ)
الى حد ما على انه يؤثر محل الاقامة على سلوك  أي أن آراء أفراد العينة تتجه نحو الموافقة، متوسطة

 العمال;ثقافات و  وقيم
 ( تفاوت مستويات الدخل لدى العمال عن م07الفقرة " ) ستوى الدخل في مؤسسات أخرى له أثر إيجابي

( والذي ينتمي إلى المجال 4.37": بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة ) والعملعلى الاداء علاقات 
يقابل درجة موافقة مرتفعة، أي أنه توجد موافقة إلى ان تفاوت مستويات الدخل لدى  ]وهو4,2-3,4]
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أما الانحراف  والعملله أثر إيجابي على الاداء علاقات العمال عن مستوى الدخل في مؤسسات أخرى 
 (;7710.المعياري فقد بلغ )

 ( تشعر بالضجر من بعض العادات الشخصية 08الفقرة " )في العمل": حصلت على متوسط  لزملائك
] وهو يقابل درجة موافقة مرتفعة، أي أنه توجد 3,4-4,2ينتمي إلى المجال ]و  (3.63حسابي قدر ب)

كما قدر ، إلى ان افراد العينة تشعر بالضجر من بعض العادات الشخصية لزملائهم في العملموافقة 
 (;1.203الانحراف المعياري لهذه الفقرة بـ)

 ( يلتزم الجميع في التعامل 09الفقرة " )الثقافة الاسلامية": بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة و  بالأخلاق
وهو يقابل درجة موافقة عالية، ما يعني أن معظم أفراد  ]3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]4.93)

كما بلغ الانحراف المعياري لهذه الفقرة  والثقافة الاسلامية بالأخلاقالعينة يلتزمون الجميع في التعامل 
(.2510;) 
 ( يؤخذ في عين الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخلفية التعليمية10الفقرة " )  قدر  ":العملية.الخبرة و

، يقابل درجة موافقة عالية وهو]3,4-4,2ينتمي إلى المجال ]و  (4.50المتوسط الحسابي لهذه الفقرة بـ)
أي أن إجابات أفراد العينة تميل إلى الموافقة على انه يؤخذ في عين الاعتبار عند التدرج الوظيفي 

 (;8110.الفقرة )كما بلغ الانحراف المعياري لهذه ، الخبرة العمليةو  الخلفية التعليمية
 ( تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقا للمستوى الوظيفي ": بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة 11الفقرة " )

أي أن إجابات أفراد العينة ، وهو يقابل درجة موافقة عالية] 3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]4.08)
في وفقا للمستوى الوظيفي، كما بلغ الانحراف تميل إلى الموافقة على انه تتفاوت درجة الرضا الوظي

 (;5020.المعياري لهذه الفقرة )
 ( يتم تنويع الموارد البشرية لمقابلة محتوى 12الفقرة " ).بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة العمل :"

يقابل درجة موافقة مرتفعة، أي أنه توجد موافقة إلى  وهو]3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]3.66)
 (;8100.ان يتم تنويع الموارد البشرية لمقابلة محتوى العمل لديك أما الانحراف المعياري فقد بلغ )

 ( لتحقيق( " تسعى مجموعات العمل )النقابات، مجموعات التنظيم غير 13الفقرة )أهداف  الرسمي
] وهو يقابل 3,4-4,2ينتمي إلى المجال ]و  (3.57)ب بي قدر المؤسسة": حصلت على متوسط حسا

درجة موافقة مرتفعة، أي أنه توجد موافقة إلى ان تسعى مجموعات العمل )النقابات، مجموعات التنظيم 
 (;1.237لتحقيق أهداف المؤسسة، كما قدر الانحراف المعياري لهذه الفقرة بـ)( غير الرسمي
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 ( تعطي إدارة ال14الفقرة " ) ذلك ضمن سياساتها ": بلغ المتوسط الحسابي لهذه  وتدرجمؤسسة قيمة للتنوع
ما يعني أن معظم  عالية،يقابل درجة موافقة  ]وهو3,4-4,2( والذي ينتمي إلى المجال ]4.10الفقرة )

ذلك ضمن سياساتها كما بلغ الانحراف  وتدرجأفراد العينة يأيدون انه تعطي إدارة المؤسسة قيمة للتنوع 
 (;3020.لمعياري لهذه الفقرة )ا
 ( ترحب المؤسسة بالاختلافات العديدة التي تميز العمال لتستفيد منها لتحسين الاداء.": قدر 15الفقرة " )

]وهو يقابل درجة موافقة عالية، 3,4-4,2إلى المجال ] وينتمي( 4.07المتوسط الحسابي لهذه الفقرة بـ)
أي أن إجابات أفراد العينة تميل إلى الموافقة على انه ترحب المؤسسة بالاختلافات العديدة التي تميز 

 (;2510.كما بلغ الانحراف المعياري لهذه الفقرة ) الاداء،العمال لتستفيد منها لتحسين 
( وهو يقع 4.0904متوسط الحسابي العام لعبارات المحور الثاني بلغ )( أن ال07يتضح من الجدول رقم )

أي أن هناك تباين في آراء  مرتفعة،يقابل درجة موافقة  وهو]3,4-4,2ضمن مجالات سلم ليكرت الخماسي ]
ويتضح أيضا أن قيمة الانحراف المعياري الكلي للمحور الثاني قد  العمل،أفراد العينة حول التنوع في بيئة 

( وهي أقل من الواحد، ما يعني وجود تشتت منخفض نسبيا في إجابات أفراد العينة على 580610.لغت )ب
 عبارات المحور.

نلاحظ أن بلدية سيدي عيسى تضع معايير موضوعية تحد من التحيز في ، عند تحليل ممرات المحور الثاني
الموظفين السلامة النفسية وحق الإبلاغ عن مكان العمل كذلك تقوم بتعزيز الأمان في مكان العمل ومنح 

مواقف التمييز والتحيز وإتاحة الفرصة للموظفين لمعرفة آرائهم بحرية وبشفافية عبر استطلاعات الرأي للتأكد 
من عدم وجود تمييز أو صراعات ثقافية ايضا تقوم بصياغة القواعد السلوكية إزاء التمييز ضد الموظفين في 

تحرص على إجراء مقابلات العمل دون تحيز أو و  لشركة لتوضيح موقفها من ذلكالعمل ضمن سياسات ا
 .تمييز بتجنب توجيه أسئلة للمرشحين تتعلق بخلفياتهم

 : اختبار الفرضيات ومناقشتهاثالثالالمطلب 
تتمحور الفرضيات الدراسة في الكشف عن مدى وجود دور بين المتغير المستقل والمتغير التابع أي بين 

الشمول في بيئة العمل و  متغير مستقل المتمثل في الموارد البشرية والمتغير التابع المتمثل في تعزيز التنوع
وعليه وللإجابة عن الفرضيات فانه سيتم دراسة علاقة التأثير بينهما باستخدام تحليل الانحدار الخطي 

ة ودور متغير مستقل في التغيرات الكشف على وجود ارتباط بين المتغيرات وكذلك عن مدى تأثير ومساهم
التي تحدث في المتغير التابع حيث وخلال حساب معادلة الانحدار الخطي لعلاقة التأثير بين المتغيرين فإننا 

 نتحصل على مؤشرات إحصائية وتقديم شرح موجز لها حتى نتمكن من تفسير النتائج المتحصل عليها:
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( ويستخدم لقياس اتجاه وقوة العلاقة الخطية بين Correlation de Pearsonمعامل الارتباط بيرسون ) -
سالب وهذه القيمة تدل على قوة أو ضعف  1إلى  1موجب  المتغيرين وتقع قيمة معامل الارتباط بين

العلاقة بين المتغيرين، فإذا كنت القيمة كبيرة كافية بغض النظر عن الإشارة فإن العلاقة بين المتغيرين 
عامل الارتباط فإنها تدل على اتجاه العلاقة بين المتغيرين فإذا كانت الإشارة موجبة فان قوية، أما إشارة م

، زيادة قيم أحد المتغيرات ترافقها زيادة في المتغير الأخر أي العلاقة بينهما طردية والعكس صحيح
 ويمكن تقسيم مجالات قيمة معامل الارتباط.

بين متغير المستقل والمتغير التابع للعلاقة المدروسة  من اجل معنوية العلاقة (F-test): Fاختبار  -
-Fالمرافقة للاختبار ) sigيمكن معرفة المعنوية أو الدلالة الإحصائية للعلاقة المدروسة من خلال قيمة 

test فإذا كانت قيمة )SIG  فان العلاقة المدروسة بين متغيرين ذات دلالة إحصائية: 0.05أقل من 
فهو قيمة التي يزيد  Bومعامل  bو حيث ما يمثل مقدر الثابت ذلك أن الثابت b2و b1معامل الانحدار  -

 بها المتغير التابع عند زيادة وحدة واحدة في المتغير المستقل.
من اجل معنوية التأثير بين المتغيرين، ويستخدم لاختبار معنوية تأثير المستقل في  T-test: Tاختبار  -

 sigللنموذج الانحدار وهذا من مقارنة قيمة و  ق من معنوية معاملاتبكلمة أخرى يستخدم لتحق، التابع
فان  0.05أقل من  SIGحيث إذا كانت قيمة  0.05مع مستوى الدلالة  T-testالمرافقة للاختبار 

يختلف عن الصفر ومنه له تأثير معنوي ويضم في نموذج الانحدار الممثل للعلاقة و  معامل الانحدار
ويمثل النسبة المئوية للتباين التي يتم تفسيرها  R2التفسير ويرمز له بالرمز  المدروسة. قيمة معامل

فكلما  R 0أي بين  1و 0بواسطة المتغير أو المتغيرات المستقلة التي يتضمنها النموذج وتقع بين 
 يعني ارتفاع درجة التفسير متغير التابع من قبل متغير المستقل. 1اقتربت من 

 الرئيسيةاختبار الفرضية  (1
( a> 0.05تنص الفرضية الرئيسية للدراسة على ما يلي: يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمولللموارد البشرية في تعزيز التنوع 
عاد الموارد البشرية والمتمثلة في لإختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد للتحقق من دور أب

التدريب / البعد الرابع: التحفيز / البعد  الثالث:التوظيف / البعد  الثاني:التخطيط / البعد  الأول:كل البعد 
 الخامس: تقييم الأداء في تطبيق الإدارة الإلكترونية، حيث تنص الفرضيات الفرعية على ما يلي:

لتخطيط الموارد البشرية بغية تعزيز التنوع  (0.05د مستوى المعنوية )يوجد دور ذو دلالة إحصائية عن -1
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمول
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( لتوظيف الموارد البشرية بغية تعزيز التنوع 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) -2
 لة(. في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسي والشمول

( لتدريب الموارد البشرية بغية تعزيز التنوع 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) -3
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمول

لتحفيز الموارد البشرية بغية تعزيز التنوع  (0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) -4
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمول

( لتقييم أداء الموارد البشرية بغية تعزيز التنوع 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) -4
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمول

 اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة: (2
توظيف الموارد البشرية / : تخطيط الموارد البشرية / البعد الثاني: البعد الأوللمعرفة أبعاد الموارد البشرية 

تدريب الموارد البشرية / البعد الرابع: تحفيز الموارد البشرية / البعد الخامس: تقييم أداء الموارد : البعد الثالث
سيدي عيسى )المسيلة(.كلا على الشمول في بيئة العمل ببلدية و  تعزيز التنوع ىوتأثيره اعلالبشرية ودورها 

حدا على المتغير التابع )تعزيز التنوع في بيئة العمل( سيتم دراسة علاقة التأثير بينهما باستخدام تحليل 
الانحدار الخطي البسيط للكشف على وجود ارتباط بين المتغيرات وكذلك عن مدى تأثير ومساهمة ودور 

والجدول التالي يعرض نتائج  ي المتغير التابع كل على حداالمتغير المستقل في التغيرات التي تحدث ف
(، تحليل RRالمؤشرات الإحصائية للانحدار الخطي البسيط وهو ملخص للجداول ملخص نموذج الانحدار )

 (.Bنتائج الدلالة الإحصائية لمعاملات الانحدار )، ANOVAالتباين 
 :لتخطيط الموارد  (0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) نصت الفرضية الأولى

 في بيئة العمل )المسيلة(. والشمولالبشرية بغية تعزيز التنوع 
 البسيط للفرضية الفرعية الاولى ر(: الانحدا13الجدول رقم )

اختبار 
الفرضية 
 الفرعية

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

لنموذج معنوية الكلية 
 الانحدار البسيط

نتيجة  معنوية معامل الانحدار القدرة التفسيرية
 الفرضية

 F Sig R R2 B T Sigقيمة 
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الفرضية 
 الاولى

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

تعزيز 
التنوع 
 والشمول

8.392 0.007 0.480 0.231 0.425 3.397 0.002 
قبول 
 الفرضية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان المستخرجة من تحليل المصدر: 
مما يدل على وجود علاقة  0.480بلغت قيمته  Rمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان معامل الارتباط 

في بيئة الشمول و  والمتغير التابع )تعزيز التنوع( ارتباطية طردية متوسطة القوة بين المتغير المستقل )التخطيط
وهي قيمة موجبة طردية، وهذا  0.425العمل( وقيمة معامل الانحدار للمتغير المستقل )التخطيط( بلغت 

يعني بأن كل تغير مقداره درجة واحدة في دور التخطيط سيؤدي إلي تغير إيجابي في زيادة تطبيق الإدارة 
ة تخطيط الموارد البشرية وتأثيرها في وهي قيمة مقبولة إحصائيا تدل على أهمي 0.425الإلكترونية بمقدار 

 بلدية سيدي عيسى بالمسيلة. الشمول في بيئة العمل فيو  تعزيز التنوع
% من 23.1اي ان تخطيط الموارد البشرية يفسر حوالي  0.231حوالي  rsqaurفي حين بلغت قيمة  

وهي قيمة دالة  8.392بلغت الشمول في بيئة العمل وهذا ما اكدته قيمة أ حيث و  التباين في تعزيز التنوع
 H0 مما يدل على ان الانحدار معنوي وبهذا نرفض الفرضية الصفرية 0.05إحصائية عند مستوي الدلالة 

يوجد علاقة ارتباطية ذات تأثير إيجابي ذو دلالة  H1التي تنفي وجود دور للتخطيط ونقبل الفرضية البديلة 
 الشمول في بيئة العمل فيو  د البشرية في تعزيز التنوع( لدور تخطيط الموار 0.05إحصائية عند مستوى )

 بلدية سيدي عيسى بالمسيلة.
ونرمز للمتغير الفرعي  Yمعادلة الانحدار الخطي البسيط لدور تخطيط الموارد البشرية الذي نرمز لها بالرمز 

 X1المستقل بعد المادي بالرمز 
Y=2.024+0.425x1 

 في بيئة العمل داخل المؤسسات. والشمولوتتجلى ذلك لأن تخطيط الموارد البشرية يؤثر في تعزيز التنوع 
في بيئة  والشموليتضمن هذا الدور تحديد احتياجات المؤسسة من الكفاءات والمهارات التي في تعزيز التنوع 

ه الأنظمة بكفاءة، من خلال وتطوير استراتيجيات لتوظيف وتدريب الموظفين على استخدام هذ العمل،
تخطيط الموارد البشرية يتم تحديد الأدوار والمسؤوليات بوضوح، مما يضمن أن كل موظف يفهم كيفية 

 استخدام التكنولوجيا لتحقيق أهدافه الوظيفية والمساهمة في الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.
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بيئة عمل متكاملة مع التكنولوجيا من خلال تحديد علاوة على ذلك يساهم تخطيط الموارد البشرية في تهيئة 
الفجوات المهارية وتطوير برامج تدريبية مخصصة لسد هذه الفجوات هذا يشمل توفير دورات تدريبية وورش 

 عمل تركز على تعزيز مهارات الموظفين في استخدام الأدوات الإلكترونية وتطبيقات الإدارة الرقمية.
تخطيط الجيد في إدارة التغيير بشكل فعال حيث يتم إعداد الموظفين للتكيف مع بالإضافة إلى ذلك يسهم ال

 التحولات التقنية وتقديم الدعم المستمر لضمان انتقال سلس وناجح.
كما يسهم تخطيط الموارد البشرية أيضًا في تعزيز ثقافة الابتكار داخل المؤسسة من خلال تشجيع الموظفين 

ية وتقديم أفكار جديدة لتحسين العمليات من خلال هذا النهج الشامل يتمكن على تبني الحلول التكنولوج
تخطيط الموارد البشرية من تحقيق تكامل فعال بين التكنولوجيا والعمليات اليومية، مما يعزز من كفاءة الأداء 

على المنافسة تحسين الإنتاجية والفعالية، بل أيضًا يعزز من قدرة المؤسسة  وفقطالمؤسسي هذا التكامل لا 
 في السوق وتحقيق التميز في تقديم الخدمات ومن هنا نستنتج قبول الفرضية.

 
 :( لتوظيف الموارد 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) نصت الفرضية الثانية

 الشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(.و  البشرية بغية تعزيز التنوع
 (: الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثانية14)جدول رقم 

اختبار 
الفرضية 
 الفرعية

المتغير 
 المستقل

 المتغير التابع
معنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار البسيط
نتيجة  معنوية معامل الانحدار القدرة التفسيرية

 الفرضية
 F sig R R2 B T Sigقيمة 

الفرضية 
 الثانية

 التوظيف
 التنوعتعزيز 

 الشمولو 
6.945 0.014 0.446 0.199 0.435 2.635 0.014 

قبول 
 الفرضية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان المستخرجة من تحليل المصدر: 
مما يدل على وجود علاقة  0.446بلغت قيمته  Rمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان معامل الارتباط 

الشمول في و  ارتباطية طردية متوسطة القوة بين المتغير المستقل )التوظيف( والمتغير التابع )تعزيز التنوع
وهي قيمة موجبة طردية،  0.435بيئة العمل( وقيمة معامل الانحدار للمتغير المستقل )التوظيف( بلغت 

داره درجة واحدة في دور التوظيف، سيؤدي إلي تغير إيجابي في زيادة تعزيز وهذا يعني بأن كل تغير مق
وهي قيمة مقبولة إحصائيا تدل على أهمية الوظيف وتأثيرها  0.435الشمول في بيئة العمل بمقدارو  التنوع
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ي حوال R sqaurعلى تطبيق الإدارة الإلكترونية في بلدية سيدي عيسى ولاية المسيلة في حين بلغت قيمة 
% من التباين في تطبيق الادارة الالكترونية وهذا 19.9اي أن توظيف الموارد البشرية يفسر حوالي  0.199

مما يدل على ان  0.05وهي قيمة دالة إحصائية عند مستوي الدلالة  6.945ما اكدته قيمة أ حيث بلغت 
يوجد  ف ونقبل الفرضية البديلةوبهذا نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي وجود دور للتوظي الانحدار معنوي 

 ( لدور التوظيف في تعزيز التنوع0.05علاقة ارتباطية ذات تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى )
 الشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(.و 

ونرمز للمتغير الفرعي المستقل بعد  Yمعادلة الانحدار الخطي البسيط لدور التوظيف الذي نرمز لها بالرمز 
 2x: Y= 2.047+0.435 x2المادي بالرمزي 

في بيئة العمل داخل المنظمة، حيث أن استقطاب الكفاءات  والشموليسهم التوظيف في تعزيز التنوع 
المبدعة والموهوبة يمكن أن يؤدي إلى تقديم حلول جديدة ومبتكرة للتحديات الإدارية، وبالتالي تطوير نظم 

 في بيئة العمل وتحسينها باستمرار لتلبية احتياجات العمل المتغيرة.  والشمولتعزيز التنوع 
الأفراد ذوي المهارات والخبرات العالية الذين يمكنهم التعامل بفعالية مع الأدوات وذلك من خلال توظيف 

والبرمجيات الحديثة التي تعتمد عليها الإدارة، ويتجلى هذا الدور في عدة جوانب رئيسية أولها تحسين الكفاءة 
الوقت المستغرق لإتمام التشغيلية حيث يسهم توظيف الموظفين المدربين على استخدام التكنولوجيا في تقليل 

 المهام وزيادة دقتها، مما يؤدي إلى تسريع العمليات الإدارية وتحسين الإنتاجية بشكل عام.
بناءً على ما سبق، يمكن الاستنتاج أن التوظيف الفعال للكوادر المؤهلة يساهم بشكل كبير في تعزيز التنوع 

لأداء العام للمؤسسة من خلال تعزيز الكفاءة، في بيئة العمل حيث ينعكس ذلك إيجابياً على ا والشمول
مما يؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة أعلى وبأقل تكلفة وجهد.  الخدمات،تحسين جودة 

 ومن هنا نستنتج قبول الفرضية.
  ( لتدريب الموارد 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) الثالثة:نصت الفرضية

 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمولبشرية بغية تعزيز التنوع ال
 الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثالثة الانحدار (:15جدول رقم )

اختبار 
الفرضية 
 الفرعية

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

معنوية الكلية لنموذج 
 الانحدار البسيط

نتيجة  الانحدارمعنوية معامل  القدرة التفسيرية
 الفرضية

 F Sig R R2 B T Sig قيمة
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الفرضية 
 الثالثة

 التدريب
تعزيز 
 التنوع

 الشمولو 
قبول  0.017 2.530 0.381 0.186 0.431 0.017 6.400

 الفرضية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان المستخرجة من تحليل المصدر: 

مما يدل على وجود علاقة  0.431بلغت قيمته  Rمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان معامل الارتباط 
الشمول( وقيمة و  والمتغير التابع )تعزيز التنوع( ارتباطية طردية متوسطة القوة بين المتغير المستقل )التدريب

وهذا يعني بأن كل تغير ، طردية وهي قيمة موجبة 0.381معامل الانحدار للمتغير المستقل )التدريب( بلغت 
الشمول في بيئة العمل و  مقداره درجة واحدة في دور التدريب، سيؤدي إلي تغير إيجابي في زيادة تعزيز التنوع

وهي قيمة مقبولة إحصائيا تدل على أهمية التدريب وتأثيرها  0.381بمقدار ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(
 العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. الشمول في بيئةو  على تعزيز التنوع

% من 18.6اي ان تدريب الموارد البشرية يفسر حوالي  0.186حوالي  R sqaurفي حين بلغت قيمة 
وهي قيمة  6.400حيث بلغت  Fالشمول في بيئة العمل وهذا ما اكدته قيمة و  التباين في تطبيق تعزيز التنوع

يدل على ان الانحدار معنوي وبهذا نرفض الفرضية الصفرية  مما 0.05دالة إحصائية عند مستوي الدلالة 
علاقة ارتباطية ذات تأثير إيجابي ذو دلالة  البديلة يوجدالتي تنفي وجود دور للتدريب ونقبل الفرضية 

الشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى و  ( لدور التدريب في تعزيز التنوع0.05إحصائية عند مستوى )
 )المسيلة(.

ونرمز للمتغير الفرعي المستقل بعد  ۷دلة الانحدار الخطي البسيط لدور التدريب الذي نرمز لها بالرمز معا
 :x3المادي بالرمز 

Y=2.392+0.381x3 
الشمول في بيئة العمل وذلك من خلال تزويد الموظفين و  يعد التدريب جزءا لا يتجزأ في تعزيز التنوع

الأدوات وتطبيق الأنظمة بكفاءة وفعالية، ويعتبر التدريب المستمر  بالمهارات والمعرفة اللازمة لاستخدام
مما يعزز من قدرتهم على ، للموظفين عنصراً أساسياً لضمان تحديث مهاراتهم ومعرفتهم بأحدث التطورات

أداء مهامهم بكفاءة أكبر وتقليل الأخطاء الناتجة عن نقص المعرفة التقنية، ومن خلال برامج التدريب 
ة يمكن للموظفين التعرف على أفضل الممارسات في استخدام البرمجيات والأجهزة الرقمية، مما المخصص

 يساهم في تسريع وتيرة العمل وتحسين جودة الخدمات المقدمة.
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علاوة على ذلك، يساهم التدريب في تعزيز ثقة الموظفين بأنفسهم وقدرتهم على التعامل مع التحديات التقنية 
دة إنتاجيتهم ورضاهم الوظيفي، كما يساعد التدريب المستمر على تحفيز الابتكار والإبداع مما يؤدي إلى زيا

داخل المؤسسة، حيث يتعلم الموظفون كيفية الاستفادة من الأدوات التكنولوجية لتحسين العمليات وتقديم 
 حلول جديدة للمشكلات، بالتالي يسهم التدريب في خلق بيئة عمل تدعم التحول الرقمي.

في بيئة العمل  والشمولبناءً على ما سبق يمكن الاستنتاج أن التدريب يلعب دوراً أساسياً في تعزيز التنوع 
ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(حيث يساهم في تطوير مهارات الموظفين، تعزيز كفاءتهم، وتحفيزهم على 

مات وتسهيل تحقيق الأهداف الابتكار، هذا يؤدي إلى تحسين الأداء العام للمؤسسة، تعزيز جودة الخد
إن الاستثمار في تدريب الموظفين يعزز من قدراتهم الفردية ومن هنا نستنتج قبول و  الاستراتيجية بكفاءة أكبر،

 الفرضية.
 
 لتحفيز الموارد ( 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ): نصت الفرضية الرابعة

 الشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(.و  البشرية بغية تعزيز التنوع
 (: الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الرابعة16جدول رقم )

اختبار 
الفرضية 
 الفرعية

المتغير 
 المستقل

 المتغير التابع
معنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار البسيط
نتيجة  معنوية معامل الانحدار القدرة التفسيرية

 الفرضية
 F sig R R2 B T Sigقيمة 

الفرضية 
 الرابعة

 التحفيز
تعزيز التنوع 

 والشمول
7.912 0.009 0.469 0.220 0.332 2.813 0.009 

قبول 
 الفرضية

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان المستخرجة من تحليل 
 مما يدل على وجود علاقة 0.469بلغت قيمته  Rمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان معامل الارتباط 

الشمول( وقيمة و  والمتغير التابع )تعزيز التنوع( ارتباطية طردية متوسطة القوة بين المتغير المستقل )التحفيز
وهي قيمة موجبة طردية، وهذا يعني بأن كل تغير  0.332معامل الانحدار للمتغير المستقل )التحفيز( بلغت 

الشمول في بيئة العمل بمقدار و  ة في دور التحفيز سيؤدي إلي تغير إيجابي في زيادة التنوعمقداره درجة واحد
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الشمول في بيئة و  وهي قيمة مقبولة إحصائيا تدل على أهمية التحفيز وتأثيرها على تعزيز التنوع 0332
 العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(.

% من التباين 22يز الموارد البشرية يفسر حوالي اي ان تحف 0.22حوالي  R sqaurفي حيث بلغت قيمة 
وهي قيمة دالة إحصائية  7.912في بيئة العمل وهذا ما اكدته قيمة أ حيث بلغت  والشمولفي تعزيز التنوع 

مما يدل على ان الانحدار معنوي وبهذا نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي وجود  0.05عند مستوي الدلالة 
 فرضية البديلة يوجددور للتحفيز ونقبل ال

( لدور التحفيز في تعزيز التنوع 0.05علاقة ارتباطية ذات تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى )
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمول

ونرمز للمتغير الفرعي المستقل بعد  ۷معادلة الانحدار الخطي البسيط لدور التحفيز الذي نرمز لها بالرمز 
 4xالمادي بالرمزه 

Y=2.619+0.332x4 
الشمول في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة( من خلال و  يلعب التحفيز دورا حاسما في تعزيز التنوع

تعزيز دافعية الموظفين وزيادة التزامهم باستخدام الأدوات والأنظمة بكفاءة، ويعتبر التحفيز عنصرًا أساسيًا في 
على فعندما يشعر الموظفون بالتقدير والمكافأة  مهاراتهم،خلق بيئة عمل إيجابية تشجع الموظفين على تطوير 

جهودهم في التعلم واستخدام الأدوات الإلكترونية يزيد حماسهم لتحسين أدائهم والمشاركة بشكل فعال في 
 تحقيق أهداف المؤسسة.

وتحفيز الموظفين يمكن أن يتم بطرق متنوعة مثل تقديم المكافآت المالية، الإشادة العلنية بالإنجازات، أو 
هذه الأساليب تساعد على خلق ثقافة مؤسسية تقدر الابتكار  ستمر،المتوفير فرص للتطوير المهني والتدريب 

فعندما يشعر الموظفون بأن جهودهم معترف بها ومكافأة يكونون أكثر استعدادًا للتعامل مع التحديات التقنية 
 والاستفادة من الأدوات المتوفرة لتحسين جودة العمل والإنتاجية.

في بيئة العمل  والشمولالتحفيز يلعب دورًا جوهريًا في تعزيز التنوع  بناءً على ما سبق، يمكن الاستنتاج أن
يسهم التحفيز في تحقيق أداء أفضل، تعزيز  بالتكنولوجيا،من خلال تعزيز دافعية الموظفين وزيادة التزامهم 

هم جودة الخدمات، وإن الاستثمار في تحفيز الموظفين لا يعزز فقط من إنتاجيتهم ورضاهم الوظيفي بل يس
 الشمول بكفاءة وفعالية ومن هنا نستنتج قبول الفرضية.و  أيضًا في تحقيق أهداف تعزيز التنوع
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  ( لتقييم أداء الموارد 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) الخامسة:نصت الفرضية
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى )المسيلة(. والشمولالبشرية بغية تعزيز التنوع 
 (: الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الخامسة17جدول رقم )

اختبار 
الفرضية 
 الفرعية

المتغير 
 المستقل

 المتغير التابع
معنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار البسيط
نتيجة  معنوية معامل الانحدار القدرة التفسيرية

 الفرضية
 F sig R R2 B T Sigقيمة 

الفرضية 
 الخامسة

 التقييم
 تعزيز التنوع

 الشمولو 
4.367 0.046 0.367 0.135 0.292 2.090 0.046 

قبول 
 الفرضية

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان المستخرجة من تحليل المصدر: 
 

ممـــا يـــدل علـــى وجـــود علاقـــة  0.367بلغـــت قيمتـــه  Rمـــن خـــلال الجـــدول اعـــلاه نلاحـــظ ان معامـــل الارتبـــاط 
الشــمول( و  والمتغيــر التــابع )تعزيــز التنــزع( ارتباطيــة طرديــة متوســطة القــوة بــين المتغيــر المســتقل )تقــيم الاداء

وهي قيمـة موجبـة طرديـة، وهـذا يعنـي بـأن  0.292وقيمة معامل الانحدار للمتغير المستقل تقييم الاداء بلغت 
الشـمول و  جـة واحـدة فـي دور تقيـيم الأداء سـيؤدي إلـي تغيـر إيجـابي فـي زيـادة تعزيـز التنـوعكل تغيـر مقـداره در 

الشـمول فـي و  وهـي قيمـة مقبولـة إحصـائيا تـدل علـى أهميـة تقيـيم الأداء وتأثيرهـا لتعزيـز التنـوع 0.292بمقـدار 
 بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى بالمسيلة.

% من التبـاين 13ان تحفيز الموارد البشرية يفسر حوالي  اي 0.135حوالي  R sqaurفي حين بلغت قيمة 
وهــي قيمــة دالــة إحصــائية عنــد مســتوي  4.367وهــذا مــا اكدتــه قيمــة أحيــث بلغــت  والشــمولفــي تعزيــز التنــوع 

 مما يدل على ان الانحدار معنوي. 0.05الدلالة 
 ضية البديلة وبهذا نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي وجود دور تقييم الاداء ونقبل الفر 

( لدور تقيـيم الأداء فـي تعزيـز 0.05يوجد علاقة ارتباطية ذات تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى )
 في بيئة العمل ببلدية سيدي عيسى بالمسيلة. والشمولالتنوع 

ي المســتقل ونرمـز للمتغيــر الفرعــ Yمعادلـة الانحــدار الخطــي البسـيط لــدور تقيــيم الأداء الــذي نرمـز لهــا بــالرمز 
  5xبعد المادي بالرمزي 
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Y= 2.687+0.292x5 
الشـمول فـي بيئـة العمـل مـن خـلال تـوفير آليـة فعالـة لقيـاس و  ويرجع ذلك لأهمية تقييم الأداء فـي تعزيـز التنـوع

ويعـد التقيـيم الـدوري أداة أساسـية ، وتقييم للأداء كفاءة وفعالية الموظفين في استخدام الأدوات وتطبيق الأنظمة
يد نقاط القوة والضعف لدى الموظفين، مما يتيح فرصة لتعزيز المهارات وتوجيـه التـدريبات اللازمـة، ومـن لتحد

خلال تقييم الأداء يمكن للمؤسسات تحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين وتطوير اسـتراتيجيات مخصصـة 
التكنولوجيـة لتتوافـق مـع متطلبـات  لتلبية تلك الاحتياجات مثل تـوفير دورات تدريبيـة مكثفـة أو تحـديث الأنظمـة

 العمل الحديثة.
علاوة على ذلك يساهم تقييم الأداء فـي تحفيـز المـوظفين علـى تحسـين أدائهـم وزيـادة إنتـاجيتهم إذ أن معـرفتهم 

 بأن أداءهم يخضع للتقييم المستمر يحثهم على العمل بجدية أكبر والالتزام بتحقيق أهداف المؤسسة.
ة للإدارة لتقديم تغذية راجعة بن اءة، مما يسـاعد المـوظفين علـى تحسـين أدائهـم وتطـوير كمـا التقييم الفع ال فرص

 يتيح مهاراتهم باستمرار.
الشــمول فــي بيئــة و  بنــاءً علــى مــا ســبق يمكــن الاســتنتاج أن تقيــيم الأداء يســاهم بشــكل كبيــر فــي تعزيــز التنــوع

دريب والتطـــوير يعـــزز مـــن إنتاجيـــة المـــوظفين، حيـــث يـــوفر أدوات قيـــاس دقيقـــة لتحديـــد احتياجـــات التـــ العمـــل،
ويضمن التزامهم بتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية هذه العوامل مجتمعـة تـؤدي إلـى تحسـين الأداء العـام 

 للمؤسسة، وتعزيز جودة الخدمات المقدمة. ومن هنا نستنتج قبول الفرضية.
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 خلاصة الفصل
الباحثان تطبيق الدراسة الميدانية بتحليل عبارات الاستبيان الـذي تـم توزيعـه علـى من خلال هذا الفصل حاول 

الشمول فـي و  عينة من موظفي بلدية سيدي عيسى ولاية لمسيلة لمعرفة دور الموارد البشرية على تعزيز التنوع
والأدوات الإحصـائية  بيئة العمل وتم التعريف بمختلف جمع البيانات المستخدمة، والمتمثلة فـي أداة الاسـتبانة،

المناســـبة للتحليـــل واختبـــار الفرضـــيات الموضـــوعة مـــن خـــلال هـــذه النتـــائج توصـــلت البـــاحثتين إلـــى معرفـــة أن 
 الشمول.و  الموارد البشرية لها دور بالغ في تعزيز التنوع
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 الخاتمة:
حاولنا في هذا البحث الإجابة عن الإشـكالية المطروحـة فـي هـذه الدراسـة تحليـل دور ادارة المـوارد البشـرية فـي 

يتضـحلنا ممـا -المسـيلة  -دراسـة ميدانيـة ببلديـة سـيدي عيسـى الشمول في بيئة العمل من خـلالو  تعزيز التنزع
علــى  الشــمول فــي بيئــة العمــل وبالتــالي يــنعكس ذلــكو  تقــدم أن إدارة المــوارد البشــرية يلعــب دور مهــم فــي التنــزع

اداء العمال للمؤسسة أيأن العمليات التي تقوم مما يجعلها قـادرة علـى تحقيـق أهـدافها، حيـث قسـمنا هـذا العمـل 
حيـــث تعلـــق الفصـــل الأول بالأدبيـــات النظريـــة لمتغيـــرات الدراســـة لأول نظـــري والثـــاني تطبيقـــي،  إلـــى فصـــلينا

الفصــل الثــاني تطرقنــا إلــى الأدوات المســتخدمة فــي الدراســة وكــذا مناقشــة  وتطــرق إلــى الدراســات الســابقة، أمــا
 وبناء على الدراسة التي قمنا بها تم التوصل إلى النتائج التالية: النتائج واختبار الفرضيات

 نتائج الدارسة:
 أن المؤسسة محل الدراسة تمارس إدارة الموارد البشرية المستدامة; .1
حيـــث تركـــز بصـــفة كبيـــرة علـــى البعـــد  متفاوتـــة،المؤسســـة تهـــتم بأبعـــاد الإدارة المـــوارد البشـــرية بنســـب  .2

 المستدامة;التدريب والتنمية  توظيف المستدام والبعد
ي وهـــذا راجـــع لان مؤسســـة تهـــتم مؤسســـة محـــل الدارســـة تمـــارس إدارة المـــوارد البشـــرية بمســـتوي عـــال .3

 المؤسسة;البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية لتفوق  بعناصر التنوع خاصة المورد
فــي بيئــة العمــل  والتنــوعتوجــد علاقــة طرديــة بــين الإدارة المــوارد البشــرية المســتدامة )المتغيــر المســتقل(  .4

 )المتغير التابع(;
 التوصيات:

ســـابقا نقـــدم بعـــض التوصـــيات والاقتراحـــات حـــول الإدارة المـــوارد البشـــرية علـــى ضـــوء النتـــائج المتوصـــل إليهـــا 
 :-المسيلة  -ببلدية سيدي عيسى في بيئة العمل والشمولالمستدامة وأثرها في التنزع 

 ومستمر;العمل على مراجعة وتحديث آليات التوظيف المناسبة بشكل دوري  .1
واضــحة ومفهومــة وقابلــة للقيــاس، وذلــك لمواكبــة تطــوير معــايير تقيــيم الأداء بشــكل دائــم بحيــث تكــون  .2

 واحتياجاته المستقبلية مما يجعل نتائج التقييم أكثر دقة; تطورات العمل
ضرورة وجود نظام تغذية عكسية يتبع عملية تقييم الأداء يمكن الموظف من التعرف على نتائج تقييم  .3

 ء الوظيفي;الذي بدوره يكشف نقاط القوة والضعف في الأدا أداءه الوظيفي
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 بذل جهد أكبر لاستقطاب الكفاءات العالية التي تخدم المؤسسة بشكل فعال ومرضي; .4
القيام بالتدريب الداخلي والخارجي وعلى فترات منتظمـة ومدروسـة مـن اجـل التأكـد مـن وعـي العـاملين  .5

البـرامج  والاسـتعداد التـام لمواجهـة إي مشـكلة، والعمـل علـى إعطـاء العـاملين فرصـة لاختيـار بوظائفهم
 التدريبية التي تتناسب معقدراتهم وحاجاتهم التدريبية ومهام واختصاصات عملهم ووظيفتهم;

وضع إستراتيجية التعويض الخاصة بتحفيز الموارد البشرية يراع فيها الاختلاف في القدرات والمهارات  .6
التحفيز المـادي سـيكون خصائص ودوافع الأفراد أولا وقبل تطبيق إي إستراتيجية، ف أي دراسة الفردية،

 حافز مهم للأداء الأفضل.
 الدراسة:أفاق 
 العقبات والصعوبات التي تواجه المؤسسة في تطبيق الإدارة الموارد البشرية; .1
 أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية المستدامة على أداء الأفراد في المؤسسات; .2
 أثر تمكين العاملين من تحقيق الشمول في بيئة العمل. .3
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الماكور اعلاه و  لإتمام البحث العلمي المعنيو  في اطار التحضير لانجاز ماكرة تخرج لنيل شهادة الماستر
أن المعلومات التي تتفضلون  موضوعية مع العلمو  نرجو منكم ملء الاستمارة بالإجابة على اسئلتها بدقة

 بتقديمها تدخل في البحث لأغراض علمية بحتة مع مراعاة السرية التامة اتجاه المعلومات المصرح بها
 من إعــــداد الطالبين: 

 خطاب اسلام سيف الدين -
 الحمص اكرم -

 
  

 استمارة استبيان

الشمول في بيئة و  تحليل دور ادارة الموارد البشرية في تعزيز التنزع
 العمل 

 - المسيلة -ببلدية سيدي عيسىدراسة ميدانية 
 جبايةو  محاسبةماكرة لنيل شهادة الماستر تخصص 

 2024/ 2023: الموســـــــــم الجامعي
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 : البيانات الشخصية: المحور الاول -1

 : _الجنس1

o انثى           

o ذكر 

 _السن: 2

o  سنة  20اقل من 

o  30 -20ما بين   

o  40 - 31ما بين  

o  سنة 50و 41بين 

o  فما فوق سنة 50من 

  _المستوى التعليمي:3

o  ثانوي 

o جامعي 

o تقني 

o اخرى 
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معارض  محايد
 بشدة

موافق  موافق معارض
 بشدة 

  العبارة

  ابعاد داخلية
  يراعى عند التعيين توافق طبيعة العمل مع السن -1     
في توزيع المهام  )ذكور، إناث(يؤثر النوع  -2     

 . والصالحيات على العمال في المؤسسة
 

قدراتهم و  توجه إدارة المؤسسة العمال لتطوير طاقاتهم -3     
 . الوظيفية

 

    
 

  . لا توجد خلافات بين العمال على خلفية الاصل -4 

تراعي إدارة المؤسسة عدم التمييز بين العمال حسب  -5     
 . إليهاالمنطقة الجغرافية التي ينتمون 

 

 ابعاد خارجية
  .ثقافات العمالو  يؤثر محل الاقامة على سلوي وقيم -1     
تفاوت مستويات الدخل لدى العمال عن مستوى  -2     

الدخل في مؤسسات أخرى له أثر إيجابي على الاداء 
 العملو  علاقات

 

تشعر بالضجر من بعض العادات الشخصية لزمالئك  -3     
 .في العمل

 

الثقافة و  يلتزم الجميع في التعامل بالاخلاق -4     
 . الاسلامية

 

 التنوع في بيئة العمل: المحور الثاني -2
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يؤخا في عين الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخلفية  -5     
 . الخبرة العمليةو  التعليمية

 

  ابعاد تنظيمية
  .تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقا للمستوى الوظيفي -1     
  . العمليتم تنويع الموارد البشرية لمقابلة محتوى  -2     

تسعى مجموعات العمل )النقابات، مجموعات التنظيم  -3     
 . لتحقيق أهداف المؤسسة( غير الرسمي

 

تدرج ذلك ضمن و  تعطي إدارة المؤسسة قيمة للتنوع -4     
 .سياساتها

 

ترحب المؤسسة بالاختلافات العديدة التي تميز العمال  -5     
 .لتستفيد منها لتحسين الاداء

 

  
 
 
 
 

معارض  محايد
 بشدة

موافق  موافق معارض
 بشدة 

  العبارة

  تخطيط بعد
تقوم إدارة البلدية بإعداد مخططات لتكوين العمال في      

 مجال تخصصهم
 

  التكوين الداخلي للعمال أفضل من إرسالهم في بعثات     
  التكوين ضرورية لتحسين أداء العمالبرامج      

 اليات ادارة الموارد البشرية في العمل: لثالمحور الثا -3
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تقوم إدارة البلدية بدورات تدريبية للعمال داخل وخارج  
 المؤسسة

 

  يتم توظيف الموظفين الجدد وفقا لاحتياجات البلدية     
 بعد توظيف

تعتمد البلدية على معايير موضوعية في عملية      
 التوظيف

 

  تغيير طريقة ومعايير التوظيفتعمل البلدية دوريا على      
تراعي البلدية في عملية استقطاب الموظفين محيطه      

 الداخلي والخارجي
 

تعلن البلدية على مسابقات التوظيف بالاستعانة      
 بالموقع الالكتروني

 

  تعيينهم يتم بنزاهة وموضوعيةو  اختيار الوظفين     
  بعد تدريب

سيدي عيسى دوريا بإجراء تكوينات تقوم ادارة بلدية      
 لتحسين الأداء العمال

 

  تعمل البلدية على تدريب موظفيها بصورة دورية     

  نظام التدريب في البلدية يواكب التطورات المستمرة     
  يتم إعداد الدورات التدريبية تماشيا مع احتياجات البلدية     
  يوجد تدريب متخصص داخل البلدية     

  بعد تحفيز
  تمنح الحوافز المعمول بها داخل البلدية دافعا للتميز     
يتم تخصيص حوافز مشجعة للأعمال الإضافية خارج      

 ساعات العمل الرسمية.
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تمنح البلدية علاوات تشجيعية للموظفين المتميزين      
 بشكل دوري 

 

بالحوافز يهتم البلدية بالجانب المعنوي فيما يتعلق      
 التشجيع الاعتراف، التقدير ...(

 

  بعد تقييم
توفر البلدية أنظمة وإجراءات واضحة لتقييم أداء      

 الموظفين
 

  يتم إجراء مراجعات دورية لأداء الموظفين بشكل منتظم     
تستخدم نتائج تقييم الأداء في اتخاذ القرارات المتعلقة      

 بالترقيات والتدرج الوظيفي
 

توفر البلدية فرصا للتغاية الراجعة )تقييمات فورية      
 بناءة(

 

  موضوعيةو  تعتبر عملية تقييم الاداء في البلدية عادلة     
 

 شكرا لحسن تعاونكم معنا                            
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 طلب اجراء التربص
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