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 شكر وعرفان

اللهم صلي وسلم على سيدنا محمد عليه الصلاة والسلام النور 
وعلى آله وصحبه الذاتي والسر الساري في سائر الأسماء والصفات 

 وسلم

رضيت لك الحمد حمدا  إذا ك الحمد ربي حتى ترضى ولك الحمدل
 .كثيرا طيبا مباركا فيه

 :ة الدكتورةالفاضل أعظم شكر وأجمل عرفان إلى أستاذتيتقدم بأ

ا ا العمل وعلى دعمهذالإشراف على ه القبوله "زلاقي وهيبة"
رشاداته ابنصائحه المعنوي لي المادي بكل  ا، ودعمهاوتوجيهاته اوا 

من مادة علمية التي ساعدتنا في إنجاز هدا العمل  اما توفر لديه
 المتواضع الذي كان بعنوان:

 "الأداءفي رأس المال البشري وتفعيل  الاستثمار"

لى كل  ي الأخير كافة أساتذة قسم علم الاجتماعسى فأنكما لا  وا 
 العمل سواء من قريب أو بعيد.ذا على إنجاز ه يمن ساعدن
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 عامة: مقدمة
ن المنظمات  تواجه  تحديات كبيرة تمثل اختبارات حقيقية لكيانها وأفرادها وعليه يجب ان تتوافق ا        

المتسارعة والمحتملة مستقبلا كالمتغيرات الادارية،الاجتماعية،الثقافية ،و السياسية والتكنولوجية مع المتغيرات العالمية 
 انظمتها ولكن مع هذه التحديات التي تفرض نفسها على بيئة العمل تستوجب احداثالتي قد تحتاجها وقد تؤثر في 

 .تغيرات لمواكبتها، ذلك ان المؤسسة لاتعمل  في معزل عن البيئة الموجودة بها فهي تؤثر وتتأثر 
وفي خضم الظروف التي تعيشها المؤسسات الجزائرية اقتضت الحاجة لاستحداث عملية الاستثمار      
اس المال البشري التي تقوم بها ادارة الموارد البشرية،لغرض الاستقرار وتحسين المنافسة ،وذلك في في ر 

المتعلقة بأهم مورد من  عن الانشطةظل استراتيجية خاصة بها تخدم رسالة المؤسسة،نظرا لانها مسؤولة 
مواردها التي تمتلكه ألا وهو العنصر البشري ،حيث نجد من بين المؤسسات المؤسسة الاقتصادية مؤسسة 

ه المؤسسة التي لها أهمية كبيرة ودور هام في عملية التنمية الاقتصادية ،ويرجع هذا ذالجزائر ، هبالنوري 
ت الخارجية عنها، والتحكم في مواردها نظرا لاعتمادها الدور الى قدرة المؤسسات على مواجهة الضغوطا

 لا في أغلب الاحيان على راس المال البشري ،حيث أدركت هذه المؤسسات ان امتلاك رؤوس الاموال
  .يقود بالضرورة الى تحقيق الاستمرارية والبقاء

ه موردا هاما وطاقة ذهنية ر بل أصبح راس المال الحقيقي هو امتلاكها للمورد البشري الملائم باعتبا      
وطاقة فكرية ومصدر للمعلومات ،حيث أصبحت المراهنة على حيازة كفاءات متطورة مواكبة للتغيرات 
،اضافة الى توفر المهارات المتنامية لدى معظم المهتمين بالتطوير والتمييز وبلوغ مستويات عالية من 

سييرها بشكل هادف وفعال وهذا لايمكن ان يتم الا الاداء وذلك باعطاء اهمية كبرى للكفاءات من خلال ت
 .والتكوين والتدريب لهذه الموارد بواسطة توفيرالتعليم

يساعد كثيرا على رفع الكفاءة والخبرة المهنية وتحسين الاداء والتحكم الافضل في  فالتكوين الجيد      
التجهيزات والتقنيات المستخدمة وصيانتها مما يؤدي بدوره الى تحسين الخدمات وتحسين وضعية الفرد 

فيها ،ولكي تنجح المؤسسة في تحقيق أهدافها المختلفة لابد من تحقيق التوازن بين احتياجات العاملين 
ورغباتهم المتمثلة في الحصول على الكفاءة والمهارة والتكوين الجيد والامن الوظيفي .... الخ ،مع 

بحيث تحقق متطلبات المؤسسة المتمثلة في تحسين الخدمة العمومية كما ونوعا للوصول الى مركز ملائم 
 تخدم الفرد وبالتالي تخدم المؤسسة ملائمة ذلك من خلال وضع استراتيجية 

ارتأينا تسليط الضوء على دور  وهذا ما تسعى اليه مؤسسة النوري بالجزائر،من هذا المنطلق     
الاستثمار في راس المال البشري لتنمية كفاءات الموارد البشرية وهذا ما أردنا معرفته ميدانيا في مؤسسة 

ين ،الجانب النظري يتكون من لاستيرادوبيع قطع غيار المركبات بالجزائر وقد قسم البحث الى جانبالنوري 



 ب
 

وفرضيات البحث وأهمية  م اشكاليةضالاطار العام للدراسة و  الاول الفصلفصول ،حيث تناولت في  ستة
الدراسة وأهداف الدراسة وأسباب اختيار الموضوع وتحديد أهم المفاهيم الاساسية المستخدمة في الدراسة 

 ،كما تعرضت لدراسات سابقة مشابهة لدراسة موضوع البحث 
المهمة حول ماهية ادارة الموارد البشرية حيث ركزت فيه على مجموعة من العناصر  فكانأماالفصل الثاني:
المفهوم،التطورالتاريخيي ،الاهمية ،الاهداف ،العوامل المؤثرة على ادارة الموارد البسرية في البحث منها:

 ،وظائفها،مداخل ادارة الموارد البشرية ،مساهمات الفكر الاداري ،تحديات ادارة الموارد البشرية .
على مجموعة من  والذي ركزت فيه بشري هية الاستثمار في راس المال الافكان حول ماما الفصل الثالث :

العناصرالهامة منها تعريف الاستثمار في راس المال البشري ،اهميته، أهدافه ،النظريات المفسرة له، 
المال البشري،العوامل  رأسفي لللاستثمار  الوظائف الرئيسيةالمورد البشري ،  الاستثماري التكلفة والعائد من 

 المؤثرة في الاستثمار في راس المال البشري 
، أنواعه محدداتهحيث تناولت فيه مفهومه، أبعاده ، الوظيفي الأداءماهية  فكان حولاما الفصل الرابع :

 . الأداء،تقييم  للأداء،عناصره ،مؤشراته ،العوامل المؤثرة في الاداء ، النظريات المفسرة 
ولها الدراسة أل الدراسة الميدانية و التي تمت على عدة مراحل :كان حو لخامس :اما الفصل ا

ومن خلالها تم التطرق الى مجالات الدراسة وبعدها توضيح المنهج المتبع والمناسب للدراسة  عيةلاالاستط
 .و الادوات المستعملة لجمع البيانات ثم تحديد العينة ونوعها واسباب اختيارها

حسب فرضيات الدراسة والتي  إليهاعرض وتحليل النتائج المتوصل فكان حول الفصل السادس : اما 
تطرقت إلى أهم  الفرضيات ومقارنتها مع الدراسات السابقة المشابهة لها ،ثمة تساعدني في مناقش

 موضوع الدراسة . خاتمة الدراسةالاخير وفي  التوصيات والاقتراحات



 

 

 الجانب

 الميداني للدراسة 
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 الفصل الأول : الاطار العامّ للدراسة.
 الاشكالية :-1

مكانيات  تمتاز به من طاقات هم مواردها الطبيعية بحكم ماأ ي دولة تمثل ن الموارد البشرية لأإ وا 
الموارد البشرية لدول العالم،وفي معظم دول الاقتصاد النامي  الاهتمام بموضوع لذا تزايدوالتطور النمو 

كونه يمثل  والاجتماعية لاقتصاديةاول في عمليات التنمية الأ الإنتاجيري العنصر شيعتبرون المورد الب
 والإمكانياتجملة من العوامل  إلى إضافةسسات الحديثة مؤ هويات ال النظام في تحديد مداخلات هم  أ 

ا كانت فعالية إذف ،( المتبعة والإستراتيجية الإدارةرد المالية وتنظيم اوالمو  المادية والمادية)المواردية نالتق
حد أي يعد ذس المال البشري الأفي ر  ساسا بفعالية عمالها فهي ملزمة بعملية الاستثمارأالمؤسسة مرتبطة 

ن أكون ، الموظف من خلال التدريب والتكوين والتعليم إنتاجيةالاستراتيجيات الحديثة التي تركز على رفع 
ي يشكل تطورا سريعا ومتلاحقا في مختلف ذال ا العصرذسسة الناجحة في هؤ ه العوامل تمثل سمات المذه

لم يكن قد اهتم بالاستثمار في مورده البشري  ماة جهاز متقدم يعمل بكفاءة عالي يمكن تصور ولا، الميادين
ساسية التي تساعد على تزويد الموظفين بالمعارف والمهارات حد المقومات الأأ هو خيرا الأذن هلأ

يعني قدرة المؤسسة على تحقيق  هم الوظيفي وهو مائداأة التي تساهم في رفع مستوى فالمختل والسلوكيات
 .هد معاجوال قل التكاليفأهدافها بأ 

ا لم يكن هناك دافع يدفعه إذاءة ممكنة فقصى كأالمقدرة وحدها غير كافية لكي يعمل الموظف بف
وتتمثل  ساسيين هما: المقدرة على العمل والرغبة فيهأرد تتوقف على عنصرين فاءة الفن كأحيث ، للعمل

الاستعداد الشخصي للفرد  إلى بالإضافةالمقدرة على العمل فيما يمتلكه الفرد من مهارات ومعارف وقدرات 
في  ي يدفع سلوك الفردذما الرغبة في العمل فتتمثل في التحفيز ال، أالتدريبوالقدرات التي ينميها التعليم و 

هداف المؤسسة تتمثل عملية التحفيز في الفرد على العوامل والمؤثرات الخارجية التي أ ي يحقق ذالاتجاه ال
 ةالعالي ا تستطيع المؤسسة تقديم الجديد من السلع الخدمات وفق الجودةذه وبهئداأادة يتشجع الفرد على ز 

 .هداف العاملينأ هدافها و أ ن و ئجل تحقيق رضا الزباأ من
ظهور  إلىدى أهل مما ؤ بشري م م امتلاكها لمورددقد شهدت بعض المؤسسات الجزائرية عو 

مما ترتب على ، فئمشاكل عديدة على مستوى المؤسسة منها عدم توازن الكفاءات والمهارات مع الوظا
ومن عمالها وتدهور الخدمات فيها  إنتاجيةسسات وضعف ؤ والاجتماعي للمد الاقتصادي ئلك ضعف العاذ

المؤسسات انتهاج سياسة الاستثمار في  هاتهمؤسسات الجزائرية كان يجب على المشاكل التي ظهرت بال
ن إا المنطلق فذمن المشاكل في المؤسسات ومن ه نوعا ما للحد أساسياالمال البشري وجعله منهجا  رأس
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المال البشري وعلاقته بتحسين فعالية أداء  رأسفي  ه جاءت لتسليط الضوء على الاستثمارذالدراسة ه
ر العاصمة وما يعترضها من ئبالجزا .قطع غيار المركبات  بيعوري لاستيراد و نالموارد البشرية بمؤسسة ال

 .ا الاستثمار للمورد البشري ذه يديق معوقات ومشكلات وما
ا الواقع وهو واقع ذتسنى لنا من خلاله الوقوف ميدانيا على ه الذيا البحث العلمي ذوفي ه
قطع غيار  .بيعالاقتصادية لاستيراد و  وأالخدماتية  المال البشري في المؤسسة أسر الاستثمار في 

لال الدراسة الميدانية خعلى التساؤل التالي من  الإجابةا المبتغى سنحاول ذه إلىوللوصول ، المركبات 
 قطع غيار المركبات  بالجزائر العاصمة بيععلى مستوى مؤسسة النوري لاستيراد و 

 بيعاء بمؤسسة النوري لاستيراد و دس المال البشري في تفعيل الأأكيف يساهم الاستثمار في ر -
 خرى :أال ينبثق منه تساؤلات ؤ ا السذقطع غيار المركبات  ؟ ه

قطع غيار المركبات   بيعكيف يساهم التكوين النوعي في تحسين أداء العامل بمؤسسة النوري لاستيراد و -
 .؟بالجزائر

قطع غيار  بيعوري لاستيراد و نالعامل بمؤسسة ال أداءكيف تساهم الحوافز المعنوية والمادية في تحسين -
 .المركبات  بالجزائر؟

قطع غيار  بيعوري لاستيراد و نكيف تساهم الخدمات الاجتماعية في تحقيق الفعالية التنظيمية بمؤسسة ال-
 .المركبات  بالجزائر؟

 الفرضيات:-2
 ى:لو الفرضية الأ -

المركبات   قطع غيار بيعيساهم التكوين النوعي في تحسين أداء العامل بمؤسسة النوري لاستيراد و 
 .العاصمة رئبالجزا

 الفرضية الثانية:-
قطع غيار  بيعة النوري لاستيراد و ساء العامل بمؤسأدتساهم الحوافز المعنوية والمادية في تحسين 

 .ر العاصمةئالمركبات  بالجزا
 لثالثة:ا رضيةفلا-

قطع  بيعتساهم الخدمات الاجتماعية في تحقيق الفعالية التنظيمية بمؤسسة النوري لاستيراد و 
 .بالجزائر العاصمةغيار المركبات  
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 :الدراسةأهمية -3
ري شبل في حدود ما نصبوا إليه وباعتبار المورد الب زيادتهاسة لا تظهر في راإن أهمية الد

عليه المؤسسة الحفاظ  هوكيف تستطيع هذ الاقتصاديةعنصر جدير بالاهتمام وخاصة داخل المؤسسة 
التكوين في تحسين أداء وكفاءة  عمليةز الدور الذي تلعبه راسة في إبرالدخول المنافسة وتكمن أهمية الد

 ة.سؤسمخدمة داخل الستولوجيات الحديثة المنوالتأقلم مع التك مى من أجل التحكر المورد البش
وكيف  يةت التكوينراكيف تحدد الدو ، و الاطلاع على الطرق المعتمدة في عملية التكوينكذلك محاولة -

 .نيياسات الخاصة بالتكو طر الستستنسق الجهود، وكيف 
والأساليب  ، كذلك معرفة الطرق ةسؤسالمة واقع تنمية الكفاءات داخل فسة في معر راية الدهمكما تكمن أ -

 مية الكفاءات.تنالمتبعة فى 
 الاطلاع على جديد الاستثمارات في المورد البشري في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة.-
 الاستثمار في رأس المال البشري داخل المؤسسات الاقتصادية.التعر ف على استراتيجيات -
  أهداف الدراسة:-4
 تعزيز البحوث في مجال إدارة الموارد البشرية.-
محاولة تحليل عملية الاستثمار في رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصادية ومعرفة نقاط القوة -

 والضعف فيها.
من أجل تحسين أداء العاملين في  كوين المورد البشري  وذلكالتعر ف على أحدث الطرق في عملية ت-

 المؤسسة الاقتصادية.
 معرفة الآفاق الجديدة لتنمية الكفاءات واستقرارها داخل المؤسسة. -
الوصول إلى مجموعة من التوصيات والمقترحات، للوقوف على المشاكل التي تعاني منها المؤسسة -

. الاقتصادية)مؤسسة النوري( ومحاول  ة تخفيف مشاكلها من خلال عملية الاستثمار في رأس المال البشري 
 محاولة تجسيد النظريات العلمية بالواقع الاقتصادي )جانب ميداني(.-
 أسباب اختيار الموضوع:-5

أي بحث علمي على جملة من الشروط والمبادئ العامة لاختياره، تحدد بدورها سبب  يرتكز 
 ذاتي وما هو موضوعي. اختيار موضوع الدراسة، ومن هذه الأسباب ما هو

الشعور بضرورة عملية الاستثمار في رأس المال البشري  في  -الأسباب الذاتية لدراسة الموضوع :  -أ
 خاصة أن المؤسسات تعاني من نقص في عملية التكوين.تنمية الكفاءات والمهارات 
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 الاهتمام الشخصي لمعرفة التحولات التي عرفتها المؤسسة الاقتصادية )مؤسسة النوري(. -
 الميل الشخصي للبحث لمثل هذه المواضيع التي تتعلق بالموارد البشرية.  -
 الأسباب الموضوعية، فنذكر منها :-ب
وأساليبه ومدى فعاليتها في تأهيل وتنمية القدرات والكفاءات للأفراد لما يجب  الاهتمام بالتكوين وخططه-

 أن يكونوا عليه من خلال ما يحتاجه العمل وتحسين الخدمة العمومية.
. ، كمؤسسةمعرفة واقع المؤسسة الاقتصادية-  فاعلة داخل النسق الكلي 
مار في العنصر البشري في تنمية الكفاءات كذلك معرفة وزن وثقل وأهمية الموضوع المتعلق بدور الاستث-

 داخل المؤسسة الاقتصادية.
 بحكم التخصص.-
 تحديد المفاهيم:-6

فكان لكل الاقتصاد، ء ابين خبر لقد أثار تعريف الاستثمار جدلا كبيرا : ثمارتلاساتعريف  1ـ6
 نفس النتيجة وهي المفهوم الحقيقي للاستثمار. ىل إلصمنهم تعريفه الخاص إلا أن كل هذه التعاريف ت

 :.1ومن أهم هذه التعاريف
ا مأنه الامتناع عن تلبية حاجة شعلى أنه ذلك الفعل الذي يكون من  " :حامضكتور خالد ديعرفه ال-1

 رة.لمستثموارد الموظفة وامتقبل عن طرق المسر من أجل تلبية حاجة ما في الضفي الوقت الحا
 يسوال إلى الاستثمار ولمهو إرجاء أو تأجيل الاستهلاك لفترة قادمة، ثم توجيه هذه الأ: الاستثمار-2

 ناز".الاكت
 رض تكوين المال الحقيقي أو رأس المال الثابت.غلع لسالاستثمار يعني استعمال ال-3
 للمجتمع. الانتاجيةوير القوى طاط الانتاجي وتنشادية وظيفتها تسيير الصمار هو عملية اقتستثالا-4
 ةلقو نالمر وغي نقولةلممجموعة من الوسائل والقيم الثابتة والمادية والمعنوية منها ا "كما يعرف على أنه -5
نما لاها، بسها لنفهة أو أنجزتسسا المؤ هرتتي اشتال  استغلال تعمالها كوسيلةسدف بيعها أو تحويلها، وا 

 بهدف زيادة الطاقة الاستثمارية للمشروع
 
 
 

                                                 
شكالية التوازن  -1  .4الجهوي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، د ت ن ، ص محمد قاسم، لحسن بهلول : الاستثمار وا 
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 : الموارد البشرية 2ـ6
 .1در الرزق ص: المورد لغة يعني المنهل،الطريق، مغةل

 .2المنبع أيضا ردكما تعني كلمة مو 
 :تعريف الاصطلاحيال

تخدام سخلال ا مندات راالبشري على أنه هو الذي يمكن أن يحقق ثروة أو إ رديعرف المو 
 ثروةلا تحققل والتغيير التي تحدث للموارد المادية لكي يمهاراته ومعرفته، وليس من خلال عملية التحو 

التحول والتغير إحداث  منت محدودة تمنعه راأو ذو قد زت والمعرفة يصبح الفرد عاجراالمها هفبدون هذ
والاستعدادات اللازمة لأداء القدرات  ت،را، المهاالخبراتموردا لابد أن يملك  الفردلذلك، ولكي يصبح 

 3متخصصة مهام
 موارد البشرية:للئي اتعريف الإجر ال

ت راهامت والرابمجموعة من القد ون ين يمتاز ذد العاملين الراة الجماعات والأفرييقصد بالموارد البش
 .هكمل وجأداء عملهم على أنية والتي تجعلهم قادرين على فال
 تعريف إدارة الموارد البشرية:  3ـ6

ح سماة وعدم اليالاستفادة من الطاقات البشر هي مجموعة الأساليب التي تهدف إلى حسن 
 ذلك، و هاسبنبوضعها في غير موضعها المناسب مع تحديد خط واضح لكل فرد في موقع عمله الذي ي

، والتوجيه والتدريب المهنيظيم الإداري وقياس الكفاءات نعن طريق توظيف وتحليل وتقييم الوظائف والت
 .4ي تنمية المورد البشر عى إلى تسوغير ذلك من العمليات التي 

 العاملينقة باختيار وتعيين وتدريب لءات والسياسات المتعراهي كل الإج"ويعرفها علي السلمي: 
ة لعدا يف ثقتهادة زيانظيم القوى العاملة داخل المؤسسة و ت، والعمل على توياتومعاملتهم في جميع المس

 .5أعلى مستويات الإنتاجية وخلق روح تعاونية بينها، والوصول بالمؤسسة إلى الادارة
 التعريف الإجرائي لإدارة الموارد البشرية:

                                                 
 .1167،ص1983تقي محمود المسعدي : القاموس الجديد للطلاب،ب ط، -1
 .14،صم 1967، 1طالمنجد الأبجدي : دار النشر ،بيروت،لبنان،-2
 .29ص-2003-2002راوية حسن :مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، القاهرة ، -3
 .28، ص  2004علي غربي : تنمية الموارد البشرية ، منشورات جامعة منتوري ، قسنطينة ، -4
 .30، ص 1998علي السلمي : إدارة الموارد البشرية ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر ،  -5
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ساليب الألمتمثلة في مجموعة واالموارد البشرية هي إحدى الوظائف الأساسية في المؤسسة  رةإدا
أجل  تهم من ام بواجبالقيد لاستلام وظائفهم واراوالقواعد والسياسات التي تهتم بتنظيم وتهيئة وتطوير الأف

 هم.ائإنتاجهم وأد على والتي تؤثر ة،ت التكنولوجيراها التغيضجهة التحديات التي تفر اتحقيق الأهداف ومو 
 الأداء الوظيفي:

 1لغة:
 أدى الشيء: قام به وقضاه.-
 أدى إليه الشيء: أوصله.-
 أدى به إلى كذا : انتهى أو قاده إلى كذا.-

 إصطلاحا :
رة دالأفراد على أن الأداء هو المخرجات الخاصة بالعمل الفردي مق يتفق جل الباحثين في مجال إدارة-

 .2بساعة واحدة وهو باختصار إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة
ير يغأي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة وخاصة السلوك الذي " ويعرفه مصطفى عشوي بأنه : -

 . 3"ي شكل من الأشكالأب المحيط
 التعريف الإجرائي :

دراك الدور والمهام، سواء كان هذا هو مجهود ا لفرد داخل المؤسسة التي يؤدي فيها قدرات وا 
تمام مهام الوظيفة الموكلة له بهدف تحقيق الأهداف المسطرة من إالجهد عضليا أو فكريا وذلك من أجل 

 قبل المنظمة .
 ابقة:سسات الرالداـ 7

 دو دحث على إعداد حباتعين ال سات السابقة والبحوث السابقة هي من الخطوات التيراإن الد
تفادي تكرار الدراسات خلال  منك ذلسات التي لها علاقة بالظاهرة المتناولة، و رالدافاصلة بين درسته و 

سات، إضافة إلى ذلك فهذه راهي امتداد لما سبقها من الدوالمواضيع، حيث تكون دراسة أي باحث 
التطبيقية وتساعده على تجنب  النظرية أو سةرابموضعه من الد بالإحاطةات تسمح للباحث سالدرا

                                                 

  1المنظمة العربية والثقافية ،المعجم العربي الاساسي، ص65

 .178، ص2003، 1: إدارة الموارد البشرية  من منظور استراتيجي ، ططابراهيم بلو حسن  -2
 14، ص 1992مي ، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجزائر ، يمصطفى عشوي : أسس علم النفس الصناعي التنظ-3
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ارها، بتخبة لاساغة فرضياته وانتقاء الأدوات المناي، كما تساعده على صالدارسون الأخطاء التي وقع فيها 
 مت، والحكرا، كالتوجيه وضبط المتغيةالمتعدد لإسهاماتها نظرافي معالجة الموضوع ة كما لها أهمية كبير 

تطيع تحديد مواطن القوة والضعف فنسسة أخرى راسة بدراد ربطا، كما تساهم في هوالإثبات والنفي وغير 
 .من خلال التحليل والنقد لها

وضوع الذي نحن بصدد لمجانب من معالجة نفس ا لهاسات التي بين أيدينا و راومن أبرز الد
 تناوله.

 :الأولىالدراسة -
 "سة ميدانية محافظة جرشادر —ين لالعامأثر التدريب في أداء " جا: تحت عنوان: ميراسة ر راد

 التالية: التساؤلاتسة في الإجابة عن رامشكلة الد لتتم
 ب في المؤسسات العامة في محافظة جرش.ريستوى تأثير التدمما -
 جرش. حافظةبية في المؤسسات العامة في مريلتدا كلاتشما مستوى تأثير الم-
محافظة  المؤسسة لدى فيمؤسسة ال طويرتة و جيتانالإب على أداء العاملين و ريما مدى تأثير التد-

 جرش.
 سة:رامنهج الد-

الوصفي الميداني من خلال إعطاء صور دقيقة للتدريب داخل  جالمنهعلى سة رااعتمدت الد
العاملينفي في  ثلسة فتمراالد مجتمعأما  استبانتهاات، وجمع المعلومات والبيانات من خلال سالمؤس

 ا، البلدية( أمةية، مديرية الصحة، المحافظبالتر  )مديريةفي محافظه جرش وهي  يةتالمؤسسات الخدما
 موظف. 120قة منظمة ريبط رهاالعينة فتم اختيا

 الدراسة: ئجنتا-
-زيادة في المتغير المستقلة فكل يب يؤثر على أداء العاملين بشكل فعال وايجابريتدالأن مستوى -

 .2.00ير التابع بقيمة غزيادة في المت لىبقيمة واحدة تؤدي إ -التدريب
تدريب( الير المستقل )غادة في المتزييجابية فكل واب يؤثر في الإنتاجية بشكل كبير وفعال دريأن الت-

 .0.722تاجية بقيمة نير التابع الإتغادة في المزيتؤدي إلى  ةبقيمة واحد
 –يتأثر بمشكلات ملين احيث أن أداء العثير كبير وقوى على أداء العاملين تأب لها ريأن مشكلات التد-
بداعي الام وحفز التفكير هالأمر الذي يتطلب تحفيز العاملين والتفاوض مع 2.017بقيمة  - بر التد

 ق.ريوالقيادة لديهم وبناء الف
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ثر بمشكلات أيت نة حيث أن أداء العالميسسؤ ثير كبير وقوي على إنتاجية المأب لها تريكلات التدشأن م-
مج التدريبية رااف البدبية تتوافق فيها أهريالأمر الذي يتطلب وضع استراتيجية تد 1.499بقيمة  بريالتد

 ة العامة.سوأهداف وتطلعات المؤس
ثر بمشكلات أيت نة حيث أن أداء العامليسب لها تأثير كبير وقوي على تطور المؤسريأن مشكلات التد-
متقدمة لتحديد  ةالمؤسسات العامة إلى وضع خط يري الأمر الذي يتطلب توجيه مد 1.477ب بقيمة ريالتد

بهدف تطوير الأداء  ابية ومن ثم تقويهريقة علمية وسليمة والتخطيط للعملية التدريبية بطريالاحتياجات التد
 وتحسينه.

 دف وتنوعاهم بوضوح السب المتبعة بحيث تتريسة إلى وجوب النظر في أساليب التدراوخلصت الد-
 ب على ضوء التطورات العالمية.ريمج التداشكلات الميدانية وتطوير بر لأساليب وعرض الم

 سة الثانية:االدر  -
بح:ادر  التكوين المهني المتواصل في المؤسسات  إستراتيجية"  تحت عنوان: سة العايب را 

 .ا "ية لمؤسسة سيدار صوتشخي لةسة تحلياية، در ر ى فعالية تسيير الموارد البشلا عهصادية وتأثير تالاق
لتسيير  حقيقية ةالمتواصل أدا  التكوينكانت الدراسة تهدف إلى معرفة إلى أي مدى يمكن اعتبار 

 موضوع حث في هذه الدراسة إلى لباة على مستوى المؤسسات الاقتصادية، تطرق اريالبش رد وتثمين الموا
والأداء في العمل  ايجابية على الكفاءة انعكاساتة الصناعية وما لها من سن المتواصل في المؤسويالتك
سسات ني المتواصل داخل المؤ المهقانون أساسي جديد للتكوين إقرار  رةعلى ضرو التي ركزت و 

 .ةجهات السياسية والاجتماعية الجديدتو حتى تكون أكثر استجابة مع طبيعة ال الاقتصادية الجزائرية
 في حالةهم  ذينللعمال ال، الموجه لت على التكوين المهني المتواصر : اقتصراسته أما مجال د

 والصلب المتواجدة في الحديد  نيةوالعينات على المؤسسة الوط والإحصائيات خدمة، كما اقتصرت البيانات
 .عنايةية الحجار ولا

 سة: افرضيات الدر -
سلبا ينعكس  ادية تصاخل المؤسسات الاقدالموارد المالية المخصصة للتكوين المهني  وندرةأن نقص  -1

 .التكوينيةعية الخدمات نو و  على حجم
 تؤثر سلبا على نجاعة المؤسسة. وينظيمية المنتهجة في التكنالت الاستراتيجياتأن غياب -2
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ي إطار التقسيم فت الكبرى العالمية شركاال واحتكار التقأن الأزمة الاقتصادية العالمية أدت إلى ان-3
ن في ويسلب على التك ، فانعكسلاقتصاديةت اراالعالمي للعمل، وبالتالي خلق انكماش في الاستثما

 .الاقتصاديةالمؤسسات 
على  يؤثر سلبان المهني المتواصل ويأن غياب الدقة والموضوعية في تحديد احتياجات وأهداف التك-4

 .لاقتصاديةا التكوين في المؤسسة عملية

كس سلبا على عالقانوني المنظم لعملية التكون المهني ناقصا وغير مكيف فإن ذلك ين الإطاركلما كان -5
 فعالية التكوين المهني المتواصل.

تعمل سالأدوات فا ااستخدام الباحث المنهج الوصفي التحليلي، أم سة:امتبع في الدر الالمنهج  -
 الملاحظة، المقابلة والاستبيان. 

 إلى النتائج التالية:: توصل الباحث ةدراسنتائج ال-
مما   اهشهدت  صادية التيالاقتة زمالأ ةحد زيادةدت سرعته مع زان بالمؤسسة يالتكو  راتأن نقص قد-1

 .كويننية التيزاترتب عنه انكماش حاد في م
ادية صات الاقتسمهني داخل المؤسالمخصصة للتكوين لالموارد المالية اة وبالتالي فإن نقص وندر 

 ية الأولى.ضر فلاات التكوينية حيث تحققت محجم ونوعية الخدانعكس سلبا على 
 جمرابلع ذلك إلى ان اجيدان وير لمنامج ومتطلبات نتائج ار بين محتويات الب ةم وجود علاقة كبير دع-2

عرفية في تحديد محتوياتها، وهذا ما تجلى بوضوح في ذلك لمالجامعية المطبقة تعتمد على المحدودية ا
ت معرفية عديدة كانت رايغيسبب ت فروع العلوم خاصة العلوم التقنية والإنسانية، مماالحاجز بين مختلف 

سات التقويمية ا، كذلك نقص الدر ي ر شع له وا همال الجانب البضي في تحقيق ما و لتقنل الجانب اشء فاور 
 الجامعية.

والتوظيف وهذا ما يظهر في وجود فائض في بعض  كويناط بين مخططات التتبهناك عدم وجود ار -3
جال ات والعجز في اليد العاملة المكونة، كذلك غياب سياسة تصورية واضحة المعالم والآصالتخص

 اساتهاإلى إعادة النظر في سي ةطيطها في الآونة الأخير خعلى مستوى المؤسسة، وت لصاللتكوين المتو 
 المحيط الداخليهدها شرعة التي يسالإصلاحات المتاجابة لمواكبة رية لم يكن سوى استشاتجاه الموارد الب

 والخارجي في جميع المجالات.
 لأهداف إن وجدت.ا ،غياب التقييم بعد التكوين وهذا لا يسمح بمعرفة مدى تحقيق 
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  حيثن المتواصل على مستوى المؤسسة يغياب تصور سياسة واضحة الآجال والمعالم للتكو 
نجاعة في التكوين أثر سلبا على  جةالتنظيمية المنته الإستراتيجيةية فغياب ية الثانضر فتحققت ال
 .المؤسسة

ة الحالية مما أثر سلبا على لعملية نيادية هدم البقتصالهيكلي للمؤسسات الا حكان من نتائج التصحي-4
 .التكوينية

ج في اتنية للإلمعالركات الكبرى اشية ، أدت إلى انتقال واحتكار اللمتصادية العاقالاإن الأزمة 
على  اسلبس عكن، االاقتصاديةت راق انكماش في الاستثماليم العالمي للعمل، وبالتالي خقسإطار الت

 ة. لثي تحقق الفرضية الثالتصادية، وبالتاقالتكوين في المؤسسات الا
 الح المستخدمة.صأن المخططات التكوينية لا تستجيب دائما لاحتياجات ورغبات الم -5
 مهنية بشكل مباشر.اللين على الوحدة سؤو ك المراعداد المخططات التكوينية لا يتم في الغالب بإشإن إ -6

 لوبالتالي فإن غياب الدقة والموضوعية في تحديد احتياجات وأهداف التكون المهني المتواص
 يؤثر سلبا على عملية التكوين في المؤسسة الاقتصادية.

 إقرارالاستقلال إلى غاية  ذالتكوين المهني المتواصل من اولتتنعية التي يأن النصوص التشر -7
غالا على المدى الطويل للمؤسسة الاقتصادية شأكدت أن التكوين المتواصل لم يشكل ان 1996ممرسو 
ك لإن ذفيف، مكر غيتحققت الفرضية فكلما كان الإطار القانوني المنظم لعملية التكوين ناقصا و  حيث

 .1تكون المهني المتواصلينعكس سلبا على فعالية ال

                                                 
فعالية تسيير الموارد التكوين المهني المتواصل في المؤسسات الاقتصادية؛ وتأثيرها على  إستراتيجيةالعايب رابح : -1

سة تحليلية وتشخيصية لمؤسسة سيدار، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في اختصاص علم النفس للعمل  البشرية، درا 
 .2003 -2200والتنظيم، قسم علم النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا، جامعة منتوري، قسنطينة، سنة
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 تمهيد:
ري الذي يعتبر أثمن شلتركيزها على العنصر الب ارةة من أهم وظائف الإدشريالموارد الب إدارةتعتبر 

أساسيا في غالبية  ركناة تعتبر ريالموارد البش إدارةعلى الإطلاق، إن  رثيأوالأكثر ت ةلدى الإدار  مورد
للازمة االتنظيمية، وذلك بمحاولة استقطاب وتأهيل الكفاءات  راتتهدف إلى تعزيز القد ثالمنظمات حي

ة يمكن أن تسهم وبقوة في تحقيق أهداف ريعلى مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية، فالموارد البش ةوالقادر 
 مالموارد البشرية تعني الاستخدا ةنظمة، إن إدار وربح المنظمات، ويمكن أن تكون عبء مالي على الم

ن مدى كفاءة وقدثالأم العمل  ةهذا العنصر البشري وحماس ةر وخب رةل للعنصر البشري المتوفر والمتوقع، وا 
 ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها. ةتوقف على كفاءة المنظمت
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 .الموارد البشرية ةماهية إدار -1
 .ةريموارد البشلا ةمفهوم إدار -1-1

، حيث يمكن التمييز بين وجهتي نظر ةت وجهات النظر في تحديد مفهوم لهذه الأخير فلقد اختل
 رمختلفين، وهما التقليدية والحديثة ويرى أصحاب النظر التقليدية أنها ما هي إلا نشاط روتيني يقتص

ظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة النواحي فر لا تأثير لها على إنتاجية المؤسسة ومثال ذلك حو بأم
 تهم.زاجاا  فهم و ار صالمتعلقة بهم، كضبط أوقات حضورهم وان

، فهذه النظرة للمؤسسةالعام  التنظيميداء الوظيفة والهيكل أوانعكس ذلك على الدور الذي يقوم ب
 ةل إدار ثية مسالرئي ةلإدار ى إلى مستوى اقتنفيذيا محدود الأهمية لا ير  االضيقة لم تكن ترى فيها سوى جهاز 

 ها.ر التجارية وغي رةانع أو الإداصالم
لوظائف ادى حالموارد البشرية هي إ ةومن ناحية أخرى يرى أصحاب وجهة النظر الحديثة أن إدار 

ي ذللدور ال راق( نظيو تسن، التمويرى )الإنتاج، الخة ولها نفس أهمية الوظائف الأسية في المؤسساسالأ
 .1ري في التأثير على إنتاح المؤسسةبشيلعبه العنصر ال

وارد لمعلى ا الحفاظمجموعة من الأنشطة التي تركز على التنمية و "بأنها  belangerكما يعرفها 
ب  ،ترقية، التكوين، الفهي: التوظي الأنشطةز هذه راالبشرية التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها وا 

 .2ب العملصمنا
 ختلففي م نملياد العراالتي تؤمن بأن الأف ةوط على أنها الإدار لهيم برا يعرفها حسن إب كما

سائل التي تمنكهم من يدهم بكافة الو و ت المؤسسة، هم أهم الموارد ومن واجبها أن تعمل على تز ويامست
نجاحها  نلضما باستمرارهر عليهم تسقبهم و راعمالهم، لما فيه مصلحتها ومصلحتهم، وأن تبأالقيام 

 .3مصلحة العامةونجاهم ونجاح ال

                                                 
 .16،ص 1985،دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة ،  الإنتاجيةالأفراد والكفاءات  إدارةعلي السلمي : -1

2belange:"gestion des ressources humaines ",approches sémique ,ed,gaeton ,Morin, 
Québec,1984،p37 

 . 18،ص20021،ط النهضة العربية ، لبنان ،داروارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط: إدارة الم-3
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وارد لما منتها الى احتياجعمنظمة الة المتعلقة بحصول ريالإدا ةلأنشطاعلى أنها  فكما تعر 
بأعلى مستويات ظيمية تنهداف اليق الأقها، والحفاظ عليها كما يمكن من تحز وتحفيطويرها وت شريةالب

 .1الكفاءة والفعالية
رف على تشة فهي سسوالإجراءات التي تطبقها المؤ مجموعة القواعد "تعريفها بأنها:  مكنوي
 منة لت المؤهراالمتعلقة بالعنصر البشري في المؤسسة حيث تقوم بالبحث عن الإطا الأنشطةمجموعة 

ول إلى النجاعة والإنتاج من جهة صب في المكان المناسب والو سل المناجاليد العاملة من أجل وضع الر 
 .2د والمؤسسةراالأف

 3 هي: ريةبشالموارد ال ةالتعاريف نستنتج أن إدار  همن خلال هذ
خص المناسب في المكان شال دلة عن الاهتمام بالفرد والقيام بالفعاليات التي تتعلق بإيجاؤو المس ةالإدار -

 يضمن لها لي اة وبالتشأ، بما يحقق أهداف المنرهالمناسب واستخدامه استخداما أمثل والحفاظ عليه وتطوي
 البقاء والنجاح.

عن هذه ؤولا سرنامج، ويكون المدير ملبطة واشة تتضمن مجموعة من الأنريكذلك هي وظيفة إدا-
 والمنظمة والمجتمع. دمج وتقترن بأهداف معينة تتعلق بالفر راالأنشطة والب

 ةظممنرد والفي الفوالأفراد، تهدف لتحقيق أهداف تبادلية متمثلة  رةة وصل بين الإداقكما هي حل-
 والمجتمع.

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية -1-2
 التيالمتداخلة و  التطوراتن مة ليست وليدة الساعة إنما هي نتيجة لعدد ريالموارد البش رةإن إدا

إظهار ي فكل مباشر أو غر مباشر شت ساهمت براالصناعية وهذه التطو  ةع عهدها إلى بداية الثور رجي
 نوجز فيما يليالعاملين بالمؤسسة، وسوف  ؤون متخصصة ترعى ش بشريةموارد  إدارةالحاجة إلى وجود 

 .4الحاضرقتنا اسع عشر حتى و تال رن الق منتصفمن  شريةالموارد الب إدارةحل التي مرت بها راأهم الم
 الثورة الصناعية: ورظه  -أولا

                                                 
للموارد البشرية ، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي  الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسي : الإدارة -1

 .16،ص 2006،  الإسكندريةوالعشرين، الدار الجامعية ، 
 46م،ص1985حمدي المعاز: وظائف الادارة العربية للموسوعات،-2
 .225،ص 2008اق للنشر ، عمان، الأردن،هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون : إدارة التعليم الجامعي، مؤسسة الور  -3
، 2002الإسكندرية،،للنشر الموارد البشرية؛ الدار الجامعية الحديثة رةثة لإدايلاتجاهات الحدا: قيصلاح الدين عبد البا -4

 .20ص 
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 من فبالرغمت؛ آالمنش تواجهها إدارةالصناعية بمثابة البداية للكثير من المشاكل التي  رةكانت الثو 
 أصبحأن العامل ،إلى المأس الر كم السلع و رادات هائلة في الإنتاج وتزياالصناعية أدت إلى  ورةالث أن  

 الإدارةعلى انه سلعة تباع وتشترى بعد ان اعتمدت ضحية هذه التطورات، فقد كان ينظر له أي العامل،
كما تسبب نظام المصنع الكبير في الكثير من المشاكل في  من اعتمادها على العاملأكثر  على الآلة 

 من خلال نشأة كثير من الأعمال المتكررة والروتينية والتي لا تحتاج إلى مهارة. الإنسانيةمجال العلاقات 
 ية:لعلمحركة الإدارة ا -ثانيا

 ةالإدار  ةالبشرية انتشار حرك دالموار  رةهمت في ظهور إداساالهامة التي  التطوراتمن بين 
تقريبا حتى  1890حركة من عام لوقد حدثت هذه ا ةبي الإدار أوالذي لقب ب"ورلفرديك تاي"العلمية بقيادة 

 بداية الحرب العالمية الأولى.
 1 وهذه الأسس هي: رةوقد توصل تايلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للإدا

 ارة.دير الحقيقي في الإو التط-
 .الاختيار العلمي للعاملين-
 م.طويرهمية العاملين وتنالاهتمام بت-
 والعاملين. رةالحقيقي بين الإدا ون لتعاا-

 بهجومأكد على معايير العمل، وتحسين طرقه ونظم الحوافز إلا أنه قوبل  "تايلور"وبالرغم من أن 
دون أن يحصلوا على أجر داء معدلات إنتاج عالية أومقاومة عنيفة، وتركز الهجوم على مطالبة العمال ب

 ة، وذلك بسبب إهماله الجانب الإنساني.رجلدامقابل ذلك بنفس 
 نمو المنظمات العمالية: -ثالثا

النقابات  طالبت نمت المنظمات العمالية في الدول الصناعية، وقد نريشالع رن لقاي بداية ف
يجاد ظروف مزياعلى  العمالية وقد أصبح يحة للعمل، ر دة أجور العمال وخفض ساعات العمل، وا 
ويعتقد الكثير أن ب عن العمل والمقاطعة واستخدام أساليب القوة الأخرى قاعدة عامة للعمال، االإضر 

غلال ستت الكان يعتقد أنها حاو  تيالعلمية، ال رةظهور النقابات العمالية كان نتيجة لظهور حركة الإدا
 2ب العمل. ر العامل لمصلحة 

                                                 
 .53، ص  السابق المرجعصلاح الدين عبد الباقي:-1

  2ــــــ المرجع نفسه،ص53
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 :ىلأولالحرب العالمية ا -بعارا
 دللتأك تعينهم فين قبلظاختبار مو  طرق لقد أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخدام 

 دأالنفس الصناعي، بوتقدم علم  العلمية رةحركة الإدا وبتطور من صلاحياتهم لشغل الوظائف
ه ذه يوفر مو الأ ضفي بع ساعدةر في المنشآت للمو ة في الظهشريالب ردالموا رةالمتخصصين في إدا

 منة يالعاملين بأقسام الموارد البشر  راديد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال، وكان معظم الأفاتز  فترةال
ت أشنأأيضا حيث ذه الفترة ت هامة خلال هرااحي الإنسانية والاجتماعية وقد حدثت تطو و المهتمين بالن

ري الموارد البشرية متواجدا على نحو ملائم أعد أول برنامج تدريبي لمدي 1915عام  ليمستقلة، وفي حوا
 الحكومية. ةوالأجهز  رةالكبي كاتة في الكثير من الشر ريالموارد البش اتر الكثير من إدا أتشوأن

 ما بين الحريين )حركة العلاقات الإنسانية(: -خامسا
طرف  نفي مجال العلاقات الإنسانية، بعد أن كان هناك تجاهل كبير ما تطور  ةر تشهدت هذه الف

ثير تأ أبد ارةفي الإد ةية، ومع ظهور مدة المدرسة الجديدصخشالعلمية لأهداف العمال ورغباتهم ال ةالإدار 
لائه، حيث قدمت تلك النتائج "وزملتون مايو"انتيجة لتجارب  شريةالموارد الب رةإدا تقوية يخذ مداه فأما ي
 منية نسانلإانطلق منهج العلاقات ويمع العاملين،  ةسلوب الذي يجب أن تمارسه الإدار للأ ةت جديدرامؤش

 ةظمنثمين لابد من تلبية حاجاتهم الإنسانية وهو ما يحقق في النهاية أهدافهم وأهداف الم وردد مراأن الأف
 الحياة يالفلسفة كانت محدودة ف ذهه ئجإنتاجية العمل، إلا أن نتا زيادةا الوظيفي و ضمن حيث تحقيق الر 

إلى درك، كما أن هناك ما يحفز نحو العمل ويدفع تإشباع جميع حاجات العاملين غاية لا العملية، لأن 
 سمن الأس هالمدرسة التنظيم الرسمي وغير  هرجة كما تجاهلت هذالدبنفس  رهالإنتاجية قد لا يهز غيزيادة 
على  ةلإنسانية مهيمناة العلاقات فلسفخذ لم تعد أنية، ونتيجة لهذه المسااضت عنها العلاقات الإنتقالتي 

 . 1من الإنتاجية وتحقيق الولاء للمنظمة تزيدالتفكير الإداري ولم تعد الملجأ الذي تلجأ إليه الإدارة ل
 :21دايات القرن برين و شعلنهاية القرن ا -سادسا

مرحلة السبعينيات والثمانيات ولحد  الآن رين وخصوصا شمن القرن الع ةر يحل الأخرالقد شهدت الم
ها العصر الراهن من ي شهدتال النسبيةت راإذ لعبت المتغي ،الموارد البشرية رةملحوظة في إداتطورات 

 مايلي: تيرالم تكن آنذاك من التغ خصائص فريدة 

                                                 
 ،دار وائل للنشر ، الأردن، عبد الباري إبراهيم درة،زهير نعيم الصباغ: إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين،-1
 .38صم ، 2008، 1ط
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التكنولوجيا  طو رتن قبل العملاء.مظهور العولمة، شدة المنافسة العالمية، الطلب المستمر على الجودة -
 .1حماية البيئة من التلوث وقبول المسؤولية ل:ثافية مثقارعة، تحديات النسبة السكانية والسبمعدلات مت

 أنكن التغيير والتطوير يمالم معم بسة تتبشريالموارد ال ةدار إت والتحديات جعلت راالمتغي هإن هذ
 2 على سبيل المثال مايلي: ثلتم
الاجتماعي العمل والضمان ي فاواة سد العاملين والمرااهية الأففعات المتعلقة بر شريظهور العديد من الت-1
 لتقاعدي.وا
 .جراءات المرتبطة بالعاملينمن السياسات والإ ةر يت الحاصلة بمجموعة كبرالتغيوات راأكدت التطو -2
 .ات الصحية والأمن الصحي  خدمعات المتعلقة بنظم الريبروز التش-3
 .راهتماما كبي  وايلاءها ي لبشر االموارد  رةالاهتمام بإدازيادة -4
 على الحاجات والدوافع الذاتية للعاملين المتعلقة بالأداء. زالتركي-5
رية شلباية للتعامل مع القوى فلسفالفكرية وال تاز االإفر التمكين للعاملين وهو أحد أهم رة بروز ظاه-6

 خ.والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية... ال
ن مالقوى البشرية ويلاحظ  دارةالمستهدف لإ ضفاعلة بالنهو  رةسهمت بصو أمن التطورات التي 

ن أدخولهم المنظمة، كما  ذمن رادد ماهي إلا نشاطات أو وظائف تبدأ مع الأفراالأف رةفهوم أن إدامهذا ال
ا للجوانب الإنسانية لهذ رماثالمنظمة أكثر من كونها است عد مراالوظائف هي تنظيم عمل الأف ذهه

 .رةوهذا هو المدخل الوظيفي في مفهوم هذه الإداالعنصر 
م ، تقو يثالمؤسسة ح تطبقهامجموعة القواعد والإجراءات التي "د بأنها راالأف رةويمكن تعريف إدا

 سب،كان المناملاي فاسب منلا جلول الر وصت المؤهلة من اليد العاملة من أجل رابحت عن الإطالبا
 ة. سد والمؤسرالإنتاج من جهة الأفواجاعة نوالوصول إلى ال

 .موارد البشريةلا ةأهمية إدار -1-3
 لعمال من مرحلةين وافلموظاعلق بتي كل ما يفمة عا رةة بصو شريالب ردالموا رةتكمن أهمية إدا

 .3ى وضعهم في المكان المناسبلالاختيار إ
 ل:لار من خو بدأ الأهمية بالظهنا توه 

                                                 
 .23؛ ص 2007، 1د البشرية، طر الموا رةم محمود وآخرون: إداظخضير كا-1
،ص 1980، وكالة المطبوعات الكويتية ، الإنسانية: الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات  زكي محمود هاشم -2

27. 
 .5،ص 2004، الإسكندريةراوية حسن : إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ،  -3
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المجتمعات  تجنيها يتلامداخيل لوى لقالأول والأ د والقوى العاملة في الإنتاج هي الضمانرامشاركة الأف-1
 روات.ثوبالتالي لا  يلخمدا إذ بدونها لا إنتاج ولا 

البيئة وتطويرها والتنمية  تحسين ة الفعالة في مجالاترياركة الموارد البششتكمن العوائد الناجمة عن م-2
 الخارجية.ات سوالمناف

لى إثبات واستمرارية بناء ؤدي بالتالي إتيدة في الإنتاج تولد الكفاية العالية و جاركة الفعالة والشالم-3
 عوب العاملة معا.شال نساجأيضا من إمكانية تزيد المجتمعات وت

وقضايا  شؤون ة بكافة يواجبها العنا منالتي  يةر شالموارد الب رةالاهتمام والتركيز على أهمية وفعالية إدا-4
 التي تدفعها المؤسسات. ةد تحد من التكاليف الباهظراالأف

للمشاكل في  يةر شلبا ردوامال رةة إدافتقديم المساعدات للوحدات ضمن المؤسسات وهذا يعتمد على معر -5
 اكل.لمشهذه ا معالجةكافة المجالات وعلى خبرتهم في 

لمديرين فنقول أنه لا يقتصر ل خاصة ةصور ية بر البش ردالموا ةأما عندما نتحدث عن أهمية إدار 
ب، ولكن يقوم معظم المديرين سالموارد البشرية فح ةالبشرية على مدير إدار  دنشطة الموار أالقيام ب
 :1ه الأنشطة فيذل هثالموارد البشرية وتتم ةاط المتعلق بإدار شة بالنسبالمؤس

م الأخطاء التي يقع فيها معظ ون بنالبشرية مما يجعلهم يجت دالموار  ةنشطأفهم الجوانب المتعلقة ب-
 .يرينالمد
وغير  محفيزهتمان تحقيق النتائج المطلوبة من خلال الآخرين عن طريق اختيار الأفراد المنافسين و ض-

 الموارد البشرية. ةذلك من أنشط
يادة راد وز خلال تدريب الأفتحقيق الأهداف المطلوبة خاصة في ظل الإمكانيات المادية المحددة هذا من -

 تهم.رامها
 .الموارد البشرية رةأهداف إدا-1-4

 :2د البشرية تحقيقها هير الموا رةمن الأهداف التي يتوجب على إدا
 .ءة وفاعليةالتنفيذها بكف ةت التي منحت صلاحيتها مباشر اأداء مهماتها والنشاط-1

 العليا فيما يلي: ةاركة الإدار شم-2
                                                 

 .21، ص  نفسهمرجع الراوية حسن :-1
: الاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجال إدارة الموارد البشرية ودروها في تحقيق أهداف التنظيم  سلهاط إبراهيم-2

بالمؤسسة الجزائرية، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في سير وتنمية الموارد البشرية ، قسم علم الاجتماع والديمغرافيا ، جامعة 
 . 201منتوري ، قسطنينة، ص 
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 ية.سدية والعلمية التنافصاأكفاء من الناحية الاقت ون أن يتوفر للمؤسسة موظف ضمان-
 ذون التزاماتهم تجاه المؤسسة.فضمان كون الموظفين يفهمون وين-
صحيحة  ةضمان حقيقة أن المؤسسة تقوم بتنفيذ التزاماتها ومسؤولياتها اتجاه عمل الموظفين بصور -

 .كناممن ذلك وتوفير ظروفا عمل ملائمة لهم كلما كا
سمعة المؤسسة  يعطيعية مما مااستخدام المقاييس والأساليب الأخلاقية في العمل والعلاقات الاجت-

 ى.ر طيبة بين المؤسسات الأخ
 ة.سوضع السياسات واللوائح العادلة التي تحكم العلاقة بين العاملين والمؤس-
 يلي:الأخرى في المؤسسة لتحقيق ما  ةالتنسيق الكامل مع الإدار -
 للعاملين.ة سالمؤس هااركة في توضيح كافة اللوائح والتعليمات والسياسات التي تنتجشالم-
 المساعدة على وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمالية.-
 عمالهم على نشاط إدارتهم العمالية.بأادات الأخرى فيما يتعلق شإبداء النصائح والإر -
 نظم السلامة اللازمة لحماية العاملين وممتلكاتهم. على اتباع راتء الإداراحث مد-
 .الموارد البشرية ةالعوامل المؤثرة على إدار  -1-5

 1:يسيتينرئالموارد البشرية إلى مجموعتين  رةعلى إدا المؤثرة يمكن تصنيف العوامل
 مجموعة العوامل الداخلية: -أولا

العامة  ةيار مثل ذلك السياسات الإدة العمل الداخلية للمنشآت، ئوهذه العوامل تنبع من بي
لى أالعليا للعاملين بالمنش ةر ادالإ ةللمنشأة،نظر  مكانياتها المادية...  ةدار إة وا  الموارد البشرية، حجم المنشاة وا 

البشرية وأيضا على الوضع التنظيمي  دالموار  ةة على سياسات إدار أوتنعكس هذه البيئة التنظيمية للمنش
 البشرية.  ألموار ةإدار  للجهاز القائم بوظيفة

 مجموعة العوامل الخارجية: -ثانيا
يه رك فل الإطار الذي تتحثأة، والتي تمشبالمن ةبهذه العوامل، عوامل البيئة المحيط دويقص

 لايه و فها في المجتمع الموجود در فة لا تعمل بمأرية بها، ذلك لأن المنششالب دالموار  ةأة من ثم إدار شالمن
ت راثر بما يحدث في البيئة الخارجية من تغيأبمعزل عن البيئة التي تعيش فيها، فهي تت اتهارار ق ذتتخ

تلك  أمامت الداخلية، لذا فهي لا تستطيع أن تقف مكتوفة الأيدي راض بدورها بعض التغير والتي تف
 .يع أن تواجههاطتتس ىت المحتملة لها مسبقا حتابالتغير  بالتنبؤت ولكن يحدث تبادر االتغير 

                                                 
 .54-53باقي : مرجع سابق ، ص صلاح الدين عبد ال-1
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 الخارجية والعوامل ةم( يوضح التفاعل المتبادل بين المنظ01الشكل رقم ) 

 
 كثيرا ثرتأتعتبر من الأولويات الإدارية لأن المؤسسة ت الإداريةظيمات نتلسة البيئة المحيطة بارافد

 عوجمسة البيئة رالمنظمة، فدوامو فيها، إذا أن هناك تفاعل متبادل بين البيئة الخارجية نة التي تئبالبي
لمشاكل ويعطيها وابعدا علميا يساعد على تجاوز المعوقات ارة المعلومات عنها وتحليلها يقدمان للإد

 محيطةت البيئية الرامتغيلدي لكل اصاعدها على التسفرصة للاستعداد لتطوير آليات العمل الجدير لت
لموارد ا رةالخارجية ومن ثم فإن إدات التي تحدث في البيئة راثر بهذه التغيأة هي أول من يتريالموارد البشو 

 ةقلعالمتلكونها المسؤولة عن الأنشطة  رات نظرالتطو اثر بهذه أت التي تتراة هي من أكثر الإداريالبش
 ة.ريوارد البشمبال

. ستراتيجيةالإكا في إعداد وتطبيق الخطط رين شو الموارد البشرية أن تك ارةتطلب هذا من إدوي
 .1في إدارتها يت التي تؤدرابنى في التنبؤ بكل الظروف والمتغيتعلى مستوى المنطقة وأن ت

 
 .الموارد البشرية ةح العوامل البيئية المؤثرة على إدار ( يوض  02كل رقم )الش   

                                                 
 .43محمد عاطف وآخرون : دراسات في علم الاجتماع التطبيقي ، ب ط ن الدار الجامعية ، ص -1
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البعض بط بين عوامل البيئة للمؤسسة بحيث لا يمكن فصلها عن بعضها راهناك تداخل وت

ت رالتغيلعوامل واهذه ابعض  الموارد البشرية وفيما يلي نعرض رةثير كل منها مع ممارسات إداأومعرفة ت
 الموارد البشرية. رةعلى إدا ثرهاوأ

رية، شارد البمو ال ةلخارجية بالنسبة لإدار ات راتعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤث العوامل التعليمية:-أ
ات صصالعاملة من حيث أنواع التخفالنظام التعليمي هو الذي يمد المؤسسات باحتياجاتها من القوى 

ة ءالى كفعته المهمة، ينعكس اوالعدد المطلوب من كل التخصصات وعجز النظام التعليمي عن أداء ه
الموارد  ةد البشرية في تحقيق أهدافها وفي هذه الحالة تعتبر العوامل التعليمية من معوقات إدار ر الموا

 1البشرية ومن هذه المعوقات نجد:
 ة الأمية بين الموظفين.بسارتفاع ن-
 .نية والمهنيةفقصور النظام التعليمي عن توفير بعض التخصصات ال-
 وجود فائض البطالة بين الخرجين.-
ات،وتقع ؤسسالتدريب الحكومية والم زةبها أجه وم قة التي نريمح التدريب والتنمية الإداراقصور بعض ب-

نمية الكفاءات التي تطلبها مجالات العمل وذلك من ة بالمؤسسات مسؤولية تشريالموارد الب رةعلى إدا
 مج تكوينية.راب لخلا

                                                 

  1 صلاح الدين عبد الباقي:المرجع السابق، ص55
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على  مل المتعلقة بالقيم والعادات والتقاليد وتأثيرهاويقصد بها مجموعة العو  العوامل الاجتماعية:-ب
المؤسسة ويمكن هذه الجوانب أداء السلوكيات العامة للناس، وهناك الكثير من الجوانب التي تؤثر على 

 1فيما يلي:
لذا على  المختلفةالمصالح  والجماعات ذات: هيئات العمال تضم الأفراد المسؤوليات الاجتماعيةب ـ أ 
ظيم نتال عن ةوطات كبير ضغخلق وممارسة  تطيعسته الأمور خاصة أنها ذعاة ها مر  رةضرو  الإدارة

 داء المنظمات.أالتالي قد يؤثر على وب
دليلا  تشكلتي الف راوهذه الجوانب تشير إلى مجموعة من القواعد والأع ب الأخلاقية:نجواالب ـ ب 
ضافات إ إلى تبنيأنماط سلوكياتواعد قه الذلبيان ما هو خاطئ وما هو صحيح حيث تؤدي هللأفراد   لىوا 

 .ابيةيجإهات ااتج
يترتب عليها زيادة في الطلب وف سادة السكانية، زيال لىهذا الجانب إ : يشيرادات السكانيةزيال جب ـ  

على تجاوز ما معينة لتساعد التنظيم  تيجيةراإستوضع  رةالسلع والخدمات الأمر الذي يتطلب ضرو على 
 يظهر من معوقات.قد 

قيود والتزامات وآراء ن م ظام السياسي للدولة وما يفرضإن الن   العوامل السياسة والقانونية: دب ـ  
 هاما رالعامة دو ا رةكفاءتها وتلعب أجهزه الإدا لىة وعشريالموارد الب لىع رثمؤ ل عملا هاما ثياسية يمس

جراءاتها على امظينلتاثيرات الإيجابية على تأالفي  على  جور يساعدانلع والألسات، فأنظمة الرقابة وا 
فظة ويق والمحاالتسمليات عوجود الأنظمة والقوانين التي تنظم  لىافة إضوالأمن الوظيفي، إ ررالاستقا

سياسة الموارد  قوي علىات تأثير ذية نو انامل القو على البيئة ومنع التلوث من ناحية أخرى أصبحت الع
بيق التشريعات تطلتزم بتخلاله، و البشرية من  رةشكل الإطار الذي يجب أن تعمل إداتة، حيث أنها ريالبش

 والقوانين التي تهم العاملين.
ثير على التنظيمات الإدارية وعلى أفي الت ركبي رالاقتصادية دو : للظروف العامل الاقتصادي هب ـ 

ه التنظيمات إلا أن العلاقة بين الوحدات التنظيمية والظروف الاقتصادية هي علاقة قوية، ذاءات هكف
قتصادية والعمل على تطوير الاسة الظروف والأوضاع راالقيام بد ةالذي يتطلب ضرور  الأمر
 ضاع الاقتصاديةعلى التصرف وعلى مواجهة هذه الظروف، فإذا كانت الأو  رةالإدااعد تس اتيجياتر الاست
دية في حالة ركود اع الاقتصضانت الظروف والأو افإن ذلك يؤثر ايجابيا على التنظيم، أما إذا ك ةمزدهر 

اول المتدالمال  مظيم ففي وقت الازدهار والنمو اقتصادي يكون حجنسلبيا عنى الت أثيرافإن ذلك يؤثر ت

                                                 
 .63صلاح الدين عبد الباقي: مرجع سابق، ص  -1
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ع تراجللتعامل مع هذه الأوضاع، أما إذا كانت الظروف في حالة  استراتيجياتوضع كبيرا،وهذا يتطلب 
 .1ءات وتدابير معينةجراإ ذاتخا ةر رو ض رةيتطلب من الإدا فإن ذلك

 وظائف ومداخل وأهم المساهمات الفكرية وتحديات إدارة الموارد البشرية -2
 إدارة الموارد البشرية: وظائف-2-1

الموارد البشرية وتحديد الأعمال التي تؤديها ابتداء  رةوم بها إداقالتي ن تيجيةراالإستمن بين الأمور 
 :2تمارس نوعية من الوظائف وهي رة، وهذه الإداةبالقيام بالعملية التنظيمية لهذه الإدار 

 :الوظائف التخصصية1ـ 1ـ 2
، الاختيار ردوصف الوظائف وتخطيط المواو هذه الوظائف التخصصية بكل من تحليل  ثلوتتم

 هرية...الخ، ويختلف عدد هذشوالتعيين، تقويم الأداء والتدريب، الأجور والحوافر، بناء نظام المعلومات الب
 رةذه الإداالسوق، وكفاءة العاملين في ه صالعليا وحجم المنظمة، وخصائ رةالوظائف تبعا لفلسفة الإدا

 ة.ريتهم الإداتوياومس
 ة:ريائف الإداظو لا2ـ 1 -2

الأعمال  اضيأتضمن ل بية فقط صصرية على الاعتماد على التخشالب ردالموا رةلا تقتصر وظائف إدا
خر  في المنظمة، لأت اراي ذلك شأن الإدافة المتمثلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة، شأنها ريالإدا

أجلها وأن تضع التنظيم  منت نشأي ألتع الخطط التي تحقق لها الأهداف اضفي المنظمة أن ت ةدار إإذ لابد لكل 
لا إلى تحقيق الهدف وأن تقود صو ط والسياسات والبرامج و طخليذ تلك انفظيم وتنالذي يمكنها من القيام بت

من أن  دأكلتا رضبغ ةبالية الرقموم بعتقء الجيد، كما وتحفز وترغب وتوجه نشاطات العاملين نحو الأدا
فات التي قد تحدث أثناء أو راالانح صحيحت علىظمة والعمل نمج والأ راالأعمال تتم وفقا للخطط والسياسات والب

 ها.رسيذ الأعمال التي تمانفبعد ت
 الموارد رةلإدا يةسسالأائف ظالو ان موالممارسين على أن هناك مجموعة  راءويتفق معظم الخب

 .ليها بشكل من التفصيلرق إة التي سوف نتطريبشال
ؤ تنبالخطط والإضافة صياغة  : وهي الوظيفة التي تختص بتحديد الأهداف، ووضع المعايير1التخطيط-أ

 ءات التي تتضمن سلامة تنفيذها.رابالأحداث المستقبلية، ووضع القواعد والإج
                                                 

 .252،253، ص 2000،  1ردن، ط، دار وائل، الأالإداريةي: التنمية ز موسى اللو  -1
 1ط، الأردن ي،ب العالمتاار للكديجي، الجراتالموارد البشرية مدخل است ةدار إمؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صالح:  -2

 .26ص 
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ت. ان الأقسام والإدار يتكليف كل مرؤوس بعملية محددة تكو ة على فه الوظيذ: وتشمل هالتنظيم-ب
 ينب تنسيقال لىا قنوات الاتصال بالإضافة إذويض السلطة للمرؤوسين، بيان تدفق خطوط السلطة، وكتف

 الموضوعية. ةيذ الخطتنفأعمال المرؤوسين لضمان 
تهم اعلى قوة العمل على أداء وجب رادوهي الوظيفة الإدارية التي تهدف إلى حث الأف :القيادة-ج

 ة داخل بيئة العمل. تفعت مر يالعمل على تنمية الروح المعنوية والاحتفاظ بها عند مستو االوظيفية، و 
 راء، ثم إجات الإنتاجويومستابية مثل: الحصة السوقية، رقتضمن المعايير الت: وهي التي ابةقلر ا-د

 بين الأداء الفعلي وتلك المعايير. انحرافاتالتصحيحية في حالة وجود  ءاتراالإج ذتخاواالموضوعية، 
ة شطنتضمن الأتالموارد البشرية بعد تحديد الحاجات و  رةه الوظيفة مهمة لإداذ: تصبح هالتوظيف-ه

 :2تيةالفرعية الآ
 استقطاب المرشحين لشغل الوظائف.-
، ويشترط في إنجاز هذه الوظيفة ةالشاغر الاختيار الأفضل في ضوء الخصائص الخاصة بالوظائف -

 ثيرها على الاتجاه العام للمنظمة.أن المعمول بها وذلك لتنيبالأنظمة والقوا الالتزام
 الموالد البشرية بالآتي: ة: وتتضمن تلك الوظيفة قيام إدار ين وأدائهملتقويم سلوك العام-و
 د .راجمع المعلومات الخاصة بسلوك الأف-
 مستويات الأداء الفعلية. تحديد-
 .الثانية ومحاولة معالجة لىيه لتعزيز الأو فتقويم الأداء من خلال التركيز على نقاط القوة والضعف -

  

                                                                                                                                                         
 .18حسن ابراهيم بلوط : مرجع سابق ، ص -1
 .36،ص 2005 ، 1طي : إدارة الموارد البشرية ، دار وائل ، الأردن ، عمان ،ثمخالد عبد الرحيم الهي-2
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مع لتي تتناسب افئة االأجر والمك يده الوظيفة إنجاز تقويم الوظائف وتحدذتضمن هت: و 1مكافئة الأداء-ز
 الموارد البشرية في هذا المجال على: ةمكن أن تركز إدار ويمتطلبات الوظيفة 

 رة.شالمكافئة المبا-
 داء.المكافئة المعتمدة على الأ-
 .ةالمكافئة غير المباشر -
 على ما يلي: زكت: وتتضمن هذه الوظيفة وتر ن والتطويرويالتكخ 
 ن.ت وأداء العامليرار لزيادة وتحسين قدويمج التدريب والتطراتحديد وتصميم وتنفيذ ب-
دارة ة ونشاطات المواريءات الإداراوتنفيذ الإجتطوير - رد البشرية لتحسين جهود إدارة الموارد البشرية وا 

 .الجودة
 ه الوظيفة على ما يلي:ذ: وترتكز هعلاقات العمل-ط
 م حقوق العاملين.رااحت-
 فهم الأسباب والأساليب المستخدمة من قبل العاملين.-
 المفاوضات وحل النزعات مع العاملين.-
 .الموارد البشرية ةأهم المداخل لإدار  -2-2

 وهي ي شر بالاعتماد عليها لتحقيق فعالية المورد ال ارةيسية يمكن للإدرئهناك ثلاثة مداخل 
 .2 كالتالي:

 المدخل الإداري:-أولا
وارد مالوخطط ة حيث يبدأ بالتعرض للأهداف التنظيمية ريسة العمليات الإداراالمدخل على دركز ي

اسة تنظيم ر ب دانا إلى جذطاب والاختيار والتعيين وتحليل الوظائف وتقديمها، هتقوعمليات الاسة، ريالبش
اول أنشطة ن، بالإضافة إلى تةالأخرى في المنظم ةة وعلاقته بالأجهز شريالب ردالموا رةالجهاز المعني بإدا

؛ هذا تحسين بيئة العملالعاملين و ة وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم الأداء وتحفيز ريالبش ردمية المواتن
ي ر بطريقة أو بأخرى، وتعكس إيجابيات النظام الإدا الإداري ة جزءا من النظام ريالموارد البش رةوتعتبر إدا

 ريةالموارد البش رةوسلبياته على إدا
  

                                                 
 .37، ص  السابق المرجعي:ثمالرحيم الهي بدخالد ع-1
 .52محمد المرسي: مرجع سابق ، ص  نجمال الدي-2
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 مدخل النظم:-ثانيا
مي يظتنال خلالمدتمد سابكة، ويتشم ةشكل معا وحدتاعلة تفوم ةبطراالنظام مجموعة عناصر مت

وثمة نظام أنه  على ن لكو اا ذالنظم العامة التي تنظر إلى كثير من الأشياء في ه نظريةن أصوله م
ضعيف وارتباطه كلي مترابط لق الذي يصور النظام على أنه شيء غر النظام المو ن للنظام، منظاظور نم
لى أنه شيء كلي يتفاعل مع البيئة ية ومنظور النظام المفتوح الذي ينظر إلى النظام عجلخار البيئة با
 2 ما يلي: لمفتوحظام انلا صائصتأثر بها، ومن أهم خي و تفاعلا تبادليا أي تؤثر في البيئة 1جيةار الخ
م يؤثر على اظني أي تغيير فض؛ وأي عبلمع بعضها ا بطتتر ن من عدة أنظمة فرعية و النظام يتك-

 عية الأخرى.ر الأنظمة الف
 .الخارجيةالبيئة  منت وطاقة ال ومعلوممواوأ شكل موارد بشرية ن علىو : وتكالمدخلات-
 : وهي عمليات وتفاعلات تتم داخل النظام.عمليات-
 ة.يئي البفن على شكل منتجات أو خدمات أو معلومات تصب و : وتكمخرجات-
ة هج من خرجاتالم بينصل تابة والضبط و قن الر مكل نوعا ش: وهي نوع من المعلومات تجحةراتغذية -

 خرى.أوالعمليات والمدخلات من جهة 
 خارجيةلبيئة الت اناومكو  ليةللنظام بيئة داخلية تجري في سياقها العمليات، وعلى عناصر البيئة الداخ-
 اعلها معا تعتمد على فعالية النظام.تفو 
 ا.ثر بهأعلا تبادليا فيؤثر في البيئة ويتايتفاعل النظام مع البيئة الخارجية تف-
اسك أو تمصل النظام عن البيئة الخارجية، وقد تكون هذه الحدود شديدة التفالتي  طوهي الخطو : الحدود-
 توحة يسهل اختراقها.فم
من  تمن خلالها مدخلا در توح أن يحقق حالة معينة يستو ف: إن على أي نظام مالتوازن الديناميكي-

توازن " طلق على هذه الحالة اسم وياعده على تشغيل عملياته تسجات و خر البيئة تمكنه من إنتاج م
ثم إن هذا التوازن ليس  رةيغمع ظروف بيئته المت زن في حالة توا ون فالنظام يحاول دائما أن يك "الديناميكي

 جامدا بل في حالة حركة.
وح فتملن في عمليات ذلك أن النظام اريمستم دوتعقي زايميميل النظام المفتوح إلى ت :التمايز والتعقيد-

 وتعقدا في هيكله. ها في عناصر صيزداد تخصعند ما 

                                                 
 .56، ص  السابقالمرجع عبد الباري إبراهيم درة:-1
 .66، ص  نفسهدرة : مرجع  إبراهيمعبد الباري -2
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جموع من م أن ننظر إلى النظام ككل واعتباره أكبر فرض: إن خصوصية التمايز تالكلية والتكامل-
لنظام اءه، ويصبح النظام كليا وحدته، فالتكامل هو عملية توحيد جهود الأنظمة الفرعية لكي يؤدي زاأج

 مهامه.
النتائج  لى: تستطيع الأنظمة الفرعية المفتوحة أن تصل إوالقيام بالعملياتالتعددية في تحقيق الأهداف -

 1 .ةووسائل كثير  ةالديناميكي بطرق متعدد زن ل التواثالمرغوب فيها م
ن مجهودات الموارد افثم  منة و نظمالبشرية مكانتها من خلال النظام الكلي للم ردوتحتل الموا

 تمخل تالمد الهذ امتها في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة ووفقيتم تقييمها من خلال مدى مساهالبشرية 
 ،قويتسكنظام الإنتاج، ال خرى لأاتوح يؤثر ويتأثر بالأنظمة الفرعية فكنظام فرعي م ريةالبش ردسة المواراد

 .2التي تتأثر وتؤثر في النظام البيئي الكلي للمنظمة رهاوغي
وتغذية راجعة وحدود وبيئة خارجية جات ر ات ومخيمدخلات وعمل شريةالب ردالموا رةظام إدانول

 .قريبة وبعيدة
 مدخل الاستراتيجي ال-ثالثا

هذا  منويتض ةة في المنظمرييجي الخاص بالموارد البشراتيتناول هذا المدخل المفهوم الاست
 :3 أساسية تتمثل في:ركائز  المدخل ستة

يدات دمجموعة من الفرص والته رجيةالبيئة الخا: إذ تقدم الاعتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية-1
المحلي  توى سملالى عادية والتكنولوجية والسياسية تصلأمور بالقوانين والظروف الاقاه ذللمنظمة وتتجسد ه

 رصفل الاستكمات محاولة ثيراه التأذف بهراالموارد البشرية من الاعت رةإدا تيجيةرالإست، ولابد يالعالمأو 
للتعامل  ةالمديرين على استخدام طرق فاعل رةيعتمد على قد ةديدات، لأن نجاح المنظموالتقليل من الته

 ت.رامع هذه التغي
افس المنظمات على تن: تالاعتراف بأهمية تأثير المنافسين والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية-2

 ةإستراتيجيعلى  رامباش راة وتوظيف العاملين أثأء ومكافراالحصول على العاملين الجيدين، لأن في إغ
فسين مناعات الخاصة بها، وسمعة اليت في معدلات الأجور والتشر راالموارد البشرية في المنظمة فالتغي

 الخاصة بالموارد البشرية. تيجيةراالإستت دراكلها تؤثر على الق

                                                 
 .15-14عادل حرحوش : مرجع سابق ، ص -1
 .53المرجع السابق ، ص  جمال الدين محمد مرسي :-2
 .13عادل حرحوش : مرجع سابق ، ص  -3
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ك لمتيأي لابد أن  ةوء رسالة المنظمض: يعمل الاستراتيجي في منظمةلة الاسلتركيز على تحقيق ر ا-3
ل ثتم ةمنظمللة اساتقبل البعيد، ور سعليه في الم ون تمنى المنظمة أن تكتاهم في تحقيق ما تس إستراتيجية

 منظمةلل سيةة الأسافسالة هي تجسيد للفلسر ا ومن هنا فإن الهالخصائص التي تميز المنظمة عن غير 
المنظمة في بنائها عند ترغب  التي ةالذهني رةا عن الصو هات إلى جانب تعبير ذلأنها تعبر عن مفهوم ال

 الآخرين.
 الرسائلل الأهداف مث: تة بتحقيقهالت الكفيراراوصناعة الق الإستراتيجيةالتركيز على وضع الأهداف -4

 ة وملموسة يمكن حات محددطلمص لىالتها الفلسفية إسترجم ر تالوسيطة التي تحتاجها المنظمة لكي 
 نظمة.مالة الخاصة بالسعن طريق الر  ةخطوات محددقياسها، فالأهداف إذن هي 

 ةنظملمفي ا العاملين ية بجميعشر لموارد الباالخاصة ب تيجيةراالإست: تهتم 1ينملالاهتمام بجميع العا-5
جميع بم تي تههالعليا أم الوسطى أم الدنيا، ف ةير سواء كانوا دائمين أو مؤقتين، يعملون في المستويات الإدا

 إلخ..تب، الحوافز وتقييم الأداء، وتصميم الأعمال.ابهم كالر الأمور الخاصة 
 نأاعتمادها من قبل المنظمة لتي االموارد البشرية  تيجيةراتسلإ: لابد المنظمة إستراتيجيةالتكامل مع -6
ظمة، نللم العامة الإستراتيجية يق فثالعامة للمنظمة، بمعنى آخر لابد أن ينب تيجيةراالإستتكامل مع ت

 .2ةريخاصة بالموارد البش إستراتيجية
 بما فيهامة ظسيق بين جميع موارد المننء هذا التوجه المتكامل هو التاالأساسية ور  ةإن الفكر 

 منتطيع أي سنشوء قيمة لا ي لىهذا التكامل سيؤدي إ تيجيتهاراإستيذ فمان تنضالبشرية وذلك ل رداو الم
 نظمة،الجيدة للم ستراتيجيةالإ رةالإدا عنجمة الناالأساسية  ئدهذه الموارد تكوينها لوحده، وهذه أحد الفوا

ت اجييتتراف واسادهيات وأ ابغوربطها  البشريةطة الموارد شسة وتحليل أنراوقد ركز هذا المدخل على د
 تيجيةاالإستر والتوجهات  ريةالبشود تخطيط الموارد هوفي ظل هذا المدخل يتم الربط بين جللمنظمة 

سين أوضاع سية وتحفاتنال ةالميز لتحقيق للمنظمة، حيث يصبح العنصر البشري أحد الركائز الأساسية 
 المنظمة.

  

                                                 
 .15وش : مرجع سابق ، ص حعادل حر -1
 53محمد المرسي: مرجع سابق، ص جمال الدين -2
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 .بشريةلمساهمات الفكر الإداري في إدارة الموارد ا -2-3
 المدرسة الكلاسيكية:-ولاأ

تحقيق أعلى  لالالتكاليف من خض الإنتاج وتخفية الكلاسيكية على زيادة سلمدر افة ستركز فل
تصميم  لالع أداء العمال وقد اهتمت بكيفية تصميم المصنع من خفكفاءة إنتاجية ممكنة من خلال ر 

اولت تنالعمل والأداء، وفيما يلي سوف نتطرق إلى أهم النظريات الكلاسيكية التي  رق فرد، وطللالوظيفية 
 الموارد البشرية. رةإدا وعموض

 العلمية: ةنظرية الإدار -1
ت بنمو ز ، والتي تمينذاكآالمنظمات الأمريكية  شهاه النظرية في ظل الظروف التي كانت تعيذظهرت ه
قصى عائد اقتصادي ممكن أاءة العاملين لتحقيق فك زيادةالحاجة إلى  ادة إنتاجها ومع ظهورزيحجمها و 

 العلمية. رةالإدا سومؤسئد را( 1917 -1856حاب المنظمات، يعتبر تايلور )صلأ
 ري كر الإدافعلى اعتبار تايلو نقطة البداية في التنظيم لل رةولقد اتفق أغلبية كتاب الإدا

سة ادر  دارةسة الإراالعلمية أثر هام في توجيه الأنظار إلى أهمية د دارةمي،حيث كانت لحركة الإعلال
رأنه يمكن زيادة إنتاجية العاملين عن و تايل ض، فقد افتر أة والخطربالعدول عن التخمين والتج ةمعلميع
ن على توجيه ودعم العالمين مع توفير الحوافز فيالمشر  رةمية قدنيهدف إلى ت ارةللإدريق مدخل علمي ط

هوم تقسيم العمل فعلى أهمية م "تايلور" ادة الإنتاج، كما أكد زيالمناسبة للعاملين لتشجيعهم على 
عة من الأقسام، و مجم لىن تتحقق من خلال تفتيت الوظيفة الواحدة إدة كفاءة العامليزياف .1تخصصوال

العلمية هي أن الأعمال التي يقوم بها الموظف أو العامل تخضع  رةفي حركة الإداالبداية في  ةونقط
تشمل  دراساتالمكونة لهذه الأعمال، و  ءاللأجز سات زمن رالتحليل دقيق لجميع مكوناتها مع القيام بد

 . 2تاج المتوقعنلات المستخدمة لوضع معيار موضوعي للإوالآ الماكينات
ن اهم للحصول منهم على ما كبدريتبين لنوعية العمل، ثم القيام بسد المناراكما كان يتم اختيار الأف

د على الوصول إلى ران العمل، مع وضع الخطط التشجيعية للأجور لحث الأفميعتقد أنه الكمية العادلة 
يكون ي بحيث ذينفي وعمل تر العمل إلى عمل إدا يمقسبتج وقد قام تايلور اتنالموضوعية للإالمعايير 

                                                 
 71-16؛ ص 2003، رةن دار نشر، القاهو ، ب. ط، بدإستراتيجيةالموارد البشرية، رؤية  رةإدا: يداعادل محمد ز  -1
150،ص2008،1ط رةالنهضة، القاه، دار العامة الإدارةن: مبادئ ادرويش ومحمد محمد بدر  إبراهيممحمد ـ  2   
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ول مسؤ كل مدير وعامل  ون يذ، وهكذا يكنفز العمال على التكالتخطيط في اختصاص الإداريين بينما ير 
 .1ة واحدة أو مجموعة من الواجبات المحددةفعن وظي

 2العلمية فيما يلي: ةالإدار  نظريةويمكن تلخيص المبادئ الأساسية ل
عمل ما على عدد من العمال لتحقيق أعلى  ون بتوزيعيكتقسيم العمل وتحديده كميا، وهذا التحديد -
 ستوى من تبسيط العمل والفعالية في الأداء.م
 ستلزمات ومتطلبات الأعمال التي يقوم بها.لماختيار العمال يكون مطابقا -
لعمال وكيفية أداء ل ةوفق ما تطلبه خطط تحليل العمل والمراقبة المباشر ب العمال لأداء أعمالهم ريتد-

 ن.رييسين والمفالأعمال من طرف المشر 
 المالية اليومية للعمال كحافز مادي للعمال لتحقيق امتثالهم للأوامر المتعلقة بالأداء. المكافأة-

ية والتنظيمحاول أن يتوصل إلى أن تهيئة الظروف المادية  "يورافرديك ت "وفي الأخير نستنتج أن
العامل إذ أنه لا بد من الاهتمام بالعمل من حيث الانجاز والتقيد من  ةاءفمن شأنها أن تزيد من ك التي
ظيمي والتسلسل تنلطبيعة الهيكل ال رالنظرية أولت اهتماما كبي هقبة المتواصلة، لكن نجد أن هذراالم لالخ
ة، البيئة الخارجية كما أن المبادئ التي جاءت عنويوالاعتماد على الجوانب الأخرى كالحوافز الماسي ئلر ا

لمورد لوالتحولات المتجددة كما أن النظرة الأساسية  راتيغان ومكان وذلك بفعل التملكل ز  لحبها لا تص
اقتصادية بحتة، فالإنسان مجرد آلة اقتصادية تسعى إلى تنظيم العائد  ةالبشري لدى تايلور هي نظر 

 ادي.صالاقت
 3نظرية التكوين الإداري : -2

وذلك في كتابه  للإدارةس العامة ستهتم بالأ ية( كتابة نظر 1925 -1841)" لري فايو نه" حاول 
 رتدو  ةملازمة لما جاء بمعالجته تايلور، وهي فكر  ةكفكر ظرية عامة الصناعية وقد جاءت هذه النال ةلإدار ا

ة بصفة يفي المؤسسة من أجل تحسين أداء المؤسسات، وتهتم هذه النظر  رةحول الدور الذي تلعبه الإدا
نها أالوظائف الأساسية للمدير على  "فايول"ن وقد حدد ية الناجحة للمدير ر ات الإداسساسية بوصف الممار أ

(؛ نشاطات الشراءلإنتاج(، نشاطات تجارية )البيع و وانشاطات فنية )التصنيع تة مجموعات وهي: ستشمل 
سبية )إعداد اد(، نشاطات محا)حماية الأملاك والأفر  نشاطات أمنيةالمال(،  ساتخدام ر سمالية )ا

                                                 
 .151درويش : مرجع سابق ، ص  إبراهيممحمد -1
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لى جانب وظائف اتنسابة والقة )التخطيط، التوجيه، التنظيم، الر ر الميزانيات(، نشاطات إدا  مدير حددليق( وا 
المبادئ  م  العمل ومن أه ءةافك زيادةطبيقها لضمان تة الهامة التي تم ريمجموعة من المبادئ الإدا "لفايو "

 1ما يلي:
داء أفي  ص: يجب تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف على أن يتولى كل فرد التخصتقسيم العمل-أ

 اءة العاملين.فادة كزيقسيم العمل إلى توظيفة محددة، ويهدف 
املين عالضغوط لضمان طاعة ال سةار ممطة هي حق إصدار الأوامر و ل: السالسلطة والمسؤولية-ب
ت التي يتخذها صاحب السلطة وبالتالي رارافالمسؤولية هي تحمل نتائج الق ، ليةؤو بط السلطة بالمستر تو 

 فإن من يحصل على سلطة ما لابد أن يتحمل المسؤولية.
المنظمة الناجحة هي المنظمة التي تستطيع أن توحد جهود العاملين ومع ذلك فإن توقيع  ديب:أالت-ج

أن تطبق تلك العقوبات على جميع  رطبش تزمينضروريا لضمان عقاب غير المل راات يعتبر أموبالعق
 المخالفين دون تفرقة.

 حد فقط.وامن شخص أوامره  قىل: الموظف يتوحدة الأمر-د
 ومحدد وواضح. ركنظمة كلها يجب أن تهدف إلى تحقيق هدف مشت: الموحدة الهدف-ه
 : الأولية للصالح العام وليس للمصالح الفردية.المصلحة العامة-و
ب مناسال ت عند تحديد الأجرراالعديد من المتغي رهاابالمنظمة في اعت أخذ: يجب أن تالأجر المناسب-ز

 اح الذي تحققه المنظمة(.ربلخدمات، مستوى المعيشة، مستوى الأوا)أسعار السلع 
 (.العليا الإدارةد )رار في شخص أو مجموعة من الأفقراال ذلطة اتخاس: تركيز المركزية-ح
 غالبا ماة كل حسب اختصاصاته و ف: توزع السلطة بين المستويات الإدارية المختلتسلسل السلطة-ط
 ن الأعلى إلى الأسفل.مدفق السلطة تت
 زمةلاة الييق يجب أن توضع كافة الإمكانيات المادية والبشر تنسفاءة والدة درجة الكزيا: لالترتيب-ي

 ة معينة.فللأداء وظي
 : كل العاملين لابد أن تطبق عليهم نفس القوانين واللوائح بشكل عادل.المساواة-ك
 ظ بالعمال المتميزين.تفاعلى الاح ةالمنظم ل: يجب أن تعمالاحتفاظ بالكفاءات الإدارية-ل
 لابتكار.واودعم روح التجديد رة جيع العاملين على المبادش: لابد من ترةالمباد-م
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 تنتجنس خيرق بين العاملين وفي الايمي روح التعاون وروح الفر تن: يجب على الإدارة أن ريقفروح ال-س
جدها نبالمقابل ،لكن اب العملرباح أربعلى أداء العمل وهذا ما أدى إلى رفع أ زتايولية ركفة الرين النظأ
 1زماته داخل العمل حيث أنها تجاهلت اجتماعية العامل )التنظيم غير الرسمي(.لهملت العامل ومستأ 

 النظرية البيروقراطية:-3
طي لعلاج العديد من مظاهر الخلل التي عانت منها رانظيم البيروقتال نموج"ماكس فيبر"اقترح 

طة، لسلفي هذا الخلل على أنه خلل في مفهوم ا "فيبر"رين وقد حدد شفي بداية القرن الع المؤسسات
مستمدة من المكانة فسلطة الموظف في ذلك الوقت لم تكن مستمدة من الوظيفة ذاتها بقدر ما كانت 

طي على أساس تكوين مؤسسات نموذجية ومثالية على راالتنظيم البيروق بنىالاجتماعية لشاغل الوظيفة وي
ظمات منال صوذج فإن من أهم خصائملوظيفية، وطبقا لهذا النأساس من المنطق والنظام والسلطة ا

 2 ما يلي: اطيةقر و ر البي
 تقسيم العمل.-
 لسل السلطة.ست-
 قوانين العمل الرسمية.-
 الموضوعية بدلا من الشخصية.-
 مية.قدوليس الأ رةعية على أساس الجداو الت-

، أهدافهاكبير زيادة كفاءة المؤسسات وتحقيق  طية يضمن إلى حد  ران المنظمات البيروقيإن تكو 
ة ر لإداا طي، إلا أن هذا المفهوم كان من أكثر المفاهيمرالكن بالرغم من أهمية تطبيق مبادئ البيروق

اطه بفكر التوسع في تطبيق حرفية القوانين واللوائح والبطء في الأداء وتعطيل تبلار  راعرضة للانتقاء نظ
ظيمية والبيئية يصبح نين على التجريد والابتكار، لكن إذا تغيرت الظروف التمل وعدم تشجيع العاملعال

 ظيما فاعلا.نطي تراالبيروق التنظيم
كن تطبيقه في جميع مطي كان مثالي إذ لا يراوفي الأخير يمكن القول أن التنظيم البيروق

 ات وفي كل الأوقات. سالمؤس
  

                                                 
 .24، ص سابقيد: مرجع اعادل محمد ز -1
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 المدرسة النيوكلاسيكية: -ثانيا
قية يالحق ةعي، غير أن الطفر ماكائن اجت هباعتبار  للإنسانالإداري من حيث نظرته  تطور الفكر

تبار أن عي ا ف ةك النظر لبلورت تتن وقد يالعشر  رن الإنسانية حدثت خلال النصف الأخير من الق رةللنظ
 س مال فكر( وهو يتضمن ما يلي:أنسان )ر الإ
 :1"إلتون مايو" ة العلاقات الإنسانية نظري-1

نسانية في تحليلها على أن العلاقات الإنسانية بين العاملين هي ة العلاقات الإسمدر تعتمد 
من خلال اهتمامها بسلوك  ةها للمنظمت، وتبني نظر رةسة الإداراعليه د كزترتالذي يجب أن  ساسالأ
دراين واتجاهاتهم النفسية كبشر، و سؤو ر الم زهم فحاجاتهم النفسية والاجتماعية مما يح إشباعكها أهمية ا 

إنتاجية عالية لذا فهي تؤكد على أن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يمثل أحد المقومات الأساسية تقديم على 
حت من السمات صبالعلاقات الإنسانية بالقيادة وأارتبطت والمشرفين، ومن هذا  الإداريينلنجاح القادة 

ل ثة الحديثة، وهناك مجموعة من المبادئ التي يجب استخدامها وفقا لكل موقف وتتمير للقيادة الإدا رزةالبا
 2المبادئ في العناصر التالية: هذه
مة رام الكراورغباته واحت هاعر شد لكل واحد منهم مام أفر هيجب أن يتعامل أعضاء أي جماعة عمل باعتبار -

 .داخل المؤسسة ملهمن بعو ملين يستمتعرفون بحرية وجعل العاتصالشخصية لكل واحد منهم وتركهم ي
 رةالعليا بقدرة التي تعنيهم، فهذا يعني إيمان الإدا ة ريلتسيياو  ت الإدارية راراالعاملين في الق كراإشجب ي- 

بذل المزيد من  لىع إفديمما  انجازاتبما يحققه من  افاتر عتوالاالتقدير  إعطاءة، كما يجب ير شلباالموارد 
 تهم وطاقاتهم لتحسين أدائهم.رامع محاولة تنمية قد المجهودات

بين  تكاملةجيع العمل الجماعي، فالعمل داخل المؤسسة يستدعي وجود علاقة متشابكة ومشيجب ت-
 ة.اعلجمار عمل اطإالعاملين، فالشخص لا يحقق تنمية شخصية إلا في 

م على يقو ور الذي اأسلوب التشطريق استخدام ذلك عن يجب خلق مناخ ايجابي وبيئة عمل محفزة و -
صدار ليهم العامل وليس على أساس توجيه اللوم إرامبدأ احت  .ر وفقطمالأوا وا 

المؤسسة خاصة الشخصية بين الرئيس ي فالاتصالات  علالإنسانية قد تتحسن أو تسوء بف إن لعلاقات-
 جيع تدفق المعلومات في المؤسسة وفي كل الاتجاهات.شمرؤوس لذلك يجب توال

                                                 
 4، ص م 2010،1طنوري منير : تسيير الموارد البشرية ، ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الشلف ، الجزائر ،-1
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 نسانية وتأثيرهاالعلاقات الإ يةي أهملإ "إلتون مايو" هابسات التي قام راوبصفة عامة تثير نتائج الد
 ة التي الجديد يةهيم الإدار فاوالمالمفردات من  العديد باشر على إنتاجية العاملين، ونتيجة ذلك فقد ظهرمال

 :1لي، ومن أهم هذه المفاهيم مايرةأضيفت إلى قاموس الإدا
 العمل. ق الجماعي وفر  العمل-
 طية.راالقيادة الديمق-
 فع العاملين.وااتجاهات ود-
 للعاملين. يةالروح المعنو -
 ظيمات العمل غير الرسمية.نت-
 الرضا الوظيفي.-
 :النظرية السلوكية-2

 2 ن أهمها:مركة شتم مسبقى تجمعها قواتكية لسلو رغم تعدد اتجاهات النظرية ا
خلال هذه الأبعاد، من  ليل سلوكه،تحم ث شاملل كشبد فر لسلوكية للاو والاجتماعية  يةأخذ الأبعاد التفسير -

السلوكية التي تركز  علوملائج اتن، بفي ذلك رةمتأثهي الفرد و لسلوك  سة العلميةراأي أنها تعتمد على الد
 ا السلوك.ذه ةيققوح علفهم دواف سيلةو  فضلتباره أعوك بالية للسرجعلى المظاهر الخا

 زالاعتماد على نظام شامل للحواف رةلإداان مان، مما يتطلب سأهمية الحاجات في تشكيل سلوك الإن-
 المادية والمعنوية لإرضاء هذه الحاجات وبالتالي الحصول على السلوك المرغوب.

فاعلات تضمن يتتوح فلمنظمة حسبها نظام مفاثر بالبيئة الخارجية، تأهي وحدة اجتماعية ت ةالمنظم-
 داخلية بين مكوناته.

ع قصد تطوير را صلع بين أهداف العاملين والمنظمة لا يمكن تجنبه إلا من خلال محاولة فهم هذا ارا الص-
 كة بين العاملين والمنظمة.ر وسائل وسبل للاستجابة للحاجات المشت

 :3نجد ما يلي رةة السلوكية في الإداسرواد المدر  إسهاماتومن أبرز 
 اسيسالأا الدافع ه: قدم ماسلو نظريته في تدرج الحاجات الإنسانية باعتبار ماسلوهام رامساهمات أب-أ
 أولوياتها إلى خمسة أنواع متدرجة كما يلي: لعجه الحاجات على ذسلوك الفرد، وهو يقسم ه راءو 

                                                 
 .34مرجع سابق ، ص  عادل محمد زايد :-1
 .6نوري منير : مرجع سابق ، ص -2
 7نوري منير : المرجع السابق ، ص -3



 ماهية إدارة الموارد البشرية                      الفصل الثاني                                         
 

39 
 

يمكن لا  يثكن،...( حسية )الأكل، النوم، السوهي حاجات أسا )الطبيعية(: يزيولوجيةفالحاجات ال-
 .لوجيةزيو يفالحاجات ال إشباعن و الحاجات الأخرى د إشباعأن يفكر في  سانللإن
الوظيفة  يف ار: وهي حاجات الشعور بالأمن وتجنب المخاطر وخاصة الاستقر والطمأنينة نحاجات الأم-

 الأجر وعدم الخوف من المستقبل.
تقدير الآخرين واحترام و  لذاتهالفرد م حترابمعنى ا )الحاجة إلى التقدير(: هرةلشاحاجات المركز و -

 هدافه.أ ه على تحقيق توقدر  استقلاليته
ا مك بطبعهي عان اجتماسصداقة، حيث أن الإن لى تكوينإ: وهي الحاجة حاجات الانتماء للجماعة-

 ن.و يقول ابن خلد
رد فلا هالصأن ي التي يمكن اكزمر للى اإ: بمعنى استغلال المواهب والوصول تذاحاجات تحقيق ال-

 فعاأو دا ايشكل حافز  الحاجة باعشإأن  ت الفردية كمااه على تحقيق الانجاز تثبات قدر ا  جهوده، و بفضل 
 شباعلإبشكل تلقائي نة انتقل يمع الفرد حاجةأنه إذا أشبع  "اسلو"محداث سلوك معين كما أقرللفرد لإ

 الحاجة التي تليها في الأهمية.
روض لفا منتين ضاقنتمجموعتين م1960سنة  : قدم ماك غريعورمساهمة دوغلاس ماك غريغور-ب

ن و ر يدموال ريون الإدا قادةال ادرك بهيالتي  ريقةتين عن الطبيعة الإنسانية وذلك وفقا للطريفي شكل نظ
 قف معتتو متشائمة  سلبية اضاتر افتعلى  xته يالعاملين في منظماتهم، حيث قامت نظر للأفراد 

لوكية سة السوالمدر  نيةانسة العلاقات الإسفتوافق مع اتجاهات مدر  yنظرية  االاتجاهات الكلاسيكية، أم
عليهم  لتحكم الرقابة هااعأتبرة الإدا لىتبحث في مفهوم العاملين والطرق التي يجب عxحيث أن نظرية 

 1ضات التالية:راعلى الافت xنظرية  وتقوم
 كلما أمكنهم ذلك. ويتجنبونهد يحبون العمل رامعظم الأف-
 م وتهديدهم بالعقاب حتى يقوموا العمل.هد لابد من إجبار راالأفمعظم -
 ن.و عندما يعمل للأفرادوالتوجيه الشديد  فاوالإشر بة رقالايجب -
 موه ضن لتجنب المسؤولية ولديهم مستوى طموح منخفو ن أن يوجهوا أو يميلو د يفضلرامعظم الأف-
 فقط بتحقيق الأمن. تمون يه
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غير الرسمية إنما هو نتيجة  سلوكياتلالسلبيين واد راثبت من خلال الأبحاث أن ظهور الأف وقد
 لتطبيق هذه النظرية.
 ن العملو ن أو لا يحبو د يحبراكان مبدئيا لا يمكن الجزم بأن الأفر عة أربفتقوم على أ yأما نظرية 

 على الافتراضات yية ر ، وقد قامت نظةابقتهم الس  بر بل أن ميولهم اتجاه عملهم يتكون نتيجة لخ بطبيعيتهم
 1 ة:التالي
 حة.رالواعب لل الثالعمل هو نشاط طبيعي م-
 ين بالأهداف.مابة الذاتية وهم ملتز رقلاد قادرون على التوجيه و راالأف-
 تهم على ذلك.أظيمية إذا ما تم مكافنهداف تأما باز تد يكونون أكثر الراالأف-
 لابتكار .واعلى التخيل  رةفي مجتمع معين لديه القد دالفر -

اؤلية فيها حركية ومرونة تعتمد عنى التوجيه الذاتي وتأخذ بمشاعر تفطية راتبدو ديمق yإن نظرية 
هو المتعلق بالتوجيه والتحكم xفإن المبدأ المستمد من نظرية  "ورغرياك غملــ "وطبقا  هار ولاستنكد راالأف

والمرؤوسين، فالقيادة  ةفقد أقامها على مبدأ التكامل بين القاد yولة السلطة، أما نظرية امن خلال مز 
ين ببذل طاقاتهم من أجل نجاح العمل وتحقيق سعمل على خلق الظروف التي تسمح للمرؤو تالإدارية 
يه كسالى سض أن مرؤو راتفن في تحقيق أهداف المنظمة لذلك فإن او الشخصية، بينما هم يساهمأهدافهم 
ما ن للعمل الجاد، كو لتقدير سيقام ليضمن أنهم سيندفعوالمحتمل أن نظاما للحوافز لين فمن اؤو سموغير 
العمل المطلوب، ومن ناحية أخرى إذ  واف من قبل القادة ضرورية كي ينجز شرالإوالتعليمات وا القواعدأن 
ف ر  صلتقدير سيشجعهم على التواجون، فإن نظاما للحوافز ضسؤولين ونامين سالقائد أن المرؤو  ضافتر 
 سؤولية.مو  جبنض
ل حتى زاة العديد من التحديات ولا تريالموارد البش رةواجهت إدا.تحديات إدارة الموارد البشرية -2-4

مواجهتها بفاعلية من خلال السياسات  ريةالبشالموارد ديري متدفع  التيو يومنا هذا تواجهها، 
 : 2الملائمة، ومعنى تصنيف هذه التحديات فيما يلي تيجياتاوالاستر 

 التحديات البيئية: -أولا-

                                                 
 .10 -9نوري منير: مرجع سابق، ص  -1
، م2006،1،طالأردندار وائل للنشر، والتوزيع،عمان، ،محمد عباس : إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي  سهلية -2
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على أدائها. ومن  رةت البيئة الخارجية للمنظمة والمؤثامتغير الهذه التحديات في جميع  ثلتتم
لتحليل اعمليات  لال، فلا بد من التحسب والاحتياط المسبق من خاتير المتغعلى هذه  سيطرةالصعوبة ال

د من بهذه التهديدات واغتنام الفرص، إذ لا من يلالتقللتهديدات ومحاولة واالمتضمنة تحليل الفرص  لبيئيا
ت البيئية اسبة، ومن أهم المتغير ناملمج ااالبر  طريقت البيئية الخارجية عن راالاستجابة السريعة لهذه المتغي

هذه  نكل نوع م لبتطويت االعمل والمهار  ةلقانونية والتنوع في قو واصادية قتالات رايغالخارجية المت
البشرية وعدم فعالية  ردقليل من المخاطر المتمثلة بكلفة المواتعة بهدف الرية وسنالتحديات سياسات مر 

 .اهسياسات استثمار 
غيل تشالالبشرية من خلال سياسات  ردوع أو المزيج من الموانالموارد البشرية الت رةكما تواجه إدا

 المؤثرةعات المحددة وفي ظل العولمة التي تعد حاليا من التحديات المهمة و شريمع القوانين والت المتوافق
 الموارداسب مع نتتمناسبة أهمها تطوير ثقافة عامة،  تراتيجياتسواعلى الموارد البشرية لابد من سياسات 

والمدربة وفق  ةالبشرية الكفؤ  متينة من الموارد ةلأجنبية وحاجات السوق مع بناء قاعدواالبشرية المحلية 
 1. وعةتنالمحاجات البيئات 

 :ثانيا التحديات التنظيمية
 ةيطر ستوجيهها وال رةسة والتي يسهل على الإداست الداخلية للمؤ اهذه التحديات في المتغير  ثلتتم

تها جهمن موا ك التحديات التي لابدلغيلية للمؤسسة، ومن أهم تتشبالعمليات ال ةر شعليها، إذ أنها تربط مبا
 رةالإدا رق ستخدام فواافسي ومشاكل تخفيض القوى العاملة نوالتحسب لها هي حاجة المؤسسة للموقع الت

نة، يلحاجة لثقافة تنظيمية قو واالذاتية  افسي يتطلب التركيز على نالحاجة للحصول على الموقع الت وا 
 في ةلية المنظمافع زيادةايجاد طرق مناسبة لة لذلك فمن المهم سالبشري في المؤس ردلنوعية للمو والكمية ا

 2همها:أ ى ومن ر البش ردالمو  مجال
 طة بالإبداع.تبة المر زياستخدام الأنشطة التحفي-
 الجودة الشاملة. رةتطبيقات إدا لالتحسين الجودة من خ-
 سياسات الاختيار والتعيين والتدريب والتطور. لالمن خ زةت الممياخلق القدر -

                                                 

  1ــــــــ سهيلة محمد عباس:المرجع السابق، ص32
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  في الإستراتيجيةالتوجهات  لظيمية الميل نحو اللامركزية، ففي ظنلتحديات التومن بين أهم ا
من  رارة بنقل مسؤولية القاريت الإدرارافي تحسين الق راتلعب دو  رةة أخذت هذه الإداريالموارد البش ةإدار 
لى المواقع المختلراإلى الأف كزيةمواقع المر لا ت ز التحديات أبر ة الأدنى في المنظمة، إن جميع هذه فد وا 

 .ةرجيلخااو ن الداخلية تيم مع كل من البيئءنظيمية تتلاتقافة ثجة إلى االح
 التحديات الفردية: -الثاث

م هذه أهبطة بهم، ومن تت المر ار راه التحديات جميع القضايا الخاصة بالعاملين والقذتتضمن ه
ات يددهلتالية الاجتماعية لتدعيم أخلاقيات العمل وكذلك ؤو ة والمسسوالمؤس لفردالتحديات التطابق بين ا
 فيض قوة العمل.خب تسالتي يواجهها العاملون ب

رة والمنظمات سريعة لمتغياي لعمل المديرين في ظل البيئة يسإن هذه المهمة أصبحت المحور الرئ
 عليها ندير يستبنت مبادئ ووضعت معاية،توالتطور، لذلك فإن العديد من المؤسسات المعاصر  النمو
ليل للتقت وتوجهات العاملين وراه المبادئ والمعايير لابد أن تنطلق من تصذفي أدائهم وعملهم، ه ون العامل

يات خلاقمع أ جنبا إلى جنبمن ردود الفعل السلبية تجاه المنظمة، وقد برز مفهوم المسؤولية الاجتماعية 
 الزبائنرين و مستثململين وااحو العنما على المؤسسة الموازنة بين كل من التزامها االعمل، إذ أصبح لز 

 والمجتمع.
 أو ملقوه الع تخفيضي فل تمثالم التحدي هو ةر شويبقى التحدي الأهم والمؤثر على العاملين مبا

 إعادة هيكلة المؤسسة نتيجة لذلك.
توتر وتحسس من ي فر العاملين فهم راإن التأثير المباشر لهذا التحدي ينعكس في عدم استق

 وظائفهم زاد فقدانب سبب ون م في العمل، إن التهديدات التي يواجهها العاملهر رافقدان وظائفهم وعدم استم
ستغناء حل محل الات بدائليجاد لى اومشاعرهم هذا ما دفع العديد من المنظمات إ دافعتيهمت على راتأثي

 ليص نشاطاتها فقد تعتمدا إلى تقهظروفا تضطر  ةظمنلماعند ما تواجه المؤسسة أو  عن العاملين
أو سياسات إعادة  خرى قلات للاستفادة من بعض العاملين في نشاطات ومواقع أنالمؤسسة على سياسية الت

 .1ديةامانات التكوين أو التأهيل، أو الاستغناء الوقتي مع ضم
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 خلاصة الفصل
 هاعتبار بكل أهم مورد في المؤسسة شرية تبشإلى أن الموارد ال الثاني خلاصة الفصلنصل في        

له  لماري وضرو العامل الديناميكي المؤثر في جميع الجوانب وعملية إنتاج وتنمية هذا الأخير أمر هام 
 فتهابصرية بشالموالد ال ةإدار من أهمية قصوى فهو الثروات الحقيقية لأي مؤسسة وهذا ما يتطلب من 

 من عةتطورت من خلال مجمو  رةة، هذه الإداريالمعنية به من الاستخدام الفعال للموارد البش ةالإدار 
ظائف ة الو قيالمداخل النظرية إلى أن أصبحت وظيفة قائمة بذاتها مكانة وموقع لا تقل أهمية عن ب

المتعلقة  المالإعجاز نلمطلوبة لإاات ساسيموارد البشرية إلى جميع اللا ةلأخرى، فأصبحت تثير إدار ا
 والإلمام، بها نالعامليد راخلال الأفمن  د فهي تهدف إلى مساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها، فرابالأ

العوامل  ذهت هنلبشري سواء كاا المورد ليةفاع لىؤثر عتبمختلف العوامل البيئية التي من شأنها أن 
نما تتغير باستمرار لكي داخلية أو خارجية بحكم أن المؤسسة ليست في حالة ثبات  تحقق أو سكون وا 

 .ا التكيف والتأقلمفء وهداقلبت هدف الاستمرار وارابهذه التغي
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 تمهيد:
ينظر للمورد  وأصبح الموارد البشرية، إلىفي ظل اقتصاد المعرفة والتطورات التكنولوجية تغيرت النظرة 

بداعاتالعنصر الفعال وذلك لما له من قدرات  بأنهالبشري  ،وللمورد البشري دورا هاما ورئيسيا في  وا 
 ،الأخرى تأثيرا على عناصر الثروة  وأكثرهاعائدا  عناصر الاستثمار علىالاستثمار فيها  إنالتنمية ،كما 
وتعزز لانها تطلع على وظائف ومهام  ،لحديثةاللإدارة المال البشري بمثابة القلب النابض  راشلذا يعتبر 
مي للمؤسسة وتجعلها وسيلة للبقاء والديمومة في النشاط والنجاح، وعليه يعتبر في الهيكل التنظي مكانتها

التي تركز على تحسين أداء الموظف، من  الإداريةالمال البشري احد الاستراتيجيات  رأسالاستثمار في 
في العمل  ، والتي تساهم في خلق الرغبةالإبداعيةخلال التدريب والتعليم والتكوين وتطوير مهاراته وقدراته 

تحقيق  سيضمنتوجيهه وتسليحه بالعلم والمعرفة البناءة،  أحسنبجدية والتزام،فالعنصر البشري اذا 
 للمنظمة الإستراتيجية الأهداف
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 ماهية الاستثمار في رأس المال البشري : 
 تعريف الاستثمار في رأس المال البشري : -1

 رأس المال البشري وأهمها :  للاستثمار فيهناك عدة تعاريف  
 التعريف الأول :

وبالتالي زيادة الدخل الذي يمكنه من  نتاجيةالإراته اعلى العامل لزيادة معارفه ومه الإنفاقهو 
 .1الحصول عليه في فترات مستقبلية 

 التعريف الثاني :
ات وسلوكيات الفرد بأنه استخدام أجزاء من مدخرات المجتمع أو الأفراد لتطوير القدرات والمعلوم 

وبالتالي طاقة المجتمع الكلية لإنتاج مزيد من السلع والخدمات ، التي تحقق  الإنتاجيةبهدف رفع طاقته 
 .2الرفاهية للمجتمع ، كذلك لإعداده ليكون مواطنا صالحا في مجتمعه

 التعريف الثالث :
 .3إنتاجيةيمكنه من زيادة  ما نحو الإنسانعلى تطوير قدرات ومهارات ومواهب  الإنفاقبأنه  

 الاستثمار في رأس المال البشري :  أهمية -2
هو عصر المعلومات، الثروة الحقيقية للأمم ه يعتبر رأس المال البشري في العصر الذي نعيش 

، ومن بين أهمّ ما يميز رأس المال  والابتكاري  الإبداعيالفعال باعتباره الأساس  الأداءوأساس عملية 
رأس المال المادي هو كون رأس المال البشري غير قابل للتقليد، يتميز بالوفرة لا بالندرة لأن  البشري عن

 العلاقة بين المعرفة والزمن علاقة طردية على عكس العلاقة بين المادة والزمن، ويمكن حصر دور
 المال  البشري في دعم التنافسية في النقاط التالية :  رأسالاستثمار في 

                                                 
شبات وناهد كمال أحمد : واقع رأس المال البشري في إطار المشروعات الريادية ،مؤتمر الاتجاهات  إسماعيلجلال -1

، رام الله ، فلسطين ، ص 2008-جويلية-14-13المعاصرة في المنظمات الفلسطينية والعربية ، يومي  داريةالإخل اوالمد
 :7-8. 
: ماهية رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري ، مداخلة في الملتقى الدولي  رابح عرابة وحنان بن عوالي-2

-13يومي :  فقتصاديات الحديثة جامعة الشلالاأعمال عربية في ظل ،حول رأس المال الفكري في المنظمات  الخامس
 .9، ص  2011ديسمبر -14

لاستثمار في رأس المال الفكري ، مداخلة في الملتقى الدولي سراج وهيبة ، وستي عبد الحميد : أساليب وسياسات ا-3
-13يومي :  فأعمال عربية في ظل اقتصاديات الحديثة جامعة الشل،رأس المال الفكري في المنظمات حول الخامس 

 .7، ص  2011ديسمبر -14
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 الكفاءات البشرية المؤهلة والخبرة، هي مفتاح التنمية الاقتصادية والاجتماعية. إعداد-
 .نتاجا تهالكفاءات البشرية هي أساس البحث العلمي وتقنياته، وتوظيف -
 يعتبر أساس التنافسية. والابتكار والذي الإبداعالمورد البشري هو أساس -
 المادية والبشرية. الإنتاجختلف عناصر العنصر البشري هو أساس التنظيم والتنسيق بين م-
الاستثمار في المورد البشري، من تنويع هيكل الاقتصاد الوطني لضمان الاستدامة في التنافسية  يمكن-

 الاقتصادية.
يمكن الاستثمار في المورد البشري من خلق مصادر جديدة للدخل الوطني تكون بديلة لدخل النفط -

 ابل للنفاذ.باعتباره مصدرا غير متجدد وق
 1الاستثمار في المورد البشري في التنافسية من خلال :  ويساهم 

 الخطط اللازمة تباعا لقدرات المورد البشري  وا عدادالمشاركة في تحديد احتياجات المجتمع المختلفة -
 المشاركة الفعلية لبناء أمن المجتمع، واستقراره من خلال المؤسسات المختلفة.-
 ات الاجتماعية والتطوعية.في الخدم إسهامه -
 المشاركة في البرامج التعليمية والتربوية متل محو الأمية، ودورات التثقيف والتوعية... إلخ.-
 في ترسيخ الحضارة والتراث الشعبي الوطني. الإسهام-
 توصيل ونقل خبرات وعلوم ومعارف وثقافات الشعوب الأخرى وانتقاء الأفضل والصالح لخدمة المجتمع.-
 البشري : المال رأس هداف الاستثمار فيأ-3

 2المال  البشري إلىّ: رأسيهدف الاستثمار في  
 تحقيق مزيد من الخدمات والمنتجات.-1
 تحسين العلاقات بين العملاء والموردين.-2
 .الإبداعيةزيادة القدرات -3
 تغيير الصورة الذهنية باتجاه طبيعة المنظمة.-4
 .الإراداتوزيادة  الإنتاجيةتحسين -5
 

                                                 
 .2004حول التنمية البشرية ، جامعة ورقلة ، مارس  الدوليالملتقى -1

  2ـــــــ الملتقى نفسه.
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 رأس المال البشري : النظريات المفسرة للاستثمار في-4
نضجت هذه النظرية من خلال الأبحاث التي قام بها " شولتز" في الستينات من القرن العشرين،  

 من "بيكر " و "مينسر". بإسهاماتكما تطورت 
المادية، وا همالهم للعنصر  : شاهد هذا الأخير اهتمام الباحثين بالأصول1دراسات وأعمال " شولتز"1ـ4

البشري ، لذلك سعى من أجل الوصول إلى نظرية للاستثمار في رأس المال البشري ، بهدف تحقيق 
التنمية البشرية...واعتبر أن عملية التعليم هي أفضل وسيلة للاستثمار في رأس المال البشري ولتحقيق، 

 يات المتحدة الأمريكية.هذا ركز أبحاثه الأولى على العمال المزارعين في الولا
ناجمة عن الاستثمار في الأفراد من خلال تعليم المزارعين  الإنتاجيةوكنتيجة لاحظ أن زيادة  

وتزويدهم بالمنح الدراسية ...، وعليه حدد هذا الأخير نوعين من الموارد التي يجب أخذها بعين الاعتبار 
 أثناء العملية التعليمية وهي : 

ان يمكن للفرد الحصول عليها، لو أنه لم يلتحق بالتعليم ، فالطالب لو لم يكن ملتحقا التي ك الإيرادات-
بالعملية التعليمية لكان بإمكانه المشاركة في القوى العاملة والمنتجة، وبالتالي تقديم خدمات ذات قيمة 

ل العملية اقتصادية، يحصل نظيرها على أجر وعلى هذا يجب الاعتراف بوجود تكلفة فرصة بديلة تشك
 التعليمية والموجهة لها.

تكلفة التعليم التي تظهر على شكل مقابل مالي يدفع للمؤسسات المستخدمة في العملية التعليمية،الى -
 جانب المصاريف الجارية في المرتبات والأجور ومختلف المعدات المستخدمة في عملية التعليم.

لذين ساهموا بأبحاثهم في تطوير نظرية رأس المال ويعد أحد أهمّ الباحثين، ا إسهامات "بيكر ":-2
البشري، فقد حاول التركيز على دراسة الأنشطة المؤثرة في الدخل المادي وغير المادي، من خلال زيادة 
الموارد في رأس المال البشري، وبذلك بدأ الاهتمام بدراسة الأشكال المختلفة للاستثمار البشري من تعليم 

 تركيز محور أبحاثه بصفة خاصة على التدريب. وهجرة ورعاية صحية،

                                                 
ري للوظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة)دراسة حالة المؤسسة يشكري مدلس: دور التسيير التقد -1

وعلوم الوطنية للهندسة المدنية والبناء فرع حاسي مسعود(، مذكرة ماجستير، غير منشورة كلية العلوم الاقتصادية ، 
 .36، ص 2008 جامعة باتنةالتسيير،
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ويعتبر التدريب من أكثر جوانب الاستثمار البشري فعالية، توضيح تأثير رأس المال البشري على  
والعمالة وعلى المتغيرات الاقتصادية الأخرى، كما يعد معدل العائد على الاستفسار هو العامل  الإيرادات

 . 1د المقدار المستثمر في رأس المال البشري الأساسي والأكثر أهمية في تحدي
"مينسر": تمثلت إسهامات هذا في بناء نموذج يهدف إلى تفسير الانحرافات لتوزيع الإيرادات إسهامات -3

 .2وقد حدد مينسر ثلاثة أهداف ينبغي تحقيقها من خلال الأبحاث في مجال الاستثمار البشري 
 تحديد حجم الموارد المخصصة للتدريب.-
 تحديد معدل العائد على الاستثمار في التدريب.-
تحدي مدى منفعة المرتبة على تحديد التكلفة والعائد على التدريب لتفسير بعض خصائص سلوك -

 الأفراد.
وقد شمل مفهوم مينسر للتدريب إضافة فيما سبق التدريب الرسمي ، وغير الرسمي والتعليم  

 ثمار في التدريب على دخل وسلوك الأفراد ، منها : بالخبرة، وقد توصل إلى دراسة أثر الاست
كلما زادت مستويات الفرد التعليمية، كلما زادت احتمالات حصوله على مزيد من التدريب في مجال -

 عمله.
 كلما زاد معدل دوران العامل، كلما زادت تكلفة الاستثمار في التدريب.-
زاد الاستثمار في التدريب، خاصة المتخصص، كلما زادت احتمالات بقاء الفرد في المنظمة،  كلما-

 احتمالات استقرار العمال.
 التكلفة والعائد من الاستثمار في رأس المال البشري.-5

عن الموارد البشرية تنفق على  يظن الكثير من المديرين في الإدارات العليا أن الإدارة المسؤولة 
أنشطتها، وبرامجها دون أن يؤدي ذلك إلى عائد ملموس، وبالتالي فهي مركز تكلفة وليست مركز ربحية، 
فأيد البعض إمكانية معاملة الأفراد العاملين كأصول، بالرغم من عدم امتلاك المؤسسة لهذه الأصول، 

المبادئ التقليدية للمحاسبة، ومن وجهة النظر وعارض البغض الآخر هذه الفكرة ، لتعارضها مع 
بقائمة الأرباح والخسائر في صورة الأجور والنفقات الأخرى  المحاسبية، يمثل العنصر الخاص للعاملين

                                                 
طراك(، أطروحة دكتوراه غير اتنمية الموارد البشرية،في المؤسسة الاقتصادية)حالة مؤسسة سون إستراتجيةحسين يرقى : -1

 .141، ص 2008منشورة ، كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر ، 
دولي حول التنمية البشرية، وفرص الاندماج بوزيان عثمان : اقتصاد المعرفة ، مفاهيم واتجاهات، مداخلة في الملتقى ال-2

 .5، ص 2004مارس 10-9في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة ، 
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الموجهة للعاملين كنفقات قصيرة الأجل يجب تخفيضها إلى أدنى حدّ لها لزيادة فعاليتها ، بينما تتطلب 
 مفاهيم نظرية الاستثمار البشري، ظهور الأفراد كأصول في الميزانية.وجهة النظر الحديثة وفقا ل

وقد أدى ظهور بعض التغيرات في بيئة العمل الخارجية، إلى إضعاف الاتجاه المعارض لفكرة  
اعتبار الموارد البشرية أصولا يمكن الاستثمار فيها، فزيادة نم وقطاع الخدمات مقارنة بالقطاع الإنتاجي 

ام من التركيز على معايير التكلفة ومحاسبة التكاليف إلى زيادة التركيز على العائد على رأس تحول الاهتم
المال فتهتم المنظمات الآن بالتعرف غلى المجالات التي تحقق أكبر عائد على رأس المال، وتخصيص 

 الموارد اللازمة لهذه المجالات.
خر للإدارة العليا وباقي المديرين معلومات ومدير الموارد البشرية مطالب أن يقدم من وقت إلى آ 

 تفيد جدوى وعائد البرامج التي يديرها، ومن أهمّ هذه المعلومات ما يلي : 
ن  إدارةمعلومات عن مدى مساهمة - الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الكلية والإستراتيجية للمنظمة، وا 

 لتحقيق استراتيجيات خطط المنظمة)المؤسسة(. الموارد البشرية لا غنى عنها إدارةاستراتجيات وخطط 
معلومات تفيد بأن أنشطة، وبرامج إدارة الموارد البشرية تعمل بمنطق إدارة الأعمال والربح وليس بمنطق -

 تقديم خدمة مجردة من الربح. 
الموارد البشرية قادرة على تقديم معلومات واقعية ، وكمية عن تكاليف  إدارةمعلومات تفيد بأن -

 الأنشطة،عن نتائج  وجدوى هذه الأنشطة.
معلومات تفيد بأن إدارة الموارد البشرية، تستخدم سياسات محددة كما أنها تستخدم نماذج وبرامج)مثل -

في مجالات تحديد الاحتياجات من القوى العاملة،الاختيار،التدريب،التقييم للأداء،  برامج الكمبيوتر(،حديثة
 المسار الوظيفي للعاملين.الأجور، والحوافز، وتخطيط 

الموارد البشرية تعالج مشاكل محددة وقوية ، تظهر من وقت لآخر وأنها تحلّ  إدارةمعلومات تفيد بأن -
 مشاكل على المستوى الشخصي للعاملين وأنها تدرس وتتفاعل مع مشاكل الموارد البشرية المحيطة.

ارد البشرية، وذلك لأن بنود التكلفة يمكن إن قياس التكلفة أسهل بكثير،من قياس العائد من المو  
الموارد البشرية فهو ضمني  إدارةتحديدها بوضوح وذلك في شكل أجور وأنظمة وبرامج ووقت، أما عائد 

وموزع على الناتج النهائي للمنظمة، فهو عائد غير مباشر لإدارة الموارد البشرية ، أما العائد المباشر فهو 
أداء الوظائف المخصصة من اختيار وتقييم وأداء وتدريب وتخطيط  في شكل معنوي يظهر في حسن

 المسار الوظيفي.
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 المال البشري: رأس الوظائف الرئيسة  في الاستثمار في-6
هو محاولة لتحديد احتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة، وهي تعريف التخطيط: 1ـ6

وهي سنة في العادة، وباختصار فإن التخطيط يعني أساسا تحديد أعداد  فترة التي يغطيها التخطيط ،
 .1ونوعيات العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة

كما يمكن تعريف التخطيط على أنه : عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين  
رد البشرية هو نظام توافق أو للوظائف المناسبة، وفي الوقت المناسب وبطريقة أخرى، فإن تخطيط الموا

مقابلة عرض الأفراد داخلياً)الأفراد الموجودين فعلًا(،وخارجي)هؤلاء الذين سيتمّ تعيينهم او البحث عنهم (، 
 مع الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها عبر فترة زمنية محددة.

ء بصورة رسمية أو غير وأساسا فإن كل المنظمات تقدم أو تمارس تخطيط مورد بشري ، سوا 
 رسمية وتتفاوت المنظمات في مدى نجاحها في القيام بوظيفة التخطيط للموارد البشرية.

ويتوقف نجاح المنظمة في الأجل الطويل على مدى الحصول على الأفراد المناسبين، للأعمال  
والإستراتيجية اللازمة  المناسبة في الوقت المناسب، ولا تتحقق الفائدة المرجوة من الأهداف التنظيمية

لتحقيق هذه الأهداف، ولا يكون لها معنى إلا إذا توفر الأفراد ذوي المواهب والمهارات، والرغبات المناسبة 
 .2لتحقيق هذه الاستراتيجيات

 أهمية التخطيط الموارد البشرية:-أ
دّ حاجياتها في ترجع أهمية تخطيط المورد البشري إلى حاجة المنظمات لمعرفة وتقدير امكانية س 

الموارد البشرية كلما تغيرت ظروفها الداخلية والخارجية، وتغيرت مشاريعها أو استراتيجياتها، ويؤثر التغيير 
على عرض وطلب العمالة مما يتطلب إعادة النظر من طرف المنظمة لتجديد احتياجاتها، ويمكن تلخيص 

 .3أهمية تخطيط العمالة، في أنها تساعد على: 
المنظمة بالمعلومات الخاصة في الموارد البشرية،وبالمناصب الشاغرة وعلى معرفة مخزونها من تزويد -

 الكفاءات في كلّ وقت.
 كشف احتياجات المنظمة بالعمالة ذات الكفاءة اللازمة ، كلما تطلب الأمر ذلك.-
 ترشيد استخدام الموارد البشرية وتقليل تكاليفها.-

                                                 
 .63: ص  2003ادارة الموارد البشرية،ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،وي : داوسيلة حم-1
 .75، ص  ،2004الدار الجامعية، القاهرة ، مصر،  الموارد البشرية والبيئة، إدارةراوية محمد حسن : -2
 .64وي : المرجع السابق، ص داوسيلة حم-3
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 لقة بالمورد البشري)التوظيف(.القيام بمختلف الوظائف المتع-
 يساعد على التخلص من الفائض والعجز-
 تخطيط الموارد البشرية كعملية استثمار:-ب

إن شكل النقص في الأيدي العاملة والفنية الماهرة تشكل إحدى المصاعب الهامة التي تواجه  
تنفيذ المشاريع لذلك وجب الاستثمار في القوى العاملة، مثلما نستثمر في المعدات والآلات، لأن  إقامة

عملية التنبؤ في الاحتياجات تؤثر بدرجة كبيرة على عمليات توفير المهارات اللازمة، وبالتالي فإن من 
 الممكن تنمية تلك الموارد عن طريق توفير الظروف.

تدريبها للحصول على أيدي ماهرة، بالشكل المطلوب وهنا تبرز أهمية والحوافز المناسبة لها و  
عملية تخطيط القوى العاملة، كمسألة حيوية وضرورية من أجل توفير الشروط اللازمة لتوسيع فرص 
العمل ولاستخدامها بكفاءة وفعالية أكبر كبديل لرأس المال البشري ومن هنا نستنتج أن الاستثمار في 

 .1مرتبط ارتباط وثيقا بالتخطيط البشري المورد البشري 
 : التوظيف. 2ـ6
 2 نذكر من بين التعاريف ما يلي :تعريف التوظيف: -أ

هو أحد نشاطات إدارة الموارد البشرية ويعني البحث عن الأفراد الصالحين لشغل المناصب  
 الشاغرة،في العمل واستمالتهم وجذبهم واختيار الأفضل منهم بعد ذلك

لعملية التي بموجبها يستقطب العناصر التي تتميز بالكفاءات العالية، وترغيبها في تعبر عن ا 
شباع رغبات الأفراد وتنمية  بفعالية الاشتراك والانضمام في النشاط، وذلك بالعمل المستمر على تعظيم وا 
 لانتماء لتحقيق الميزة التنافسية.الشعور بالولاء وا

 أهداف التوظيف:-ب
المستعملة لليد العاملة من خلال عمليات التوظيف على تحقيق وانجاز الأعمال تعمل المؤسسة  

 الضرورية للسير الحسن لمصالحها.
 3 منها مايلي:أهداف أساسية:-ج

                                                 
 .146، ص 1999عقيل جاسم : تخطيط الموارد البشرية، دون تاريخ نشر ، -1
 .60، ص 2001-2000، دون تاريخ نشر ،  الإداري عبد الحميد بوبطة : واقع تسيير الموارد البشرية في التنظيم  -2
 15علي عبد الله : محاضرات في التوظيف ، دون تاريخ نشر ، ص  -3



ي ماهية الاستثمار في رأس المال البشر                                  الفصل الثالث                 

 

53 
 

وضع الوسائل التي تمكنها من توظيف مثل أشخاص أكفاء بهدف تحقيق وانجاز الأعمال الضرورية -
 للسير الحسن لمصالحها.

 بتكاليف معقولة. الأزمةد البشرية الحصول على الموار -
 في المنصب الذي يلائمه ويلائم المؤسسة وضع كل مترشح -
 التكوين:-3ـ6
هو عملية تهمّ سلسلة من السلوك المبرمج أو مجموعة متتابعة من التصرفات  تعريف التكوين :-أ

المحددة ويمكن تعريفه بأنه تنمية المنظمة وتحسين الاتجاهات والمهارات، ونماذج السلوكيات المتطلبة في 
ة مواقف العمل المختلفة من اجل قيام الأفراد بمهامهم المهنية أحسن قيام وفي أقلّ وقت ممكن بطريق

 .1مريحة وآمنة
 أهمية التكوين:-ب
يساهم في تحقيق تنمية الموارد البشرية أي الحصول على المعرفة والقدرة الذهنية المادية اللازمة -

 .الأشخاصلازدهار 
كما يمنح التكوين لكل فرد فرصة التطور والتنمية، كذلك الترقية الاجتماعية ويدفع بهم إلى تطوير -

 قدراتهم ومهاراتهم.
 2ويعتبر التكوين كوسيلة لمحاربة البطالة.-
الاقتصاد في التكاليف وتقليل المخاطر، فالتكوين يؤدي في المدى الطويل إلى الضغط على التكاليف -

 للتقليل من الأخطاء .
رفع مستوى جودة منتجات وخدمات المنظمة، حيث يؤثر التكوين على طريقة العمل ، مما يؤدي إلى -

لى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة.تحسين جودة المنت  3وج النهائي، أو الخدمة وا 
 : المال البشري   رأسفي  التكوين كعملية استثمار-ج

إن التكوين عبارة عن استثمار معنوي أي استثمار بشري هذا إشارة على أنه تكوين ذهني للأفراد  
ي تمكن الفرد من القيام بعملية وتستعمل عبارة رأس المال البشري لنشير إلى مجموعة المعارف الت

                                                 
 .99الرائدة ، دون تاريخ نشر ، ص  الإدارةمحمد عبد الفتاح الصيرفي: -1
 .59، دون تاريخ نشر ، ص  2طبوفلجة غيات : مبادئ التسيير البشري،  -2
 .101رجع سابق، ص جمال الدين محمد مرسي : م -3
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الإنتاج، بكمية كبيرة غير أنه يجب أن نذكر أنه ليس بالضرورة أن كلّ عملية تكوين تترجم إلى تطوير 
 الإنتاجية.

لأن بعض الدراسات أثبتت أن مختلف اختراعات الآلات وتسيرها وتنميتها وصيانتها لن تتحقق إلا 
ما يؤكد أهمية التكوين بالنسبة للأفراد والدور الفعال في التنمية بفضل آلاف من العلماء والتقنين، هذا 

بالبحث والتكوين المتواصل والدائم على اعتبار أن التكوين  والتطوير العلمي وارتباط فكرة الارتباط المستمر
 عبارة عن قيمة مضافة في الرأس المال البشري وتزويده بالطاقة الإنتاجية وتعلمه المعارف والمهارات

ب وفي هذا صبفعله، ليواكب التطورات المعرفية والتكنولوجية، وفي هذه الحالة فإننا نحقق استثمار لا ين
لتكوين الجيد، هو أفضل وسيلة للاستثمار اورد في الدليل العلمي للتكوين بالمؤسسات الفرنسية  ،الإطار

 في المورد البشري.
 :1البشري  المال  رأسالعوامل المؤثرة في الاستثمار في -ـ7
 تحليل العمل. : 1ـ7
يقصد بتحليل الوظائف،تحديد معالم كل وظيفة)العمل(،أي توضيح ماهية واجباتها ومسؤوليتها، تعريفه: -أ

تقدير درجة المهارة والمعلومات ونوع المقدرة المطلوبة فيمن يشغلها، تحليل طبيعتها وظروف العمل 
 وظيفة.الخاصة بها، يقصد التواصل إلى توصيف كامل لل

هو توفير البيانات الكافية عنها وعن المواصفات المثالية الواجب توفرها لدى شاغل هذه الوظيفة  
نتاجيتهم من  الإحساسمما يؤدي إلى  لى تحسين أدائهم وا  بالرضا والارتياح من طرف العمال من جهة، وا 

 جهة أخرى.
 : أهمية تحليل العمل-ب

من مهام وأنشطة وذلك يسهل التعرف من قبل العاملين يوضح تحليل الوظائف مكونات الوظيفة  
خاصة عند توظيفهم وتكوينهم، كما يساعد ذلك على القيام بعملية التنظيم أي تخصيص وتقسيم العمل 

والفنية، المتعلقة بإدارة الموارد البشرية أو  الإداريةالمنظمة على القيام بمختلف الأعمال  إدارةويساعد 
وأحيانا من المستحيل تحقيق الفعالية لأنشطة الاختيار وتقييم الأداء التدريب والتنمية،  الأخرى الوظائف 

تقييم الوظائف تحقيق المسار الوظيفي، تخطيط الموارد البشرية دون الاستناد إلى معلومات، التحليل 
 بشري.المال ال رأسالوظيفي وبهذا تكون عملية تحليل العمل قد ساهمت في زيادة الاستثمار في 
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 : المسار الوظيفي. 2ـ7
ما، وتشمل الخبرات الوظيفية  إنسانهو نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل والذي يمتد عبر حياة تعريفه: -أ

كل من المراكز الوظيفية، خبرات العمل، نوعية المهام، وفيه تتأثر الخبرات الوظيفية لقيم واحتياجات 
 1لوجية.و لف وفقا لمرحلة تطوير المسار الوظيفي، متطلباتها البيومشاعر الفرد، فإن الحاجات المهنية تخت

يتركز المعنى العام الأساسي لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي المهني، على تحقيق التوافق  
والتطابق بين الأفراد من جهة، وبين الوظائف التي يتقلدونها من جهة أخرى، ويتم تحقيق هذا التوافق من 

تلفة التي تقوم بها إدارة الموارد البشري مما قد يستدعي الاهتمام بذلك من خلال خلال الوظائف المخ
 .2وظيفة مستقلة تسمى تخطيط وتنمية المسار المهني

 .3أهمية تخطيط المسار الوظيفي: -ب
 ضمان توفير الكفاءات المتميزة مستقبلا. -

 تحسين قدرة المنظمة في جذب والحفاظ على العمالة المؤهلة. -

 الطموحات الوظيفية للأفراد.مقابلة  -

 الحدّ من احباطات العاملين. -

 تشجيع تنوع الثقافات. -

 تحسين سمعة المنظمة. -

 تجنب تقادم المهارات. -

 توفير تطوير وظيفي عادل -

 البشري: راس المالأثر تخطيط المسار الوظيفي، وتقييم الأداء على الاستثمار في-ج
ترتبط عملية تنمية المسار الوظيفي بعملية تقييم الأداء لأننا حينما نخطط للمسار الوظيفي، فاننا  

نقوم بتقييم الفرد وذلك منذ تعينه إلى غاية التقاعد الوظيفي، والوفاة مروراً بعملية الترقية والنقل، وتساهم 
 .4ذلك يظهر فيما يلي : وتنمية المسار الوظيفي في المورد البشري، و  الأداءعملية تقييم 

 مراقبة التناسب بين الأفراد ومتطلبات الوظيفة.-

                                                 
 .276جمال الدين محمد مرسي : مرجع سابق، ص -1
 .384، ص م1999الموارد البشرية،الدار الجامعة، إدارةأحمد ماهر:  -2
 .873جمال الدين محمد مرسي : مرجع سابق، ص  -3
 .70، ص  م2006الاستثمار في المورد البشري،الدار الجامعة،مصطفى محمود أبو بكر : -4
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 تحسين فعالية العمال والمنظمة.-
 رفع حماس العمال ورضاهم عن العمل.-
 مخطط استراتيجي للتكوين من خلال عملية التقييم إعداد-
 تصميم نظم الحوافز.  3ـــ7
 تعريفها:-أ

عن تلبية حاجاته ورغباته التي تساعد على تحديد السلوك  هي قوة تستطيع دفع الفرد الى البحث
يجاد نوع من التوازن النفسي عند العامل.  الهادف الى تخفيض حالة القلق وا 

للحوافز أهمية كبيرة على مستوى الحياة الاقتصادية والاجتماعية يمكن ذكرها في  أهمية الحوافز:-ب
 1 النقاط التالية:

حاجات العمال المادية مثل الأكل، اللباس، السكن، والمعنوية مثل الشعور بالمكانة داخل  إشباع -
 المنظمة.

 وزيادة مبيعات الأرباح. المنتجوالعناية بجودة  الإنتاجرفع معدلات -
 تشجيع روح الابتكار في أوساط العمل، وتخفيض تكاليف العمل المادية والبشرية.-
 مال، وهدا ما يقود للتعاون الفعال بدلا من التنافس الهدام.ضمان الارتياح النفسي للع-
 زرع روح العدالة بين العمال داخل المنظمة، ورسم صورة حسنة للمشروع أمام المجتمع.-
خلق الرغبة لدى العمال في العمل، فإن كان العامل قادرا عن العمل، فهذا مهمّ لكن الأهم من ذلك هو -

 ب فيه.ان يكون متحمسا لأدائه وراغ
 توجيه سلوك العمال نحو الوجه الصحيح، لتجنب العداء اتجاه المشرفين، والإدارات.-

وتختلف أهمية الحوافز الواحد، باختلاف العمال وحاجاتهم وكلما ازداد شعورهم بأنهم جزء لا يتجزأ  
 2من المنظمة، ازداد وعيهم بأهدافها، كان من الممكن زيادة ما يبذلونه من جهد.

 3 :.البشري  رأس المالعلاقة الحوافز بالاستثمار في -ج
 إن العنصر البشري له دور كبير في حياة المنظمة، إذ أن العاملين هم المحرك الرئيسي للعمليات-

                                                 
 .201، ص  م2004ادارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي،دار المحمدية العامة،الجزائر،دي عدون : داناصر  -1
-102، ص 1998: تنظيم غير رسمي للمؤسسات الصناعية ، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ،  حسن الجيلالي-2

103. 
 .51ص م 2002بلقاسم سلاطنة، علي غربي غيرة: تنمية الموارد البشرية،دار الهدى،الجزائر، -3
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 ومختلف النشاطات التي ترتبط بشكل أساسي مع العلوم، والمعارف المختلفة، والتي تتواجد لدى الأفراد.
هيكلها التنظيمي، أفراد وكفاءات عالية، هي التي يكتب لها التقدم فالمنظمات التي تضم في -

هذا التقدم وتحسن الخدمات يتطلب توظيف تكنولوجيا عالية، وهذا ما يسمى بالاستثمار البشري و والنجاح،
 للحفاظ على العاملين بصفة دائمة. 

سواء كانت مادية أو معنوية،  والحوافز لها دور كبير في بقاء الأفراد داخل المنظمة بمختلف أنواعها،-
مكانياتهم وتنشيط طاقاتهم، وتحريك  ، واستنهاض إبداعاتهمفإنها تحقق الاستثمار الأمثل لقدرات العاملين وا 

 هممهم، وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودة بأعلى درجات الكفاءة والفعالية.
 ظروف العمل.: 4ـ7

وتتضمن نمط الأشراف والعلاقة مع  الإنسانيةقات تشمل ظروف العمل كل من الاتصالات والعلا 
 1الزملاء، ظروف العمل المادية ، وسوف نتطرق لهم بالتفصيل فيما يلي : 

: تعتبر الاتصالات الإدارية أحد أهم الوسائل التي يمكن عن طريقها تحقيق الترابط بين الاتصالات-أ
ا هاما في إدارة المنظمات حتى أن البعض يقول أجزاء المنظمة المختلفة، وبالتالي تلعب الاتصالات دور 

 أن الإدارة هي مجموعة من الاتصالات.
يجب أن تسود في محيط العمل علاقات حميمية، مبنية على الثقة، التقدير،  العلاقات الإنسانية:-ب

الأفراد داخل ، ومن المهم أن تبدأ هذه الثقة من الداخل أي مع جميع العاملين و الإدارةالاحترام المتبادل مع 
 المنظمة، أساسا ثم تنتقل للعلاقات الخارجية.

السائد في أي منظمة يساهم بشكل كبير في بناء العلاقات ما بين الأفراد  الإشرافويعتبر نمط  
وتسهيلها لأن دور المشرف أو الرئيس لم يعد يقتصر على التسلط، وا عطاء الأوامر فقط ، بل تعدى ذلك 

 إلى التنسيق مع مختلف المرؤوسين، وأخذ آرائهم والتفتح لانتقاداتهم وملاحظاتهم.
كالتهوية والتدفئة والإضاءة إلى غير ذلك من مختلف الوسائل الوقائية أما عن ظروف العمل،  

 التي تساعد في تسهيل العمل، وبالتالي يكون هناك رضا عن العمل.
 البشري: رأس المالتأثير ظروف العمل في عملية الاستثمار في 

في تسهيل إن تصميم برامج الاتصال فعالة مع العاملين من ذوي الثقافات المختلفة، تساهم  
 مختلف النشاطات والعمليات الرادارية، وتساعد على الابتكار. ونجاح

                                                 
 .52، ص السابقبلقاسم سلاطنة، علي الغربي : المرجع  -1
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وبوجود علاقات إنسانية مميزة، فإن هذا يساعد الفرد على زيادة عطائهم.والرفع من كفاءاتهم،  
وهذا إذا عمل في إطار مجموعة أو فريق من الزملاء يشتركون جميعا في تحمل المسؤوليات والعمل على 

نتائج محددة، بالإضافة إلى أن ظروف العمل يجب أن تكون في بيئة ملائمة، بحيث تشجع الأفراد تحقيق 
 على تنمية واستغلال مهاراتهم إلى أقصى حدّ ممكن.

ولنمط الإشراف علاقة بالاستثمار في المورد البشري، لان الإنسان يحتاج إلى نمط متحرر من  
يرغب في مشاركة وتحمل المسؤولية ولا يقنع بمجرد الأداء القيادة لأن الإنسان في منظمة الأعمال، 

 .1السلبي للمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والانجاز
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 ل:فصخلاصة ال
المال البشري بعدا هاما في عالمنا اليوم ،حيث تحولت المنظمات إلى منظمات  الاستثمار في راس يعد

متعلمة، وأصبحت المعرفة هي المصدر الأساسي للتميز والإبداع ،ومن يملكها يملك السيطرة والقوة ، كما 
أن الاستثمار في رأس المال البشري للمنظمات المتعلمة يعد وظيفة أساسية وملحة ،لان الإحساس 

نتماء،فعالية التدريب وكفاءة البرامج التعليمية تتحكم بمخرجات العملية الإبداعية ، وعليه تعتبر الموارد بالا
البشرية من العناصر المهمة والأساسية التي ينبغي إدارتها وتسييرها بالشكل السليم الذي يمكن من 

ة للمؤسسة التي تعمل بها استغلال الطاقة المتاحة لديها ،وذلك بهدف تحقيق أعلى درجة من الجود
،فالاستثمار في رأس المال البشري نظام يهدف إلى تحقيق تسيير فعال من اجل تحسين أداء الموارد 

 البشرية ،وبذلك فان تسيير الكفاءات يعتبر كأحد أنشطة المؤسسة الحيوية .
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 تمهيد:
من طرف  زايديحظى الأداء بأهمية كبرى في تسيير المؤسسات، ولا يزال ينال الاهتمام المت

لأساسي االأداء يمثل الدافع  أنمجال الإدارة والتسيير، وهذا من منطلق  يالباحثين والمفكرين والممارسين ف
ي تحقيق هدفها الرئيس ألا وهو البقاء فلوجود أية مؤسسة من عدمه، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما 

الأشخاص، الموظفون، العاملون، وأصبح : والاستمرارية.وهذا باستخدام أهم مصدر على الإطلاق وهو
دائهم لأعمالهم، وكيفية ها بقدرات موظفيها وكفاءاتهم وحسن أميحكم على نجاح أي مؤسسة بمدى اهتما

 .ال البشري..ماستثمار رأس ال
طلب نظرة شمولية تبدأ من الجذور، وعلى الرغم من أهمية التعليم تتإن عملية تحسين الأداء 

تكامل عندما نركز على كل الموارد توالتدريب لزيادة الإنتاجية إلا أن تحسين الأداء مطلوب، لأن الصورة 
ن عمالممكنة لتحسين الأداء، و  من أنواع التعليم المستمر، وبالتالي ر نوعا بعتة تحسين الأداء ذاتها تليا 

 .ةون مهاري محترف في المنظمز توفير مخ
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 ماهية الأداء الوظيفي:

 ء:ادمفهوم الأ-1
ير الموارد البشرية، تسيو  ييعد الأداء من بين أهم المفاهيم المتداولة خاصة في الجانب التنظيم

 :هذا المفهوم من خلال ولهذا يمكن توضيح
 1 ى اللغوي:نالمع-1-1
 قام به وقضاه . :ى الشيءدأ-
 هأوصل :ى إليه الشيء دأ-
شروط "بر والوضوح من لنفي التجويد والإلقاء إعطاء الأصوات حقها من الضغط وا /ىدمصدر أ /أداء-

 "نجاح الممثل حسن الأداء
 صطلاحي :المعنى الا-1-2

يتفق جل الباحثين في مجال إدارة الأفراد على أن الأداء هو المخرجات الخاصة بالعمل الفردي 
 .2مقدرة بساعة واحدة، وهو باختصار إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة

تمام المعالم المكونةقويعرفه حسن محمد بأن الأداء يشير إلى درجة تح وهو ، لوظيفية الفرد يق وا 
ق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفية فيقاس على أساس النتائج التي حققها يعكس الكيفية التي يحق

 . 3الفرد
 بأنه نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة، وخاصة السلوك الذي يغير "مصطفى عشوي "ويعرفه 

 .4المحيط بأي شكل من الأشكال

علاقات العمل في الدول العربية على أنه : تأدية العمل تبعا  : هبتاأحمد زكي بدوي في ك "وعرفه 
شراف صاحب العمل، وفقا لأحكام القانون وأنظمة العمل  . 5لتوجيهات وا 

 

                                                 
 65وس، ص ر المنظمة العربية والثقافية، المعجم العربي الأساسي الأ-1
 306حسن إبراهيم بلوم: ، ص -2
،  2009الدار الجامعية للطبع والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر ،  مستقبلية،رواية حسن محمد: إدارة الموارد البشرية رؤية -3

 .209ص 
 .14، ص 1992: أسس علم النفس الصناعي التنظيمي ، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجزائر ،  مصطفى عشوي -4
 .101،ص1985أحمد زكي بدوي : علاقات العمل في الدول العربية، دار النهضة العربية، مصر ، -5
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 التعريف الإجرائي:-1-3
ويتضح من خلال التعاريف السابقة أن الأداء هو ذلك النشاط أوالمهارة أو الجهد المبذول من 

و فكريا من أجل إتمام الوظيفة الموكلة له وذلك من أجل تحقيق الأهداف طرف الفرد سواء كان عضليا أ
 .المسطرة من قبل المنظمة

 أبعاد الأداء :-2
ن منها عمله، ويمكننا أن و والمهام المختلفة التي يتك ةطشيشير أداء الفرد للعمل إلى القيام بالأن

 :1وهذه الأبعاد هي  داءثلاثة أبعاد للأ زنمي
 كمية الجهد المبذول :-2-1

 وتعتبر زمنية، خلال فترة الفرد لهاذيب التي تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية
 المبذولة للطاقة يالكم البعد عن معينة معبرة فترة خلال يتقيس سرعة الأداء أو كميته في المقاييس الت

 :نوعية الجهد المبذول -2-2
 يمستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية معينة، فف يقصد بها

نها تهم نوعية وجودة الجهد المبذول، ويندرج تحت هذا  بعض الأعمال لا يهم سرعة الأداء وكميته وا 
 للمواصفات والتي تقيس مدى المنتجير من المقاييس التي تقيس مدى مطابقة ثالمعيار النوعي للجهد الك

 في الأداء . والابتكارخلوه من الأخطاء ودرجة الإبداع 
 نمط الأداء :-2-3

ة التي نؤدي بها أنشطه قالطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل، أي الطري يقصد به الأسلوب أو
كات أو أنشطه معينة ر أداء ح يالعمل ، فعلى أساس نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد ف

، كما يمكن أيضا قياس الطريقة ىزيج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولأو م
 التي يتم الوصول بها إلى حل أو قرار لمشكلة معينة أو الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة

 الأداء:محددات -3
المنسبة والملائمة للمفرد التي شآت إلى زيادة إنتاجها من خلال توفير الأجواء نتسعى كل الم
 دأحم"تحديده في ثلاثة عوامل رئيسية تطرق إليها  كنأداء عمله، وأداء العاملين يم يتجعله أكثر فعالية ف

                                                 
 .203ص ،2003، 1محمد سعيد أنوار سلطان: السلوك التنظيمي، جامعة الإسكندرية، ط-1
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أداء الفرد في العمل هو محصل تفاعل دافعيته للأداء " خلال تعريفه للأداء حيث يرى أن : "عاشور رقص
دراكه على م  1حتوى عمله ولدوره الوظيفي...مع قدرته لأعلى الأداء وا 

 : ويمكن صياغة هذا التعريف بالمعادلة التالية
 الدافع + القدرات + الإدراك  =الأداء

 : حدي علىة نتطرق إلى كل عامل قومن أجل فهم المعادلة الساب
 الدافع:-3-1

" ير من الباحثين موضوع الدافع من جوانب مختلفة، وأهم من تعرض لمفهومه نجد ثتناول الك
صعب بأقل قدر من الوقت  يءبحيث يرى أنه رغبة الفرد وميله نحو تذليل العقبات لأداء ش "موزاي

 ".ةمستخدما ما لديه من قوة ومثابرة و استقلالي
امه على وجه أفضل مما أنجز من قبل بأنه حاجة الفرد للقيام بمه (ماكليلاند)كما عرفه أيضا 

 2بكفاءة وسرعة بأقل جهد وأفضل نتيجة
 :القدرات-3-2

الوظيفة، حيث تعتبر القدرات من بين العوامل المحددة  يوهى الخصائص الشخصية المستخدمة ف
 هأعمالشير القدرة إلى ما يستطيع الفرد إنجازه من خلال تء فهي مرتبطة بالسرعة والدقة في الأداء و داللأ

 عقلية. سواء كانت فكرية أو
 :الأداء الوظيفي إدراك-3-3
يخضع الفرد في المنظمة لعديد من المؤشرات التي تشكل وعيه وسلوكه فهو يتلقى توجيهات من   

ود فعله ورأيه فيما يؤديه من عمل وما يكسبه من تصرف كما يتعامل مع زملائه في دمشرف العمل ور 
بأنه عملية إدراكية تنتهي بتكوين المعاني والتفسيرات  الإدراكأمور تتعلق بأداء العمل، وعليه يمكن تعريف 

يعني  كالإدراالمعينة لما تتلقاه حواس الفرد عن هذه المؤثرات، ومن خلال هذا التعريف يتضح أن 
 التصورات والانطباعات التي يعتقد الفرد من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله.

دراكه لمحتوى عمله  دافعتيهويعتبر أداء الفرد في عمله محصلة تفاعل    للأداء مع قدراته عليه وا 
دنى من الإتقان وأدائه الوظيفي، ومن أجل تحقيق المستوى المرضي من الأداء لا بدّ من توفير الحد الأ

                                                 
 م،1979،2البحث التطبيقي،دار النهضة العربية،ط وأدواتالسلوكية  الأسسالقوى العاملة، إدارةعاشور :  أحمد صقر -1

 .26ص 
 .302، ص 2007، 2علم النفس الصناعي بين النظرية والتطبيق،دار المعرفة الجامعية،ج.مجدي أحمد محمد عبد الله: 2
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في كل مكون من مكونات الأداء، وهذا يعني أنه بذل الفرد مثلا جهدا فائقا في عمله وكان يتمتع بقدرات 
فائقة ولكنه غير مدرك لدوره ولا يفهمه فإن أداءه بالضرورة لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين، 

يكون أبدا موجها في الطريق الصحيح، لذا  هذا العمل لنفبالرغم من بذل الجهد الكبير في العمل، فإن 
 فإن أداء الأفراد ينطلق من مدركاتهم وانطباعاتهم حول الشيء أثناء تأدية عملهم.  

 الأداء: أنواع-4
 1.يمكن تقسيم الأداء إلى أنواع حسب معيار المصدر أو معيار الشمولية  
 حسب معيار الشمولية:-4-1
 الأداء إلى نوعين هما الأداء الكلي والأداء الجزئي: حسب هذا المعيار يمكن تقسيم  
 الأداء الكلي:-أ
وهو الذي يتجسد في الانجازات التي ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية   

 للمؤسسة لتحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون مساهمة باقي العناصر.
بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة  وكيفيانيمكن الحديث عن مدى  وفي هذا النوع من الأداء

ة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها سكالاستمرارية والشمولية والربح والنمو، كما أن الأداء للمؤس
 الفرعية.

 الأداء الجزئي: -ب
وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف 
باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء 

 .2وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويق
 خليدالالأداء إلى نوعين الأداء الذاتي أو ا تقسيملهذا المعيار يمكن  اوفقب معيار المصدر: حس-4-2

 .جيوالأداء الخار 
 الأداء الداخلي: -أ

نه ينتج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة أي 
 ي :أساسا مما يل

                                                 
 5،ص 2002، معهد الاقتصاد، جامعة بسكرة ، ماجستيرسالة م ، ر يعادل عشي: الأداء المالي للمؤسسة ، قياس وتقي-1
 .56، ص 1988عمر محمد تومي الشبيلي : علم النفس الإداري ، الدار العربي للكتاب ، طرابلس ،  -2
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وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم موردا استراتيجيا قادرا على صنع القيمة  : الأداء البشري -
 وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم.

 قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال. يويتمثل ف :الأداء التقني-
 ئل المالية المتاحة.ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسا :الأداء المالي-
 الأداء الخارجي : -ب

وهو الأداء الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه 
تحصل تكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي لو 
 .عكس على الأداء سواء بالإيجاب أو السلبنهذه التغيرات ت البيع، وكل رتفاع سعرايها المؤسسة كع
 عناصر إدارة الأداء:-5
 تعريف إدارة الأداء:-
هي الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي والجماعي  

 ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع للوصول إليها.
إدارة الأداء هي عمليات متشابكة ومتكاملة تهدف إلى ضمان وصول الأفراد إلى نتائج ومنه ف

للأداء، وتوجيهه  التخطيطضم إدارة الأداء عمليات يالأداء المستهدفين، وبما يحقق غايات المنظمة ذاتها و 
شرية وبالتالي خلال السيطرة على أداء الموارد الب نشخيصه، وتحسينه، وتطويره وتوجه إدارة الأداء متو 

ن من أهم المسائل التي تقلق الإدارة  إلى السيطرة على أداء جميع الموارد الأخرى المستخدمة في النشاط وا 
هي استخدام الخامات الغالية الثمن أثناء العمليات الإنتاجية ومنه إدارة الأداء  عادة هي الإشراف،في

معدلات ثم يحاسب بأي ف يتعامل مع الخامات و الأمثل لمثل هذه المشاكل حيث توضح للعامل كيالعلاج 
المنطق على تعامل الفرد مع الموارد  سنف ينطبقزامه لخطة الأداء المقررة و تعن نتائج أدائه ومدى ال

شكل إدارة الأداء من أربع تكلف بالوصول إليها . وتالتي  النتائجله لتمكينه من تحقيق  تتاح الأخرى التي
 عناصر أساسية :

 الأداء: تخطيط-1-
يها من علوالمتفق  الواضحةهو رسم صورة للأداء المستقبلي لتحقيق الأهداف من خلال المعايير 

 1فرةتو جميع الأطراف عن طريق الإمكانات والطاقات الم
                                                 

 المعاصرة في المنظمات الاجتماعية المكتب الجامعي الحديث، الإدارة بو الحسن عبد الموجود:أ ،جابر عوض السيد-1
 .209-208ص م،  2003، مصر ،الإسكندرية
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ي عمل أو لأالأداء الفعال  عليهافالتخطيط عملية تهدف إلى إرساء البنية الأساسية التي يقوم 
ي الاعتبارات القدرات وطاقات فخذا آقييم التقني المناسب و تا للفقوتوصيفه و مهمة وهى تحدد هذا العمل 

مكانياتها وال اعتبارمل كذلك مع لعالموارد البشرية التي يمكن توفيرها ل  اخ المحيط بها.منظروف المنظمة وا 
 تنظيم الأداء:-5-2

أداؤه مع  يصطدم ، أويتعارضب أن لا جيج و تاإن يقفالفرد يعمل ضمن مجموعات عمل وفر 
كل فرد بحيث يكون متكاملا وليس  يتحرك فيهاي تال حةاسيد المديم الأداء إلى تحنظالآخرين، ويهدف ت

يع الفرد من خلاله طتسالمعالم ي واضحتنظيمي أو بنيان يكل م الأداء وجود هظلحركة الآخرين،فتن معوق 
العمل وكذلك ليعرف القنوات والطرق التي يمكن من خلالها أن  ةطيخر  علىدقة بموقعه  عليهأن يحدد 

ن أهمية ت ايتحرك رأسي التحديد  لظيم أداء العاملين تعني عدم التداخل في الاختصاصات من خلانوأفقيا وا 
المسؤوليات والمهام  ديديها في تحعالواضح للمسؤوليات والمهام الوظيفية بل والأسس التي يمكن الاعتماد 

 .ية المشتركة بين أكثر من فردالوظيف
م الأداء أن نوفر نظام للمعلومات متبادلا يظتنعلى  ةولة في كل منظمؤ سويتعين على الجهات الم

إمكانية العمل وبصورة  المبكرة، وتوفر ةاف القصور في الأداء في المرحلتشوالمسؤولين لاك الرؤساءبين 
التعليقات المرشدة على الأداء بالسرعة  علىرية والشفهية والحصول يدورية من خلال نظم الاتصال التحر 

 الأداء الغير مناسب وتصحيحه. يالمناسبة التي تهيئ الفرصة لإعادة النظر ف
 1:توجيه الأداء-5-3

موقع الفرد في  تحددوي،هو عملية تحديد المسؤوليات والمهام لكل فرد وتسجيل في بطاقات خاصة
الفرد لوظيفته الجديدة وتوقعاته نظرة  فلتخت التي يعمل بها ولكن ةالتنظيمية للمنظم ةالبيان على الخريط

من خلال  والإرشاد منذ بداية العمل وباستمرار يهاج إلى التوجتلشكل وطبيعة الأداء، ولذلك فهو يح
اد شخلال الإر ي الدورة التدريبية أثناء العمل أو تصحيح الأخطاء من فالاشتراك  :الأساليب المختلقة مثل

 .الصحيحة الصتوتوفير سبل الا
المستمر لأدائهم  قياسإن الهدف من عملية التوجيه هو متابعة نتائج أداء العاملين من خلال ال

مدادهم بالتعليمات اللازمة ك عية عن طريق مناقشة نتائج قياس سترجاالا وع من التغذية العكسية أونوا 
إيجابية لابد أن يكون هناك تسجيل متتالي لنتائج  نتائجه بيالتوجالأداء الدوري معهم ولكي تأتي عملية 

                                                 

 1جابر عوض السيد:المرجع السابق ،ص210
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 اتو طة وتشمل عملية التوجيه، العمل على تبسيط الخدة ومحدبية الأداء على فترات متقار لعملالقياس 
 .بسهولة الأداء والبعد عن التعقيدات بما يسمح الإجراءاتو 
 تقييم الأداء:-5-4

 ةالخط سنة أوعملية إدارة الأداء بحيث تستطيع الإدارة في نهاية الييم في نهاية لتقوتأتي عملية ا
الاتفاق بين الرئيس والمرؤوس  من ةة لمستويات الأداء، ويوفر هذا النظام درجدللوصول إلى نتائج مؤك

 .1لذلك التالية تقبل القرارات على الاعتراف بنتيجة التقييم النهائي وبالتالي
 مؤشرات الأداء:-6

ة الأداء أوعدم يوسيولوجي إلى عدم الأخذ بالمقاييس الاقتصادية للحكم على فعالسال طاريقودنا الإ
مؤشرات أداء العامل الكفيلة بتحديد  ضناعية. لهذا اتجهنا إلى اختيار بعصفعاليته داخل المؤسسة ال

 .نظيميةتا بالمستويات الهر علاقتإطافعالية الأداء أو الحد من تلك الفعالية في 
 : يالتغيب العمال-6-1

اكل الهامة ذات التأثير المباشر على الإنتاج شتعتبر مشكلة تغيب العمال عن العمل من الم
ناعي من صالمجال ال في صةاهتم لهذه المعضلة الكثير من المنظرين ورواد البحث خا لقدوالإنتاجية، ف

الظاهرة أبعاد مختلفة باختلاف  هذهالذي جعل لمفهوم  الأمر، م أسبابهاهها وأ دبعاأ أجل الوقوف على
على يد ظاهرة التغيب دالبعد النفسي من أجل تح علىالكثير من المنظرين  زالأطر الفكرية والنظرية، فرك

إذا  صةعمله خاه جاات ية المنخفضة وعدم الرضي الذي يشعر به العاملعنو للروح الم شرمؤ  اأساس أنه
 : إنطه" القادر بدمة يومية وواجب يومي.لهذا يقول فرج عمعنى الهروب من أداء مه التغيب يحمل كان

نكار الحقيقةالتغيب عن العمل لدى بعض العمال نوعا من الهروب و  نفسه من موقف  لمي العاميح ، فقدا 
 .2الانعصاب عن طريق الهروب من موقف العمل

مؤشر لعدم  ظاهرة التغيببينما ركز آخرون على الأبعاد الاجتماعية والنفسية على أساس أن 
 الرضا أو كنتيجة لإيقاعات العمل وضغوطه.

: يعتبر التغيب كرد فعل أو عدم قبول حاله أو وضع "pierre dubois"وفي هذا الإطار يقول
 العمل.

                                                 
 .221-102، ص السابق جابر عوض السيد : المرجع-1
لخدمات للمعلومات وا شركة بانتيت النظرية والمحددات الامبريقية(، الأطر)بين  العامل أداء فعالية :اسمهان بلوم-2

 .45، ص  2005 ،1ط الجزائر،باتنة،  المكتبية،
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 ماي التكنولوجيا،ومفيكون التغيب دليلا على عدم تكيف إزاء مكان عملهم،أي عدم التحكم  قد كما
 للعامل ومتطلبات الوظيفية. ةالقدرات الحقيقية والموضوعييزيد من شدته عدم التكيف مابين 

 :دوران العمل-6-2
 التغيب العمال ةإن معضلة دوران العمل في المؤسسات الصناعية ، لا تقل أهمية عن معضل

تحرك العامل أو انتقاله من :"هو لمن فعاليته،فدوران العم دخاصة،وأنها معضلة متعلقة بأداء العامل والحي
مة داخل التنظيم أو دالعاملين للخ ضترك بع نى مكان أخر، أو هي الحركة والحالة الناتجة ععمله إل

حلال آخرين صنالمؤسسة ال  1محلهم" اعية وا 
نه أالعمل على أساس  نمعجم العلوم الاجتماعية إلى تعريف دورا يحمد زكى بدوي فأفيما يذهب 

للعمل سواء أكان بشكل اعتيادي أو بشكل  بالنسبة أوالخروجالحركة الكبيرة للقوى العاملة في الدخول  "
 .شخصي بتبديل العمل إلى عمل أخر

مهنة إلى أخرى، قد  منيكون نتيجة لتحرك العامل داخل المؤسسة وذلك لانتقاله  دفدوران العمل ق
 أخرى.يكون هذا الحراك من مؤسسة إلى 

ع النسيج قرب انقام بدراسة عن عمال مص دفق "التون مايو"اهرة ظارسين لهذه اللدبرز اأومن 
العمل في  دوران ة معدليادالعوامل المؤدية إلى ز  لىجل التعرف عأم وذالك من  1923فيلاديقيا عام 

النسيج  مصانع في%6و ، %05مابين ل يتراوحدكان المعبينما   %25 آنذاك النسيج حيث بلغت مصنع
 .2الأخرى 

إلى الرتابة  ترجع ملدوران الع معدل والمؤدية إلى رفع" مايو" توصل إليها  يتبين الأسباب ال ومن
 إعاقة تكون العلاقات غير رسمية.ك يقية السيئة إضافة إلى ذلز لى الظروف الفيا  في الأداء وصعوبته، و 

"ر،س،روس" فإذا كانت دراسة " مايو" دور في تحقيق الاستقرار للعاملين ورفع أدائهم فإن دراسة 
ل أهمية في إبراز العلاقة بين دوران العمل والرضا الوظيفي ، فتبين لهما أن تقم لا 1957عام "و" أ. زاندو

الأسباب المؤدية إلى الانتقال من مهنة إلى أخرىهو عدم وجود التقدير والاحترام للعاملين وبالتالي إلى عدم 
 الرضا عن العمل.

اهرة دوران العمل،فالعملية التوظيفية بين سوء تكيف العامل لعمله وظ "ليند كويست"فى حين ربط 
العامل ورضاه عن منصبه كفيلة بجعل العامل  فات وظيفية محددة لتكيبوما تقتضيها من شروط ومتطل

                                                 
 .184،ص1،1999،  1محمد الدقس: علم الاجتماع الصناعي ، الأردن ، عمان ، ط-1
 184ص  نفسهمحمد الدقس:المرجع  -2
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فإنها  وعت العوامل المحددة لهذه الظاهرة،تنالدراسات و  مهما اختلفت هو منصبه دون تغيير ييستقر ف
 وبالتالي عدم فعالية أداءه. هني للعاملالمستقرار م الادتعني ع

 :التحكم التكنولوجي-6-3
سارت على خطاه،  التيلعب الاتجاه الوظيفي دورا طليعا في بلورة المجهودات النظرية اللاحقة 

؛ بطريقة أكثر واقعية، في ملوك ونشاطات التنظيسات الددحظيمية لتفسير متنمع إدخال متغيرات وأبعاد 
بين التكنولوجيا، والبيئة عواطف الأعضاء  ةاجتماعي تسود فيه علاقات متبادلق سإطار إدراك التنظيم كن

والأهداف التنظيمية التي جسدها اتجاه النسق الاجتماعي الفني في ستقرار لتحقيق الا.1مييظنكل التشوال
ذا هماشيا مع تية، و عللسلوك والتفاعلات وكذا العمليات الاجتمادد التكنولوجي المحالبعد تركيزه على 

ا حكرا همنهم من اعتبر فتعددت وجهات النظر المحددة لمؤشر التكنولوجيا في الواقع التنظيمي،  ديالتحد
قافة ثموضوعات ال تشمل التيإنها الوسائل الفنية  "وليام أجرن "على الوسائل التقنية أو الآلات كتعريف 

 .2المادية جميعها
التركيزعلى  طاري إفامها دختمعتمد لاسلا على الوسائل أو الطرق  تحديداتهومنهم من ركز في 

المعارف والخبرات التراكمية  عةولوجيا هي مجمو نالجانب البشري وما يحتويه من قدرات وخيرات، فالتك
ي مجالات النشاط المختلفة، بغية إشباع الحاجات تستخدم فظيمية التي لتنوالمتاحة، والوسائل المادية وا
صبغ الطابع الاقتصادي والاجتماعي على يوهذا ما صعيد الفرد أو المجتمع  البشرية المتزايدة سواء على

 مؤشر التكنولوجيا كظاهرة اجتماعية تولدها ظروف المجتمع .
في الواقع  داءظيمية المحددة لفعالية الأنالتحكم في التكنولوجيا يعتبر من أبرز المؤشرات الت

التكنولوجيا الحثيثة الكفيلة بتحقيق  عنظيمية التي تبحث تنالتنظيمي،فمع التطورات الاقتصادية والتغيرات ال
الآلات وطرق العمل أهم الأبعاد المبلورة لعدم  معكيف العامل ت، شكلت مهمة لتنظيميةأهداف البنية ا

كوينية تالعملية اللة المهارات والخبرات ظيمية. فالخبرة وحدها لا تكفي أمام قتنالتحكم في التكنولوجيا ال
طر تحويل أي تقنيات حديثة في تضقتتمكن والسيطرة على طرق العمل، التي لبإعداد الكفاءات ل الكفيلة

 3.نتائج المعارف العلمية إلى حقائق إنتاجية.

                                                 
 .74، ص 1996 المعاصرة،السيد الحسيني: مدخل لدراسة التنظيمات -1
 .43محمد الدقس: مرجع سابق ، ص  -2

 3ـاسمهان بلوم:المرجع السابق،ص 51 ـــ ـ52ـ
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مل ععلى طرق ال لقوة التمكن وسيطرة العام "به في إطار دراستنا: دفالتحكم في التكنولوجيا نقص
نتاجها وطرق صينظوكذا الآلات و  العملية التكوينية الكفيلة  دالمهنية وبع رةانتها، في خضم الخبام سيرها وا 
 .متطلبات نظام العمل استيعاب فيومهارة  ةقدر  ثربجعل العامل أك

 ي:الأداء الوظيفالعوامل المؤثرة في  -7
ح للنظام اه نجتذا دهو بح عليةوفا ةطلب منه بكفاءيإن نجا م الجهاز الإداري في تحقيق ما 

ن نسبة عالية دادي للتصافي والاقلثقوا تماعيالسياسي والاج في هذا الشأن  المنظمة من نجاحولة، وا 
على الإدارة  االأساسية، لذا كان لزام اجمقومات الإنت دتبر أحعللإسهامات الفعالة للعنصر البشري الذي ي

الإنسانية من حيث مراعاة رغباته  ةوالنظر إليه النظر  اجتنأن تولي أهمية بالغة للعنصر البشري في الإ
نه جزء  ظيم يؤثر فيها ما يؤثر في البيئة تنبال ةالبيئة الاجتماعية المحيط منواحتياجاته وطموحاته، وا 

ن مراعا ةه عما يدور في البيئة المحيطلالخارجية حيث لا يمكن عز   ةوما فيها من قيم وعادات وتقاليد، وا 
ج اتسوف يحسن من أدائه ويدفع بعملية الإن دائم لتلمس احتياجات الفر الجوانب وحرصها، الد هذهالإدارة ل

 .1إلى الأمام
على  اتعمل دائم أنءة أداء موظفيها و فاسعى إلى رفع كتى ما تقدم فإنه يجب على الإدارة التي علبناء 

 اف المنشودة.دلأهاإزالة ما يعيقهم ويؤثر على إنتاجهم وذلك لبلوغ 
 .ت الأداءيامستو  تدنيالعوامل التي تؤدي إلي  ضنستعرض بع يوفيما يل

 غياب الأهداف المحددة:-7-1
،ومعدلات إنتاج خطط شمولية وتفصيلية للأعمال إن المنظمات التي تعمل دون أن يكون لديها

جازات وأن تحاسب موظفيها على معدلات نمن إ تحققمحددة، فإنها لا تستطيع أن تقيس مدى ما 
لا  ةتفصيلية محددة فإن المنظمخطط داء أو الأأو محدودية استخدام معايير إنتاجهم، وفي ظل غياب 

في هذه الحالة الموظف الذي يؤدي مع الذي  أن يكون لديها معايير أو مؤشرات للإنتاج، ويتساوى  تستطيع
يؤدي اء فإن عدم الموضوعية في تعبئتها دن وجود تقارير للأمالرغم  على، و معدوما أو اودحديكون أدائه م

 تطبيقالحالات، وينشأ عن ضعف التخطيط وعدم الموضوعية في ثير من إلى تقليل الفائدة منها في ك
قياس معدلات أداء الموظفين والتفريق بين الموظفين المنتجين وغير المنتجين،  صعوبةو  الأداءتقارير 

                                                 
نقلا عن محمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي: أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية ، دراسة ميدانية مكملة -1

.بإشراف د سامي علي 2006لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة الجامعة الإسلامية ، فلسطين ، غزة، 
 . 51أبو الروس ، ص 
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 ،تعميقيؤدي إلي  دمما ق هقيؤدي إلى تدني الأداء حيث لا يكافأ الموظف المنتج بما يستح دورهذا بهو 
 .1عورهم بعدم المبالآت، ومن ثم تدني مستوى الأداءش
 عدم المشاركة في الإدارة :-7-2

العوامل التي  منع القرارات نات الإدارية المختلفة في التخطيط وصيو ستاركة المضعف مشإن 
الدنيا. وينتج عن ضعف  تساهمت في إيجاد فجوة بين القيادات الإدارية العليا والموظفين في المستويا

هذا و ، ةالمنظمأهداف الجماعي لتحقيق  لؤولية والعمسالمشاركة والعمل الجماعي ضعف الشعور بالم
حيث يشعرون بأنهم لم يشاركوا في وضع الأهداف  ينبدوره يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى الموظف

والمشاركة في وضع الحلول المحاسبة التي المشكلات أثناء أداء الأعمال  المطلوب إنجازها أو في تحليل
 تعترض سبيل التنفيذ، وينشأ عن ذلك تدنى الشعور بالرضا، ومن ثم انخفاض الحماس للعمل ومع

 .2الإنتاجمعدلات 
 اختلاف مستويات الأداء: -7-3

ي ربط بين معدلات تب الإدارية اليلأسالامن العوامل المؤثرة على أداء الموظفين عدم نجاح 
ستوى أداء مواضح بين  تباطيه، فكلما كان هناك ار علي يحصلون ذوي والمالي العنم والمردود المأدائه

يحصل عليها، كلما كانت عوامل  التي الأخر المالي افز حالموظف والترقيات والعلاوات والمكافآت وال
يز بين الموظف يلتقيم أداء الموظفين يتم من خلاله التم انظام يتطلبالأداء مؤثرة وهذا  علىالتحفيز 
للموظفين  التي تعطىكالمكافآت  الإضافية ز، كذلك فإن وجون نظام للحوافوالموظف غير المنتج المنتج
 3لات إنتاجهممعدهم من العوامل التي ساهم في دفعهم في الأداء وبالتالي رفع ئيتميز أدا اللذين

 :في مشكلات الرضا الوظي-7-4
ة في تدنى ير من العوامل الأساسبتعإن عدم الرضا الوظيفي أو انخفاضه لدى الموظفين ي

بالحوافر المعنوية على يتأثر  بلصر على الحوافز المادية وحدها تلا يق الوظيفيلات الأداء، والرضا عدم
 ظيفيالأداء، فالرضا الو تدني معدلات في هم تساالعوامل الأساسية التي قد  منسواء.ويمكن القول إنه  دح

العادات -على سبيل المثال-ن العوامل الاجتماعيةمية فدصاتد كبير من العوامل الاجتماعية والاقديتأثر بع
                                                 

 الشقاوي : إدارة التنمية في المملكة العربية السعودية ، جامعة الملك عبد العزيز ، الرياض ، عبد الرحمن عبد الله-1
 .86، ص 1994

 .298، ص 1997محمد فتحي ، محمود : الادارة العامة المقارنة ، الرياض ، مطابع الفرزدق ، -2
ى أداء الموارد البشرية، المرجع السابق ، ص الشنطي : أثر المناخ التنظيمي عل إبراهيمنقلا عن محمود عبد الرحمن  -3
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كالترقي والتكليف بمستوليات أكبر، -خاصة بيئة العمل-ة،داخل البيئة بعوامل معنوي تأثروالتقاليد، كما ي
 .1وغيرهاة يب والحوافر المالتار عامل، وعوامل مادية كال، وأسلوب التي العملف ةإضافة إلى المشارك

 التسيب الإداري :-7-5
أداء  انخفاض معدلاتب الإداري من الظواهر الإدارية التي لها تأثير كبير في التسييعتبر 

والموظف خارج  الموظفين، فالتسيب الإداري يعني ضياع ساعات مهدورة من العمل يقضيها المسؤول
 نطاق العمل أو في أعمال ليس لها صلة به.

القيادة  نتيجة لأسباب عديدة منها أسلوب القيادة والإشراف، فإذا كاتوينشأ التسيب الإداري ن
للعمل، فإن ذلك  ساالإدارية العليا على قدر كبير من الالتزام بالنظام واحترام الوقت وأبدت انتماء وحما

يكون لديها الشجاعة على  في بسلوكها، فضلا عن ذلك فإن هذه القيادات سو دتقسوف يجعلها قدوة ي
لى جانب القيادات الإدارية العليا فإن المشرفين  تطبيق النظام على الموظفين ودعوتهم لاحترام الوقت، وا 

في المتابعة  الالتزام بالنظام واحترام الوقت مع أداء دورهمفي  ضا قدوةالإداريين كل في مستواه إذا كانوا أي
 .2وبذل الجهد لإنجازه دفي دفع موظفيهم إلى التقيد بمواعي يسهموالإشراف فإن ذك سوف 

 :مشكلات التطوير التنظيمي-7-6
انخفاض معدلات على  رثي لها أتظيمي من الظواهر النتعتبر المشكلات الناتجة عن التطوير الت

ظيمية تنحل المشكلات ال تآليا تحسينالأداء للعاملين، إذ أن الهدف الأسمى للتطوير التنظيمي هو 
اع دلإب١ة للابتكار وسبامنجلب بيئة دف والتي تعاني منها المنظمات به ؛ ومعالجة الأمراض الفنيةدةالمعق

شاعة ال  .3ل والتجريب بهدف تحسين الأداءة والحضارة وتطبيق تفنين التدخثقافبين العاملين وا 
 

 مشكلات البيئة المادية:-7-7
الإضاءة أو  يةناح نببيئة العمل المادية المناسبة م اأنواعه تلفتهتم الكثير من المنظمات بمخ

بالنظافة بهدف تحسين  هتمامإقلال الضوضاء وتوفير الهدوء للعاملين والتهوية والتدفئة والا علىالعمل 

                                                 
 .78عبد الرحمن عبد الله الشقاوي : مرجع سابق ، ص -1
 .300محمد فتحي ، محمود :  مرجع سابق ، ص -2
نقلا عن محمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي : أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية ، مرجع سابق ، ص  -3
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سيئة في  ثارزك آتيؤدي إلي  ينلعن توفير بيئة مادية مناسبة للعام ةظروف العمل، إن عجز المنظم
 .1إنتاجهم وضعف في مستوى أدائهم  ةوانخفاض روحهم المعنوية وبالتالي إلى قل لعامليننفوس ا

 :ضعف نطاق الإشراف-7-8
والتقنية التي يشهدها المجتمع فإن عبء المسؤولية التي  يجة للمتغيرات الاجتماعية والاقتصاديةتن

والعاملين والرؤساء فإن  ةالمنظم بينالعلاقات  دت وتعقآشنمللكبر حجم ا ازداد، ونظر تتحملها المنظمات 
،وانخفاض في دالإشراف الجي دالوظيفي.فيترتب عليه عدم وجو داء لنطاق الإشراف دورا في التأثير على الأ

أثر والاحترام في التعامل مع الرؤساء وبالتالي يترك  قةثدم العوخلق جو من  لينية للمعامالروح المعنو 
نتاجهم  .2على أداء العاملين وا 

 ضعف نظم الحوافز:-7-9
العاملين وحثهم على رفع كفاءة أداءهم  زهم في تحفيتسلا شك أن الحوافز على اختلاف أنواعها 

أساليب التحفيز التي تلاءم  استخدامجحة على النان درجة رضاهم عن العمل، وتعمل المنظمات م دزيتو 
معنوياتهم وعلى رغبتهم في تنمية قدراتهم  امن النواحي منه دالموقف، إن غياب الحوافز تؤثر على العدي

 .3ئهمجزات عالية، والتزامهم وبالتالي على أدانوم ومعارفهم وعدم التوصل إلي أفكار جدية
 الوظيفي : داءالنظريات المفسرة للأ-8

لقد شكل موضوع الأداء عنصرا هاما للكثير من الدراسات التي بينت اتجاهات هامة ترمي في 
قد أدت لمجملها إلى الاهتمام به كمؤشر فعال كفيل بتحقيق أهداف المنظمة ورفع كفايتها الإنتاجية، ف

 ناعيةصلكبيرة التي شهدتها المجتمعات الغربية بعد الثورة الصادية والاجتماعية اقتمختلف التغيرات الا
في أوربا إلى تحفيز وتشجيع عدد من المفكرين والباحثين في شؤون تنظيم العمليات الإنتاجية والإدارية 
للخوض في درجة مختلفة المشاكل التي كانت نتيجة لهذه التحولات محاولة إيجاد مختلف الصيغ 

استثمار مختلف الموارد سواء البشرية أو المادية بصورة كافية من أجل التحكم  يتساعد ف يوالمقترحات الت
 في فعالية الأداء.

 :ة الإدارة العلميةينظر -8-1

                                                 
 .35،ص 1998حجاج بدر : إدارة وتنظيم المكتبات الحديثة ، مكتبة عين شمس ، القاهرة ، حسن  -1
 .371، ص 1989بين النظرية والتطبيق، مكتبة عين شمس ، القاهرة ،  الإدارةحمدي كمال أبو الخير : -2
 .109، ص 1987علي محمد، عبد الوهاب : الحوافز بالمملكة العربية السعودية ، معهد الإدارة العامة ، -3



 ماهية الأداء الوظيفي                                                       الفصل الرابع

 

75 
 

وذلك من خلال التنظيم  "ايلور"تيستمد هذا النموذج جذوره من الدراسات والأبحاث التي قام بها 
وهذا من خلال تحليل العمل وتجزئته إلى ، 1ي العمل العلمي للعمل حيث سعى للبحث عن العقلانية ف

مهام بسيطة ودراسات الحركات والأزمنة اللازمة لإنجازه والاقتصاد فيها من أجل الوصول إلى مستوى من 
رورة اختيار العمال وتدريبهم، واختيار العمل ضمن خلال دراساته على  "ايلور"تالفعالية في الأداء وقد أكد 

ار إلى ضرورة تحقيق التعاون بين المديرين شهم، لكي يستطيع أداءه بكفاءة وفعالية، كما أالمناسب لكل من
والعمال، وتقسيم المسؤولية بين الجانبين،والتخطيط للعمل وتنظيمه والإشراف عليه، لأن مختلف هذه 

لى زيادة العائد للعما صالإجراءات تؤدي إلى نق  .لالتكلفة بالنسبة لصاحب العمل وا 
تطبيق دراسة صنع و على تصميم المن" أميرسو "و"جلبرت"ل ثوأتباعه م "رو تايل" كما دأب زملاء 

أهمها الأجر حسب الإنتاج  الحركة والزمن كلما كان هناك مجال لتطبيقها، واختلقوا طرق مختلفة للأجور
ة هذا العدد، والأجر حسب القطعة حيث يحاسب العامل على عدد القطع التي ينتجها ويزيد مكسبه بزياد

فقط، بل  صالتخص طريق عن داخل المصنع لا يأتي أن رفع مستوى الأداء" تايلور"أوضح  دوق
أن المحرك  "تايلور"لتخصصه بقصد تحسين طريقة أدائه للعمل،كمايرى  مراقبة أداء العامل يتطلب
لن يتحقق إلا بتقسيم العمل  الحوافز المادية، وهذا وبأدائه بفعالية أكبر هيقوم  الذي يجعل العاملي الأساس
 منه. لعامل لجزء معيناوأداء 

وفى نفس السياق تبلورت طريقة اختيار تايلور للعمال بطريقة عشوائية وغير علمية متجاهلا بذلك 
الفروق الفردية وما تحمله من قدرات ودوافع مختلفة في إنجاز الأعمال، فإذا فشل العامل في أداء العمل 

المعيار أوالمقياس الذي  يالإنجاز ه ير بطريقة تعسفية على أساس أن السرعة فه تايلو صلكما يجب ف
الإنسان المناسب في المكان المناسب، كما أن الحافز ليس كفيل بمفرده لرفع  "تايلور"بفضله يضع 

 فعاليات الأداء وجعل العامل يعمل بفعالية أكثر.
الية في الأداء وبالتالي زيادة الأرباح فقد ولكن رغم ما قدمه تايلور لتحقيق أعلى مستوى من الفع

وجهت له انتقادك عدة أهمها اعتبار الإنسان كآلة شأنه شأن بقية أدوات الإنتاج أي تجريده من الجوانب 
الإنسانية والاجتماعية مما أثر على أداء العامل ودوافعه، وأدى إلى حدوث مشاكل سلوكية كالتغيب 

الإضافة إلى ذلك تجاهل تايلور للظروف الفردية فقد تجاهل ما للقدرات والاستقالة ودوران العمل ... ب
 والدوافع والفعالية في إنجاز الأعمال واختلاف أدائها من فرد إلى آخر.

                                                 
 م1995،  2،جالسيد علي شتى : النظرية المعاصرة لعلم الاجتماع، ، مؤسسة الشباب الجامعة ، الإسكندرية ، مصر -1

 .63ص 
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 الإداري:نظرية التكوين  -8-2
ل والوسائل الكفيلة لرفع سبوضع أسس وقواعد التنظيم والإدارة بهدف إيجاد الب "فايول"اهتم 

" وتحسينه في الواقع التنظيمي لتجسيد فعالية أكبر للأهداف التنظيمية، فدفع هذا التوجه الأداءفعاليات 
ة وتقسيم العمل ورسم الخرائط الدقيقة للإنجاز، باعتباره رائد تحليل ييل العملية الإدار حلإلى ت فايول "

 1العمليات إلى أجزاء بسيطة محددة تحديدا زمنيا؛
مجموعة من المعايير والميكانيزمات الكفيلة  "فايول"ات الفعالية وضع ولأجل تحقيق أعلى مستوي 

 بتحديد ملامح الإدارة الرشيدة:
 .التأكد من أن التخطيط قد أعد بعناية كما يجب أن ينفذ بكل سرعة ودقة-
وضع سلطة مفردة ومرشده مع تكامل التنظيم الإنساني والمادي وتحقيق الانسجام و تنسيق الجهود -

صدار  .القرارات الحاسمة والواضحة وا 
 .ار مع تحديد الواجبات بوضوحيإيجاد وسيلة فعالة للاخت-
 .شجيع الرغبة في تحمل المسؤولية الإدارية ومنح المكافأة العادلةت-
 2.التأكد من تغلب المصلحة العامة على مصلحة الأفراد مع رقابة كل ما في التنظيم-

ية الجماعة ما ذاتاء لجماعة تضمهم وشعوره بمالأفراد بالانتفلقد أظهرت هذه الدراسة أن إحساس 
 لوك متفق عليها في ما بينهم، هذه لها الأثر الواضح على دوافعهم وتصرفاتهمسترتب عليها قواعد لل

نتاجيتهم، فمثلا عندما كانت قواعد ال لوك هذه تحدد أن ثمة مستوى معين من الإنتاج لا ينبغي على سوا 
كان الأفراد يمتثلون لاتفاق الجماعة فلا يزيدون الإنتاج عن هذا الحد رغم قدرتهم على الأفراد تخطيه، ف

لا خضعوا لروادع وعقوبات الجماعة.  ذلك وا 
الأخذ بعين الاعتبار لمبدأ المساواة  يتجسدت ف "فايول"ور نظفالعقلانية والرشد حسب م

تلاءم مع قدراته لتحقيق الاستقرار المهني والمتطلبات الوظيفية الكفيلة بوضع العامل في المنصب الذي ي
ن أالسلطة بالمسؤولية على اعتبار  "فايول"للعامل المحدد بدوره لفعالية الأداء، وفي إطار هذه الفعالية ربط 

من وحدة الأمر  هو مبعث للضعف، فلا بدّ  المسؤولية هي مبعث القوة في كل إدارة، وازدواج الأوامر

                                                 

هادة العامل،دراسة مقارنة لمؤسسة عامة وخاصة،رسالة لنيل ش وأداء ـ اسمهان بلوم:المستويات التنظيمية1
 ماجستير في عام اجتماع تنظيم وعمل تحت إشراف بلقاسم سلاطنية.

2ـ قباري محمد اسماعيل:علم اجتماع الادارة ومشكلة التنظيم في مؤسسات البيروقراطية، منشأة المعارف، 
 الإسكندرية، مصر،ص90.
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ورئيس واحد، فتدرج السلطات ومركزية التخطيط هي بمثابة الأطر المحددة  لخطة واحدة طبقاوالتوجيه 
 للجو التنظيمي الكفيل برفع الكفاية الإنتاجية.

قائم على ضرورة توفير إدارة رشيدة قائمة على مبادئ وأسس علمية  " فايول"  فالأداء الفعال عند
الذي نادى  " ماكس فبرا"و ما يتفق مع تمكنها من التحكم في تسيير مواردها خاصة البشرية منها، وه

بضرورة العقلانية والرشد في التنظيم من أجل رفع مستوى فعالية الأداء وذلك من خلال تركيزه على نسق 
 القواعد التنظيمية وذلك بغية تحقيق التنظيم ورفع فعاليات الأداء.

 1ية:ناسنظرية العلاقات الإن-8-3
سلسلة من الدراسات الإنسانية خلال تجاربه التي كانت بدايتها في أحد  " إلتون مايو"لقد قام 

، حيث ركزت على ظاهرة زيادة معدل دوران العمل ومدى تأثير فترات "فيلاديلفيا " مصانع النسيج في
 .صنعالراحة عل زيادة الإنتاج في الم

قاعدة الأساسية التي استند شكلت ال الهاوثورن في مصنع  يو"ما"أما التجارب اللاحقة التي قام بها 
ثار التي تسببها الآ إظهار، ولقد ركزت هذه التجارب على الإنسانيةها في تأسيس مدرسة العلاقات علي

في خضم " مايو"ظروف العمل ومعنويات العاملين لزيادة معدلات الإنتاج ورفع فعالية الأداء، فتفطن 
ر ثيرتبط أك ومرودهمأداء العامل، فإنتاجية العمال تحليلاته التنظيمية إلى وجود غير مادية تؤثر على 

بالجو الملائم السائد بين العمال من جهة وبين العمال والإدارة من جهة ثانية، وبمدى قدرة المدير على 
دتحفيز و   ماج أهداف المؤسسة.ا 

الواقع  وبلورته فى ياننسوبهذا تعتبر الميول والاتجاهات الفردية عاملا مهما فى تشكيل السلوك الإ
سلوكه  المادية فقط، إنما يتأثرز نظيمي، فالعامل ليس مجرد إنسان اقتصادي يمكن أن يكتفي بالحوافالتّ 

 -التشكيل الاجتماعي غير رسمي -اللارسمي بالحوافز المعنوية أيضا في إطار تجسيد أهمية التنظيم 
الاجتماعي في ما بين الأفراد  على نشاطات المنظمة وعلى حركة التنظيم عموما إذ يستند هذا التشكيل
ها تأثير لغير الرسمية  فالجماعةوالجماعات داخل المنظمة إذ يلعب دورا مهما في رفع مستويات الأداء، 

 ما تمارس ضغطا على العامل الكسول ليرفع من مستوى أدائه.   الإنتاجواضح على تحديد معدلات 
 :تقييم الأداء-9

                                                 

  1ــــــــ قباري محمد اسماعيل:الرجع السابق، ص91
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المؤسسة  لة مستمرة طيلة الوقت يعتمد عليها المشرفون داخقييم أداء الفاعلين هو عمليتإن 
بها الفرد العامل داخل  امكوسيلة قياس أداء العامل من أجل معرفة مدى نجاح العملية التكوينية التي ق

يها علأهم الخطوات الواجب الاعتماد  نتعد فكرة تقييم أداء العاملين داخل المؤسسة م وبالتالي، المؤسسة
 معرفة مدى كفاءة الأفراد.من أجل 

سلوكهم  ةوملاحظ ميل أداء العاملين لعملهحلدراسة وت "د بتقييم الأداء صيق:مفهوم تقييم الأداء-9-1
كفاءتهم في القيام بأعمالهم، وأيضا للحكم مدى نجاحهم ومستوى لك للحكم على ذوتصرفاتهم أثناء العمل و 
 .1"مسؤوليات أكبر عن طريق ترقيته لوظيفة أخرى أعلى لهيحمتستقبلية و معلى إمكانيات الفرد ال
 :منها مثلا عامل ة على قياس أداء الليرة يستخدمها الكتاب المختلفون للدلاثوهناك اصطلاحات ك

وسلوكهم وتصرفاتهم  عاملين لعملهمم أداء اليقيتيل و حل: وهي تعني تEfficience Ratingديرالكفاءةقت-
مكانيات المحملهم تو ، أعمالهم الحالية داءصلاحياتهم وكفاءتهم في القيام بأ مدىوقياس  سؤوليات وا 

 .يات أعلىلو سؤ وظائف ذات م
ى مساهمة دالعامل ويعني الحكم الموضوعي على م يةكما يستخدم البعض اصطلاحا كفا
ار التحسن دوعلى مق أثناء العملهم توتصرفا على سلوكهمالعاملين في إنجاز الأعمال التي توكل إليهم و 

 .2سيهمؤو ر زملائهم وم ةالذي طرأ على أسلوبهم في أداء العمل وأخيرا على معامل
ى ما تم إنجازه و كما أن البعض يعبر عن قياس الأداء بأنه عملية قياس موضوعية لحجم ومست

 المطلوب،الوضعين القائم و شكل العلاقة النسبية بين ونوعا على  بالمقارنة مع المطلوب إنجازه كما
 .الأعمال نوعين منالتفرقة بين واعتمادا على هذا المفهوم فإنه يتعين 

الأعمال التي يمكن حصر وحداته والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة وذلك مثل -أ
أن  طزمنية معينة شر  رةقياس أداء عامل النسيج على أساس عدد الأمتار من النسيج ينتجها خلال فت

 الجودة . نتاجه في المستوى المقبول من حيثيكون إ
يم والإشراف والرقابة نظخطيط والبحوث والتتل أعمال الثم يالذهن هدالأعمال التى تعتمد على الجب ـ

صدار القرارات في هذه المجالات الأعمال يصعب في كثير  الأحيان، وضع معايير واضحة ودقيقة  منوا 
 . 1التقييم الشخصي للقائم ب تقديرحد كبير على ال لقياسها دون الاعتماد إلى

                                                 
إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، دار الجامعة للنشر والتوزيع ، الإسكندرية ،  صلاح الدين عبد الباقي :-1

 .285، ص 2000-1999مصر ، 
 .86ص  ،3، الأردن ،ط،عماناد(، دار الشروق للنشر والتوزيعمصطفى نجيب شاويش: إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفر -2
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 منصفل كقدير جهود العاملين بشتكذلك يعرف تقييم الأداء : على أنه عملية يتم بموجبها 
ومعدلات يتم بموجبها مقارنة  رما يعملون وينتجون،وذلك بالاستناد إلى عناص ردوعادل يجري مكافأتهم بق

، وأي كان المسمى هو يعني تحديد مدى 2ون بهفي العمل الذي يعمليد مستوى كفايتهم دحلتأدائهم بها 
 علىعرف التفي  ةإدارة المنظم دأهمية تقييم الأداء إلى أنه يساع ترجعكفاءة العاملين في أدائهم للعمل و 

، س سليمةسيمكن تخطيط نظم الموارد البشرية على مستوى المنظمة على أ العاملين ما وى أداء تمس
 .3لين لأعمالهمكفاءة أداء العام مدىيد دم من خلاله تحتفتقييم الأداء عبارة عن نظام ي :وبالتالي 

قياس أو  ةالمنظما تستطيع إن عملية تقييم الأداء الإنساني يشير إلى العملية الإدارية التي بموجبه
فعالية الأداء لابد ان ضممعينة ول ةزمني خلال فترةطلوب م ا هوحدود مل، في مما أداه العا مدىتحديد 

 تلخيصها فيما يلي : من توافر بعض الخصائص التي يمكن
هولة سجدا ل ةبسيطياسه وتقييمه وبين ق فعلييجب أن تكون الفترة الزمنية بين الأداء ال التوقيت السليم:-1

 اف الانحرافات في حالة وجودها.تشوضمان فعالية التقييم الاستفادة السريعة من اك
قدر ما يمكن  لىها عطم وتبسيتقييعتبر معايير الأداء بمثابة وسيلة للقيام بالت:ر الأداء وضوح معايي-2

 تقييم الأداء. اتلتعكس الأهداف بدقة فيسهل من إجراء
نتعامل مع  اعند قياس أداء عنصر العمل يجب الأخذ بعين الاعتبار أنن : سانيةنمراعاة العوامل الإ -3

خصائص ما يميزها عن باقي الإنتاج وبالتالي يلزم إدراك الكثير من مات والسعناصر بشرية لها من ال
 الخوف، وأثر كل منها على الإنسان. -الرضا- رتقديالمعاني مثل الإحساس بال

حيث يلزم التقييم الشامل  ةالمختلفة والمستويات المختلفة بالمنظم ةالأنشط ةمن حيث تغطي :الشمول-4
 .ةللتعرف على كل مواطن الضعف والقو 

فمثلا  :لتقييم الأداء يةل الأفراد بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمية أو غير الرسمعميستخدم أرباب ال-5
 .4لمسؤولياتهم وكذلك بالنسبة للهيئة الإدارية ينيلجأ الأفراد إلى ذلك عندما يناقشون حول كيفية أداء الآخر 

 :أهمية تقييم الأداء-9-2

                                                                                                                                                         
 .87نفسه ، ص مصطفى نجيب شاويش: المرجع  -1
والتوزيع ،  دار الصفاء للطباعة والنشر (، الإداريةعلي محمد ربابغة : إدارة الموارد البشرية )تخصص نظم المعلومات  -2

 .86، ص 2003،  1عمان ، الأردن ،ط
 .208ص  المرجع السابق،جابر عوض السيد ، أبو الحسن عبد الموجود : -3
دارة الأفراد، يالسلوك التنظيمعبد الغفار حنفي:  -4  .353ص  ،1979، بيروت، لبنان، الإسكندرية، الدار الجامعية، وا 
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إدارة  أنشطة مناط شط بنية النظام كنتربييم الأداء للعاملين من طبيعة العلاقة التي تقبع أهمية نت
 .زوالتدريب والتعويض والحوافالتعيين والتخطيط ار و يالموارد البشرية وغيره من الأنشطة الأخرى كالاخت

أنه مع تطور ستوى الإنجاز الفعلي للأفراد في فترة زمنية ماضية إلا م ددحوبما أن تقييم الأداء ي
ه تطوير أداء الأفراد ووضع اتجام لهالمدراء وتسهيل عم دالعمل أخذ يتجه إلى توفير الوسائل التي تساع

د وقدراتهم أكثر تلاءما مع النمو والتطور الحاصل فراالخطط المستقبلية المتعلقة بذلك لتصبح مهارات الأ
 في الوظيفة.

 :أهداف تقييم الأداء-9-3
ئهم ويمكن أداو  الأفراد قة عن سلوكصادييم الأداء هو توفير معلومات تقيحققها  التيمن الأهداف 

 ييم الأداء كما يلي :تقحصر أهم أهداف 
 عليهم حسبالعمل  وزيعتهم و تاختيار الأفراد العاملين المناسبين لأداء الأعمال وبما يتناسب مع مؤهلا-أ

 .قدراتهم ومهاراتهم
الإنتاجية  ةزياددف لهم به زقية الأفراد ومنح المكافآت والحوافتر توفير أسس موضوعية وعلميه ل-ب

 وتحسين النوعية.
 الكشف عن الحاجات التدريبية وتحديد أنواع البرامج وتطويرها. -ج
ى تنمية وتطوير عل داعسالمرؤوسين ومراقبة أدائهم بتدخل دقيق مما ي ةمساعدة المشرفين على ملاحظ-د

 أدائهم.
 اكتشاف الأفراد المؤهلين أكثر من غيرهم لاستعمال مناصب قيادية. -هـ
 رفع معنويات العاملين.-و
 تعتبر أداة أو وسيلة لتقويم ضعف العاملين واقتراح إجراءات لتحسين هذا الأداء-خ
 يل الرواتب والأجور للعاملين دتؤدي نتائج التقييم إلى إجراءات لتع-ط
تعلق ت الدراسات التي عند إجراءبار ذلك تلاع بالمعلومات عن أداء وأوضاع العاملينيزود إدارة الأفراد -ي

 . 1بأوضاع العاملين والمؤسسة على حد سواء
 :استخدامات تقييم الأداء-9-4
 : لات التاليةاالإفادة من نتائج تقويم أداء العاملين في المج ةللمنظم كنمي
عادة التخطيط الاستراتيجي-أ  :التخطيط وا 

                                                 
 .87علي محمد ربابعة: مرجع سابق، ص -1



 ماهية الأداء الوظيفي                                                       الفصل الرابع

 

81 
 

هم أ ير من المتغيرات البيئية و ثالكفي المنظمة ب لإستراتيجيةاتبط عملية تحديد أو تغيير الخطط تر 
مكانية الطاقات  من حيث قدرتها هذه المتغيرات هي تلك المتعلقة بالموارد البشرية مكانياتها. وا  وكفاءتها وا 

للمخطط المعلومات اللازمة  ويم هي مؤشراتها واقعية توفرقن نتائج التإلك فذو ، العالكامنة بشكل ف
 .سيتوفر من موارد بشريةمع ما  ستراتيجي المتوافقالا طيطللتخ
 :تطوير الأفراد-ب

ول نقاط القوة ح، وماتلفره معو من خلال ما ت ةظمنتائج التقويم في تطوير الأفراد في المن تستخدم
اط القوة وتقييم قفي تدعيم ن ةميالسل سفي اعتماد الأس ةر الإداوالضعف لدى الأفراد العاملين وشاعت 
 1نقاط الضعف...البرامج التدريبية والتطويرية للسيطرة على 

 رفع دوافع الأفراد:-ج
الأساسية في ر العناص داح د، إذ تعى ر بالمرجعة للأفراد العاملين ذات أهمية ك تإن المعلوما

عي إلى سم وعن أدائهم بهدف النهطورات الإدارة عتطلعون دوما إلى معرفة تالإثراء الوظيفي. فالعاملون ي
ن هذه المعلومات تعكس درجة عدالة الإدارة وتدعم ثقة العاملين بإدارتهم.إن أو  كما .تحسين أدائهم ذاتيا

 . لمنظمةدوافعهم نحو العمل وا شباعح الفرصة للعاملين في إيكل ذلك يت
 التشجيعية : زبناء نظام عادل للحواف-د

التشجيعية، إذ أن هنالك أسسا في  زتصميم أنظمة عادلة للحواف تخدم نتائج تقويم الأداء في
ن نظام تقويم إة على الأداء، ولذلك فثر باختلاف الوظائف والمتغيرات البيئية المؤ  لفتصميم الحوافز تخت

المعلومات الصادقة عن نتائج التقويم والتي  لتوفيرالاعتبار هذه المتغيرات  بعينالأداء لابد أن يأخذ 
تطلب مستويات عالية من الإبداع قد يصعب قياس ت ، فالوظائف التيتصميم نظام حوافز عادلاهم في ست

ذا ما  دنتائجها في الأم م تالقصير،وهذا يعنى صعوبة الاعتماد على المخرجات لمثل هذه الوظائف، وا 
المعتمد على  نظام الحوافزوسيكون  دقيقة على المخرجات ستكون نتائج عملية التقويم غير دالاعتما

 المخرجات غير عادل .
لية تقويم عمعلى المهارات، أي إن  تندن هذه الوظائف تستلزم تصميم نظام حوافز يسإلذلك ف

 .2الأداء لمثل هذه الوظائف تركز على المهارات
 الاعتبارات الأساسية في تقييم الأداء: -9-5

                                                 
 .140ص.المرجع السابقمحمد عباس :  سهلية-1
 .141محمد عباس : المرجع نفسه، ص  سهلية -2
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إسهام كل  ةة ودرجيبالسمات الفرد ترتبطالتي  ئصاخصلك التييم تقتطلب تقييم الأداء ضرورة ي
 تلفة بأسلوب غير موضوعي حيث يخيمات الفردلس، عادة ما يتم تقييم ا ةفرد في الأداء الكلي للمنظم

تكون مقبولة من وجهة  دي يعطى لها ، فالاتجاهات التي قذالأفراد عن بعضهم البعض في نوع التقييم ال
باعتبارها سلبية، ويرجع هذا  رخفرد آتماما من وجهة نظر  كون مرفوضةت قدباعتبارها إيجابية فرد  نظر
خصائص  حكم علىل إلى الميإلى الاختلاف في العملية الإدراكية ذاتها لكل فرد، حيث أننا ن فتلاالاخ

العمل فإنه يمكن قياسها  بة للإسهام الفردي في مجالنسمها كامتداد لإدراكنا لأنفسنا، أما باليالآخرين وتقي
بها حين تقييم الأداء ومن الأمثلة  الأخذالأشياء الأساسية التي يجب  دعي كما أنها تعتبر أحبشكل موضو 

كون ت قدف: ف فعلى سبيل المثالئبالنسبة لجميع الوظا ضحالا يكون وا دالواضحة على هذا المعيار فإنه ق
عمل السكرتيرة أو رجل آلة أمر قابل للقياس الكلي الدقيق أما ناتج  علىكمية العمل الخاصة بفرد يعمل 

يخضع لهذا القياس الدقيق إلا أن هذه الصعوبات لا تعني عدم أهمية بعض  لا دقالعلاقات العامة ف
 الجودة...-لابتكارا-التفكير –المبادأة  - ل الشعور بالمسؤوليةثيصعب قياسها م يالأخرى الت اييرالمع

 .1الخ نظرا لارتباطها الوثيق بمستوى الأداء ذاته
 عناصر تقييم أداء العاملين-9-6

القائم  ده والفر ذاتتهتم عملية الأداء بالنظر في كفاءة عناصر الأداء الثلاثة الرئيسية وهي العمل 
الأداء بحيث تشمل كل ما  تقييمدد عناصر تتع، ولذلك العملو  فرديمي الذي يربط التنظبالعمل والإطار ال
 له صلة بالأداء.

 :بعملية التقييمالأطراف التي تقوم -9-6-1
 ه.ائل وتفسير أدحلير على تدقأ: فهو الذي يكون أكثر قربا من الفرد وهو تقييم المشرف-أ
 .تقليل عنصر التحيزبذلك  صدتقييم عدد من المشرفين: ويق-ب
 .عدم توفر الخبراء من داخل التنظيم دويكون عن : تقييم خبراء خارجيين-ج
وفر الثقة بين الأفراد أنفسهم وأن يكون الزملاء بنفس المستوى تما ت د: ويتم ذلك عنتقييم زملاء العمل-د

 .والدرجة الوظيفية
سلوكهم إلا أن هذه  لاحظةفي م دقة رث: أي أن يقيم المرؤوسين رؤسائهم لأنهم أك تقييم المرؤوسين-ه

 فعلي.كتغذية عكسية أكثر منها عملية تقييم  تعتبرالطريقة 
                                                 

: إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة، دار كنوز المعرفة  زاهر محمد ديري ، سعادة راغب الكسواني -1
 .196، ص 2009، 1العلمية للنشر والتوزيع ،عمان، الأردن، ط
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 .قييم بحد ذاتهلتض التطوير وليس ا: ويستخدم بغر تقييم ذاتي -و
 :يت إجراء التقييم قتو -9-6-2

 هناك ثلاث أمور يجب مراعاتها وهى:
 هل هو رسمي أو غير رسمي ؟ : وضوع التقييمم-أ
 إنهاء العمل ؟ دموعد التقييم: هل يكون دوري أو بع-ب
 .ة أو أكثردعدد مرات التقييم : مرة واح-ج
 :إجراءات التقييم 3ــــ6ـــ9

م إجراء هو مقابلة أهفيذ هذه العملية و ند المقيم والوقت لابد من إتباع إجراءات معينة في تيبعد تحد
في تحسين أدائهم مستقبلا وهذه  نهاالأفراد العاملين لإمدادهم بالمعلومات التي تهمهم والتي يستفيدون م

-مقابلة أخبار وأنواع ، ب-أ :هي  كون هذه المقابلة على عدة أنواعتو  (المقابلة تدعى ) مقابلة التقييم 
ن  .1ل المشكلاتمقابلة ح-ات جصمقابلة أخبار وا 

 م الأداءتقيعوامل ومعايير : 7ـ9
 العوامل المؤثرة على تقييم الأداء  1ـ7ـ9

الأفراد العاملين  أداءس يي تقتخطوة يمكن أن تؤثر على تقيم أداء هي تحديد المعايير وال إن أهمّ 
ولقد سبق وأشرنا إلى هذه المعايير  التقييمائج تدون تحيزا أو تدخل لأي عوامل شخصية تؤثر سلبا على ن

معايير موضوعية تحديد الأعمال يصعب فيها  ضرد إلا أن بعفرتبط بالعمل الذي يؤديه التيجب أن 
 :طبيق ومن هذه الأخطاء ما يلي تل أخطاء فى عملية الصحتأن  توقعرة ولذلك من المبيدرجة كب
 الأخطاء الناجمة عن عملية التساهل أو التشدد :-أ

درجات  رنفس المقياس والبعض الآخ علىأن بعض المقيمين يضعون درجات عالية  دجن
لكافة  دمقيم واح دوجو  الظهر في حتلا  شكلةإن هذه الم ددشفالنوع الأول متساهل والثاني مت ةضمنخف

 د استخدام أكثر من مقيم . نبرز عتلكن  ةالأقسام في المنظم
 الأخطاء الناجمة عن التأثيرات الشخصية :-ب

و سلبية وتؤثر ةأإيجابي حدةأي الميل من قبل المقيم في تحديد أداء الفرد اعتمادا على صفة وا
 . (العمالة)تأثير لك ذعلى الصفات الأخرى للعاملين ويسمى 

 الناجمة عن التشابه:الأخطاء -ج
                                                 

 .99-98ص  رجع السابق،مالعلي محمد ربابعة :-1
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ره من يغ علىات فمن ص لسقط ما يحميحيث  ذاتهيقوم المقيم بتقييم الأفراد انطلاقا من  دق
 .1فمثلا إذا كان عدواني فإنه ينظر للآخرين كذلك د االأفر 

 : :معايير تقييم الأداء 2ـــ7ــــ9
جاح أو فشل نلى عللحكم  ت المشركة التي يمكن الاستعانة بهاماوالس صالخصائمن  عدد ديوج

بط معينة لمراقبة عمل أجهزة تقييم البشري عمليا وقانونيا، لا بد من وضع ضو اأداء المورد  تقييمعملية 
كما  يوالقانون يطبيقتييم وتؤدي دورها التقجح عملية النالبشر الحكم على النتائج الصادرة عنها،ولكي ت

 .محددة يرايا لمعهاعضيجب لابد من إخ
 وضوح أهداف التقييم :-أ

ة التقييم أثبتت ظمييم أداء الأفراد بأن قلة من أنتق م الدراسات التي عالجت موضوعظأشارت مع
برنامج التقييم حققت بالفعل أهدافها، ومما لا  منأو أقل  %20ن حوالي أها وأظهرت هذه الدراسات بجاحن

ل عملية التقييم وتدني شتي ساعدت على فشك فيه إن عدم وضوح أهداف التقييم هي من بين الأسباب ال
هنا فإن ومن  %50و %30تأرجح في أحسن الأحوال بين توالتي  التقييمنسبة الأفراد المؤمنين ببرامج 

سة سرحت المؤ شمن الأسباب الداعمة لنجاح عملية تقييم الأداء وخاصة إذا  تعتبر تقييموضوح أهداف ال
 "دراير"يرى ديد ل بالتحجاوفي هذا الم للتقييملمواردها البشرية بمختلف المستويات الأهداف الحقيقية 

وموافق عليها من الموارد  محددةاف واضحة و دع أهضطلق من و تن داءنجاح أي نظام تقييمي للأ)أن
لأهداف المرجوة من التقييم رفوا ايعأن  للتقييمين عضالبشرية العاملة.إذ من حق الأفراد المشاركين والخا

 .2(الأفراد العاملين رؤساء كانوا أو مرؤوسينتطوير رقية و توالتي من بينها تدرج و 
 شرعية التقييم :ب ـ 

صائص وظيفة محددة وهامة وذات ختعلق بتبالشرعية هنا ارتكاز التقييم على مقاييس  قصودةلماو 
 صمن قريب ولا من بعيد بتلك الخصائ لا لصتالتي لا تالمؤشرات والعوامل فالصلة بإنتاجية وأداء الأفراد.

بالمطلق من عملية التقييم  دالموزعة على الأفراد يجب أن تستبع ظائفات الو صيفالوظيفية المحددة في تو 
هو شرعي  ودلالة. والمقياس بالاهتمام وتعتبر بالتالي غير شرعية مقياسا يرةدغير ج بساطةلأنها ب

 ء الهامة للتركيب الوظيفي بأوصافه ومضامينه والمتعلقة بفاعلية الأداء.جزاالأمون إذا قاس كل ضالم

                                                 
 .100، ص السابق علي محمد ربابعة: المرجع -1
 .394ص  المرجع السابق،حسن ابراهيم بلوط : -2
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فعليا ومن  قهاال عن ذلك قياس أداء مندوب المبيعات من خلال حجم المبيعات التي حقمثو 
ب عناصر أخرى لا علاقة و دد للمؤسسة. فإذا تضمن تقييم أداء هذا المندجخلال قدرته على جلب زبائن 

التقييم يفقد شرعيته  إن،فه(تسريحة شعر  ه أوئحذامثلا لمعان )فعلي الذي يقوم به هذا المندوب اء الدلها بالأ
تقييم أداء الوظيفة.وهذا معناه أن تقييم الأداء يكون بالفعل قياس نتيجة عدوى تلك العناصر الغريبة عن م

فعلي الطحية وغير مرتبطة أصلا بالأداء سكافة وابتعد عن جوانب الأداء ات ذشرعيا إذا قاس جوانب 
 الموصفة.و  ددةيفة المحظللو  يوالكل
 جدارة التقييم:-ج

أكثر. فالتقييم  أو ينطرف مقيم من دالواحيم واحد للموظف يقتور دوالمقصود بالجدارة هنا ص
حظي بإجماع أو شبه  كونهقة ثتقييم جدير بال در هو بالتأكيثيمين اثنين أو أكقابه الصادر من مشالمت

 دفاعلية عن قياسه لأداء الموظف الواح أكثرارة يأتي دالثقة والج رايأن مع مال صانعيه. كبإجماع من ق
ان هذيا تإذا أ خاصةيه من قبل مقيمين اثنين أو أكثر و علموافق تقييم واحد في حصل هذا الموظف 

 ةار دواحد أو زميلين للمقيم الواحد(. إلا أن جمثلا رئيسين للمرؤوس ال)المستوى الوظيفي فسالمقيمان من ن
فالموظف قد يكون  الداعية إليه.الظروف  غيرتغير بتيالتقييم ليست دائما ثابتة في قياس الأداء كون الأداء 

أخرى. أضف إلى ذلك أن أداء  وظيفة نواحي غير فعال في النواحي الوظيفية و  عضفعالا في أداء ب
 يتلقاه هذا الموظف. ييب الذللتدر من ونتيجة للخبرة و يتحسن مع مرور الز  ى و ستالم
 / تحرر التقييم من الانحياز:4

رط الأول الش.وضوعية التقييمالة التقييم ومدهما:ع طانر شالتقييم يتحرر من الانحياز إذا توفر له 
وسوى تهم وديانتهم نسيظر عن جنسهم وجالنض غيفرض على المقيم أن يكون منصفا في تقييمه للأفراد وب

ييم تقالقوانين المراعية للإجراءات التي ترعى عمليات يطبق ك، ويجب أن لا ننسى أن على المقيم أن لذ
 يصدر أحكامايم الذي قالم يةسقف القانون. الشرط الثاني يتعلق بموضوع تحتن يعمل دوما أأداء الأفراد و 

متحرر من الانحياز. وعلى وجه  ييم الأفراد يكون أسيرا لأهواء شخصية وبالتالي غيرقموضوعية في ت
يحصل  المقصود والانحياز غير المقصود. نحيازالا:وهما الدراسات فرقت بين نوعين من الانحياز العموم

كون شخصية ت دلأسباب قوت للمقيم فارقة وبدون مسوغ شرعي االانحياز المقصود إذا أعطى المقيم علام
 ضلأسباب عدة منها ما يتعلق بذاكرة المقيم ونسيانه لبعغير المقصود فيحصل  ازحينأو أساسية. أما الا
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كما هي  سلوكياتهم تقييمشدده في ملاحظة الأفراد و ت ت الهامة ومنها ما يتعلق بتراخي المقيم وعدمالومعالم
 1...وليس كما تخيلها في ذاكرته

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 .395بلوط : المرجع السابق ، ص  إبراهيمحسن -1
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 خلاصة الفصل:

من خلال كل ما تم تناوله لموضوع الأداء الوظيفي والذي يعد مجموعة من الأنشطة والمهام التي 
مة فإنه نظيقوم بها فرد ما داخل المنظمة من أجل تحقيق الأهداف الخاصة به والأهداف الخاصة بالم

عى إلى تحقيق تسمة نظيتضح لنا أهمية قيمة العنصر البشري في العملية التنظيمية والإنتاجية لأي م
على المنظمة الاهتمام  ضافسية ضمن عالم المؤسسات من خلال أداء أفرادها العالي والذي يفر تنالميزة ال

الاستغناء عنه في أي حال من  يمكنبالمورد أو العنصر البشري بصفته المحرك الأساسي والهام الذي لا 
 . امنفي أعمالها في عالالأحوالفي سبيل الرقي بالمنظمة في عالم المنظمات الناجحة 
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 تمهيد
هذا البحث سوف نتناول في هذا  التي اعتمدنا عليها في انجاز انطلاقا من الخلفية النظرية السوسيولوجية

يتمثل في جمع التراث النظري والاطلاع على  الفصل الجانب الميداني للدراسة،فالبحث الاجتماعي لا
نماالبحوث والدراسات التي تناولت المشكلة فقط،  اعتمدنا على العمل الميداني الذي يمكن الباحث من  وا 
،فمحاولة اثبات الدراسة النظرية بالدراسة العلمية الميدانية جمع المعلومات من المجتمع الذي يقوم بدراسته 

من أهم مساعي البحث العلمي لملء الفجوة القائمة بين النظرية والواقع بغية تحقيق الدراسة وذلك من 
 التي سوف يتم اتباعها بدءا من الدراسة الاستطلاعية ،مجالات الدراسة ،مجتمع الدراسة، الإجراءاتخلال 
 ،المنهج المستخدم ،ووصولا الى عرض وتحليل البيانات  الادوات المستعملة اختيار العينة، أسلوب
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 المنهج المستخدم:ـــ 1
الوصول إلى نتائج موضوعية و إن أي باحث يجد نفسه ملزما على استخدام منهج معين قصد  

اختيار المنهج المناسب يكون حسب طبيعة الموضوع، فلكل دراسة أسس علمية و منهجية، يبني عليها 
الباحث انطلاقه في عملية البحث و الدراسة تكون بمثابة المرشد الذي يوجهه بحيث تتسم دراسته بالدقة و 

 الموضوعية.
خدم في الدراسة هو منهج المسح الشامل الذي يعرف على و من هذا المنطلق فإن المنهج المست 

أنه "طريقة لجمع الحقائق من الناس الذين يعيشون في منطقة جغرافية وثقافية و إدارية معينة، و تتضمن 
 1المادة المجمعة عن طريق منهج المسح الشامل بتطور الإحصاء".

بتطبيق أدوات البحث على أفراد كما أن هناك من عرفه على أنه "طريقة يقوم فيها الباحث  
 2المجتمع أو عينة كبيرة نسبيا بغرض الظاهرة موضوع الدراسة".

و بناء على ما سبق يمكن القول بأن منهج المسح الشامل هي طريقة علمية منظمة يتبعها الباحث في 
ن المسح جمع المادة العلمية حول موضوع البحث و طريقة الجمع الشاملة للأعضاء المبحوثين، أو أ

 بالعينة الكبيرة الممثلة لمجتمع البحث.
 الأدوات المستخدمة:ــــ 2

 الاستمارة:أــــ 
تعرف على أنها مجموعة من الأسئلة التي يجيب عنها المبحوث و هي محضرة و محددة من  

 3طرف الباحث.
أدوات البحث و هي وسيلة لجمع المعلومات، تستعمل كثيرا في البحوث العلمية، و تعتبر أداة من  

العلمي للحصول على الحقائق و التوصل إلى الوقائع و التعرف على الظروف و الأحوال ودراسة المواقف 
و الاتجاهات و الآراء و قد  تساعد الملاحظة و تكملها، و أحيانا تكون الاستمارة الأداة العلمية الوحيدة 

 للقيام بالدراسة الميدانية.

                                                           
، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة،الجزرئر مناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعية رشيد زرواتي:  1
 .177ص  ، 2007،
 .178، ص نفسه رشيد زرواتي: المرجع 2
 .219رشيد زرواتي: المرجع نفسه، ص  3
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ة و التي قد تكون بدورها مغلقة أو نصف مفتوحة أو مفتوحة أو و تتمثل في جملة من الأسئل 
اختيارية يوزعها الباحث على العينة المختارة ثم يقوم بجمعها و دراستها و تصنيفها ثم تحليلها ثم 

 1استخلاص النتائج.
الرئيسية لجمع البيانات و تمت صياغة أسئلتها  الأداةو يعرفها كذلك عبد الباسط حسن بأنها ) 

طلاقا من مشكلة البحث و التساؤلات المنبثقة عنها، كما كانت توافق فروض الدراسة و أهدافها حيث ان
تعتبر أداة رئيسية لجمع البيانات الكمية التي تتطلبها البحوث الاجتماعية و خاصة الدراسات الوصفية 

 2التي تتطلب جمع البيانات عن الواقع محددة في عدد كبير من الأشخاص.
بهدف التعرف على المكان إلى غاية  15/04/2015تاريخ النزول إلى الميدان و كان  

بعدها بتوزيع الاستمارة على عينة البحث المتمثلة في الأفراد العاملين بمؤسسة   و قمنا 16/04/2015
 استمارة. 30حيث استرجعنا منها  21/04/2015النوري لاستيراد و بيع قطع غيار المركبات،بتاريخ

سؤال و هي أسئلة متنوعة و هي مرتبة في شكل محاور أساسية  73الاستمارة  و تضمنت 
 كالآتي:

 حول البيانات الشخصية. المحور الأول:
أسئلة خاصة بالفرضية الأولى: يساهم التكوين النوعي في تحسين أداء العاملين بمؤسسة  المحور الثاني:

 النوري لاستيراد و بيع قطع غيار المركبات بالجزائر 
و هو يتضمن البيانات المتعلقة بالفرضية الثانية: تساهم الحوافز المعنوية و المادية في  المحور الثالث:

 تحسين أداء العاملين بمؤسسة النوري لاستيراد و بيع قطع غيار المركبات بالجزائر.
المحور الرابع: أسئلة خاصة بالفرضية الثالثة: تساهم الخدمات الاجتماعية في تحقيق الفعالية التنظيمية 

 بمؤسسة النوري لاستيراد و بيع قطع غيار المركبات بالجزائر.
و تعرف بأنها ذلك الحوار الذي يكون منظما بين المبحوث و الباحث الذي يكون في  المقابلةب ـــ 

البحث انطلاقا من  أسئلةلقدتم اختيار 3مزودا بإجراءات و دليل عمل مبدئي لإجراء المقابلة.أغلب الأحيان 
 البحث وفرضياته أهداف

                                                           
، 1986الخطوات المنهجية لإعداد البحوث العلمية(، المطبعة المصرية، الاسكندرية، -محمد شفيق: البحث العلمي ) ـــــ1

 .31ص 
 .202، ص 1977، 5عبد الباسط حسن: أصول البحث الاجتماعية مكتبة وهيبة، مصر، ط 2
تماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، فضيل ديو و آخرون: أسس المنهجية في العلوم الاجتماعية، سلسلة العلوم الاج 3

 .191، ص 1999
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و عرفت كذلك أنها وسيلة يلتقي بفضلها الباحث و المبحوث و يتبادلا الحوار و التفاعل اللفظي،  
 1و بذلك يحصل الباحث على المعلومات و البيانات المتعلقة بالبحث.

 و تمت استعمالها كأداة ثانوية و مكملة للاستمارة و الاستعانة بها من أجل ملئ الاستمارة. 
تمت المقابلة مع رئيس المؤسسة و التي على إثرها تم ضبط أسئلة الاستمارة ثم مع مجموعة من  

 أفراد العينة المراد دراستها بغرض توزيع الاستمارات.
 الملاحظة:ج ـــ 

الحسن ابن الهيثم فقال )و نبدأ في البحث باستقراء المبحوث و الموجودات ما يخص و قد عرفها  
البصر في حال الإبصار و ما هو مفرد لا يتغير و ظاهرة لا يشتبه من كيفية الإحساس ثم نرقى من 

 2الخلط في النتائج(.
هدف التعرف على و كان استعمال أداة الملاحظة كأداة متممة للدراسة في المرحلة الاستطلاعية ب 

ميدان الدراسة، و المرافق المتوفرة بالمؤسسة و أهم الأقسام الفرعية لعمل هذه المؤسسة، كذلك لمعرفة نوع 
 أنشطة الأفراد العاملين و دورهم داخل المؤسسة و أهم العنصر الفعال في هذه المؤسسة.

  

                                                           
 .247رشيد زرواتي: مرجع سابق، ص  1
، 2معن خليل عمر: مناهج البحث العلمي في علم الاجتماع تدريبات عملية، دار الشروق للتوزيع و النشر، الأردن، ط 2

 .27، ص 1997
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 الوثائق و السجلات الإدارية:د ـــ 
القانونية و تشمل القوانين الوطنية و القوانين الداخلية لتسيير  تعرف على أنها تلك اللوائح 

المؤسسة الاقتصادية كما تشمل قوائم العمال و الإداريين، طرائق تسيير السلع بالمؤسسة و شرح طبيعة 
 1العمل بها.
و تم استخدام بعض السجلات و الوثائق الإدارية الخاصة، قوائم العمال و الإداريين و التي  
الجانب البشري لضمان الحصول على البيانات بعدد العمال، و توزيعهم على الوحدات الإنتاجية و تخص 

معرفة الإطارات التي هي موضوع دراستنا، و التعرف على تسلسل السلطة و المسؤولية على الإدارات و 
طورها، طبيعة مختلف أقسامها، كما تم الاعتماد عليها لاستخلاص البيانات الخاصة بتاريخ الشركة، ت

 منتجاتها و أهم زبائنها.
 أسلوب اختيار العينة:ـــ 3

إن اختيار العينة المناسبة للبحث من العناصر الأساسية و المهمة في بداية العمل الميداني و  
انطلاقا من موضوع البحث و المتمثل في الاستثمار في رأس المال البشري و تفعيل الأداء،ندرج التعاريف 

 التالية:
)هي جزء من مجتمع الدراسة التي تجمع منه البيانات الميدانية و التي  تعريف عتبة البحث: 

، و 2تعتبر جزءا من الكل بمعنى يؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة لمجتمع البحث(
عامل  30في دراستنا هذه فقد شكلت عينة الدراسة من عينة غير احتمالية و هي العينة القصدية تضم 

عامل و قد استعملت العينة  35من الفئة السوسيو مهنية و المتمثلة في الإطارات من المجموع الكلي 
 القصدية و ذلك للأسباب التالية:

 .)لخبرتها المسبقة في مجال الإعلام و الاتصال )الانترنت 
 .جل العاملين في هذه المؤسسة ذا مستوى علمي عال 
 ن تمدنا بمعلومات قيمة تثمن موضوع دراستنا هذا.باعتبار هذه العينة تستطيع أ 

 و قد قمنا باستخراج النسبة المئوية لحجم العينة المدروسة كما يلي:
 .%85.71=  100/35×30النسبة = 

 

                                                           
 .268شريد زرواتي: المرجع السابق، ص  1
 .334، ص نفسهالمرجع رشيد زرواتي:  2
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 التعريف بميدان الدراسةــــ   4 
لاستيراد و بيع قطع غيار المركبات بمنطقة سيدس موسى جنوب الجزائر  تقع مؤسسة النوري 
عاملا طبيعتها تجارية، ذات مصداقية في السوق، تتعامل مع مؤسسات  35العاصمة، عدد عمالها 

 أجنبية منها كورية و أمريكية .
 اتصالاتها باستعمال تكنولوجيا المعلومات )الانترنت(

 المهام:أـــ 
 ر المركبات.استيراد قطع غيا 
 .بيع قطع غيار المركبات 
 .خدمات ما بعد البيع 
 .مراقبة عمليتي الاستيراد و البيع 
 الأهداف:ب ــــ  
 .إرضاء الزبائن 
 .التوسع في العمل من خلال الشراكة مع الأجانب 
 .صناعة قطع الغيار بالجزائر مستقبلا 
 .تغطية احتياجات السوق الوطنية 
 :المجال الزمنيج ـــ 
 المجال الزمني في المدة الزمنية المستغرقة في الدراسة الميدانية ،حيث تمت الدراسة على مرحلتين:يتمثل 

 :الأولىالمرحلة 
التي تم من خلالها الاطلاع على الميدان محل الدراسة،واكتشاف  تمثلت في الدراسة الاستطلاعية

بغرض جمع البيانات والحصول على المعطيات اللازمة للبحث، وحسب  أكثرخصوصياته والتعرف عليه 
طبيعة الموضوع من خلال التركيز على محاور الفرضيات وحصر هده المعطيات مما يخدم البحث 

 .16/04/2015 إلىم 15/04/2015،وذلك في الفترة الممتدة من 
 المرحلة الثانية:

مقابلة شخصية مع رئيس المؤسسة ،والتي  إجراءفيها والتي تم 19/04/2015كانت هذه المرحلة بتاريخ
م 21/04/2015العينة ،وذلك بتاريخ أفرادنموذج الاستبيان وضبطه وتوزيعه على  إعدادتم  أثرهاعلى 

 وبعد استرجاع العدد الكافي من استمارات المبحوثين ،انتقلنا الى مرحلة تفريغ وتحليل وتفسير النتائج.
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 مجتمع الدراسة:دـــ 
المؤسسات الصناعية  إحدىتم اختيار مؤسسة النوري لاستيراد وبيع قطع غيار المركبات باعتبارها 

عاملا يمكن اعتباره مجتمع الدراسة،فقد تم الاعتماد على طريقة المسح 35كجانب ميداني  الذي يضم 
 توزيع الاستمارات على جميع العمال داخل المؤسسة . أيالمجتمع ، إفرادالشامل لجميع 
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 1ـــــ عرض وتحليل البيانات

 الجنس -01
يرضـــو تر أـــد الـــرا  ال ينـــ   01جـــ رق رقـــم :            تمثيل بياني لــــــمتغير الجنس 30شكل رقم :  

 .حسب متغير الجنس 

 

 %النسب  التكرار ال مر
 100,0 30 ذكر
   انثى

 المجمرع
30 100,0 

 

 
 

مننخلالا%100ولبحننتلاوونن سبلاحتننرلاموج نن لاول ننن لا نتننب لانلحننألا خلا انن وملا  ننن لالالا01مننخلالننلجلاول ننم جلا  نن 
ولننالاولبننابرلاولو ننا سلال ماتتنن لا ولنن سلا وب ننرلاولفنن نلاول من نن لاانن لاون  نن لالاولمبحنن ن خلا نن لا ،نن  لاا   ننرلاولو تنن  

ولمها لاان لابضنالاولحناوكلا ،نن نلاولوننفلكلاا  رمنالا   نرلاولنالا ل ن لاول نن لا نن بلاولضم اان نملا ننا لاو مناجلا
لاللإننناتا  رمننالا   ننرلا نن ولاولننالاولولةننفلاا ا،نن نلاولةنن فلاولضمنن لااومننالابالنتننب لالاولألنن  لاولننفلاا نن لام خلا

لاولإناتلا م لاو ظ فلالامضم م لامل  ا،انكلا
 ال مر -02

يرضــــو تر أــــد الــــرا   02جــــ رق رقــــم : تمثيل بياني لــــمتغير ال مر    04 شكل رقم :
 ال ين حسب متغير ال مر

 

راالتكر  ال مر  %النسب  
30ولالالا20مخلا  10 33,3 
40ولالالا31مخلا  19 63,3 
50ولالالا41مخلا  1 3,3 

عالمجمر   30 100 
 

 ون و  لالا%63.3  نن لاولبحنتلاوون سبلاحتنرلاموج ن لاولضمن لا نتنب لا ان ومنلحنألا خلالا02مخلاللجلاول م جلا   لا
ولمبحنن ن خلا نن لامننخلالننم ه لال نن وكلاب ل نن لاانن لام نناجلا منن لالا غ   نن لاإختننن لاممننالا ا،ننملا40 31 نن خلالا  مننا   

ولمنناجلاولبينن سلاانن لاولماتتنن لالا   تنن ، خلالهننالاوننان  لا و ننللا  ننالا م  نن لاووتننونما لاانن لالاولماتتنن لاا  نن ولامننا

100.00

0.00

ذكر انثى

33.30

63.30

3.30

30الى 20من  40الى 31من  50الى 41من 
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لون لاوون و  لالاولاا منالا لنفلاول  ن لا منامنخلاولمهنا لاول و نرلاولف نا لا هاالال ضم نملا ن  لاولض نن لا ان ومامخلالنلجلاوفاتن لا
ولماتتننننن لاو ظنننننفلاول  ننننناكلالاإخ  ننننن ولا نننننمجلا  نننننالا%33.3تننننن وهالانتنننننن لاافنننننملا،اننننننكلا30 20 ننننن خلالا  منننننا   
    لانفب لاو  ا   لاوومن لاا لا%3.3افملا،انكلانت وها50 41  خلا  ما   و لاوو و  لال خلاول   لاولا ماوليبا   ا
لا ولو لا  لابا  لااو  لا ياب لالاولياب لاولإبا وك
 المسترى الت ليمي  – 03

الــــرا  يرضــــو تر أــــد  03جــــ رق رقــــم : تمثيل بياني لمتغير المسترى الت ليمي  05 شكل رقم :
 ال ين  حسب متغير المسترى الت ليمي 

 

روولوك لا   %النسب  
 - - و ومو  
 - - مو تط
 3,3 1 نان سلا
 96,7 29  امض 

 100,0 30 المجمرع
 

 
نلحنننننألا خلا اننننن وملا  نننننن لاولبحنننننتلاووننننن سبلاحتنننننرلاموج ننننن لاولمتنننننو  لاولوض  مننننن لالا03منننننخلالنننننلجلاول نننننم جلا  ننننن لا

لاولإتنو وو    منخلاولمبحن ن خلا ن لا نامض  خالا  ن ولامنالا   نملاولماتتن لا ل ض هنالامنخلاولماتتناكلا%96.7 نتب .
 لنن لاانناخلا نن  لاول  نن لاول امض نن لاوتننا ملاولماتتنن لا  ننالا  ننامنلالاإلننالابالإ نناا الاا نن لأوولونن لاوتننا  لاانن لاوفننم  لا

مو ن ولينهاموكلالار ةنحاولوج   لا ولفم نلا  الاولوك نفلامنرلاموب بناكلاولض لمن لاوو وةنام  لاا  لن لالمنالالهناو لالا و 
ا نن لاولمتننو  لاولنننان سلاافننملا،انننكلالا ماولمتننوف ا انن لاظنن لا نن ولاولمحنن طلاغ نن لاول امض نن لامننخلا فنن خلابا م نن لاولوج نن 

لاافطلاولماتت لاو ظفلا  سلاوليهاموكلاولضال  لاإخونضم لاا   ولامل  لا  الالاإخوكاملا%3.3نت وها
لا  

0.00 0.00
3.30

96.70

ابتدائي متوسط

ثانوي جامعي
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 الحال  الاجتماعي   –لا04
يرضــــو تر أــــد الــــرا  04جــــ رق رقــــم :  تمثيل بياني لمتغير  الحال  الاجتماعي    06شكل رقم :

 .  حسب متغير الحال  الاجتماعي نال ي

 

رالتكرا   %النسب  
 33,3 10   سر
 63,3 19 موس ج
 - -   م 
 3,3 1 مب ق

 100 30 المجمرع
 

 
موج ننننن لاولحالننننن لاوو وما  ننننن لانلحنننننألا خلا اننننن وملا  نننننن لاولبحنننننتلاووننننن سبلاحتنننننرلالا04منننننخلالنننننلجلاول نننننم جلا  ننننن لا

لهنن ولاولموج نن لا  م نن لا، نن  لا وننن لا نننض، لا  ننالالاإخمننخلاولمبحنن ن خلاموننس   خلاا ممننالاوينن لاا نن لا%63.3 نتننب 
 موابضننن لاول ننن ملالاولأمو ولحالنن لاولن تننن  لا وو وما  نن لال ضامننن لااننن لاولماتتنن لاا ،ننن ل لالمنننالالنن لاونننان  لا،  ننن لا  ننالا

ولماجلاولبي سلا ولمومن  لاا لاولوك لخلا ولوم لرلاالااومالاا  لاولضسورلاافملا،اننكلالا   ل  ومجلا م   لاووتونما لاا لا
 نن  لاول  نن لاغ نن لامتننوف نلاانن لا م هننالااهنن لا ننملاوكنن خلاوضمنن لاانن لا   نن لاغ نن لالاإخ  نن ولا ننمجلا  ننالا%33.3نتنن وهالا

لامل م لانو   لاظ  فلاو وما   لا  ج باكلان ت  لامض ن لا
             

 عرض رتحليل نتائج الفرضي  الأرلى
 :الأرلى ي  الفرض

ا  ربيد قطد غيار المركبات ير لنرري لاستايساهم التكرأن النرعي لي تحسين ا اء ال امل بمؤسس  
 بالج ائر

نو   لا  وحت خلا مو لاولضام  متو  لا :لانحا جلامض ا لاولآ و لالا وو ا اكلا ا وملاولض ن لالالاختبار الفرضي 
لامخلاللجلاوح   لالا با وكلاولمح  لاباتولمو : ولوك لخلاولن   

 ( ولوباOne Sample T testلال ض ن لاول وحمنلالالمض ا لاو  ا   لا  لات    لاولضبا نلا:لاح تلاالالالا)
ولف م لاولمب ف لالنلا وك خلاول ف نلاو  ا   لابمضنالا خلا ا وملاولض ن لا  واف خلا  الامحو و الا)لالاإ ولا،انك

T لا لاوك  لامخلا  م  لا ) ول م ل  لاTولمحت ب  لا لاولض ن لا لابمضنالا خلا ا وم لات     ولالا وك خلاول ف ن
 . ) ول م ل  Tولف م لاولمب ف لالنلاولمحت ب لاو  لامخلا  م لا   واف خلا  الامحو و ا)لالاإ ولا،انك

33.30

63.30

0.00
3.30

أعزب متزوج

أرمل مطلق
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 لك لالا50.8=لالا6(/71ولمو تطلاولحتا  لالا وونح وفلاولمض ا سلاولمم لالوحم ملاب جلاول   لا:لا)لا
 با نلالا سلالاح تلانحة لا  الام اوكلا،مالا   لالالوحم ملامتو  لاولم واف لامخلاللجلا، لا با نلا

 عبارةيمثل تح ي  مسترى المرالق  لكل  05ج رق رقم :

 ا لاولحتا  لامو تطلاولو و رلاولضبا نلامخلاللجلا  م وهالاا لاولمح  لاباو وماملا  الاوك  لا  م لا
 ولمح  لا.

 إجابات الرا  ال ين  على عبارات المحرر الأرق(: يرضو نتائج تحليل 06رقم )ج رق 
 

المترسط  ال بــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 الم ياري 

 مسترى  Tقيم  
 ال لال 

 رج  
 الترتيب المرالق 

 ضوفملاولم ظفلا خلا ضفلاولإنواجلاا لا  .1
لاولماتت لا و رلاإلالانففلاولوك لخ

5,100 ,7119
7 

8,46
2 

0
,000 

عالي 
 نرعا ما

التاس   
 عشر

 ضوفملاولم ظفلا خلاولوك لخلا تا ملا  الا  .2
لاول  الاح ومتلاولضم 

5,733 
,7396

8 
12,8

3 
0

,000 
 ال اشرة عالي

ولضام  خلاا لاولماتت لا و لاوك لخلاولأا وملا  .3
لا  الا تا لانوا جلاوف   لاولأمو 

6,166 
,6477

2 
18,3

2 
0

,000 
 الثالث  عالي

4.  
ول  ومجلاولوك لن  لاوتا  لاا لاسلامنلا

وتو ضارلاولوض  ماكلاولةام نلامخلا  امنلا
لاولماتت 

5,666 
1,295

44 
7,04

7 
0

,000 
عالي 
 نرعا ما

الثاني  
 عشر

5.  
ولوك لخلا تا  لاا لاته ل لاولوضام لامرلا
ولوفن اكلا نظ لاولمض  ماكلامول لا

لاولماتت 
5,400 

1,302
52 

5,88
7 

0
,000 

عالي 
 نرعا ما

السا س  
 عشر

ولوك لخلا تا  لاا لاوب ل لاولفم نلا  الا  .6
1,304 5,233لاح لامي،لكلاولضم لامول لاولماتت 

72 
5,17

8 
0

,000 
عالي 
 نرعا ما

الثامن  
 عشر

 الثاني عالي 626019,50, 6,233ولوك لخلا تا  لاا لاوضسلسلاوليض  لا  .7

مجاق  
المترسط 
 الحسابي

 إلى 01من 
 1.857 

 1.85من 
إلى  

2.71 

 2.71من 
إلى 
3.57 

 3.57من 
إلى 
4.42 

 4.42من
إلى  

5.28 

 5.28من
إلى  

6.14 

 6.14من
 07إلى  

 ض فلالا  رج   المرالق  
لا مولا

 ض فلالا ض فلا
لان  الاما

 ال لان  الالامو تطلا
لاما

لا ال لا مولا ال 
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ولمتوف  لاول ظ   لاباوبم ناخلا  الالا
لالضام لامول لاولماتت 

 نرعا ما 000, 3 6

ولوك لخلا سلملامخلاإنا نلاولحما لالم لا  .8
 5,466لاولضام  خلابالأ هسنلامول لاولماتت 

1,136
64 

7,06
8 

0
,000 

عالي 
 نرعا ما

الخامس  
 عشر

9.  

وفم لاولماتت لالم ظ  هالاول  ومجلا
إوبابلاولأنماطلاولوم ل   لاوللسم لامخلا   لا

ولت  ،  لاولو لاوضم لا  الاوحف قلاولك ا نلا
لاولإمو ل 

5,700 
1,149

21 
8,10

2 
0

,000 
الحا ي   عالي

 عشر

10.  
 تضالاولم ظ  خلاباتوم و لانح لاوب ل لا
ولنمطلاولت  ، لاول سلا تا  لاا لاون اسلا

لاولمها لاول ظ    
5,966 

1,129
03 

9,54
1 

0
,000 

 السا س  عالي

11.  
لللوسو لابال  و للاولوك لخلا لم لاولم ظفلا

 ولإ  و وكلاولو لاو بطلات   لاولضام لا
لامول لاولماتت 

6,366 ,7184
0 

18,0
4 

0
,000 

عالي 
 الأرلى ج ا

وتو امنلاولم ظ  خلامخلاولم  وكلاولوك لن  لا  .12
لاوف سلاول غب لا ولمواض  لاا لاولضم 

6,000 
1,114

17 
9,83

2 
0

,000 
 الراب   عالي

 ضوفملاولم ظ  خلا خلاولوك لخلا تا  لاا لا  .13
لاوتوم و ل لا بفا لاولماتت 

6,000 
1,114

17 
9,83

2 
0

,000 
 الخامس  عالي

14.  

 نا لاو   لا و للامخلا   لاولماتت لا
نح لاوب ل لاولمتا لاول ظ   لال ضام لا
ل وم،خلامخلاولفم نلا شلام وكب لاولوب  وكلا

لا ولموج  وكلاول م من

5,933 1,412
59 

7,49
6 

0
,000 

علي 
 الساب   نرعا ما

15.  
وضسلسلالا نا لاو   لالم لاولم ظ  خلانح 

 م ووه لا مها ووه لامخلا   لاولفم نلا  الا
لاولإ موبلا وو وكا لا وب ل لانظ لاولضم 

5,666 1,268
54 

7,19
6 

0
,000 

الثالث   عالي
 عشر

16.  
 و لاووتو امنلامخلانوا جلاوف   لاولأمو لاا لا
 م   لاوحم ملاول  ومجلاولوم ل   لاولمب  ب لا

لال ضام  خ
5,433 

1,250
75 

6,27
7 

0
,000 

السا س   عالي
 عشر

وتضالاولماتت لالوفم  لا  ومجلاوك لن  لا  .17
 5,633لمتا منلاولضام  خلا  الاون اسلاولمها لا

1,245
22 

7,18
4 

0
,000 

الراب    عالي
 عشر
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 لابالمها نلا ولك ا نلاولمب  ب 

18.  

وضوفملا ن لا، مالاوسمومكلامها نلا ولةةالا
ب، لامالا وض قلا  ظ  و لا، مالاوسمومكلا
حماتالالوحت خلا مو  لا سلامنلاوحت خلا

لاوللمم 

5,933 
1,080

66 
9,79

9 
0

,000 
 الثامن  عالي

 ت  رلاولوك لخلا تا م لاا لاإ ام لا  .19
لا ل اكلاحتن لامرلاولم ظ  خلا ول اتا 

5,833 1,019
92 

9,84
5 

0
,000 

 التاس   عالي

4864, 5,761لاولك  
6 

19,8
3 

0
,000 

  عالي

 29ر رج  الحرأ    0.05عن  مسترى ال لال    1.699   المج رل  : Tقيم  
  ول م جلالان ملا: خلامخلاللجلاإ
لا ونحننن وفلامض ننننا سلا:لا6,366بمو تنننطلاحتنننا  لا  نننن لا:لالاوو لننننا  ولم وبننن لالالا11لاوحو نننكلاول فننن نلا  نننن لا 

الاممالا ضنن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    18,04ولمحت ب لا:لالا T الا ر جكلاولف م  71840,
   نننالا خلا عـــالي جـــ ا  لابمتنننو  لا وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلالالالا11

 .ولوك لخلا لم لاولم ظفلالللوسو لابال  و للا ولإ  و وكلاولو لاو بطلات   لاولضام لامول لاولماتت 

لا 62606,لا ونحننن وفلامض ننننا سلا:لا6,233بمو تنننطلاحتننننا  لا  ننن لا:لالاولنان ننن لاولم وبنننن لالالالا7لاوحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
 وكلالالالا7الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    19,53ولمحتن ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

ولوك لخلا تا  لا  الا خلالا ال لان  الاما  لابمتو  لامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
 مول لاولماتت .  ضام لا لاوضسلسلاوليض  لاباوبم ناخلا  الالاولمتوف  لاول ظ   لا

الا 64772,لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لا6,166بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولنالنننن لاولم وبننن لالالالا3لاوحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
 وكلالالالا3الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    18,32ولمحتن ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

 ننو لاوكنن لخلاولأانن وملا  ننالا ننن لالا ننال  لابمتننو  لامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا
لاولماتت لا  الا تا لانوا جلاوف   لاولأمو ولضام  خلاا لا

الا 1,11417لا ونحن وفلامض نا سلا:لا6,000بمو تطلاحتا  لا  ن لا:لالاول وبض لاولم وب لالالالا12لاوحو كلاول ف نلا   لا
 وكلالالالا12الاممالا ضن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    9,832ولمحت ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

وتو امنلاولمن ظ  خلامنخلا  الا ن لالا ال  لابمتو  لامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
 ولم  وكلاولوك لن  لاوف سلاول غب لا ولمواض  لاا لاولضم 

 1,11417لا ونحن وفلامض نا سلا:لا6,000بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالاوللامت لاولم وب لالالالا13لاوحو كلاول ف نلا   لا
لالالا13الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    9,832ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من 
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 ضوفنملاولمن ظ  خلا  نالا نن لالا نال  لابمتنو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
لا خلاولوك لخلا تا  لاا لاوتوم و ل لا بفا لاولماتت 

 1,12903لا ونحن وفلامض نا سلا:لا5,966بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولتامت لاولم وب لالالالا10لاوحو كلاول ف نلا   لا
لالالا10الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    9,541ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من 

 تنضالاولمن ظ  خلا  الا ن لالا ال  لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
لانح لاوب ل لاولنمطلاولت  ، لاول سلا تا  لاا لاون اسلاولمها لاول ظ    .باتوم و لا

الا 1,41259لا ونح وفلامض ا سلا:لا5,933بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولتابض لاولم وب لالالالا14لاوحو كلاول ف نلا   لا
 وكلالالالا14الاممالا ضن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    7,496ولمحت ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

 ننا لاو  نن لا  نالا ننن لالا  ن لان  ننالامنا  وافنن خلا لابمتنو  لامولن لاإحةنا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا ان وملاولض نن لالالا
م وكبنن لاولوبنن  وكلالاخ و ننللامننخلا  نن لاولماتتنن لانحنن لاوبنن ل لاولمتننا لاولنن ظ   لال ضامنن لال ننوم،خلامننخلاولفننم نلا نن

لا ولموج  وكلاول م من

الا 1,08066لا ونحن وفلامض نا سلا:لا5,933بمو تطلاحتا  لا  ن لا:لالاولنامن لاولم وب لالالالا18لاوحو كلاول ف نلا   لا
 وكلالالالا18الاممالا ضن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    9,799ولمحت ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

وضوفنملا نن لا، منالاوسممكلا  الا ن لالا ال  لابمتو  لامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
لا .لوحت خلا مو  لا سلامنلاوحت خلاوللمممها نلا ولةةالاب، لامالا وض قلا  ظ  و لا، مالاوسممكلاحماتالا

الا 1,01992لا ونح وفلامض ا سلا:لا5,833بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولواتض لاولم وب لالالالا19لاوحو كلاول ف نلا   لا
 وكلالالالا19الاممالا ضن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    9,845ولمحت ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

 تننن  رلاولوكننن لخلا  نننالا نننن لالا نننال   وافننن خلا لابمتنننو  لامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا
لا تا م لاا لاإ ام لا ل اكلاحتن لامرلاولم ظ  خلا ول اتا 

الا 73968,لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لا5,733بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاولضاينن نلاولم وبنن لالالالا2لاوحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
 وكلالالالا2الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    12,83ولمحتن ب لا:لالا T  ر جكلاولف م 

 ضوفننملاولم ظننفلا خلا  ننالا ننن لالا ننال  لابمتننو  لامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا
لاولوك لخلا تا ملا  الاول  الاح ومتلاولضم 

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لا5,700بمو تننننطلاحتنننننا  لا  نننن لا:لالاولحام نننن لا يننننن لاولم وبننننن لالالالا9لاوحو ننننكلاول فننننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    8,102ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,14921

وفنم لا  نالا نن لالا نال  لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا9ول ف نلالا
ولماتتنن لالم ظ  هنننالاول ننن ومجلاولوم ل  نن لاوللسمننن لامنننخلا  ننن لاإوبننابلاولأنمننناطلاولتننن  ،  لاولونن لاوضمننن لا  نننالاوحف نننقلا

لاولك ا نلاولإمو ل 
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لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لا5,666بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاولنان ننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالالالا4لاوحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    7,047ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,29544

  نالالا نال لان  نالامنا لابمتنو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا4ول ف نلالا
لاول  ومجلاولوك لن  لاوتا  لاا لاسلامنلاوتو ضارلاولوض  ماكلاولةام نلامخلا  امنلاولماتت . ن لا

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,666بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولنالننننن لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا15لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    7,196ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,26854
  ننالا ننن لالا ننال  لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلالالالا15ول فنن نلالا

 ل ولمنن ظ  خلانحنن لاوضسلننسلا ننم ووه لا مهننا ووه لامننخلا  نن لاولفننم نلا  ننالاولإ ننموبلا وو وكننا لا وبنن لا نننا لاو  نن لالننم لا
 نظ لاولضم 

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,633بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاول وبضنننن لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا17لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    7,184ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,24522
  ننالا ننن لالا ننال  لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلالالالا17ول فنن نلالا

 وتضالاولماتت لالوفم  لا  ومجلاوك لن  لالمتا منلاولضام  خلا  الاون اسلاولمها لابالمها نلا ولك ا نلاولمب  ب 

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,466بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاوللامتنننن لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا8لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    7,068ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,13664

  نالالا نال لان  نالامنا لابمتنو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا8ول ف نلالا
لاولحما لالم لاولضام  خلابالأ هسنلامول لاولماتت ولوك لخلا سلملامخلاإنا نلا ن لا

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,433بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولتننننابض لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا16لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    6,277ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,25075

 نو لا  الا ن لالا ال  لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا16ول ف نلالا
لاووتو امنلامخلانوا جلاوف   لاولأمو لاا لا م   لاوحم ملاول  ومجلاولوم ل   لاولمب  ب لال ضام  خ

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,400بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولتامتنننن لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا5لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    5,887ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,30252

  نالالا نال لان  نالامنا لابمتنو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا5ول ف نلالا
لاولماتت ولوك لخلا تا  لاا لاته ل لاولوضام لامرلاولوفن اكلا نظ لاولمض  ماكلامول لا ن لا

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لا5,233بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاولنامنننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالالالا6لاوحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممنالا ضنن لاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    5,178ولمحتن ب لا:لالا T الا ر جنكلاولف من  1,30472



 الفصل السادس                                                                  عرض وتحليل البيانات
 

106 
 

  نالالا نال لان  نالامنا لابمتنو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلالالالا6ول ف نلالا
لاولوك لخلا تا  لاا لاوب ل لاولفم نلا  الاح لامي،لكلاولضم لامول لاولماتت  ن لا

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لا5,100بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولواتننننض لا ينننن لاولم وبنننن لالالالا1لاوحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممالا ضنن لاول فن نلالاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    8,462ولمحت ب لا:لالا T الا ر جكلاولف م  71197,

  ننالا ننن لالا ننال لان  ننالامننا لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلالالالا1
لا ضوفملاولم ظفلا خلا ضفلاولإنواجلاا لاولماتت لا و رلاإلالانففلاولوك لخ.

 ربصف  عام  من خلاق  تحليل عبارات المحرر الارر نج  
    لا ك  لاب،ن  لامخلالالا 19,83   لا    ول     لاوو لالمح  لالاT خلالاولف م لاولإحةا   لاولوبا لا 

Tونحننن وفلامض نننا سلالا:لالا 5,761 وخلامو تنننطلاولحتنننا  لال محننن  لا  ننن لالالا 1.699ول م ل ننن لا ولوننن لاوفنننم لارلالالا 
لنــرري االتكـرأن النـرعي يســاهم بمسـترى عــالي  لـي تحسـين ا اء ال امــل بمؤسسـ    سلا خلالا486460,

لاالالاة لامخلاناح  لا خلا:ا  ربيد قطد غيار المركبات بالج ائر ير لاست
  لاولوك لخلا تا  لاا لاته ل لاولوضام لامرلاولوفن اكلا نظ لاولمض  ماكلامول لاولماتت
  لاولوك لخلا تا  لاا لاوب ل لاولفم نلا  الاح لامي،لكلاولضم لامول لاولماتت
 لالضام لامول لاولماتت ولوك لخلا تا  لاا لاوضسلسلاوليض  لاباوبم ناخلا  الالاولمتوف  لاول ظ   لا
  لاولوك لخلا لم لاولم ظفلالللوسو لابال  و للا ولإ  و وكلاولو لاو بطلات   لاولضام لامول لاولماتت
  لاوتو امنلاولم ظ  خلامخلاولم  وكلاولوك لن  لاوف سلاول غب لا ولمواض  لاا لاولضم

  إذن نستنتج

 

 

  

يار اد وبيع قطع غمساهمة التكوين النوعي في تحسين أداء العامل بمؤسسة النوري لاستي ان  

عالية هيالمركبات بالجزائر   
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 :الثاني  لفرضي  ا
ا  ربيد قطد غيار ير لنرري لاستاساهم الحرال  الم نري  رالما ي  لي تحسين ا اء ال امل بمؤسس  ت

 المركبات بالج ائر
 إجابات الرا  ال ين  على عبارات المحرر الثاني(: يرضو نتائج تحليل 07رقم )

 

المترسط  ال بــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 الم ياري 

 مسترى لاT  م لا
 ال لال 

 رج  
 الترتيب المساه 

1.  
ترلر المؤسس  مص را للخ مات الثقالي  

مثل نا ي ثقالي ار رأاضي من اجل تحفي  
 المرظف على ا اء عمله بكفاءة

5,866 
1,22
428 

8,35
1 

0.00
  عالي 0

2.  
بالترقي  الشرلي  مد  أا ة تهتم المؤسس  

الراتب لتحسين ا اء رمسترى م يش  
 المرظفين

5,533 
1,33
218 

6,30
4 

0.00
  عالي 0

ترشو المؤسس  المتمي أن لل راسات ال ليا   .3
1,49 5,800 لتحسين الأ اء الرظيفي ل يهم

482 
6,59

5 
0.00
  عالي 0

تهتم المؤسس  بتق يم الأرسم  للمستحقين   .4
1,20 5,833 المرظفين لي ال مللتحسين ا اء 

583 
8,32

8 
0.00
  عالي 0

5.  
ت مل المؤسس  على إعارة المرظف لجه  
الضل، ما يش ر بأهمي  ال مل الذي يقرم 

 به
5,800 1,49

482 
6,59

5 
0.00
  عالي 0

6.  
تشرك المؤسس  ال املين لي عملي  اتخاذ 
القرار، ما يسهم لي  أا ة رضاهم ربالتالي 

 الرظيفيتحسين ا ائهم 
6,000 1,11

417 
9,83

2 
0.00
 04 عالي 0

7.  
تمنو المؤسس  القررض لي المناسبات 
الاجتماعي  لتحفي  المرظف على ا اء 

 عمله بإتقان
5,766 

1,33
089 

7,27
1 

0.00
  عالي 0

ينبغي ان يكرن هناك ارتباطا راضحا بين   .8
 5,766 الترقي  رالمكالآت بأ اء ال مل

1,33
089 

7,27
1 

0.00
  عالي 0

  عالي1,227,180.00 5,600يتطلب من الم ير خلق مناخ من الر  بينه   .9
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 0 0 051 ربين الألرا  التاب ين له

ير  الألرا  الش رر بالإحساس ال ائم عن ما   .10
 5,733 يستفا  من كفاءتهم رق راتهم لي رظائفهم

1,31
131 

7,24
0 

0.00
  عالي 0

يرتبط بقاء الألرا  برظائفهم بالم ايا التي   .11
 5,866 ت ل ها المؤسس  ب   التقاع 

1,22
428 

8,35
1 

0.00
  عالي 0

1,31 5,733 يرك  الألرا  اهتماماتهم بالمكالآت الما ي   .12
131 

7,24
0 

0.00
  عالي 0

إن ع م مشارك  الألرا  لي اتخاذ القرار يثير   .13
1,16 5,766 ل يهم ش رر ب  م الاستقرار

511 
8,30

5 
0.00
  عالي 0

الرظائف التي ترلر لهم  يميل الألرا  إلى  .14
1,29 5,700 الأمن حتى رلر كان ال ائ  الما ي قليلا

055 
7,21

5 
0.00
  عالي 0

15.  
إن للمكان  الرظيفي  للفر  التي يتمتد بها 
لي المؤسس  تأثير هام على رلائه رالت امه 

 بأه الها
5,833 

1,01
992 

9,84
5 

0.00
  عالي 0

إن ش رر الألرا  بالارتياح لي علاقاته   .16
 5,900 يساع  على  أا ة إقباله على ال مل

1,24
152 

8,38
2 

0.00
  عالي 0

17.  
ترلر المؤسس  مط ما خاصا )كاليتيرأا( 
للاستخ ام لي لترات الاستراح  كي يش ر 

 المرظف بالراح  ليؤ ي عمله بإتقان
6,200 

1,18
613 

10,1
5 

0.00
 01 عالي ج ا 0

18.  
ترلر المؤسس  مكانا لل با ة )مصلى( 

المرظف على الانتماء ل مله لتحفي  
 رتحسين ا ائه الرظيفي

6,166 
1,17
688 

10,0
8 

0.00
 02 عالي ج ا 0

19.  
ترلر المؤسس  مراصلات نقل ما يؤ ي إلى 
 أا ة الرضا ل ى المرظفين رتحسين ا ائهم 

 الرظيفي
5,966 

1,42
595 

7,55
4 

0.00
  عالي 0

تكلف المؤسس  القا رأن ب مل قيا ي كي   .20
 5,900 الأ اء الرظيفييسهم لي تطرأر 

1,39
827 

7,44
3 

0.00
  عالي 0

ترلر المؤسس  نظاما لله ايا ال يني  ما   .21
 6,033 يشجد المرظف لبذق جه  اكبر لي ال مل

1,12
903 

9,86
4 

0.00
 03 عالي 0

  عالي1,089,790.00 5,933قيم  الراتب مد طبي   الأعماق  تتناسب  .22
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 0 9 066 المركل  للمرظفين

المؤسس  امتيا ات نقل المرظف تق م   .23
 5,866 لرظيف  الصل لتحسين الأ اء

1,04
166 

9,81
5 

0.00
  عالي 0

تق م المؤسس  شها ات التق ير للمستحقين   .24
 6,000 لتشجيد المرظفين على ال مل بكفاءة عالي 

1,11
417 

9,83
2 

0.00
  عالي 0

تق م المؤسس  مكالآت على ال مل الإضالي   .25
1,08 5,933 التمسك بال ملما ي لد المرظف على 

066 
9,79

9 
0.00
  عالي 0

تق م المؤسس  ترقيات عا ل  رلق اسس   .26
1,11 6,000 علمي  م ررس 

417 
9,83

2 
0.00
  عالي 0

1,00 5,865 الكلي
584 

10,1
5 

0.00
  عالي 0

 29ر رج  الحرأ    0.05عن  مسترى ال لال   1.699    المج رل  : Tقيم 
لا

 من خلاق الج رق نج  :
ـــىلاولم وبننن لالا17وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا الا 1,18613لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا6,2بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاالارل

لالالا17الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلا   1,18613ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 
ولحن واسلاولمضن  ن لالاوخلالا ال لا مو لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا

ولماتتنننن لاونننن ا لامبضمننننالالاةننننالا)،اا و  لننننا(لالا لنننن لانو  نننن لا خلالالا ولمام نننن لاوتننننا  لاانننن لاوحتنننن خلا مو لاولضامنننن 
 للتولمو لاا لااو وكلاووتو وح لا، لا يض لاولم ظفلابال وح لاا امسلا م  لا إوفاخ

الا 1,17688لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,166بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاولنان نن لاولم وبنن لالا18وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
لالالا18الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,17688ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ولحن واسلالاوخلا  نالا خلالا ال لا نمو لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا
ولماتتنن لاونن ا لام،انننالال ضبننامنلا)مةنن ا(لالا لنن لانو  نن لا خلالالاولمضن  نن لا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 

 لوح  سلاولم ظفلا  الاوونوما لالضم  لا وحت خلا مو  لاول ظ   
الا 1,12903لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,033بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالانالننن وللاولم وبنن لالا21وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا

لالالا21الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,12903ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 
ولح واسلاولمضن   لالاوخلا  الالا ال  لابمتو  لا وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا

ولماتت لاو ا لانظامالال هنمو الاولض ن ن لامنالا ين رلالا ل لامخلاللجلا خلالالا ولمام  لاوتا  لاا لاوحت خلا مو لاولضام 
 ولم ظفلال  جلا هملا ك  لاا لاولضم 
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 ر جننكلاالا 1,11417لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاول وبضنن لاولم وبنن لالا6وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
 وكلامول لالالالا6الاممالا ضن لاول ف نلاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م    1,11417ولمحت ب لا:لالالا T ولف م 

ولحننن واسلاولمضن  ننن لالاوخلا  نننالا  نننالالا نننال  لابمتنننو  لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا
وينن  لاولماتتنن لاولضننام  خلاانن لا م  نن لاوولننا لا لنن لامننخلالننلجلا خلالالا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 

 ولف و الامالا ته لاا لاسلامنلا  ا  لا بالوال لاوحت خلا مو ه لاول ظ   
الا ر جكلا 1,11417لا ونح وفلامض ا سلا:لالا6بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاوللامت لاولم وب لالا24وحو كلاول ف نلا   لا

 وكلالالالا24الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,11417ولمحتن ب لا:لالالا T ولف من 
ولحنننن واسلالاوخلا  ننننالا  ننننالا  ننننال  لابمتننننو  لامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا

وفنننم لاولماتتننن لاينننهاموكلاولوفنننم  لا  لننن لامنننخلالنننلجلا خلالاولمضن  ننن لا ولمام ننن لاوتنننا  لااننن لاوحتننن خلا مو لاولضامننن 
 ولضم لاب، ا نلا ال  ل متوحف خلالوي  رلاولم ظ  خلا  الا

الا ر جكلا 1,11417لا ونح وفلامض ا سلا:لالا6بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولتامت لاولم وب لالا26وحو كلاول ف نلا   لا
 وكلالالالا26الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,11417ولمحتن ب لا:لالالا T ولف من 

ولحنننن واسلالاوخلا  ننننالا  ننننالا  ننننال  لابمتننننو  لامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا
وفننم لاولماتتنن لاو   نناكلا املنن لا اننقلا  لنن لامننخلالننلجلا خلالاولمضن  نن لا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 

  ت لا  م  لامم  ت 
الا 1,42595لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,966بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولتنابض لاولم وبن لالا19وحو كلاول ف نلا  ن لا

لالالا19الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,42595ولمحتن ب لا:لالالا T ولف من  ر جنكلا
ولحنن واسلالاوخلا  ننالا  ننالا  ننال  لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا

ونن ا لاولماتتنن لام وةننلكلانفنن لامننالا  لنن لامننخلالننلجلا خلالاولمضن  نن لا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 
  امسلاإلالاسلامنلاول  الالم لاولم ظ  خلا وحت خلا مو ه لاول ظ   

الا 1,08066لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا5,933بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاولنامننن لاولم وبنن لالا22وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
لالالا22الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من    1,08066ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ولحنن واسلالاوخلا  ننالا  ننالالا ننال  لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا
ووناتنننرلا  مننن لاول وونننرلامنننرلاب  ضننن لا لننن لامنننخلالنننلجلا خلالالاولمضن  ننن لا ولمام ننن لاوتنننا  لااننن لاوحتننن خلا مو لاولضامننن 

 ولأ ماجلاولم ،  لال م ظ  خ
الا 1,08066لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,933بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولواتنض لاولم وبن لالا25وحو كلاول ف نلا  ن لا
لالالا25الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلا   1,08066ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ولحنن واسلالاوخلا  ننالا  ننالالا ننال  لابمتننو  لا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا
وفننم لاولماتتنن لام،اانن كلا  ننالاولضمنن لا لنن لامننخلالننلجلا خلالالاولمضن  نن لا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 
 ولإ اا لامالا مارلاولم ظفلا  الاولومت لابالضم 
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الالا1,24152لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,9بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولضايننن نلاولم وبننن لالا16وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
لالالا16الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,24152ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

إخلاينض  لاولأان وملا  الا ن لالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
 باو و ا لاا لا ل او لا تا ملا  الاسلامنلاإ بال لا  الاولضم 

لا1,39827لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,9بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولحام  لا ين لاولم وب لالا20وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا20الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,39827ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م 

ولح واسلاولمضن   لالاوخلا  الالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
وك فلاولماتت لاولفام لخلابضم لا  امسلا، لا ته لا ل لامخلاللجلا خلالالا ولمام  لاوتا  لاا لاوحت خلا مو لاولضام 

 ا لاوب ل لاولأمو لاول ظ   
لا1,22428لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,866بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولنان  لا ي لاولم وب لالا1وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا1الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,22428ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جنكلاولف من 

ولح واسلاولمضن   لالاوخلا  الالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
ون ا لاولماتتن لامةنم ولال لنمماكلاولنفاا ن لامنن لا لن لامنخلالنلجلا خلالالا ولمام  لاوتنا  لاان لاوحتن خلا مو لاولضامن 

    لاوح  سلاولم ظفلا  الا مو لا م  لاب، ا ننامسلانفاا لا  لا لا  لامخلا
لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,866بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاولنالنننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالا11وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا

الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,22428ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,22428
لاوخلا  نننالالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لالالالا11ول فننن نلا

 ن وبطلابفنا لاولأان وملا  ظنا  ه لا لن لامنخلالنلجلا خلالالاولح واسلاولمضن   لا ولمام  لاوتنا  لاان لاوحتن خلا مو لاولضامن 
 بالمسو الاولو لاوماضهالاولماتت لابضملاولوفا م

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,866بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاول وبضننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالا23وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,04166ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,04166

لاوخلا  نننالالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لالالالا23ول فننن نلا
وفنم لاولماتتن لاومو ناسوكلانفن لا لن لامنخلالنلجلا خلالالاولح واسلاولمضن   لا ولمام  لاوتنا  لاان لاوحتن خلا مو لاولضامن 

 ولم ظفلال ظ   لا اة لالوحت خلاولأمو 
لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,833بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاوللامتننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالا4وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا

الاممالا ضن لاول م ل  لالا T ولف م لا   لاوك  لامخلالالا1,20583ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,20583
لاوخلا  ننننالالا ننننال  وكلامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا لابمتننننو  لالالالا4ول فنننن نلا

ولماتتن لا وفنم  لاولأ تنم لالا ل لامخلاللجلاو ومنا لالالاولح واسلاولمضن   لا ولمام  لاوتا  لاا لاوحت خلا مو لاولضام 
 ل متوحف خلالوحت خلا مو لاولم ظ  خلاا لاولضم 
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لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لالا5,833بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولتامتنننن لا ينننن لاولم وبنننن لالا15وحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,01992ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,01992

لاوخلا  نننالالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لالالالا15ول فننن نلا
إخلال م،انن لاول ظ   ن لال  ن ملاولونن لا لن لامنخلالنلجلالالاولحن واسلاولمضن  ن لا ولمام ن لاوتنا  لاان لاوحتن خلا مو لاولضامن 

  ومورلا هالاا لاولماتت لاوان  لا ا لا  الا و  لا ولوسوم لابا مواها
الالا1,49482لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,8بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالا ي ولتابض لالاولم وب لالا3وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا3الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,49482ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ولح واسلاولمضن   لالاوخلا  الالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
و ينن للاولماتتنن لاولموم ننسلخلال م وتنناكلاولض  ننالا لنن لامننخلالننلجلاوخلالالالا ولمام نن لاوتننا  لاانن لاوحتنن خلا مو لاولضامنن 

 لم ه لوحت خلاولأمو لاول ظ   لا
الالا1,49482لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,8بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولنامنن لا ين لاولم وبن لالا5وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا5الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T وك ن لامنخلاولف من   ن لالالالا1,49482ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وضمن لاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
 ول سلا ف  لاب   الاإ ا نلاولم ظفلال ه لا ا  الامالا يض لابا م  لاولضم لا

لا1,33089لا ونح وفلامض ا سلا:لالا5,766بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولواتض لا ي لاولم وب لالا7وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا7الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,33089ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جنكلاولف من 

ومننللاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا  ن لالالا سلا خلا ان وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
 ولم ظفلا  الا مو لا م  لا إوفاخولف  الاا لاولمناتباكلاوو وما   لالوح  سلا

الالا1,33089لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,766بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولضين  خلالاولم وبن لالا8وحو نكلاول فن نلا  ن لا
لالالا8الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,33089ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

 نبجن لا خلا ،ن خلا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتنو  لا
   خلاولو    لا ولم،اا كلابامو لاولضم  نا لاو وبابالا و حالا
لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,766بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاول وحنننملا ولضيننن  خلالاولم وبننن لالا13وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا

الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,16511ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,16511
إخلا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا  ن لالالا سلا خلا ان وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لالالالا13ول ف نلا

 وولا لاولف و لا ن  لالم ه لايض  لابضم لاووتوف و لا م لاميا ، لاولأا وملاا 
لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,733بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولننننان لا ولضيننن  خلالاولم وبننن لالا10وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا

الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,31131ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,31131
 ن ملا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لالالالا10ول ف نلا

 ولأا وملاوليض  لابالإحتا لاولمو  لا نممالا تو املامخلا، ا وه لا  م ووه لاا لا ظا  ه 
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لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,733بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولنالنننتلا ولضيننن  خلالاولم وبننن لالا12وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,31131ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,31131

  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لالالالا12ول فننن نلا
   ،سلاولأا وملاو وماماوه لابالم،اا كلاولمام  

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,7بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاول وبنننننرلا ولضيننننن  خلالاولم وبننننن لالا14وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,29055ولمحت ب لا:لالالا T ولف م الا ر جكلالا1,29055

 م  لا  الا ن لالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لالالالا14ول ف نلا
 ولأا وملاإلالاول ظا فلاولو لاو ا لاله لاولأمخلاحوالا ل لا،اخلاولضا ملاولمامسلا   ل

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,6بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاوللنننننام لا ولضيننننن  خلالاولم وبننننن لالا9وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,22051ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,22051

  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لالالالا9ول فننن نلا
  وب رلامخلاولمم  لال قلامناخلامخلاول ملا  ن لا ر خلاولأا وملاولوابض خلال 

لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,533بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولتنننام لا ولضيننن  خلالاولم وبننن لالا2وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
لا نالاممالا ضول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,33218ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,33218

لاوخلا  ننننالالا ننننال  وكلامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا لابمتننننو  لالالالا2ول فنننن نلا
ولماتتنن لابالو   ن لاولينن ا  لالاوهنو  لنن لامنخلالننلجلالالاولحن واسلاولمضن  نن لا ولمام ن لاوتننا  لاان لاوحتنن خلا مو لاولضامن 
 مرلاسلامنلاول وورلالوحت خلا مو لا متو  لامض ي لاولم ظ  خ

  بة  لا ام لامخلاللجلالاوح   لا با وكلاولمح  لاوو  لان ملا
لاT   لا ك  لاب،ن  لامخلالالا10,15لالمح  لاول     لاولنان  لالا   لالاT خلالاولف م لاولإحةا   لاولوبا لالا

لا ونح وفلامض ا سلالا:لالالالا5,865 وخلامو تطلاولحتا  لال مح  لا   لالالالا1.699ول م ل  لا ولو لاوفم لارلا
لن  سلاو لا سلا خلامتا م لاولح واسلاولمضن   لا ولمام  لاا لاوحت خلا مو لاولضام لا  لا ال  لالابماتتلالا1,00584

لاوملا ر رلا برلاغ ا لاولم ،باكلابال سو  لاالالاة لامخلاناح  لا خلا:  لاوتو
 ولماتت لاو ا لامبضمالالاةالا)،اا و  لا(لاللتولمو لاا لااو وكلاووتو وح لاممالا نض، لاو  ا  الا  الا

 ولم ظفلالا يض   لابال وح لالاا امسلا م  لا إوفاخ
 وونوما لالضم  لا وحت خلا مو  لاولماتت لاو ا لام،انالال ضبامنلا)مة ا(لاممالا ح سلاولم ظفلا  الا

 ول ظ   
  ولماتت لاو ا لانظامالال همو الاولض ن  لاممالا ي رلاولم ظفلال  جلا هملا ك  لاا لاولضم 
 ولماتت لاوي  لاولضام  خلاا لا م   لاوولا لاولف و الاممالا ته لاا لاسلامنلا  ا  لا بالوال لاوحت خلا

  مو ه لاول ظ   
 ولم ظ  خلا  الاولضم لاب، ا نلا ال  لاولماتت لاوفم لايهاموكلاولوفم  لال متوحف خلالاممالا ي ر 



 الفصل السادس                                                                  عرض وتحليل البيانات
 

114 
 

لا
 لاإ خلانتونوج

لا

 
لا
 

 :الثالث  الفرضي  
ا  ربيد قطد غيار ير لنرري لاستاتساهم الخ مات الاجتماعي  لي تحقيق الف الي  التنظيمي  بمؤسس  

 المركبات بالج ائر
 عبارات المحرر الثالث إجابات الرا  ال ين  على(: يرضو نتائج تحليل 08رقم )

 

المترسط  ال بــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 الم ياري 

 مسترى  Tقيم  
 ال لال 

 رج  
 الترتيب المساهم 

ال ماق ترك  المؤسس  على ت رأف   .1
1,24 5,633 بحاجات ال ملاء ررغباتهم بشكل مستمر

522 
7,18

  عالي  0.000 4

يتم الحصرق على بيانات مت لق  بآراء   .2
1,38 5,233 رشكاري ال ملاء بصف   ررأ  

174 
4,88

  عالي  0.000 9

تؤك  إ ارة المؤسس  على ا اء الأعماق   .3
1,55 5,266 بالشكل الصحيو من ارق مرة

216 
4,47

عالي   0.000 0
  نرعا ما

يتم حل المشاكل التي تراجه ال ملاء   .4
1,49 5,200 بشكل سرأد

482 
4,39

عالي   0.000 7
  نرعا ما

تس ى المؤسس  إلى إ راك النقص لي   .5
1,59 5,500 المهارات رالق رات  اخل المؤسس  

201 
5,16

  عالي  0.000 1

ي   إرضاء ال ملاء الاهتمام الرئيسي   .6
1,41 5,266 لكال  عماق المؤسس  

259 
4,91

عالي   0.000 1
  نرعا ما

ت مل المؤسس  على تنمي   الد الإب اع   .7
1,57 5,300 ل ى جميد ال ماق

896 
4,51

  عالي  0.000 0

تتم مراج    ررأ  للم ايير رالمقاييس   .8
1,30 5,500الم تم ة لي ضرء التطررات رالمتغيرات 

648 
6,28

  عالي  0.000 9

سة النوري مساهمة الحوافز المعنوية والمادية في تحسين أداء العامل هي عالية  بمؤسان  
 لاستياد وبيع قطع غيار المركبات بالجزائر 
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 الج ي ة 

إن التح ي  الراضو للمهام يساع  الألرا    .9
1,37 5,600 على م رلتهم بما هر مطلرب للأ اء

966 
6,35

  عالي  0.000 2

ببيئ   من المهام الأساسي  للم ير الاهتمام  .10
1,12 6,033 عمل الألرا  التاب ين له

903 
9,86

  عالي  0.000 4

يس ى م ظم الألرا  على ب ق اقصى جه    .11
1,14 6,066 ل يهم لي ال مل ايا كانت طبي ته

269 
9,90

 01 عالي  0.000 6

12.  
اهتمام المؤسس  بالألرا  ل يها  يرتبط

من خلاق عنايتها بالنراحي الاجتماعي  
 ب    رام ال مل

5,900 1,12
495 

9,25
  عالي  0.000 1

13.  
يميل الألرا  إلى الاعتقا  بأنهم الصل من 
يقرمرن برظائفهم رل يهم حساسي  لي 

 مراجه  إثبات عكس  لك
6,033 1,18

855 
9,37

  عالي  0.000 0

14.  

المطلرب من الإ ارة ال ليا الاهتمام 
بال لاقات غير الرسمي  التي تنشأ  اخل 

رتسخيرها لتحقيق جماعات ال مل 
 الأه اف ال ام 

5,900 1,06
188 

9,80
  عالي  0.000 0

إن ترلير التجهي ات رالم  ات يساع  على   .15
1,18 5,900 انجا  الأعماق

467 
8,78

  عالي  0.000 4

يل ب الم ير  ررا اساسيا لضمان تفرغ   .16
968, 5,600 الألرا  لل مل إذا اهتم بحاجاتهم الحياتي 

47 
9,04

  عالي  0.000 9

لمام ل ى المرظفين بطبي     .17 هناك م رل  را 
1,02 5,700 الأعماق المركل  إليهم

217 
9,10

  عالي  0.000 9

18.  

تترلر ل ى المرظفين الجاه أ  رالرغب  
رالاست  ا  لل مل خارج ارقات ال رام 
الرسمي من اجل انجا  حجم الآ اء 

 الرظيفي المطلرب

5,733 1,01
483 

9,35
  عالي  0.000 5

19.  
تقرم إ ارة المؤسس  بشكل مستمر بترلير 
اح ث النظم المحرسب  رالتقنيات رالأجه ة 
المتق م  به ف انجا  الأعماق بالكفاءة 

5,733 1,11
211 

8,53
  عالي  0.000 7
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 رالسرع  المطلرب 

20.  
يلت م المرظفين بالمؤسس  لي مراعي  
ال مل الرسمي  حسب النظام الإ اري 

 الم تم 
6,066 1,14

269 
9,90

 02 عالي  0.000 6

21.  
ت مل المؤسس  بشكل مستمر لإرضاء 

ال برن رالمحالظ  عليه من خلاق 
 الخ مات المتمي ة التي تق مها لل بائن

5,800 1,15
669 

8,52
  عالي  0.000 3

يتقبل المرظفين الضغرط رالمخاطر من   .22
1,17 5,933 اجل مصلح  المؤسس  رتطررها

248 
9,03

  عالي  0.000 2

23.  
ل ى المرظفين المهارة رالق رة  يترلر

الكالي  على التكيف مد المتغيرات 
 رالتطررات الج ي ة

5,500 1,30
648 

6,28
  عالي  0.000 9

1,17 5,579 الكلي
213 

7,38
  عالي  0.000 1

ر رج  الحرأ    0.05عن  مسترى ال لال   1.699    المج رل  : Tقيم  
29 

لا
 من خلاق الج رق نج  :

لا
الالا1,14269لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,066بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاوو لننالاولم وبنن لالا11وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا

لالالا11الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلالالالا1,14269ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 
 تننضالامضظنن لا  ننالا ننن لالا ننال  وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا

 جلا  ةالا هملالم ه لاا لاولضم لا  الا،انكلاب  ضو  ولأا وملا  الا 

الالا1,14269لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,066بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاولنان نن لاولم وبنن لالا20وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
لالالا20الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلالالالا1,14269ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

  ونس لاولمن ظ  خلا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
 ولمضوممبالماتت لاا لام و  ملاولضم لاول تم  لاحترلاولنظا لاولإمو سلا
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الالا1,12903لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,033بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاولنالننن لاولم وبنن لالا10وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
لالالا10الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T وك ن لامنخلاولف من لا  ن لالالا1,12903ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وللننننمماكلا  ننننالا خلالا ننننال  وكلامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا لابمتننننو  لا
وو ومنا لال مننم  لا    نن لا منن لاولأانن وملالاوو وما  ن لالاوتننا  لاانن لاوحف ننقلاول ضال ن لاولونظ م نن لالا  ولنن لامننخلانو  نن لالا

 ولوابض خلال 

الالا1,18855لا ونحنن وفلامض ننا سلا:لالا6,033بمو تننطلاحتننا  لا  نن لا:لالاول وبضنن لاولم وبنن لالا13وحو ننكلاول فنن نلا  نن لا
لالالا13الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,18855ولمحتن ب لا:لالالا T ولف من  ر جنكلا

 م ن لاولأان وملاإلنالا  الا ن لالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
  لامخلا ف م خلا  ظا  ه لا لم ه لاحتات  لاا لام و ه لاإنباكلا ، لامل  وو وفاملابانه لا ا

الالا1,17248لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,933بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالاوللامت لاولم وب لالا22وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا22الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,17248ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

 وف ن لاولمن ظ  خلا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتنو  لا
 ول ج طلا ولملاب لامخلا   لامة ح لاولماتت لا وب   ا

الالا1,12495لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,9بمو تنننطلاحتننا  لا  ننن لا:لالاولتامتننن لاولم وبنن لالا12وحو ننكلاول فننن نلا  ننن لا
لالالا12الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,12495ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

 نن وبطلاو ومننا لا  ننالا ننن لالا ننال  وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا
 ولماتت لابالأا وملالم هالامخلاللجلا نا وهالابالن وح لاوو وما   لابضملام و لاولضم 

الالا1,06188لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,9بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولتنننابض لاولم وبننن لالا14وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
لالالا14الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,06188ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ولمب نن رلامننخلا  ننالا ننن لالا ننال  وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا
ولإمو نلاولض  الاوو وما لابالضل اكلاغ  لاول تم  لاولو لاونيالامول لا ما اكلاولضم لا وتل   الالوحف نقلاولأ نموفلا

 ولضام 

الالا1,18467لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,9بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولنامنننن لاولم وبننن لالا15وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
لالالا15الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,18467ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 
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إخلاونننن ا  لا  ننننالا ننننن لالا ننننال  وكلامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا لابمتننننو  لا
 ولو ه سوكلا ولمضموكلا تا ملا  الاون اسلاولأ ماج

الالا1,15669لا ونحننن وفلامض نننا سلا:لالا5,8بمو تنننطلاحتنننا  لا  ننن لا:لالاولواتنننض لاولم وبننن لالا21وحو نننكلاول فننن نلا  ننن لا
لالالا21الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,15669ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وضمن لاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
 بي، لامتوم لالإ  ا لاولسر خلا ولمحااظ لا    لامخلاللجلاوللمماكلاولموم سنلاولو لاوفممهالال سرا خ

الالا1,01483لا ونحن وفلامض ننا سلا:لالا5,733بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولضاين نلاولم وبن لالا18وحو نكلاول فن نلا  ن لا
لالالا18الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,01483ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ووننن ا لالنننم لا  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لا
ون ننناسلاح ننن لاولآمو لاولمنن ظ  خلاول ا سلننن لا ول غبنن لا ووتنننوضموملال ضمنن لالنننا جلا   نناكلاولنننم و لاول تننم لامنننخلاو نن لا

 ول ظ   لاولمب  ر

لا ونحننننن وفلامض نننننا سلا:لالا5,733بمو تنننننطلاحتنننننا  لا  ننننن لا:لالاولحام ننننن لا يننننن لاولم وبننننن لالا19وحو نننننكلاول فننننن نلا  ننننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,11211ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,11211

وف  لا  الا ن لالا ال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لالالالا19ول ف نلا
متنننوم لا وننن ا  لاوحنننمتلاولننننظ لاولمح تنننب لا ولوفن ننناكلا ولأ هنننسنلاولموفممننن لا هنننمفلاون ننناسلاإمو نلاولماتتننن لابيننن، لا

 ولأ ماجلابالك ا نلا ولت   لاولمب  ب 

الالا1,02217لا ونح وفلامض ا سلا:لالا5,7بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولنان  لاولضي لاولم وب لالا17وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا17الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,02217ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

 نننا لامض انن لا  ننالا ننن لالا ننال  وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا
لما لالم لاولم ظ  خلابب  ض لاولأ ماجلاولم ،  لاإل ه    و 

لا1,24522لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,633بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولنالن لا ي لاولم وب لالا1وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا1الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,24522ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جنكلاولف من 

و ،نسلاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا  ن لالالا سلا خلا ان وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
   الاوض لفلاولضماجلابحا اكلاولضمل لا  غباوه لابي، لامتوم 
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الالا1,37966لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,6بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاول وبضن لا ين لاولم وبن لالا9وحو كلاول ف نلا  ن لا
لالالا9الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,37966ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

إخلاولوحم نننملا  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لا
 ول و للال مها لا تا ملاولأا وملا  الامض اوه لابمالا  لامب  رلاللأمو 

لا0,96847لا ونح وفلامض نا سلا:لالا5,6بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاوللامت لا ي لاولم وب لالا16وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا16الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا0,96847ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م 

  ضننرلاولمننم  لا  ننالا ننن لالا ننال  وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا
 م  ولا تات الال ماخلاو  غلاولأا وملال ضم لاإ ولاو و لابحا اوه لاولح او  

الالا1,59201لا ونح وفلامض نا سلا:لالا5,5بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولتامت لا ي لاولم وب لالا5وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا5الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,59201ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وتنضالاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
 إلالاإم و لاولنففلاا لاولمها وكلا ولفم وكلامول لاولماتت لا

الالا1,30648لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,5بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولتابض لا ي لاولم وب لالا8وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا8الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,30648ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

ونننو لام و ضننن لا  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لا
 م  ل لال مضا   لا ولمفا   لاولمضوممنلاا لا   لاولوب  وكلا ولموج  وكلاول م منلا

الالا1,30648لا ونح وفلامض ا سلا:لالا5,5بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولنامن لا ي لاولم وب لالا23وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا23الاممنالا ضنن لاول فن نلالاول م ل ن لا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,30648ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

 وننن ا لالنننم لا  نننالا نننن لالا نننال  وكلامولننن لاإحةنننا   لالالا و  ا  ننن لالالا سلا خلا اننن وملاولض نننن لالالا  وافننن خلا لابمتنننو  لا
 ولم ظ  خلاولمها نلا ولفم نلاولكاا  لا  الاولوك فلامرلاولموج  وكلا ولوب  وكلاول م من

الالا1,57896لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,3بمو تطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولواتض لا ي لاولم وب لالا7وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا7الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلالالالا1,57896ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وضمن لاولماتتن لا  نالا نن لالا نال  وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لا
   الاونم  لاموارلاولإ موبلالم لا م رلاولضماج
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الالا1,55216لا ونحن وفلامض نا سلا:لالا5,266بمو تنطلاحتنا  لا  ن لا:لالاولضين  خلالاولم وبن لالا3وحو نكلاول فن نلا  ن لا
لالالا3الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T ولف من   ن لاوك ن لامنخلالالالا1,55216ولمحتن ب لا:لالالا T  ر جنكلاولف من 

وا،ننملا  ننالا ننن لالا ننال لان  ننالامننا وكلامولنن لاإحةننا   لالالا و  ا  نن لالالا سلا خلا انن وملاولض ننن لالالا  وافنن خلا لابمتننو  لا
 إمو نلاولماتت لا  الا مو لاولأ ماجلابالي، لاولةح للامخلا  جلام ن

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لالا5,266بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاول وحننننمنلا ولضينننن  خلالاولم وبنننن لالا6وحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T وك  لامخلاولف م    لالالالا1,41259ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,41259

  نالالا نال لان  نالامنا وكلامول لاإحةنا   لالالا و  ا  ن لالالا سلا خلا ان وملاولض نن لالالا  وافن خلا لابمتنو  لالالالا6ول ف نلا
  ضملاإ  ا لاولضمل لاوو وما لاول   ت لالكاا لا ماجلاولماتت لا ن لا

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلا:لالا5,233بمو تننننطلاحتننننا  لا  نننن لا:لالاولنان نننن لا ولضينننن  خلالاولم وبنننن لالا2وحو ننننكلاول فنننن نلا  نننن لا
الاممالا ضن لاول م ل  لالا T    لاوك  لامخلاولف م لالالا1,38174ولمحت ب لا:لالالا T الا ر جكلاولف م لا1,38174

  ننننالا خلالا ننننال  وكلامولنننن لاإحةننننا   لالالا و  ا  نننن لالالا سلا خلا انننن وملاولض ننننن لالالا  وافنننن خلا لابمتننننو  لالالالا2ول فنننن نلا
 نو لاولحةن جلا  نالا  انناكلالاوللمماكلاوو وما   لالاوتا  لاا لاوحف قلاول ضال ن لاولونظ م ن لالا  ولن لالانو  ن لالاونن 

 مول لاولماتت موض ف لاب  و لا ي،ا سلاولضمل لابة  لام  ل لا

لا1,49482لا ونح وفلامض ا سلا:لالا5,2بمو تطلاحتا  لا   لا:لالاولنالن لا ولضي  خلالاولم وب لالا4وحو كلاول ف نلا   لا
لالالا4الاممنالا ضنن لاول فن نلاول م ل ن لالا T   ن لاوك ن لامنخلاولف من لالالا1,49482ولمحتن ب لا:لالالا T الا ر جنكلاولف من 

وللمماكلا  الا خلالا ال لان  الاما وكلامول لاإحةا   لالالا و  ا   لالالا سلا خلا ا وملاولض ن لالالا  واف خلا لابمتو  لا
 نو لاحن لاولميناك لاولون لاو و ن لاولضمنل لالاوو وما   لالاوتا  لاا لاوحف قلاول ضال  لاولونظ م  لالا  ول لانو  ن لالاونن 

 بالماتت لابي، لات لر

  بة  لا ام لامخلاللجلالاوح   لا با وكلاولمح  لاولنالتلان ملا
لاT  نن لا ك نن لاب،ن نن لامننخلا7,381لالمحنن  لاول   نن  لاولنالننن لالا  نن لالاT خلالاولف منن لاولإحةننا   لاولوبننا لالا

لا ونحنننن وفلامض ننننا سلالا:لالالالا5,579 وخلامو تننننطلاولحتننننا  لال محنننن  لا  نننن لالالالا1.699ول م ل نننن لا ولونننن لاوفننننم لارلا
 سلا خلامتننننا م لاوللننننمماكلاوو وما  نننن لاانننن لاوحف ننننقلاول ضال نننن لاولونظ م نننن لا نننن لامتننننا م لا ال نننن لالالا1,17213

لاوملا ر رلا برلاغ ا لاولم ،باكلابال سو  لاالالاة لامخلاناح  لا خلا:  لالن  سلاوتووماتت لاب
 وو وما لال مم  لا     لا م لاولأا وملاولوابض خلال لا 
 وف  لاولم ظ  خلاول ج طلا ولملاب لامخلا   لامة ح لاولماتت لا وب   ا  
 و وما لاولماتت لابالأا وملالم هالامخلاللجلا نا وهالابالن وح لاوو وما   لابضملام و لاولضم   وبطلا 
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 وو وما لابالضل اكلاغ  لاول تم  لاولو لاونيالامول لا ما اكلاولضم لا وتل   الالوحف قلاولأ موفلالا
 ولضام 

 ون اسلاولأ ماجإخلاو ا  لاولو ه سوكلا ولمضموكلا تا ملا  الا 
 لاإ خلانتونوج

 
لا
 

 ير النتائج على ضرء الفرضيات ستفــ 2
وظه لا  م  لامض ا لا و رلاولماتت لاوو وةام  لا)ماتت لاولن  سلا(ا لاظ لانرلاولنظ سلاامخلالللاجلاول 

ولموج  وكلاوو وةام  لا حوالاووم،خلاولماتت لامخلاولميا ، لابي، لا،ام لا اضاجلاا لا   لاولظا  نلا   هالا
ولضم لا  الا نا لابا وهالاا لام اجلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلال ماخلاول ة جلاإلالامتو  لاولمناات لا

    لاا   ولا ضن لابالنتب لال ضم ملامخلاولم جلاولنام  لاوحت خلا و ت رلاول ن لاولوحو  لاولو لاوم،نهالاولمح   لا وللا
مخلاولمناات لاا   ولا وب رلاون  رلاولت رلا ولأت وقلاممالا حو لاسلامنلاا لامضموكلاووتونما لاا لا   لاولماجلا

 نلا ال  لاا  ماخلاولبي سلا لوحف قلا ل لااان لا  الاولماتت لا ماخلامما ت لاولأت وقلاولمح   لالنيابهالاب، ا
لاول ة جلاللأت وقلاولضالم  لاالا ل قلا ا  لاول  فلاولمم،ن لالسلامنلاولضم لاولوناات لامخلاللجلاولأمو لاول ضاجلا
 لج الامض ا لا و رلاولماتت لاوو وةام  لا)ماتت لاولن  س(لاو لاو وماملاومونلاووتوما نلابج  لاول ة جلاإلالا

لانوا جلا كن لا  م  لا  كن لاةح لا م  لاا
لا ا مالا   لانوا جلاولم وت لابضملاب  لام م   لامخلاولوتااوكلا ة اغ لام م   لامخلاول    اكلا  مهالاما   :

 :الأرلى الفرضي  
ا  ربيد قطد غيار المركبات ير لنرري لاستايساهم التكرأن النرعي لي تحسين ا اء ال امل بمؤسس  

 بالج ائر
لاT  ننن لا ك ننن لاب،ن ننن لامننننخلالا 19,83  نننن لا    الأرلـــىالفرضــــي  لمحننن  لالاT خلالاولف مننن لاولإحةنننا   لاولوبنننا لا

 ونحنننن وفلامض ننننا سلالا:لالا 5,761مو تننننطلاولحتننننا  لال محنننن  لا  نننن لالالاول وخلا 1.699ول م ل نننن لا ولونننن لاوفننننم لارلا
لنــرري االتكـرأن النـرعي يســاهم بمسـترى عــالي  لـي تحسـين ا اء ال امــل بمؤسسـ    سلا خلالا486460,

لا  نالاو م لاولإيا نلاإلالاما   :لااا  ربيد قطد غيار المركبات بالج ائر ير لاست
لاننننلامحو  لاول  ومجلاولوك لن  لا و واقلامرلاوحو ا اكلاولوج  وكلاولوكن ل    لال ماتت لا

لاننننلا   ملا غ    لاولضام  خلا  ولامتو  لا امض لا
نننننلاوتننو امنلا غ   ن لاولضننام  خلامننخلا م  ن لاولوكنن لخلا  نن ولاو ومنا لا  ننامنلاولماتتنن لابنال  ومجلاولوك لن نن لاا لاوو ومننا لا

لاولو م ملالالالالا   ونر

لاستياد وبيع قطع  تساهم الخدمات الاجتماعية في تحقيق الفعالية التنظيمية بمؤسسة انوري
 غيار المركبات بالجزائر. بمستوى عالي 
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لاننننلاو ا لاولم وكسلاولوك لن  لالاوللاة لابالماتتاكلاوو وةام  لالا
 الفرضي  الثاني :

ا  ربيد قطد غيار ير لنرري لاستاساهم الحرال  الم نري  رالما ي  لي تحسين ا اء ال امل بمؤسس  ت
 المركبات بالج ائر

ول م ل  لالاt   لا ك  لاب،ن  لامخلالالا 10,15لا   لاالفرضي  الثاني   لمح  لالاt خلالاولف م لاولإحةا   لاولوبا لا
لالا1,00584لا ونح وفلامض ا سلالا:لالا لا5,865 وخلامو تطلاولحتا  لال مح  لا   لالالا 1.699 ولو لاوفم لارلا

ا  ير لنرري لاستامساهم  الحرال  الم نري  رالما ي  لي تحسين ا اء ال امل هي عالي   بمؤسس   سلا خلا
لا  نالاو م لاولإيا نلاإلالاما   لا:الاكبات بالج ائر ربيد قطد غيار المر 

بفا لاولك ا وكلاا لا سلاماتت لاالااه لا مونلا  رلا ننننننلا    لاولضام  خلابالماتت لاو ضرلام  ولا الامالاا لاولح اظلا و 
لاولك ا نلاولمناتب لاالا ولو لا م،خلاإخلاوتولممهالاإمو نلاولم و ملاولبي ل الا وضومملا   هالاا لاإ  ا لا مالهالا
ننننننلاولو    لا  الاولضم  لا ت   لالم اسوكلاولضام لانو   لاو مم و لا ، ولانو   لا هم لاولم   جلاا مبام و لاا لا

وفاخلاولضم لا لاوحت خلا و 
ننننننلاو وماملاوب  قلاولماتت لام م لاولميا ، لاا لاولإ را لاخلا نممالاوك خلاولحال لاولمال  لا  منلاالا لا،ملالنالا

لامخلاولإ را لام م   لامخلاولضام  خلاإنه لاوحة  ولا  الانتب لا
نننننننلا  ملاوك خلا   لاولح واسلامضن   لامنهالاول ماخلاول ظ   لابمضنالا يض لاولضام لاباخلال لامتوف  لام م خلاولالا
حملامالاممالا  ض  لا كن لاوتوف و ولا وبم نانالا  الا ماخلامل  لاالا   ولا امسلاإلالا  جلا هملاوك  لا ولضم لا  الا

لان لاوام خلامض يو لا مض ي لا ت و لاوحف قلا  موفلاولماتت لاولو لا ضم لا هالاالاوخلاوتوف و  الا ض
نننننننلانباقلاولإي وفلا سلاولو ا  لا  خلاول    لا لاولم ا  لابمضنالاإخلاولضم لا و لا  خلاول م رلاا لا  لا امسلا

لا و ه لامب ق.
 :الثالث  الفرضي  

لنرري لاست ا  ربيد قطد غيار اتساهم الخ مات الاجتماعي  لي تحقيق الف الي  التنظيمي  بمؤسس  
  ائرالمركبات بالج

ول م ل نن لالاt  نن لا ك نن لاب،ن نن لامننخلا 7,381لا  نن لا  ول   نن  لاولنالننن لمحنن  لالاt خلالاولف منن لاولإحةننا   لاولوبننا لا
لالا1,17213لا ونح وفلامض نا سلالا:لالا لا5,579 وخلامو تطلاولحتا  لال مح  لا   لالالا 1.699 ولو لاوفم لارلا

لنرري امساهم  الخ مات الاجتماعي  لي تحقيق الف الي  التنظيمي  هي مساهم  عالي  بمؤسس    سلا خ
  نالاو م لاولإينا نلاولنالاوخلا ننا لالنمماكلاو وما  ن لامون  ن لاالاا  ربيد قطد غيار المركبات بالج ائر ير لاست

لا الاا مالا   :لاوفم لال ضام  خلا ولو لاوتا  لاا لاوحف قلاول ضال  لاولونظ م  لابالماتت لاا  م،خلاولوةا لا
لاننننلا ا وملاولض ن لاله لاوو ا لاو  ا  لانح لامتو  لاوللمماكلاوو وما   لا

لاننننلاو ا  لام وكسلاةح  لالاة لابالضم  خلا
لانننننلاولأ  لاول سلا وحة لا    لاولضام لا،اا لاا لاظ لاولظ  فلاول و ن لا



 الفصل السادس                                                                  عرض وتحليل البيانات
 

123 
 

لاننننلاو ا  لاولنف لا ولت،خلا
لاننننلاوفم  لام،اا كلامام  )ت   (

لاوفم  لامنح لا اان
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
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 الترصيات رالاقتراحاتــ 3 
لاا لاظ لا لالة ةا لاولماتتاكلاوو وةام   لاولبي سلاا  لا   لاولماج لاا  لاووتونما  لابضم    لا كن  لل وما 
لاللجلا لاامخ لا مالها لا مو  لامخ لاوحتخ لاوخ لاولن  س لالماتت  لا م،خ لاا ولو  لاولحاة   لاوو وةام   ولموج  وك

لاولو ة اكلا وو و وحاكلاولوال  لا:
لاننننننلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلا مونلامهم لابالنتب لالأسلام ل لامخلاو  لاوب ل لاولم ومرلا

لاننننننلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلا  اخلا  رلا  الاولماتت لاوخلاوكوتب لا
لاننننننلا  الاولماتت لاوو وما لابالم  ملاولبي سلا  ل لالوحف قلا مو لااضاجلا

 لاولوح  سلال ضام  خلاولم وهم خلاا لاولضم لاا ول  خلا حفف خلا مو لام و ضالالالالاننننننلا  الاولماتت لاولو ، سلا  الات ات
يبابلا حا اوه لا  غباوه لا لا ، خلاله لاموارلال  جلا ه ملام ا   لابج  لاولحة جلا  الا   لاولح واسلا و 

لانننننلاوحت خلاولما لكلا لاول ارلامخلاولك ا وكلاول  م  لا  لامخلا  ل  اكلاولماتت لاولنا ح لا
لا لا  الامتو  لاولماتت لابالونت قلامرلاولماتتاكلاولو لاله لا ل  لا  ل لانننننلاإ ام لا  ا لاإ لم 

لاننننننلاإ ام لاح لكلاوك لم  لالاوي  ض  لال مبام وكلاول  م  لا ولضام  خلاول  خلا تا م خلاا لاوب ل لاولماتت لابج  لالالالالا
لاولف ا لا  الاولم  لا  ارلامضن  اكلاولضام  خلالالا

لابماتتاكلا ل  لا الم  لا م ل  لاوسلملامخلال  نلاولإبا وكلاننننننلامخلاناح  لاولوك لخلا ولوم لرلا    لاووحوكا لا
لاننننننلا    نلاوم   لاولو وة لامرلاول امض لا ولماتتاكلاولبحن  لاولو لاوتا ملاا لاوفم  لاولل ا وكلا ولك ا وك

لاولض م  لاولمولةة لا ولو لا م   الاوتا ملاا لاوتوفبارلاولم و ملاولبي ل لالالالا
لاولضام  خلا  الا لالوي  ر لاولح واسلاولمام  لا ولمضن    لاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلا نظا  لا رطلا م    نننننن

لاوومو لاول ضاجلا
 ا لانها  لاولبحتلاولض م لاااخلا   لاولو ة اكلاوضملامتا م لامن لالوت  طلاول   لا  الا م   لاووتونما لاا لا

لاولن  لا لابماتت  لا وحت خلاولأمو  لاولبي سلا  ل و  لاولم ،باكلابال سو  لااو لا   لاولماج لا برلاغ ا  سلاوتو  وم
لانو  لام اولاآل لالم وتاكلاوحف لاوكم لا  ولاولضم ا وكم لامالانففلاا لا او لاولم وت لا

لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
لا
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لاخاتم 

م وتونالاولنظ ل لا ولوب  ف  لالم   بلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلاا لاولماتتاكلاوو وةام  لااو  خلالابضم
لنالاباخلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلا ضملامخلاولأم وكلاولأتات  لال ماتت لاالا   لاوتونما لا ا لاااض الا

لاولل  جلامخلان قلاوونحباطلا وتا  لاولوب  وكلاولحاة  لاإخلاوف   لا و ل لال لاو ومامالالا، لاماتت لاو لم ب ا
لابالجالا ولةفلال لام سون اكلامضو  نلال ، خلامنم ولا

لاولماتت لا لانياط لا وتوم و  لاوسم ا  لاولأتات   لاول تا   لاولبي سلاوحم لاا لا   لاولماج لاووتونما  لا ضو   ،ما
مول لاولح ف لاوو وةام  لا لمض ا لاولمسلملامخلا م  اكلاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلاولو لاو  سلامول لا

لا ر رلا برلاغ ا لاولماتت لاولن  سلاوتو  وم لاال اكلاإلالاماتت  لا لاا لاوب ل  ا لا مم لا  م و  لاوو وةام    
ولم ،باكلا  و  لاول سو  لالإ  و لاو رفلام مون لا نا لا  خلاوتوبضكلاإخلانف  لا م وت لاوب  ف  لاح جلا م   لا

لاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلا.
لا و لاولمها  لامخ لاولبي س لاولماج لا    لاا  لاووتونما  لاووب ب لا  ضو   لاالما لاولماتت  لاا  لاولبالج  لاولأ م   ك

لاو وبطلاب لامخلالب لاإتو وو    لاوهمفلاإلالا ماخلاآم لاولضم لاب ضال  لا لاا  لالما لاا ها ولوب  وكلاولوكن ل    
لامخلاو  لا ارلاوحم اكلاولض لم لا لاولن  سلا ضملا امللامي ضا لاولضم   لاا لاماتت  لاإولا خلا   ملا    لاا ،   ن

لام خلا لا تا   لاامما لاوللا    لاولماتت لالا وون وا  لا او  لامنها لاوضان  لاولو  لاولمياك  لامخ لا،ن   ي لاا لاح 
ا ول ارلامخلا، ا وهالا وحت خلا مو لاإا وم الا وب ل لامها ووه لا  م ووه لاولمض ا  لا ولمهن  لا ولوفن  لاا ووتو امنلا
لاولونظ م  لا وحت خلالمماوهالا لاإلالام   لا ال  لامخلاولأمو لا ول ضال   لاولمها وكلال  ة جلابالماتت  مخلا او 

لاا لام اوكلا  ترلا وفم  لا حتخلاوللمماكلاإلالاول بخلاا بالوال لا ضملاووتونما لاا لا   لاولماجلا وت   فها
ولبي سلا    نلا ة  لالماتت لاولن  سلاولو لاوتوم  هالاولظ  فلاولحال  لاولو لا يهم الاولم ومرلاا ا لاظ لا

ون لاا لاول تا  لاو وةاملاولت قلاا وون وا لا  الاولضال لا  لكلا   لاولماتت لا   رلاولوب  لاولوكن ل   لاا ولحم
لا ولآوكلا وفن اكلاوووةاجلا ولوض  لا ولوك لخلا

  ملاو ضرلاوج  لاولظ  فلاولمح ب لابالماتت لام  لاا لا م   لاووتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلامخلاللجلالا
ولوب  لاولوكن ل   لا،ضام لامج  لا   الا  الاولماتت لامضب اكلا م منلاوامسلاإلالاولوج  لاحوالاا لاوللبطلا

ولمام  لا ولبي ل لااوسموملاولمل  اكلا ولممللكلامخلاو  لامفا م لا  ولاولوج   لاالا و  لالاولإتو وو    لا ولمةام 
مالا م،خلا  ل لا  لاوو وما لاولك   لاباوتونما لاا لا   لاولماجلاولبي سلاا لا م لاولماتت لالمل لهالاتباقلاولا

وحااألام،اخلال  ض فلاا  الا بالوال لاوضم لا   لاولأل  نلا  الاوك لخلاإا وم الال  ة جلاإلالامتو  لا  ض هالا
لا  الام،انوهالاا لاولت قلا ولمل جلاا لا ال لاولمناات لاولم ل  لاا
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أ دلق   دةعمكرا دةرقت 

 دمكمك
أ دلق لاةى  أ دلق

  ي مك
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 أ رف

أ دلق  ة
 لاةى  ي

ة 
 أ دلق

ة أ دلق 
 لاطلاقك

دعديي دةم ظف أن  عف  01
دجندكج لر دةمؤووي ردج  لاةى 

 نيص دةدك ين

       

دعديي دةم ظف أن دةدك ين  02
دوك ي  لى دخفد    ديث 

 دةعم 

       

لدت دك ين دغلردي دةعكمللن لر  03
دةمؤووي  لى أوكس ندكئج 

 ديلدت دغيدء

       

دة ردمج دةدك يندي دوكهت لر  04
زيكيا دوددعكب دةدعلدمكت 

 قدكيا دةمؤوويدة كيرا من 

       

دةدك ين دوكهت لر وه ةي  05
دةدعكم  م  دةديندكت  نظت 

 يدخ  دةمؤووي  دةمعل مكت

       

دةدك ين دوكهت لر دط ير  06
دةييرا  لى    مش لات دةعم  

 يدخ  دةمؤووي

       



دةدك ين دوكهت لر دعزيز  07
  ىدةشع ر مكةطمئنكن  ل

دةمودي   دة ظدفر ةعكم  يدخ  
 دةمؤووي  

       

ة مكس ددةدك ين لزيي من لاثكرا  08
ةيى دةعكمللن مكغجهزا يدخ  

 دةمؤووي

       

دييت دةمؤووي ةم ظفلهك دة ردمج  09
 لادمكع  أجدةديري دي دةلازمي من 

دغنمكط دةول  دي دةدر دعم  
  لى د يلق دةكفكءا دجيدريي

       

ن    دةم ظفلن مكودمردر دوعى 10
ي ادط ير دةنمط دةول  ر دة
دوكهت لر دنجكز دةمهكت 

 دة ظدفدي

       

دةدك ين لخيت دةم ظف ةلاةدزدت  11
دةدر   دججردءدتح ئمكةل د

ول ا دةعكم  يدخ    مطد
 دةمؤووي

       

دودفكيا دةم ظفلن من دةي ردت  12
دةدك يندي دي ي دةررمي  دةيدلعدي 

 لر دةعم 

       

دةدك ين  أندعديي دةم ظفلن  13
دوكهت لر دودمردريي  ميكء 

 دةمؤووي

       

هنكا د جه  د ح من ق    14
وكر مدةمؤووي ن   دط ير دة

دة ظدفر ةلعكم  ةلدم ن من 
دةييرا  ش م دكمي دةدط ردت 

  دةمدللردت دةجيليا

       

         



ه ةيى دةم ظفلن ن   جهنكا د   15
دعزيز قيرددهت  مهكرددهت من 

 دج يدعج  دةييرا  لى أ
 ةعم  دة دككر  دط ير نظت د

ج ديلدت ئلدت دةودفكيا من ندك 16
لر  ملدي د يلي دة ردمج  دغيدء

 مللنكدةديري دي دةمطل مي ةلع

       

دوعى دةمؤووي ةدييدت  ردمج  17
 لى دك يندي ةموك يا دةعكمللن 

دنجكز دةمهكت مكةمهكرا  دةكفكءا 
 دةمطل مي

       

مهكرا أنه  لمك دزيديت  دعديي 18
لدعلق  مكخ  ك م    د

يت  مكوك د  ظدفدا  لمك دزي
لن و زيكيا د  أيدئاةد ولن 
 دةخيمي

       

دةدك ين دوك يا لر  أول ب 19
 لاقكت  وني م   لاقكمي

 دةم ظفلن  دةرؤوكء
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أ دلق  دةعمكرا دةرقت 

 دمكمك
أ دلق لاةى  أ دلق

  ي مك
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 أ رف

أ دلق  ة
 لاةى  ي

ة 
 أ دلق

ة أ دلق 
 لاطلاقك

د لر دةمؤووي م يرد  01
ةلخيمكت دةثيكلدي مث  نكيي 
ثيكلر أ  ريك ر من أج  
د فلز دةم ظف  لى أيدء 

  مله م فكءا 

       

دةشرلدي دهدت دةمؤووي مكةدرقدي  02
م  زيكيا دةرددب ةد ولن أيدء 

  مود ى معدشي دةم ظفلن

       



درشح دةمؤووي دةمدملزين  03
دغيدء ةليردوكت دةعلدك ةد ولن 

  دة ظدفر ةيلهت 

       

دهدت دةمؤووي  دييدت دغ ومي  04
ةلمود يلن ةد ولن أيدء 

 دةم ظفلن لر دةعم 

       

دةمؤووي  لى لا كرا  م دع 05
دةم ظف ةجهي أل  ، مك 

دشعر مأهمدي دةعم  دةاي دي ت 
 مه

       

دشرا دةمؤووي دةعكمللن لر  06
 ملدي ددخكا دةيردر، مك دوهت 

لر زيكيا ر كهت  مكةدكةر 
 د ولن أيدئهت دة ظدفر 

       

دمنح دةمؤووي دةير   لر  07
دةمنكومكت دةجدمك دي ةد فلز 
 دةم ظف  لى أيدء  مله  إديكن

       

د  ن هنكا دردمكطك  أنلنملر  08
 د  ك  لن دةدرقدي  دةم كلآت 

 دةعم  مأيدء

       

لدطلب من دةميلر خلق منكخ  09
دغلردي  لنه  بلن  من دة ي

 دةدكمعلن ةه

       

 مكج وكسدةشع ر  دغلرديل ي  10
دةيدئت  نيمك دودفكي من 

 لر  ظكئفهت  فكءدهت  قيرددهت

       

فهت ئ  ظك دغلرديميكء  لردمط 11
ددك دةدر ديلعهك دةمؤووي ز مكةم

 معي دةديك ي
 

       

         



لر ز دغلردي دهدمكمكدهت  12
 مكةم كلآت دةمكيدي

لر دغلردي  يت مشكر ي  لان 13
دةيردر لثلر ةيلهت شع ر  ددخكا

 معيت دةوديردر

       

دة ظكئف دةدر  لاةىدمل  دغلردي  14
 دى  ة   كن  دغمند لر ةهت 

 دلالدةعكئي دةمكيي ق

       

كني دة ظدفدي ةلفري دةدر  ةلم لان 15
 دأثلرلدمد   هك لر دةمؤووي 
 مأهيدلهكهكت  لى  ةئه  دةدزدمه 

       

مكةرددكح لر دغلردي شع ر  لان 16
 لاقكده دوك ي  لى زيكيا 

  لى دةعم  لاقمكةه

       

 دةمؤووي مطعمك خك ك د لر 17
 كللدلريك( ةلاودخيدت لر لدردت )

دةم ظف  دةودرد ي  ر دشعر
  إديكنمكةرد ي للؤيي  مله 

       

كنك ةلعمكيا  دةمؤووي م د لر 18
ةد فلز دةم ظف  لى  )م لى(

 أيدئهدةندمكء ةعمله  د ولن 
 دة ظدفر

       

د لر دةمؤووي م د لات ني   19
زيكيا دةر ك ةيى  لاةىيي ؤ ل مك

 أيدئهتلن  ودةم ظفلن  د
 دة ظدفر

       

دةيكيرين معم  لف دةمؤووي دك 20
قدكيي  ر دوهت لر دط ير 

 دة ظدفر دغيدء
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د لر دةمؤووي نظكمك ةلهيددك 
ل ادةعلندي مك دشج  دةم ظف ة 

 ك ر لر دةعم أجهي 
دعي  قدمي دةرددب م  ط ددنكوب 22

 دغ مكل دةم  لي ةلم ظفلن
       

دييت دةمؤووي دمددكزدت ني   23
ل   أدةم ظف ة ظدفي 

 ةد ولن دغيدء

       

دييت دةمؤووي شهكيدت دةدييلر  24
ةدشجد  دةم ظفلن  ةلمود يلن

  كةدي  لى دةعم  م فكءا

       

دييت دةمؤووي م كلآت  لى  25
مك ليل   دج كلردةعم  

 دةدموا مكةعم   لىدةم ظف 

       

دييت دةمؤووي درقدكت  كيةي  26
  لمدي مير وي أوس لق 
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أ دلق لاةى  أ دلق

  ي مك
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 أ رف
أ دلق  ة

 لاةى  ي
ة 

 أ دلق
ة أ دلق 

 لاطلاقك
در ز دةمؤووي  لى دعريف  01

دةعمكل م كجكت دةعملاء 
  ررمكدهت مش   مودمر

       

لدت دة   ل  لى  دكنكت  02
مدعليي مآردء  ش ك ي دةعملاء 

 م في ي ريي 

       

دؤ ي لايدرا دةمؤووي  لى أيدء  03
دغ مكل مكةش   دة  دح من 

 أ ل مرا

       

لدت    دةمشكك  دةدر د دجه  04
 دةعملاء مش   وري 

       



دوعى دةمؤووي لاةى لايردا  05
دةنيص لر دةمهكردت  دةييردت 

 دةمؤووي  يدخ 

       

دعي لار كء دةعملاء دةهدمكت  06
 دةرئدور ةككلي  مكل دةمؤووي 

       

دعم  دةمؤووي  لى دنمدي  07
 يدل  دج يدع ةيى جمد  دةعمكل

       

ددت مردجعي ي ريي ةلمعكللر  08
لر   ء  ا دةميكلدس دةمعدمي

 دةدط ردت  دةمدللردت دةجيليا 

       

دة د ح ةلمهكت  دةد يلي لان 09
  لى معرلدهت ممك دغلرديدوك ي 

 ةلأيدءه  مطل ب 

       

من دةمهكت دغوكودي ةلميلر  10
 دغلرديي  م  ئدةهدمكت   ل
 دةدكمعلن ةه

       

 لى  يل  دغلرديدوعى معظت  11
  مجهي ةيلهت لر دةع أق ى

  دعدهت طكن  دكأ

       

 دهدمكت دةمؤووي لردمط 12
مكغلردي ةيلهك من خلال  نكلدهك 
مكةن د ر دةجدمك دي معي ي دت 

 دةعم 

       

أنهت كي م ديدة لاةىدغلردي  مل د 13
 فهتئل   من دي م ن   ظكأ

 ةيلهت  وكودي لر م دجهي 
   س يةا لاثمكت

       

دةعلدك  دجيدرادةمطل ب من  14
ت مكةعلاقكت رلر دةرومدي كدةهدم

يدخ  جمك كت دةعم   أدةدر دنش
 دةعكميدغهيدف  ةد يلق  دوخلرهك

       



د للر دةدجهلزدت  دةمعيدت  لان 15
 ى دنجكز دغ مكل لدوك ي 

       

 أوكودكللعب دةميلر ي رد  16
د لاا  ةلعم دغلردية مكن دفرغ 

 م كجكدهت دة دكددي دهدت

       

ةمكتهنكا معرلي  17 ةيى   د 
 دغ مكلدةم ظفلن مط دعي 

 لاةلهتدةم  لي 

       

دد لر ةيى دةم ظفلن دةجكهزيي  18
  خكرج ةلعم دةررمي  دةودعيدي 

دةي دت دةرومر من دج   أ قكت
 دة ظدفرء يددنجكز  جت دلآ

 دةمطل ب

       

دةمؤووي مش    لايدرادي ت  19
مودمر  د للر د يث دةنظت 

  دغجهزادةم  ومي  دةديندكت 
دةمدييمي  هيف دنجكز دغ مكل 

 مكةكفكءا  دةور ي دةمطل مي

       

يلتزم الموظفين بالمؤسسة في  20
مواعيد العمل الرسمية حسب 

 المعتمد الإداري النظام 

       

ل المؤسسة بشكل مستمر عمت 21
الزبون والمحافظة عليه  لإرضاء

الخدمات المتميزة التي  من خلال
 تقدمها للزبائن

       

يتقبل الموظفين الضغوط  22
جل مصلحة أوالمخاطر من 

 المؤسسة وتطورها

       

يتوفر لدى الموظفين المهارة  23
والقدرة الكافية على التكيف مع 

 المتغيرات والتطورات الجديدة

       

 


