
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة المسيلة
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                  

 قسم علوم التسيير                                  
 ....................الرقم التسلسلي

 ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسييرمذكرة مقدمة 
 إدارة المنظمات: تخصص                               

 :بعنوان                                        

 

 الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة إدارةمساهمة    

 -دراسة حالة جامعة المسيلة-

 

 

 :الدكتورالاستاذ  إشراف                                            :ةإعداد الطالبمن 
 بوقرة رابح                                                          غانم هاجرة

 12/30/1320: نوقشت بتاريخ

 : أعضاء لجنة المناقشة
 رئيسا ...........................سطيفجامعة ...............عمار عماري/ الأستاذ الدكتور
 مشرفا ومقررا....................جامعة المسيلة.................بوقرة رابح/ الأستاذ الدكتور

 مناقشا .........................جامعة المسيلة......................خبابة عبد الله/ الدكتور
 مناقشا .........................لمسيلةجامعة ا......................السعيدقاسمي / الدكتور

 2102/2102: السنة الجامعية



 وتقدير رــشك
 

 وعظيم   وجهه لجلال ينبغي كما فيه، مباركا طيبا كثيرا حمدا العالمين، رب لله الحمد
وسلم،  عليه الله صلى محمد سيدنا البشرية ومعلم الخلق سيد على والسلام والصلاة سلطانه،

 :بعد أما أجمعين، وصحبه آله وعلى

 بعد إتمام ، فيسعدني04النمل  ("  لنفسه يشكر فـإنما شكر ومن: ")تعالى الله لقول وامتثالا

جامعة   إلى والامتنان بالشكر أتقدم أن بإنجازها، بالتوفيق علي الله أنعم التي دراستي
العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   كلية وإلى العليا، الدراسات وعمادة المسيلة،

 إكمال دراستي فرصة لي أتاحت التسييرالتي

 .علوم التسير بقسم الكرام التدريسية الهيئة أعضاء وإلى العليا، 
 ونصح إشراف كريم من أبداه ما على بوقـرة رابـح: الدكتور إلى والتقدير الشكر وأوجه

 .الجزاء خير الله وجزاه وعمله علمه في له الله فبارك مفيد، وتوجيه سديد

 مناقشة بقبول لتفضلهما المناقشة لجنة لعضوي والامتنان بالشكر أتقدم أن يسرني كما

 .وخبرتهم علمهم من الدراسة هذه واغناء إثراء في الكبير الرسالة ولدورهم هذه

 في ووقت جهد من قدموه لما المحكمين السادة إلى والامتنان بالشكر أتقدم كما

 في ساهم أو ومعونة، نصيحة لي قدم أو مشورة لي أسدى من كل وإلى تحكيم الاستبانة،

وأخص بالذكر الدكتور رابح بلعباس والأستاذ    بعيد، أو قريب من هذا العمل إنجاز
 .الجزاء خير عني الله وجزاهم التقدير خالص جميعا مني لهمسليمان من ولاية سكيكدة  

 بالعطاء والدعاء، على يبخلا لم اللذين العزيزين والدي إلى والعرفـان الشكر جزيل وأقدم

والرعاية، والى أختي وصديقتي ورفيقة   الدعم كل لي قدموا الذين أسرتي أفراد وجميع
 .ليلى ضبابدربي  

الخير   كل يجزيهم وأن حسناتهم، ميزان في ذلك يجعل أن تعالى الله أسال وأخيرا
ويقبل   زلتي يغفر وأن الكريم، لوجهه خالصا العمل هذا مني يتقبل وأن والنجاح، والتوفيق
 والله نفسي، فمن خطأ من فيه كان وما وتوفيقه، الله فمن صواب فيه كان فما عثرتي،

 .ولي التوفيق
 
 

 غانم هاجرة
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 مقدمــــــــة
 :ةــمقدم 

 أسدق  هدا تلبشدا  فقلعنصدا تلأخدا،  تلمداتار بدقق  عدن أهمةد  تقد  لا تلبشداة  تلمداتار قدرات  إن

 ةعدر تلبشدا  اتلعنصدا  نظمدبقلم تلمتدافا  تلمداتار لبدقق  تلأمثد  تلاسدتلال  فاصد  أتقح تلذ  تلإنتقج  تلنشقط

 تلمفكاةن مختلف طاف من كبةا قمبقهتم ةحضى جعله مق هذت   نظمتلم نشقط ف  أثات اأعظمهق ب  قا، أهم

ن تلتسةةا  مجق  ف   تلفعدق  رااه علدى ةجمعدان فهدم ذلك  ف  تلمستخرم  اتلمعقةةا تلأهمة  راج  تختلف  ات 

 .اتلتجرةر تلابتكقا تلإبرتع  ف 
 اتلاةدا تلعمد  فد  تلدنظم أحدر  بقسدتخرتم فةده اتلتاسد  تلاقتصدقر  تلتكنالداج   تلتطداا حدر  اأمدقم

 تدثثةات لهدق تلتد  تلمنقفسد  حدر  ازةدقر  تلتخصصدق  اتعدرر تلأعمدق  رتئدا  تتسدقع اكدذت تلإرتا  باأسدقلة مفدقهةم

 لا حتمةد  تلبشدا  تلمداار ف  تلاستثمقا من جع  ذلك ك  تلبشاة   للماتار تلإستاتتةج  تلتخطةط على عمةقق
 تلتد  تلتنقفسدة  تلمةدز  ةد بتحق إذن تلمضدقف  تلقةمد  فخلد  تلتنقفسدة  تلقدرا  تكداةن فاصد  ةتدة  إذ منهدق  بدر

 تلبقدق  ةحقد  بمدق اتلخدقاج  تلدرتخل  تلمسدتاةةن علدى تلبةئد  تلاةات  لمسقةا  اغب  منهق أكثا ضااا  أصبح 

 كانهدق تلجدار   منظداا افد  تلبشداة  ماتارهدق تسدةةا تلأخةدا  هدذه علدى لزتمدق أصب  لذلك تلأعمق   سقح  ف 

 تكدان أن ةحدتم تلدذ  تلأمدا اخدرمق   سل  إلى تلمنظم  رتخ  تلمقرة  تلمرخل  تحاة  عملة  علةهق تتاقف

 اتاظةدف تلفارةد  تلكفدق ت  تلدك جدار  فد  تلدتحكم اةفدا  امعافد   اكفق    مهقا   أكثا تلبشاة  تلماتار تلك

ننق نشةا علدى أن تلاهتمدقم بدقلماتار تلبشداة   .علةهق تلمنظمق  تاتكقز تنقفسة  بسبب فةهق  تلكقمن  تلمعاف  ات 
قالددد  تنمةددد  اتحسدددةن أرتئهدددق ةعدددر تلرعقمددد  تلأالدددى اتلأخةدددا  تلتددد  تمكدددن تلمنظمددد  فددد  تحقةددد  أهدددرتفهق امح

 .اتلاستماتا ف  نشقطهق اكذت تلاف  من فعقلةتهق اكفق تهق
   

 :البحث إشكالية
ن تلأما ةتطلب تلاهتمقم إالمق كقن  تلماتار تلبشاة  تحت  تلأهمة  ف  تحقة  أهرتف تلمنظمق  ف 

من قب  جه  إرتاة  متخصص  تاتكز فةهق جمة  تلاظقئف اتلأنشط  ذت  تلعلق  بهق اتلت   بشؤانهق
 .تضمن تافا قرا عقل  من تلتنظةم اتلاستثمقا ف  هقته تلماتار

 : اتنطلقق من هذت قمنق ببلاا  هذه تلإشكقلة  بصةلا  تلتسقؤ  تلتقل 
 ؟المنظمة عاليةكفاءة وف فيرفع ال منالموارد البشرية  ةإدار  كيف تساهم

 تح  تلضدعف إشكقلة  تلبح  تلجاهاة  ةتضد  أن مشدكل  تلبحد  تتاكدز علدى معقلجد  ندا  من خل  
اهدذت مدق ةدرف  لبجقبد    كفدق   افعقلةد  تلمنظمد  محد  تلراتسد  تلمتمثلد  فد  جقمعد  تلمسدةل   ااف  اتلقصاا

 :على تلتسقؤلا  تلتقلة 
 مق مفهام تلكفق   اتلفعقلة  تلتنظةمة  ؟ 
 تلماتار تلبشاة ؟  إرتا  ق لمقصار بقلجار  اجار م 
  جار  تلماتار تلبشاة  على تلفعقلة  تلتنظةمة ؟ه  تؤثا 
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 تلمداتار  تطداةا إسدتاتتةجة  فعقلةد  مدر، امدق جقمعد  تلمسدةل ؟ فد  تلبشداة  تلماتار إرتا  ماق  ها مق
 طافهق؟ من تلمعتمر   تلبشاة

  تقنةدددق   اتلتققلةدددر  تلعدددقرت  قةقرةددد  حةددد  تلأنمدددقط تل مدددن) تلسدددقئر  هددد  تتاتفددد  تلثققفددد  تلتنظةمةددد 
ف  تلجقمع  م  تلثققف  تلتنظةمة  تلاتجب تاتفاهق لتحسةن كفدق   افعقلةد   (اضق تلماظفةن  تلتراةب
 ؟تلمنظم 

 
 :فرضيات البحث  

 :لبجقب  على تلتسقؤلا  تلسقبق  اتلت  تمث  إشكقلة  تلبح  قمنق بصةقغ  تلفاضةق  تلتقلة       
نجقز تنفةذ اتحتةقجق  متطلبق  اف  أنشطتهق بممقاس  تلبشاة  تلماتار إرتا  تقام -1  إستاتتةجة  ات 

  اتلمستقبلة  تلحقلة  تلمنظم 
   تلماتار تلبشاة  على فعقلة  اكفق   تلمنظم   إرتا تؤثا جار    -2
ة  تلمطلاب  لتطبةد  تلتنظةمة  تلسقئر  ف  تلجقمع  اتلثققف  تلتنظةم  تاجر فاا  جاهاة  بةن تلثققف  -3

 .إرتا  تلماتار تلبشاة جار  
 
 :البحث أهمية    

تسدتمر هددذه تلراتسد  أهمةتهددق مددن خدل  تلنظددا  تلمتزتةددر  للمداتار تلبشدداة  مددن جهد  اتحسددةن تلفعقلةدد  
إرتا  تلمداتار تلبشداة  مدن أهدم تلمفدقهةم  مفهدام أنن أهمة  بحثنق تظها فد  إمن جه  ثقنة   ابصف  عقم  ف

اةدد  تلمطااحدد  فدد  تلعصددا تلدداتهن  فقددر أثبدد  فقعلةتدده فدد  تلعرةددر مددن تلمنظمددق  تلتدد  ققمدد  بتطبةقدده تلإرت
إرتا  تلمدداتار تلبشدداة  هددا تحسددةن جددار  تلخددرمق  تلمقرمدد  بمددق جددار   مفهدداماتلهددرف تلأسقسدد  تلددذ  ةحققدده 

 .ةحق  اضق تلأطاتف
 
 :أهداف البحث   

ختلف تلتطاات  تلحقصل  ف  مجق  إرتا  تلماتار نهرف من خل  بحثنق إلى تلتعاف اتلإلمقم بم
لى محقال  معاف  اتق  إرتا  تلماتار تلبشاة  ف  جقمع  تلمسةل  اتلإستاتتةجةق  تلت  تتبعهق ف   تلبشاة  ات 

 :بقلإضقف  إلى  تلأخةا  هتطاةا هذ
  امعاققتهقتلماتار تلبشاة  اتلتعاف على متطلبقتهق  إرتا جار  بةقن اشاح تلإطقا تلعقم لمفهام   -1

  تاضة  أهمة  تحسةن اتلاف  من تلفعقلة  اتلكفق   تلتنظةمة   -2

تاضة  مكانق  تلجقمع  اخصقئصهق امشكلتهق اتقاةم تلخطط اتلسةقسق  تلمطبق  ف    -3
  تاتفقهق م  متطلبق  إرتا  تلماتار تلبشاة  امر،  تلجقمع

ققف  تلسقئر  ف  تلجقمع  م  تلث تلؤمراتس  تلثققف  تلتنظةمة  ف  تلجقمع   اتقاةم مر،   -4
  تلماتار تلبشاة  إرتا متطلبق  
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إرتا  جار   مفهامتلت  قر تؤر  ف  حق  تلأخذ بهق إلى تطبة   مقتاحق تقرةم مجماع  من تل  -5
  . تلمقرم  من طاف تلجقمع بنجقح ااف  كفق   افعقلة  تلخرمق  تلماتار تلبشاة 

 

 :أسباب اختيار الموضوع      

 :تختةقانق لهذت تلماضاع ف تكمن أسبقب 
 فاع) تلتخصص مجق  ضمن اةنراج بطاحه  اتقتنقع  تلمشاف ركتااتل طاف من تلماضاع تقتاتح 

  (تلمنظمق  إرتا 
  للمنظم  بقلنسب  تلبشاة  تلماتار أهمة  
  شعاانق بقلأهمة  تلإستاتتةجة  للماتار تلبشاة  بقلنسب  للمنظمق  تلجزتئاة  
   هذت تلمجق  مستقبلاغبتنق ف  تلتخصص ف   
  تطاةا ااف  مستا، قراتتنق تلعلمة  ف  تلبح  تلعلم   
  تلمنظمق  تلجزتئاة  إلى تلتاكةز على هذت تلماار  امسئال محقال  لف  تنتبقه تلبقحثةن

 .تلاستاتتةج 
 

 :حدود البحث
 .مح  تلراتس  جقمع  تلمسةل : الحدود المكانية            
 .2012-2010 :الزمنيةالحدود             

 

 :البحث سلوبأ
ثبدق  تلإشدكقلة  علدى اتلإجقبد  تلبحد  بجاتندب تلإلمدقم ابلادا   فد  تمرعسدن تلفاضدةق   صدح  ات 

 تلمدنه  اعلدى  تلبشداة  تلمداتارإرتا   تطداا ماتحد  مختلدف سدار ةنقسدب بمدق تلتدقاةخ  تلمدنه  علدى بحثندق
تلبشداة   للمداتار تلإسدتاتتةجة  اتلإرتا  تلبشداة  اتاربدقلم تلمتعلقد  اتلنظاةدق  تلتعدقاةف تحلةد  عندر تلاصدف 
 بلاةد  تلمكتبد  مدن خدل  تلمسد  بهدق تلإلمدقم بلادا  اكذت تلكفق   اتلفقعلة  ف  هقتده تلأخةدا  تلإرتا اجار  
تلانتاند   اماتقد  تلسدقبق  اتلأبحدق  تلمجدل  اكدذت اتلانجلةزةد  تلعابةد  بقلللاد  تلماتجد  علدى تلاقداف

فةده  سدنعتمرتلدذ   تلتطبةقد  تلفصد  فد  تلحقلد  راتسد  مدنه  اعلدى  تلماضداع هدذت تنقالد  تلتد  اتلملتقةدق 
 اتلجهدار تلمسدةل  جقمعد  فد  تلبشداة  تلمداتار امكقند  اتقد  علدى تلاقداف بلاةد  تلماجهد تلاسدتمقا   علدى

 .هقتطاةا  ف  تلمبذال 
 
 
 

  :الدراسات السابقة   
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 براتسق  ققمات تلجزتئاةةن تلجقمعةةن اتلطلب  ذ تلأسقت بع  هنقك تلسقبق  تلراتسق  ةخص افةمق
 :منهم تنقالتهق تلت  تلإشكقلة  إلى  قاةب

 للمؤسسـة التنافسـية الميـزة علـ  الكفـاءات وتنميـة البشـرية للمـوارد الإسـتراتييي التسـيير أثـر 
 تلعلدام كلةد  مدن يحضـي  سـمللي للبقحد  ركتااته أطااح (: والمعرفة اليودة مدخل) الاقتصادية
 راا علدى راتسدته فد  تلبقحد  اكدز حةد   5002 جقمعد  تلجزتئدا  تلتسدةةا  اعلدام تلاقتصدقرة 

رتا  للمداتار تلإسدتاتتةج  تلتسدةةا  تلفكدا  مدق  للداأ  تلإسدتاتتةج  اتلتسدةةا تلشدقمل  تلجدار  ات 
 .للمؤسس  تلتنقفسة  تلمةز  اتطاةا تلبشاة   تلماتار تنمة  اتلمعاف  ف 

 كلة  من بوبكر نبق تلطقلب إعرتر من مقجستةا مذكا  (:التدريب) البشرية الموارد في الاستثمار 
 تطاا إلى بقلتعا  تلطقلب ققم حة    2003تلجزتئا  جقمع  تلتسةةا  اعلام تلاقتصقرة  تلعلام
 تلماتار لتطاةا أرت  أهم بقعتبقاه تلتراةب بتحلة  ققم ثم تلمرتا   مختلف خل  من تلماتار اظةف 
 .تلبشاة 

 اه  عبقا  عن  -راتس  حقل  مجم  صةرت  لصنقع  تلأراة - تطوير الموارد البشرية ستراتيييةإ
  عدل   ا اا تبدجقمع  تلجزتئا  من إعدرتر تلطقلدب  مذكا  لنة  شهقر  مقجستةا ف  علام تلتسةةا 

 .4002-6991أمق تلفتا  تلت  غطتهق هذه تلراتس  بةن 
 09 تلبشداة  اتلكفدق ت  تلمعافد  تقتصدقر فد  تلاندرمقج اصافد تلبشداة  تلتنمة  حا  تلرال  تلملتقى - 

 .الإسـتراتييي الرأسـمال منطلـق إلـ  العاملـة اليـد منطـق مـن البشـر  العنصـر  2004مدقا  10
 تلتسةةا ةا، فةه أن .يامعة ورقلة.رالتسييقسم علوم .مداخلة الأستاذ بن عيس  محمد المهد 

 ةحقد  إسدتاتتةج  مداار بد  فقدط إنتقج  ماار أا عنصا لة  تلبشا  للماار ةنظا تلحقل  بقلمفهام

 تلمنطد  مدن تنتقلندق ابدذلك اتطاةاهدق تلكفدق   تنمةد  باتسدط  للمؤسسد  تلتنقفسدة  اتلمةدز  تلامتةدقز

 .هل تلعظمى تلتنمة  اتلتاقة  منط  إلى  للفار تلأمث  تلاستلال 

 
 :هيكـل البحـث

 تلمداتار إرتا  اأبعدقر بمقهة  تلمعنان لأولا الفصل ف  سنتطا  حة  فصا  ثل  بحثنق تضمنسة
 اماقعهدق فةهدق تلمدؤثا  تلبةئةد  اتلعاتمد  تطااهدق اماتحد  تلبشاة  تلماتار بإرتا  تلمتعلق  تلمفقهةم إلى تلبشاة 

تلمتعلقد  بقلفعقلةد  اتلكفدق    تلمفدقهةم مختلدف إلدى سدنتطا  الثـاني الفصـل افد . نظمد تلم فد  امكقنتهدق
ةضدم مدرخ  تمهةدر  س الفصـل الثالـثا. ف  تلاف  منهمق فد  تلمنظمد   تلبشاة تلماتار  إرتا  اأفق  اتحرةق 

اهدددا مخصدددص للتعاةدددف بقلمؤسسددد  محددد  تلراتسددد   ثدددم نتطدددا  فةددده لعدددا  راا إرتا  تلمددداتار تلبشددداة  فددد  
 سدنتعا تحسةن تلفعقلة  اتلكفق   للمنظمد  محد  تلرتاسد  امحقالد  تقةدةم مدر، فقعلةتهدق فد  تحقةد  ذلدك  ا 

تاضددة  اكددذت   تلأجدداا اتلحدداتفز مدد  تقةددةم أرت  تلأفدداتر نظمدد ةدده إلددى تاظةددف تلةددر تلعقملدد   تلتددراةب بقلمف
مكانق  تلجقمع  اخصقئصهق امشكلتهق اتقاةم تلخطط اتلسةقسق  تلمطبق  ف  تلجقمع  امر  تاتفقهق م  



 

 ه‌ 

 مقدمــــــــة
 

  تلسقئر    اتقاةم مر، تلؤم تلثققفمتطلبق  إرتا  تلماتار تلبشاة   اكذت راتس  تلثققف  تلتنظةمة  ف  تلجقمع 
 .متطلبق  إرتا  تلماتار تلبشاة ف  تلجقمع  م  

 
 :الكلمات المفتاحية

 على اةعتمر تلمنظمق  ااظقئف مستاةق  على تلمستما تلتحسةن إلى ةهرف شقم  مرخ  ها :اليودة  

 تلمنظم  مستاةق  ك  امسقنر  مشقاك  على اةعتمر تلمنظمق   أنشط  ك  اتحلة  تنظةم تلتخطةط 

 .تلمتتقبع 
 تلعمل   اضق اتحقة  تلمبةعق   حجم زةقر  خل  من تلأهرتف تحقة  على تلمؤسس  قرا  تعن  :الفعالية  

 .تلابحة  انما تلبشاة  تلماتار اتنمة  تلمؤسس   رتخ  اتلعقملةن
 . ممكن تكلف  بثق  تلمتقح  اتلبشاة  تلمقرة  تلماتار من تلانتفقع :الكفاءة  
  تلعمد  نطدق  خدقاج تلدذةن أالئدك أا تلمتعطلدةن أا تلمشدتلالةن تلأفداتر فد  تتمثد  :المـوارد البشـرية  
 اأصدحقب اتلأطفدق   للراتسد  تلمتفداغةن تلطلبد  كد  تلأخةدا  تلفئد  هدذه ضدمن ةدرخ  حةد  تلتعطد   أا

 إلدى اتلمحدقلان تلعمد   علدى تلقدقراةن غةدا تلعقهدق  اذا  بثنفسدهم  عمدل ةمقاسدان لا تلدذةن تلأعمدق 
 .عمل لا ةؤران تلذةن تلمعقش

تهةئد  ا  مهدقاتتهم  تطداةافن تجتذتب تلعقملةن اتختةقاهم اتعةةنهم اتنمةد  قدراتتهم ا  :إدارة الموارد البشرية  
تشدجةعهم علدى أفضد  مدق فدةهم مدن طققدق  ا  تلظااف تلتنظةمة  تلملئم  من حة  تلكم اتلكةدف لاسدتخاتج

 .لجهر اتلعطق بذ  أكبا قرا ممكن من ت
 تلكدف  تلعقمد  مدن أرتؤه تلمفداا  للمعدر  افقدق ااتجبدق  مسدؤالةق  مدن بثعبدق  تلاظةفد  تلقةدقم :الأداء  

 .تلمراب
 تلمصدمم  تلإسدتاتتةجةق  اتنفةدذ بتكداةن تلخقصد  اتلتصدافق  تلقداتات  مجماعد  :الإسـتراتيييةالإدارة   

 .تلمنظم  أهرتف لإنجقز



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الفصل 

 الأول

  ورــــوالتط أةـــالنش
 لإدارة يـــــالتاريخ

 البشرية لمواردا 
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 :تمـهيد
 ماوارد مان تمتلكا  ما  إلا  الأولا  ب لدرجا  يعاى  المنظما   مان منظما  أيا  نجا   أن فيا  شا  لا مما 

 القادر  لتكاوين الحقيقا  المصادر كونها  مان الحديثا  المنظما  فا  البشري  الموارد أهمي  عل  بشري ؛ ويستدل 

 أو الطبيعيا  الماوارد امتلاكها  مجرد إل  يستند لن المنظم  أداء ف  التميى تحقيق أن ذل  .التن فسي  وتعىيىه 

 الماوارد مان خ صا  نوعيا   تاوفير علا  قادرته  إلا  الأول المقا   ف  يستند بل فحسب؛ أو التكنولوجي  الم لي 

 الماا هي  اساتيع ب علا  القادر  ولاديه  الماوارد  هاذ  مان الاساتا د  تعظاي  علا  القادر  التا  تمتلا  البشاري 

 البيئيا  الظارو  تارضاه  التا  التحادي   ومواجها  اار ال اساتلالال علا  تسا عد  التاالجدياد   والأفكا ر

  .ب لمنظم  المحيط 
 بماد  الأول المقا   فا  يتوقا  إنما    منظم تها نجا  ا فا  البشاري  الماوارد فيا  تسا ه  الذي المد  إن

 مواجها  فا  المنظما  تس عد أن يمكن البشري  الموارد إدار   فعملي  الموارد هذ  تدار به   الت  كا ء  الطريق 

 .والتطور النمو من البشري  الموارد تمكن تنظيمي  بيئ  إيج د طريق عن وذل  القيم   وخلق تحدي   المن فس 

 :م  يل  إل  الاصل تقسي  ت  ذل   خلال ومن
 ؛تطورها ومراحل البشرية الموارد إدارة  نشأة 

 ؛ووظائفها أهدافها البشرية، اردالمو  إدارة ماهية 

 البشرية الموارد تنظيم. 
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-I تطورها ومراحل البشرية الموارد إدارة نشأة: 
من  ج نب كل يتحدد حيث  للمنظم  ب لنسب  الإستراتيجي  الموارد أه  من البشري  الموارد تعتبر

ذا   الوظ ئ  من البشري  الموارد إدار  جعل الذي الأمر الموارد؛ هذ  ودافعي  بكا ء  المنظم  أنشط  جوانب
 تحقيق إل  وترم  والع ملين  المنظم  بين العلاق  تنظي  ف  الأس س محور تمثل حيث الب للا  الأهمي 

 .مش ريعه  وعل  المنظم  إستراتيجي  عل  تؤثر بذل  وه  أهدافه  وأهدافه  

 :لآتي ا العن صر بمع لج  تحديدا يعتن  المبحث هذا فإن وعلي  

 ؛البشري  الموارد إدار  نشأ  -

 ؛المراحل الت ريخي  لتطور إدار  الموارد البشري  -

 .أه  التحولا  ذا  التأثير عل  إدار  الموارد البشري  -
-I1- البشرية الموارد إدارة نشأة: 

 هااذ  رائااد وكا ن الاقتصاا دي   العجلاا  تحريا  فاا  أس سا  كعنصاار الأفااراد تخا  إيديولوجياا  ظهار 
 تهاات  المنظماا   جعاال الرأساام لي  والتكاا لي  الااارد تكلااا  ارتااا   نلأ وذلاا   1"تاا يلور فرياادري " هااو  الدراساا 
يج د العمل أس ليب لتطوير الح ج  أن حيث للع ملين  الإنت جي  ب لكا ي   كاا ء  ماد  علا  للحك  مع يير وا 
 التا  العلميا  الإدار  ريا نظ صا حب تا يلور أفكا ر ما  وبادأ  نشاأ  علميا  حرك  ظهور إل  أد  م  الارد 
 .العمل تقسي  مبدأ إل  وتهد  العلم  والاستقص ء المعرف  استخدا  تعن 

 أد  نت ئج من إلي  م  توصل خلال من البشري  الموارد إدار  مج ل ف " ت يلور" مس هم  فك ن 
 تنمي  ف  مهم  ع ملا البشري العنصر تعتبر جديد  ق عد  وظهور البشري العنصر اتج   النظر  تلاير إل 

 حل ف  متخصص  عم لي  نق ب  أو جم ع  إنش ء إل  الح ج  تكن فل  الاقتص د بن ء وب لت ل  المنظم  
 سلط  العم ل عل  وتم رس  المؤسس   عم ل تمثل ك ن  الت  الع لمي  الحرب ف  إلا الإنس ني  النىاع  

 الدول بحكوم   دف  مم  العمل  ك حر  انتعش  والنىاع   الإضراب   مثل الضلاوط   وبسبب ك مل 
  العمل بظرو  المتعلق  المش كل حل عل   در ق جم ع  بإنش ء الاتر  تل  ف  المتقدم 

 .2المنظم  ف  البشري  الموارد إدار  مهم  له  أوكل  جديد  وظيا  ظهر  ومن  والمنظم  
 :مب دئال هذ  وأه   المنظم  نج   سر اعتبره  رئيسي  مب دئ تطبيق عل  ت يلور عمل وقد  

 المسؤولي  ؛ وتوىي  العمل بمبدأ العمل -
 مستوي ته ؛ لتحسين والتعلي  ب لتدريب تعهده  م  العم ل اختي ر ف  العلم  السبيل إتب   -
 .المه را  بين التخص  تشجي  -

                                                 
1
 .34، ص9111 عمان، ، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشريةعباس،  سهيلة محمد - 

2
 .921، ص9114الإسكندرية،  ، المكتب العربي الحديث،السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  - 
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 علي  أضا  البشري  الموارد لإدار  جديد ماهو  ظهر العشرين القرن من الث ن  النص  حلول م 
 بلاي  نش ط ته   تكي  الت  والإداري  العم لي  المجموع   بين الصن عي  ب لعلاق   دف  استراتيجي  ابعد

 لماهو  وامتداد عن صر  بين الس ئد  العلاق   طبيع  تحكم  من سب عمل جو وخلق بينه  الاجو  تقلي 
 أهمي  إل  والتج رب اس الدر  من قرن نص  بعد توصل  والت " م يو التون" بقي د  الإنس ني  العلاق  
شب   وقدرات  مه رات  تنمي  خلال من البشري العنصر  ف  الع ل  عرفه  الت  المستمر  ف لتطورا  ح ج ت  وا 
 تمكنه  إستراتيجي  وظيا  إل  عملي  وظيا  من البشري  موارد تسيير تلايير إل  أد  العشرين القرن نه ي 
 .التحدي   أكبر مواجه  من

 النمو عل  المس عد  ف  تنظيمه  قدر  عل  تتوق  له   المتوفر  البشري  الموارد أن إل  إض ف 
 .فيه  الع ملين لشخصي   الصحيحين والتطور

-2-I البشرية الموارد إدارة لتطور التاريخية المراحل: 
 لقباا  فقااد المساام   هااذا إلاا  وصاال  حتاا  التاا ري  عباار البشااري  المااوارد إدار  مساامي   تعاادد  لقااد

دار  الإنساا ني   العلاقاا   إدار  المااوظاين  شااؤون إدار  الع ملاا    القااو  إدار  منهاا  عااد   ببألقاا  ثااا  الأفااراد وا 
 ونماااو تقاااد  فااا  البشاااري  الماااوارد إدار  تلعبااا  الاااذي الاساااتراتيج  الااادور حقيقااا  لاااتعكس البشاااري  الماااوارد إدار 

 .وأهدافه  وأحج مه  أنواعه  اختلا  عل  المنظم  
 يرجا  عاد  لتطاورا  نتيجا  ها  إنم  الس ع   وليد  ليس  الحديث بشكله  البشري  واردالم إدار  إن 
 ماوارد إدار  وجاود إلا  الح جا  إظها ر فا  سا هم  التا  التطاورا  تلا  الصان عي   الثاور  بدايا  إل  عهده 
 متىايادال الاهتما   تاسار عدياد  أساب ب فهنا   المنظما   فا  البشاري  الماوارد شاؤون ترع  متخصص  بشري 
 1:الأسب ب هذ  ومن الإدار   ف  اله م  الارو  من وكار  متخصص  كوظيا  البشري  الموارد بإدار 
 تظهاااار وباااادأ  للمنظماااا   العم لياااا  التنظيماااا   ظهااااور علاااا  ساااا عد الصاااان ع   والتطااااور التوساااا  -

 هذ  ه لمواج الأس ليب بعض استخدا  الإدار  وح ول  والع ملين  الإدار  بين والصراع   المش كل
 وعالا  العا ملين شاؤون ترعا  متخصصا  إدار  وجاود إلا  الح جا  مان يقلل ل  ذل  ولكن المش كل
 .مش كله 

 القااو  وعاا  ىياا د  إلاا  ذلاا  أد  العاا ملين  أماا   الع ماا  الثق فاا  ضوفاار  التعلااي  فاا  الكبياار التوساا  -
 الموارد إدار  ف  ينمتخصص وجود الأمر وتطلب. والثق ف  التعليم  مستواه  ارتا   نتيج  الع مل 
 .الع ملين من الحديث  النوعي   هذ  م  للتع مل من سب  أكثر حديث  ووس ئل البشري  

                                                 
1
 .21، ص2112ة للنشر، مصر، ، دار الجامعة الجديدالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي،  محمد صلاح الدين - 
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 إصااادار طرياااق عااان الأعمااا ل وأصاااح ب ل العمااا باااين العمااال علاقااا   فااا  الحكاااوم  التااادخل ىيااا د  -
 انينالقاو  تطبياق علا  تحا فظ متخصصا  إدار  وجاود ضارور  ثا  ومان العم ليا  والتشاريع   القوانين
 .القوانين هذ  بتنايذ التىامه  لعد  نتيج  الحكوم  م  مش كل ف  المنظم  تق  لا حت  المعقد 

 .الع ملين عن تداف  الت  العم لي  والمنظم   النق ب   ظهور -
 اسااتج ب  أكثاار منظماا ال تكااون أن الحديثاا  نظماا الم فاا  العاا ملون يتوقاا : العاا ملين احتي جاا   تلاياار -

  رع يااااا  للعمااااال  مرنااااا  جاااااداول بوجاااااود تسااااام  بااااارامج تبنااااا  خااااالال مااااان الشخصاااااي  لاحتي جااااا ته 
  .1ال ... الوظياي  المش رك  ب لمسنين  العن ي  مؤقت   إج ىا  الأطا ل 

 لعااد  ب لتعقيااد والتسااعين   الثم نيناا   عقاادي خاالال الإدارياا  المهاا   اتساام : الإدارياا  المهاا   تعقااد -
  ثاااااااور  اله ئااااااال  التكنولاااااااوج  التطاااااااور بيااااااا  الأجن المن فسااااااا  باااااااروى مقااااااادمته  فااااااا  ياااااااأت  أساااااااب ب

 المنظما  تحتا   لاذل   نتيجا . البيئا  الاستقرار عد  والتطوير  الابتك ر معدلا  تىايد المعلوم   
 ماان التن فسااي  الميااى  وتنمياا  الإسااتراتيجي  القاارارا  اتخاا ذ فاا  البشااري  المااوارد مااديري مشاا رك  إلاا 

 .أدائه  وتحسين قدراته  وتنمي  لكا ءا ا لاستقط ب الاع ل  البرامج تصمي  خلال

 تقيي  ف  البشري  الموارد إدار  دور أهمي  تىايد ذل  ويعن  :الأداء ومتطلب   الوظيا  ملام  تلاير -
 .وتدعيمه  التلايرا  هذ  م  التوافق لتحقيق الاردي  والسي س   البرامج وتنايذ

 ىي د  إل  الح ج  إبراى ف  الخوصص  قواعتن  التج ر  تحرير نحو الاتج   س ه  :المن فس  حد  -
 .الإنت   تك لي  وتخايض الإنت جي 

 الت  المعلوم   وثور  المتقدم  التكنولوجي  ع ل  ف : البشري  الموارد معلوم   نظ  إل  الح ج  -
 متخصصين خبراء استخدا  إل  الح ج  ظهر  والعشرين  الح دي القرن من الثم نين   ف  بدأ 

 . 2البشري  الموارد أنشط  من للعديد ب لنسب 

 ىيااا د  إلااا  أد  التااا  العوامااال أهااا  مااان إن: البشاااري الماااورد اساااتخدا  تكلاااا  فااا  المتىاياااد الارتاااا   -
 التكاااا لي  وكااااذل  البشااااري للمااااورد الموجهاااا  الاسااااتثم را  قيماااا  ارتااااا   البشااااري باااا لمورد الاهتماااا  
 فا  التكلاا  عن صار بارىأ الحاوافىو  الأجاور وتمثال. با  المتعلقا  المشاكلا  عان للتلالاب المص حب 

 تتحملاااا  الااااذي العاااابء الاعتباااا ر بعااااين أخااااذن  ماااا  إذا التكلااااا  هااااذ  ترتااااا  وقااااد المنظماااا    غ لبياااا 
 بعاض ما  للتع مال نتيجا  المنظما  تتحملها  التا  الأعبا ء ب رتاا   التكلاا  ترتاا  هاذ  وقد المنظم  
 الإنت جيا   وانخا ض والعلا  والتأمين ملالع ودوران اللاي ب مثل البشري ب لمورد المتعلق  الظواهر

                                                 
1
لجامعية، القاهـرة، ا، الدار 12الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمؤسسة القرن جمال الدين محمد المرسي،  - 

 .24-21، ص ص 2114
2
 .24، ص نفسهجمال الدين محمد المرسي، مرجع  - 
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 معرفااا  يسااتلىم ن اللااذان الأداء فع لياا  وىياا د  البشااري  الماااوارد اسااتخدا  تكلااا  ترشاايد يتطلااب بينماا 
 .البشري  الموارد لإدار  متخصص  ومه را 

 لإدار  سي س   وض  من اللارض يتمثل: البشري  الموارد لإدار  سي س   وض  إل  الح ج  -
 ب لمورد المتعلق  والأنشط  التصرف   ف  والموضوعي  والعدال  التنسيق تحقيق ف  البشري  الموارد
 .البشري

 وتقيااي  والتاادريب والترقياا  والحااوافى والأجااور التعيااين لا  مجاا فاا  السي ساا   هااذ  أهمياا  وتظهاار    
 والإرشا د توجيا لل با لانخراط فا  برنا مج الجادد العا ملون يقو  المنظم   بعض فا . والتسري  الأداء
 الترقيا  فار   يااغ لب تكاون أن علا  المنظما   هاذ  تحار  كما  الأصلي   لوظ ئاه  مم رسته  قبل
 تكااال التاا  والباارامج السي ساا    تصاامي  فاا  فعاا لا شااريك  البشااري  المااوارد أداء وتعتباار الااداخل  ماان

 .للمنظم  والانتم ء الولاء رمش ع وتنم  للعمل الدافعي  وتثير والمس وا  الاجتم عي   العدال  تحقيق
 الموارد بأهمي  الاعترا  ىي د  ف  س هم  الت  الأخر  التطورا  من: الأخر  التطورا  بعض  -

 : م  يل  البشري 
 ؛اللاير تقبل عل  الع ملين مس عد  -
 ؛التن فسي  الميى  تنمي  -
 ؛الش مل  الجود  إدار  فلسا  تبن  -
 .المع صر  المؤسس  ثق ف  تلاير -
 للاكر نتيج  العشرين القرن مطل  م  التنظيم  الهيكل ف  مك نه  تحتل البشري  الموارد ر إدا بدأ 
 ك سااتج ب  لااادار  ونظرياا   مباا دئ ظهاار  حيااث العماال  أساا ليب تطااوير أهمياا  علاا  أكااد التاا  الكلاساايك 

 طلاابال فاا  للتوساا  وكااذل  واردهاا م كااا ء ل أكثاار تنظيماا  تتطلااب أصاابح  التاا  المنظماا   حجاا  كباار إلاا 
 تحساين فا  المسا هم  الإداري الاكار مادارس مختلا  رواد بعاض حا ول العشارين القرن مطل  وم  الكم  

 .الاكري  قن عته  من انطلاق  المنظم  ف  البشري العنصر دور
 :وسو  نعط  فيم  يل  لمح  سريع  عن التطور الت ريخ  لإدار  الأفراد والموارد البشري 

 : ميةمرحلة ما قبل الإدارة العل -2
 الكثياااار ماااان الكت باااا   تلاااا  الاتاااار  والتاااا  تمتااااد ماااان القاااارن الساااا ب  والثاااا من عشاااار بظهااااورميااااى  ت

 9199فاا  عاا   ( روباا ر  تاا يون)  ناا د  بضاارور  الاهتماا   ب لعنصاار البشااري  فقااد ركااى كتاا ب والدراساا   
هدفااا   علاا  ضاارور  تبنااا  نظاار  جديااد  للمجتمااا   حيااث كاا ن الصااا ل  العاا   للعاا ملين" ROBERT" بعنااوان
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الأثار البا ل  " ثارو  الأما "إجراء تلاير داخل المصان   وكاذل  كا ن كتا ب سد  ساميث تحا  عناوان  الأس س 
 .فبظهور الأفك ر والمب دئ الخ ص  بإدار  الموارد البشري 

التصني  كتقسي  عل  مب دئ " BABAGE"ب ب   ظهر  تل  المب دئ واضح  ف  تركيى حيث  
بصا  ع م  نستخل  أن هذ  بين الع ملين وأرب ب العمل  و  مناع  المتب دل العمل  علاو  عل  تأكيد  لل

ظهور أنشط  وظياي  و     دفع  ب تج   تطور الاكر ع م الإدار بكت ب ته  الرائد  الاقتص دي  و  المرحل 
تطورا  خ ص  بميدان العمل  تىامن  هذ  التطورا  م كإدار  الموارد البشري  خ ص   و متخصص  

 : أهمه 
 ؛ي د  مستو  التاضيل للعملى  -

 ؛التلاير ف  مستو  المعيش  -

 الإنت جي ؛التوج  الكبير ب تج   الكا ء  و  -

 .إدرا  المص ن  للح ج   البشري  للع ملين  -

 :1  حيث ص حب ظهوره ر  الأفراد ظهور الثور  الصن عي مم  س ه  ف  تطور إدا
 ؛ظهور مبدأ التخص  وتقسي  العمل -

 ؛الت  تستوعب الآلا  الجديد كبر  إنش ء المص ن  ال -

 .هو المصن  د كبير من العم ل ف  مك ن واحد و تجمي  عد -

 :مرحلة حركة الإدارة العلمية -1
تمياى  هاذ  الاتار  فا  بدايا  الأمار بعاد  وجاود   و ظياا الو  هذ  المرحل  كذل  بمرحلا  ظهاور  سمي

حتا   9911قد حدث  هذ  الحرك  ع     و "ت يلور"  العلمي  بقي د  أفراد أو مديري   فك ن إنش ء حرك  الإدار 
فيعتقد أن القي س العلم  الع ملين  عل  التع ون بين الإدار  و   يلور  وقد ركى تبداي  الحرب الع لمي  الأول 

التعيين للأفراد المن سبين ف  الأعم ل   وتحديد أفضل الأس ليب ف  الأداء والاختي ر و (عملدراس  ال)للعمل 
ىالا  مصا در الصارا  باين الإدار  والعا ملين  يمكان أن الت  تتن سب ومؤهلا ته   ووض  الأجاور المن ساب  وا 

 .يقود إل  ىي د  الأجور من خلال ىي د  الأرب  
كماا  ساا عد تاا يلور فاا  مجاا ل إدار  الأفااراد ماان خاالال ماا  توصاال إلياا  ماان نتاا ئج حيااث ذكاار بأناا     

أن تاربيته  لا  غيار من ساب   و  تا  وضاعه  فا  أعما ل اختلا  المه را  بين الأفراد  وأن الكثير مانه  ديوج
2هيئ له  الار  لبي ن هذ  القدرا  مم  يضر بمصلحته  ومصلح  الشرك ت

. 

                                                 
1
 .11، ص9111، الطبعة الأولى، دار حامد نعمان، عمان، الأردن، رد البشريةإدارة المواخالد عبد الرحيم،  - 

2
 .  34مرجع سابق، ص ،إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،  - 
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أسم   ب لأسس  لبشري ف  المنظم  فقد توصل إل  م كنتيج  لادار  الت يلوري  بأهمي  العنصر او   
 :1ه الأربع  لادار  و 

 تطوير حقيق  ف  الإدار ؛ -

  ؛العلم  للع ملين الاختي ر -

 تعليمه ؛الاهتم   بتطوير وتنمي  الع ملين و  -

 .التع ون الحقيق  بين الإدار  والع ملين -

 : حركة العلاقات الإنسانيةمرحلة  -3
ن هاذ  الحركاا  لا  تبلاا  مبا دئ حركاا  الإدار  أبا  لمبا دئ حركاا  العلاقا   الإنساا ني  يساتنتج بااتإن الم

ري   و إنماا  انتبهاا  إلاا  ج نااب مهاا  ماان حياا   الااارد الع ماال يتمثاال فاا  المااوارد البشاا إدار العلمياا  فاا  مجاا ل 
باين ما  ما  ءعلاقت  م  ىملائ  فا  العمال داخال المنظما   فقاد ركاى  حركا  العلاقا   الإنسا ني  علا  الملا

وعان  2المنظم  إض ف  إل  بعاض الأفكا ر الأخار  التا  ركاى  عليها  حركا  الإدار  الع ما الارد والجم ع  و 
ن حركا  الإدار  العلميا  ركاى  علا  المبا دئ أمب دئ الحركتين يمكن الاستنت   بربط بين الأفك ر و طريق ال
الإشااارا   فااا  حاااين ركاااى  حركااا  العلاقااا   الإنسااا ني  علااا   نطااا قسلسااال  القيااا د  و د  فااا  التنظاااي  و الموحااا

لخ صاي  المعقاد  الأخاذ بعاين الاعتبا ر او برامج المشا رك  ضلاوط   الجم ع   و مع يير و م  و التنظي  الرس
 .لانس ن 
الت  اعتمد  مب دئ  Yو Xانعكس التركيى ف  توجيه   المدرستين إل  ظهور النظري  و  

عل  فكر  الإنس ن كسول وأن ن    Xحيث تقو  نظري  " MACRICOR"الحركتين بقي د  م   كريكور 
لذا وجب وض  قوانين تحك  يهد  إل  تحقيق أهداف  الذاتي  فقط  وليس ل  استعداد ف  تحمل المسؤولي  

 . الرق ب  عل  العم ل
فتقو  عل  أس س أن الإدار  المسؤول  عن عملي  المى  والتوجي  للموارد بلارض  Yأم  النظري   

تحقيق أهدا  المنظم   وأن العنصر البشري لا يتس  ب لخمول والكسل بل يتس  ب لعى  والمث بر  والجد  
 د  الأهمي  للعنصر البشري كمسؤول وتر  أن المى  الأمثل والأنسب   النظري  تؤكد عل  ضرور  إعذوه

 .3  بين العى  والعملذهو النمو 

                                                 
1
 .49، ص9199، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعبد الباقي،  محمد صلاح الدين - 

2
 .91، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشريةي، يتد عبد الرحيم الهخال - 

3
 .23، مرجع سابق، صإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعبد الباقي، محمد صلاح الدين  - 
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 قاو  أو اقتصا دي  كمعطيا  البشاري العنصار إل  النظر ضرور  عل  يؤكد الذي الحديث الماهو  إن
 ريخ  لإدار  الماوارد والشاكل التا ل  يباين التطاور التا  كقياد إليها  النظار مان وكمتلاير استراتيج   بدلا دف  

 :البشري 
 البشرية الموارد إدارة لوظيفة التاريخي التطور يمثل :(9-9) رق  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 للنشر الاجر دار  البشرية الموارد إستراتيجية الخىام   أحمد الحك  عبد ترجم  كبرا  شلب  تش ندا  اشلو : المصدر
 .99   2111 مصر  الق هر   والتوىي  

 العلاقا  ذا  التقليديا  الوظا ئ  بعاض فا  الت ريخيا  الن حيا  مان البشاري  الماوارد أنشط  تمثل  لقد
مساا   الأفااراد تعيااين مثاال البشااري باا لمورد  التاادريب أنظماا  ووضاا  المسااتحق   وصاار  العاا ملين سااجلا  وا 
 .للع ملين التأمين  و  والصحي  الاجتم عي  الرع ي  مثل الخدم   بعض تقدي  إل  إض ف  والترقي   والنقل

 
 العنصر

2581 
إلى 
2011 

 

2011 
إلى 
2091 

 

2091 
إلى 
2091 

 

2091 
إلى 
2051 

 

2051 
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 العمل
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 على
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 العاا ملين هاؤلاء أنشاط  علا  المشار  الإداري الجها ى مساتو  تحاول ب لعا ملين الاهتما   تىاياد وما 
 والعلاقاا   الأفااراد إدار " يساام  ماا  إلاا  الصاان عي  العلاقاا   أو المااوظاين شااؤون أو المسااتخدمين إدار  ماان

 ."الإنس ني 
 فااا  البشاااري الماااورد لأهميااا  الإداري الإدرا  نااا م ت ومااا  الثم نينااا   وأوائااال السااابعين   نه يااا  فااا 

 الجهاا ى مساام  تلاياار الإدار   لااد  المت حاا  المااوارد أثماان بأناا  إلياا  النظاار  وتأكيااد المنظماا  أهاادا  تحقيااق
 الإدار  اهتم ما   نطا ق اتسا  ذلا  ضاوء وف  البشري   الموارد إدار  إل  الحيوي النش ط هذا عل  المشر 
 .الخ رجي  والبيئ  والمنظم  الارد تضمن بحيث التنظيم  الأداء عل  مؤثر ال العن صر ك ف  ليشمل

 الحقيقا  ف  لكنه  عشوائي  تختر ل  البشري  الموارد إدار  لوظيا  أعطي  الت  التسمي   مختل  إن
 :1حقب عد  امتداد عل  س ر  ومم رس   فلسا  إل  توح 
ـــــــة - ـــــــراد إدارة مرحل   احتااااااارا  ضااااااارور  علااااااا  فيهااااااا  يؤكاااااااد كااااااا ن التااااااا  المرحلااااااا  إلااااااا  تشاااااااير: الأف

 .والإنت جي  ب لأجور المتعلق  والمستندا  السجلا  حاظ الضوابط 

  والماوضااااااا   الاجتماااااا عيين الشااااااارك ء بااااااين العلاقااااااا   علاااااا  تؤكاااااااد: الصـــــــناعية العلاقــــــات إدارة -
 .الصن عي  للعلاق   المكون  الأطرا  بين للتا علا  الض بط  والعقود الاتا ق   الاجتم عي  

 التأثر نتيج  ب لمعنوي    والاعتن ء العم ل تحايى عل  تؤكد وه : الإنسانية العلاقات دارةإ -
 ".اله ورتون" بتج رب

 تتساااا  ومم رساااا   شااااك لاأ أخااااذ  وقااااد للوظيااااا  وحديثاااا  شاااا مل  نظاااار  وهاااا  :المســــتخدمين إدارة -
 والثق فيا  التكنولوجيا  ا التلايار  ظال ف  الع مل  لليد والنوعي  الكمي  ب لاحتي ج   ك لتنبؤ ب لحركي   

 أنشط  بين دال  إيج د ضرور  عل  التأكد الوظ ئ   توسي  ثرإ إستراتيجي  اعتم د م  والاقتص دي 
 .البيئي  والمتلايرا  الح فى الداف   التأهيل  التوظي  

 بد لا ه م  موارد والنس ء الرج ل تعتبر حيث للوظيا  عصري  نظري  وه : البشرية الموارد إدارة -
 لتحقيق والوسيل  التن فسي  الميى  محدد البشري العنصر ب عتب ر فيه   والاستثم ر تطويره  من

 .بيئت  ف  والبق ء الري د 

 وبنا ء فعا ل مادخل اعتم د يستوجب الذي الأمر النج   مات   والتجديد والابتك ر الإبدا  أصب  لقد
 أفاراد كال بمشا رك  وهكذا الاعل رد عل  وليس لاعلا عل  المدخل هذا يقو  بحيث البشري  الموارد إدار  ف 

 .البيئ  تحدي   لمواجه  المنظم 
-3-I أهم التحولات ذات التأثير على إدارة الموارد البشرية: 

                                                 
1
 1-8ص ص ،2112، مطبعة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، تحليل المنظمات ،الله عبد علي - 
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 تحادي   -العربا  والاوطن العا ل  فا  أو الخا   أو الع   القط   ف  سواء- البشري  الموارد إدار  تواج    
 السي سااا  بااا لتلايرا  يعاااج القااارن هاااذا أن ذلااا  والعشااارين  الحااا دي القااارن مشااا ر  علااا  يعاااي  وهاااو ه ئلااا 

 وتيرتهاا   فاا  سااريع  حجمهاا   فاا  كبياار  تلاياارا  وهاا  والحضاا ري  والتكنولوجياا  والاجتم عياا  والاقتصاا دي 
 .منظمت  وف  عمل  عل  متعدد  وانعك س   دلالا  ذا  تش بكه   ف  معقد 

 تتميى والعشرين الح دي القرن أوائل ف  البشري  الموارد إدار  مدير فيه  يعي  الت  البيئ  إن
 1:الت لي  ب لخص ئ 

 والثق في  والحض ري  والاجتم عي  والسي س  الاقتص دي  العوامل تش ب  فايه : (complexity) التعقيد -9
قليمي  محلي  عوامل فيه  وتدخل ه ئلا  تش بك   .التعقيد ب للا  ودولي  وا 

 البشري العقل يستطي  لا وبتس ر  سريع  تلايرا تتلاير البيئ  هذ  إن: (dynamism) والتغير الدينامكية -2
 .كثير  أحي ن ف  ب  اللح ق

 كماا  والصااراع    ب لنىاعا   مشااحون  البيئاا  هاذ  إن: (hostilty & ambiguity)والغمــو   العدائيــة -4
 التأكاد عاد  رجا د فاإن كاذل  أشاد   علا  والحضا ري والاجتما ع  والسي سا  الاقتص دي التن فس أن

 .القرار متخذي أم   الصعوب  ب ل ا مر أ القرار اتخ ذ يجعل مم  ع لي  واللاموض
 :ومنه  ب ل  له  تأثير وحركات قوى وجود -3
 بين الحدود في  تذوب تربوي حض ري تكنولوج  سي س  اقتص دي وتوج  تطل  العولم  :العولمة -9-2

 وبسرع   ب ستمرار الأم  في  وتتواصل بعض   بعضه  الحض را  وبين والجنوب  الشم ل وبين الدول 
 .ه ئل 

 نأو  معه  وتتكي  تتبن ه  نأ والشعوب الدول عل  وقيم  ومن ح  اتج ه   أيض  العولم  ماهو  ويتضمن
 .وانعك س ته  ومشكلاته  وعواقبه  نت ئجه  تع 
 وثق في  وحض ري  م عي واجت وسي سي  اقتص دي  أبع د ذا  معقد  حرك  أو ظ هر  العولم  أن هذا معن 

 تأثيرا  المع صر  والدول والمجتمع   الأفراد حي   عل  وتؤثر  المع صر  الع ل  ظرو  ه تأنتج وتكنولوجي 
 .2عميق 

 
 العولم  كا ءا  اس  عليه  يطلق نأ يمكن كا ءا  البشري  الموارد إدار  مدير عل  العولم  تعرض
  :1يل  تتمثل ف  م 

                                                 
1
ص ص ، 2119 دار وائيل للنشير، الأردن، ،إدارة المووارد البشورية فوي القورن الحوادع والعشوري  ي إبراهيم درة، زهير نعييم الصيبا ،عبد البار - 

34-39. 
2
 .23-91ص ص، 9119 ، بحث منشور، صنعاء،العولمة والنوعية في التعليم الجامعي والعاليعبد الباري إبراهيم درة،  - 
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 والتن قض   المتض رب  المص ل  بين تواىن   لإيج د التعل  عل  القدر  وتعن : التعقيد إدارة ةءكفا -
 .للمنظم  الخ رجي  البيئ  به  تعج الت  المختلا 

 العمااال ساااوق ومعرفااا  ب لمؤسسااا  حيطااا مال البيئااا  دراسااا  علااا  القااادر  وتعنااا  :التنـــاف  إدارة ةءكفـــا -
جاااراء المتلايااار  الىبااا ئن وح جااا   المطلوبااا  والتخصصااا    والماااوارد ب لمؤسسااا  الخطاااط فااا  التعاااديل وا 

 .المن فس  الأطرا  لمواجه 
 الاتج   ذل  المستقبل  ف  المنظم  اتج   تحديد عل  القدر  وتعن : الاستراتيجي التخطيط ةءكفا -

 والمستقبل  الح ل  الوض  تحليل عل  بن ء وأهدافه   المنظم  رس ل  من كل تحديد يتضمن الذي
 المستوي   عل  وخطط برامج إل  الأهدا  تل  وترجم  الذاتي   والقدرا   المحلي البيئ  من لكل

 .الأجل وقصير  الأجل ومتوسط  الأجل طويل  وخطط برامج إل  المختلا 
 الت  اله ئل  والتحولا  والمهن  للمنظم  المتلاير  البيئ  فه  عل  القدر  وتعن : التغيير إدارة ةءكفا -

 وأس ليب التنظيمي  الهي كل ف  التلايير لإحداث الاستراتيجي   وض   عل القدر  تعن  كم  تعتريه  
 .منظمت  ف  البشري  والموارد والتكنولوجي  العمل

  خلايااا   مااان ه ؤ أعضااا  يتكاااون عمااال فااارق مااا  والعمااال :متجانســـة عمـــل فـــرق فـــي الإدارة ةءكفـــا -

 .العمل فرق  ءأعض بين تنشأ الت  والتن قض   المشكلا  عل  التلالب عل  والقدر  متنوع  
 عمل  ف  جديد  واتج ه   ومه را  مع ر  اكتس ب عل  القدر  وتعن : المستمر التعلم ةءكفا -

 يكون ولا ميدان  ف  الجديد  التطورا  كل رأس عل  دائم  يجعل  م  والأس ليب الوس ئل يتخذ بحيث
 التنظيم  التعل و  الاردي المستمر التعل  بين يىاو  أن علي  بل فحسب  فردي مستو  عل  ذل 

التعل   ن من أه  مه را ا  و  .وأن يسه  إسه م  ج دا ف  تكوين منظم   س عي  للتعل  المستمر
 .المستمر أن يتعل  المدير كي  يتعل 

 مان الحديثا  التكنولوجيا  اساتيع ب علا  القادر  وتعنا : بيسـر الحديثة التكنولوجيا مع التعامل ةاءكف -
 كلااا تال إطاا ر فاا  إمك ني تهاا  ماان لافاا د  بعملاا  الخطااط ووضاا   واسااتخدامه  وباارامج ومعاادا  أجهااى 

 .والمناع 
 حض ر  فه  عل  القدر  وتعن : معها والتعامل الأخرى والحضارات المجتمع حضارة فهم ةءكفا -

 وسلبي ته   وايج بي ته  معيشي   وأس ليب وتق ليد وع دا  وقي  للا  من المختلا  بعن صره  المجتم 
 .معتم  وأخر  مضيئ  جوانب من فيه  بم  معه  والتع مل وتقبله  الأخر   را الحض فه  وكذل 

                                                                                                                                                         
1
 -Stephen H. Rhinesmisth. A Manager's guide to globalization. six skills for success in A changing  

world, second edition, Alexandria, virgina: ASTD. 1996. pp23-44 
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 :1ه  بسم   اله ئل  التكنولوجي  الثور  تميى : التكنولوجية الثورة -9-1
 صن عي  ثور  كل بين ياصل ك ن الذي الىمن  المد  اختص ر ف  بعيد حد إل  الثور  هذ  س عد  -

 .وأخر 
 حصيل  وعل  البشري العقل نت ئج عل  الالكتروني   مج ل ف  الجديد  الصن عي  الثور  تعتمد -

 .التقني  والمعرف  الخبر 
 رئيس  استثم ر الإنت جي   العملي   طبيع  ف  الح دث الجديد التطور ولمواكب  ذل   عل  ترتب -

  المه را وتنمي  والتربي  التعلي  بأمور تتعلق الت  تل  وب لذا  المج لا  من معين  نوعي   ف 
 .البشري 

 الح لا  هذ  ومن  والبيئي  والاجتم عي  الاقتص دي  المشكلا  حل جلأ من معين  مج لا  مت بع  -
 .الوراثي  الهندس  مج ل واقتح   الشمسي   الط ق  من والإف د  البديل   الط ق  استلالال

عل   الاعتم د وجي والتكنول الع لمي  للثور  الرئيسي  السم  إن حيث المعلوم   أهمي  عل  التركيى -
 .المعلوم  

 المح ك   نظ  تطوير إل  أد  مم  تلق ئي   الأشك ل تحري  وبرامج والايديو الكمبيوتر بين التىاو  -
 مركب  مصطنع  عوال  إق م  إل  تسع  الت  "الوه  صن ع  "اس  علي  نطلق أن يمكن فيم  الآلي 
 .واقعي  غير

 تحول فقد الع ل   ف  التحولا  أه  من هذا ويعتبر: تص لا الا تكنولوجي  ف  اله ئل  الثور  حدوث -
 وأجهى  الضوئي  والألي   الصن عي  الأقم ر عبر متلائم  كوني  اتص لا  شبك  إل  كل  الع ل 

 تحول الذي الع ل  ف  المعني  الأطرا  بين المس ف   تقل  إل  هذا أد  وقد  المتقدم  الاتص ل
 . صلاير  كوني  اتص لا  غر  إل 

: الت ل  الث لوث قمته  عل  يترب  الت  والتكنولوجي  العلمي  الروافد من للعديد الخصب التلاق  -
 .التلق ئ  التحك  هندس  -الاتص لا  نظ  -الكمبيوتر تكنولوجي 

 اللاني  الع ل  دول ف  الث ني  الع لمي  الحرب منذ تتض  بدأ  :المعرفية والثورة المعرفي الاقتصاد -9-3
 لقد. الصن ع  من أكثر المعرف  عل  ق ئم  الاقتص د هذا أصب  إذ المعرف   اقتص د ب س  ر يع م   لمع 

ب س   عر  م  الدول تل  وع  والتكنولوجي   العلو  ف  لاسيم  الحقول جمي  ف  واىداد  المعرف  تاجر 
ن ."المعرفي  الثور "  :2م  يل  الثور  هذ  مؤشرا  وا 

                                                 
1
نيسييان /يييلابر ، الكوييي ،ميين سلسييلة عييالم المعرايية 993المجلييا الييولني للةقاايية والفنييون واعدا ، العييدد  ،العوورو وع وور المعلومووات ،نبيييل علييي -

 .93-94، ص 9113
2
 -Thomas Housel and Arthur H. Bell, Measuring and Managing Knowledge, Boston: McGraw-Hill, Irwin, 

2001, p.12. 
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 الن مي ؛ الدول فيه  بم  الع ل   نح ءأ جمي  ف  تطبيق ته و  الاخترا  براءا  عدد اىدي د -

 البي ن  ؛ وقواعد العلمي   والأبح ث المجلا  عدد اىدي د -

 والتطبيق ؛ والنظري العلم  البحث عل  تناق الت  الأموال نسب  ارتا   -

  ثر ؛المتن الشخصي  الخبر  من بدلا العلمي  المعرف  عل  التكنولوج  التقد  اعتم د اىدي د -

 والانترن ؛ الحواسيب استخدا  اىدي د -

 بلد؛ إل  بلد من المعلوم   ونقل الانتق ل وسرع  الكلا  ف  اله ئل النق  -

 المعرف ؛ كثيا  والوظ ئ  الأعم ل وف  معرفي  المؤهلين العم ل أعداد ف  المطرد التىايد -

 شاااارك   مثاااال المعرفاااا  علاااا  رئيسااااي  اعتماااا دا تعتمااااد التاااا  المؤسساااا   إعااااداد فاااا  الكبياااار الاتساااا   -
 والمصرفي ؛ الم لي  والخدم   الم لي  والأوراق والاستش را  والبحوث  والبرمجي    المعلوم  

 الجىئي ؛ والبيولوجي  الجين   هندس  مثل معين  حقول ف  حدث الذي المعرف  الاناج ر -

  .التطورا  بتل  ترتبط الت  والإنس ني  والق نوني  والأخلاقي  الجيولوجي  الانعك س   -

 عقول ف  المنلارس  والق بلي   القدرا  معرف  مح ول  ه  المعرف  إدار : المعرفة إدارة حركة -4-4
 من منه  والاستا د  إليه  الوصول يمكن الت  الموجودا  التنظيمي  من نوع  لتكون به  والارتا   الأفراد
 .أس سي  اعتم دا قراراته  عل  المؤسس  تعتمد الت  الأفراد من مجموع  قبل

 المعرف  ب س  علي  صطل ام   م  تتع مل فإنه  منظم   أو مؤسس  البشري  الموارد إدار  ولأن
 :1أهمه  هذ  خص ئ  التنظيمي  وللمعرف  التنظيمي 

 معقد   طبيع  ذا  التنظيمي  المعرف  -

 بناسه   ناسه  تنظ  التنظيمي  المعرف  إن -

 مع   تتا عل مجتم  عن تبحث المعرف  إن -

 .الللا  والهجر  وغيره  من الوس ئل التكنولوجي  بواسط  تنقل أو المعرف   فرتس -

 الت  نظم الم تل  ه  المستمر للتعل  الس عي  لمنظم ا إن: للتعلم الساعية المنظمة حركة -4-5
 .والتلاير والتكي  التعل  عل  متجدد  مستمر  قدر  وحض رته  كي نه  ف  تنسج أن استط ع 

 الع ملون ويطبق جديد   أمور دقيق وبتخطيط يتعلمون  المنظم  تل  ف  ملينالع  إن أخر  بعب ر 
 هذا وعل . جمهوره  المنظم  به  تىود الت  والخدم   تنتج الت  المنتج   تحسين ف  م  يتعلمون 

 الأعم ل بين العلاق   عن المعرف  تطوير إل  تؤدي الت  العملي  تل  هو التنظيم  التعل  نفإ الأس س
 بطبيع  المعرف  تل  تتص  أن يتطلب وهذا. العلاق   تل  عل  الخ رجي  البيئ  وتأثير النت ئج وبين

 :2أهمه  من خص ئ  التنظيم  وللتعلي  .المنظم  ف  الع ملين الأفراد بين تش ركي 

                                                 
1
 -Laurence Prusak , knowledge in organization, Boston, butter worth- heineman,1997,pp 9-13. 

2
-Joan kremer  bennett and Michael J. O'Brien "the building blocks of the learning organization  

training", vol.319  n°.6 ( June 1994), no place, pp 41-49  
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  نظم الم لذاكر  وتنقي  وتجديد جديد  معرف  عل  الحصول ف  تتمثل عملي  ن أ -

  نظم الم به  مر  وتج رب  لخبرا نتيج  يكون ن أ -

 الوث ئق الأفراد  ذاكرا  ومنه  مشترك  ومرجعي   ما هي  تض  الت  المنظم  ذاكر  عل  ينصب أن  -
 .ناسه  المنظم  وحض ر  المنظم   وهيكل والسجلا   الرسمي  

 داريينالإ مم رس و  تاكير ف  كبيرا تلايرا الش مل  الجود  إدار  تعتبر: الشاملة الجودة إدارة حركة -4-6
 فلسا  نه إ .والخ   الع   القط عين ف  والخدمي  الإنت جي  الأعم ل ومؤسس   الصن عي  المؤسس   ف 

 بشكل منظم ته  ليديروا المديرين تهدي إداري  مب دئ مجموع  أنه  بمعن  إداري 
 .لسه بسيط وبعضه  معقد بعضه  الجود  لقي س وأدوا  إحص ئي  أدوا  مجموع  أيض  وه  أفضل 

 استخدا  عن تعقبه  الت  التقليدي  الإداري  المم رس   عن ب لمديرين تنأ  الجديد  الالسا  هذ  إن
 .المنظم  ف  الع ملين جمي  لد  والك من  الظ هر  اله ئل  والقدرا  الإمك ن  

 :1ف  الش مل  الجود  إدار  ف  والأفك ر الرئيسي  المحوري  الما هي  وتتمثل 
 العميل؛ أو ب لىبون الشديدين تم  والاه العن ي  -

 والنت ئج؛ العملي   عل  التركيى -

 التاتي ؛ عل  التركيى من أكثر ب لرق ب  الاهتم   -

 الع ملين؛ ومه را  خبرا  تجديد -

 .الحق ئق عل  المبني  القرارا  اتخ ذ -

                                                 
1
 Joseph R. Joblonski." Implementing total quality Management: over view (san Diego: p Feiffer and 

company ,1991, p.4 
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II-   البشرية الموارد إدارةماهية:  
 حسااب الع ملاا  القااو  لتااوفير المصاامم  لنشاا ط  ا تلاا  علاا  البشااري  واردمااال إدار  وظيااا  تنطااوي
 يمكاان بماا  وتحايىهاا  وتنميتهاا  الكااا ءا  تلاا  علاا  المح فظاا  وكااذل  نظماا  الم فاا  المطلوباا  التخصصاا  

 .وفع لي  بكا ء  أهدافه  بلوغ من المنظم 
II-1- البشرية الموارد إدارة تعريف: 

  :البشري  الموارد لإدار  تع ري  عد  هن  
 يحقق بم  للع ملين الا عل المؤسس  الاستخدا  تكال خلاله  من العملي  الت " :أنه  عل  كاسيو يعرفه     

 .1"فيه  والع ملين المؤسس  أهدا 

 ه  كذل  أفرادا  يديرون الذين هؤلاء ك ف  مسؤولي :" بأنه  الأفراد إدار  فيعر  البريطاني المعهد أم    
 الع ملين ب لأفراد المخت  الإدار  من الجىء وأنه  ج لالم هذا ف  المتخصصين هؤلاء لعمل وص 

 مج لا  ك ف  ف  بل التج ر  أو الصن ع  مج ل ف  فقط ليس تطبق وه  المشرو   داخل وبعلاقته 
 .2التوظي 

 أيض  وه  المنشأ   ف  لمديرينا ك ف  ولي ؤ مس" :بأنه  البشري  الموارد إدار : وغرانت سميث ويعر    
 3."الإفراد إدار  ف  المتخصصين الع ملون ب   يقو  لم  توصي 
 :ه  البشري  الموارد إدار  أن نستنتج التع ري  تل  عل  وبن ءا
 معين  إستراتيجي  صي غ  خلال من التن فسي  الميى  لتحقيق تسع  والت  البشر لإدار  متميى  وظيا  -

 . والتجديد والابتك ر الإبدا  ل ع والقدر  والولاء ب لكا ء  تمت ى بشري  موارد عل  للحصول تسع 
 ف  المن سب الشخ  بإيج د تتعلق الت  ب لاع لي   والقي   ب لارد الاهتم   عن ل ؤو المس الإدار  ه  -

  ظم المن أهدا  يحقق بم  وتطوير   علي  والحا ظ مثلا أ استخدام  واستخدام  المن سب  المك ن
 .ميى  التن فسي والنج   ويكسبه  ال البق ء له  يضمن وب لت ل 

 بمادخلا  مثلا   مخرجا   تحقياق فا  واساتخدامه  البشاري   الماوارد اقتنا ء عن ل ؤو المس الإدار  ه  -
 .عليه  والحا ظ وصي نته  معين  

 مسئولا المدير ويكون والبرامج  الأنشط  من مجموع  تتضمن منظم   أي ف  إداري  وظيا  ه  -
 .والمجتم  والمنظم  ب لارد تتعلق معين  بأهدا  وتقترن والبرامج الأنشط  هذ  عن

                                                 
1
 3. ، ص 2002،الأردن عمان، زهران، ، دارالبشرية الموارد إدارةالله،  رنص حنا - 

2
 .4ص ،السابق المرجع نفا - 

3
 .99ص ،2112مرجع سبق ذكره،  ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي،  محمد صلاح الدين - 
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 الارد ف  متمثل  تب دلي  أهدا  لتحقيق تهد  والأفراد  الإدار  بين الوصل حلق  عن عب ر  ه  -
 .1والمجتم  والمنظم 

II-2- البشرية الموارد إدارة وظائف على المؤثرة البيئية العوامل: 
 تود الت  والمنظم  محدد   وأغراض غ ي   تحقيق هو منظم  أي إنش ء من اللارض إن
 تمتل  ل  م  ذل  تحقيق تستطي  لن المستهدف  وأسواقه  عملائه  خدم  ف  ممكن  فتر  لأطول الاستمرار

 .والداخلي  الخ رجي  ته يئب ف  المؤثر  القو  م  الاع ل التع مل أو للتلايير الاستج ب  عل  القدر 
 وكثيرا والنمو  البق ء أجل من المنظم   صرا  ف  الأس سي  المقوم   أحد البشري المورد يمثل و

 البشري  الموارد  إدار  عل  معين مجتم  ف  الموجود  البيئي  العوامل تأثير قو  مد  حول التس ؤل يدور م 
 .المجتم  هذا ف  الع مل  نظم  الم بمختل 
 :2يل  م في المتمثل  البشري  الموارد بإدار  المتعلق  المختلا  الجوانب ذل  ويشمل
 الرئيسي   وتوجه ته  واهتم م ته  البشري  الموارد إدار  أهدا  عل  البيئي  العوامل هذ  تأثير مد  -

 والتعيااين  والاختياا ر الاسااتقط ب سي ساا  )البشااري   الماوارد إدار  وأنشااط  مم رساا  علاا  هاا تأثير  ماد  -
 .(ال ...الع ملين أداء قي س سي س  الإداري   والتنمي  التدريب سي س  والمرتب    الأجور سي س 

 الناواح  ك فا  فا  وماؤثرا كبيرا دورا تلعب مجتم  لكل البيئي  العوامل أن البداي  منذ التأكيد وينبلا 
 الماوارد إدار  ومم رسا   واهتم ما   أهادا  م  تتشكل وع د  المنظم   بك ف  البشري  الموارد بإدار  المتعلق 
 .المحيط  البيئي  العوامل طبيع  حسب البشري 

 التواىن تحقيق ع تقه  عل  ويق  والخ رجي  الداخلي  البيئي  العوامل م  تتكي  أن للمنظم  بد ولا
 الملالق ب لنظ   يسم  م  بين توفق أن ينبلا  سخر وبمعن  الأطرا   ك ف  مصلح  يحقق بم  بينه  فيم 

 .الماتو  والنظ   للمنظم 
 :البشري  الموارد إدار  وظ ئ  عل  جوهري تأثير له  الت  الرئيسي  البيئي  العوامل بين ومن
 الداخلي  البيئ  -
 .الخ رجي  البيئ  -

 
 

II-1-2- الخارجية البيئة: 

                                                 
1
 .223-223، ص ص2119 ،سسة الوراق للنشر، عمان، الأردنمؤ إدارة التعليم الجامعي،هاشم اوزي دباس العبادي وآخرون،  - 

2
 .34ص ،2112مرجع سبق ذكره،  ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي،  محمد صلاح الدين - 
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 ومن المنظم  في  تتحر  الذي الإط ر تمثل والت  ب لمنظم   المحيط  البيئي  العوامل به  ويقصد
 تتخذ ولا في   الموجود  المجتم  ف  رده بما تعمل لا المنظم  نلأ ذل  به   البشري  الموارد إدار  ث 

 .1تعيشه  الت  البيئ  عن قراراته 
  ملاحظتهاااا و  اكتشاااا فه  يجااااب التاااا  الدائماااا  التلاياااارا  عباااار الخاااا رج  المحاااايط دين ميكياااا  وتظهاااار

 وظ ئاهاا  عباار لعملهاا  البشااري  المااوارد إدار  أداء كياياا  فاا  تااؤثر لأنهاا  الاعتباا ر بعااين وأخااذه  تقااديره   ثاا 
 . 2تلا المخ
 :العامة الخارجية البيئية -2
 .3ال ...والتكنولوجي  والق نوني   السي س  الاجتم عي   الاقتص دي   البيئ  من كل يشمل وهو    

 الخارجية البيئية العوامل :(1-2) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
الجديد  للنشر   دار الج مع   البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات الب ق   عبد محمد الدين صلا : المصدر

 .33   2112مصر 

إمك ني  تداخل العوامل البيئي  المختلا  والت  تؤثر عل  إدار  ( 2-9)حيث يوض  الشكل رق  
 :  نذكر منه الموارد البشري  ف  المنظم   حيث يصعب تحديد مع ل  كل نو  بدق  ت م 

 والإقليم  الع لم  الاقتص د مستو  ل ع تحدث الت  للتلايرا  تأثير هن   :الاقتصادية البيئة -
 التن فسي  الضلاوط أثر  فقد. البشري  الموارد إدار  وتطبيق   وسي س   استراتيجي   عل  والوطن 
 فا  والأجور  والتدريب الاختي ر سي س   عل  والكس د النمو حيث من الع لم  الاقتص د وموج  

                                                 
1
 .39ص ،9199، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشريةعلى السلمي،  - 

2
 .49ص ،2111، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، وآخرون الجيوشيمي شحادة، محمد نظ - 

3
 -Hafsi Taieb et Toulouse Jean-Marie, la stratégie des organisation une synthèse, ( ed, transcontinental, 

Canada, 1997, p.131 

 عوامل اقتصادية

 تعليمية عوامل السياسية العوامل

 والثقافية الاجتماعية العوامل

 المنظمة



 

 24 

 ريةالتاريخي لإدارة الموارد البشـ النشأة والتطور          الفصل الأول                         

 

 المنظم   من اكثير  اضطر  الثم نين   من الأول  الاتر  خلال س د  الت  الكس د ظرو  ظل
دار  العمل قو  تخايض استراتيجي   لاستخدا  العملاق   .1الا ئض  العم ل  وا 

 وتسري  تطوير خلال من التن فسي  ميىاته  عل  ب لمح فظ  ملىم  المنظم  كم  أصبح 
 القض ء بلاي  المتواصل الحوار وتشجي  المعلوم تي   الأنظم  وتطوير التكنولوج   والخلق الإبدا 

 وذل  التلايرا  م  والتأقل  التج وب ضرور  عل  التأكيد م  المح سبي  التك لي  من التخاي  أو
 القصير الأجل ف  تعترضه  الت  التحدي   تواج  لك  وسي سته  ونظمه  سليته  ف  المرون  بىوغ

 .2والطويل والمتوسط
 يؤثر كم  بعمله  القي   أثن ء وتصرف ته  الع ملين  رس  ومم قي  عل  كثيرا تؤثر :الاجتماعية البيئة -

  الىياااااااا دا  معاااااااادل متلايراتهاااااااا  أهاااااااا  وماااااااان المنظماااااااا   وخاااااااادم   منتجاااااااا   علاااااااا  الطلااااااااب علاااااااا 
 .ال ...التعلي  مستو  الدخل  متوسط السك ني  

 بذل  وه  المنظم  ف  البشري  الموارد إدار  عل  الاجتم عي  المؤثرا  من العديد هن  
 طويل التخطيط عل  كبير تأثيرا المؤثرا  ولهذ  في   تعمل الذي الخ رج  المن خ من ءاجى  تخلق
 والمؤثرا  القو  تاه  عل  القدر  لديه  تكون أن البشري  الموارد دار إعل   يجب لذا. الأجل

 تصرف   عل  تترتب الت  الأجل والطويل  القصير  الآث ر تقدير تستطي  حت  الس ئد   الاجتم عي 
 .3معين  إداري 

 ومسااتوي   المن سااب  العماال وساا ع   الجيااد   العماال ظاارو  علاا  الاجتم عياا  المعتقاادا  إن
 بتأثيرهاا  لللا يا  الماؤثر  العوامال مان الأداء وتقياي  والترقيا  والتعياين الاختيا ر وأسالوب الع دلا  الأجاور
 ب لمنظما  العا ملين الأفاراد ونوعيا اتج ها    تحديد خلال من البشري  الموارد إدار  وظ ئ  أداء عل 

 .4وأدائه  الاجتم عي  ومك نته  ودوافعه  الأفراد بين والعلاق   وكا ءته  والمديرين
 البشاري  الماوارد لإدار  ب لنساب  الخ رجيا  الماؤثرا  أها  مان التعليميا  العوامل تعتبر :التعليمية البيئة -

 التخصصا   أناوا  حياث مان الع مل  القو  من ب حتي ج ته  المنظم  يمد الذي هو التعليم  ف لنظ  
 علاا  ياانعكس المهماا  هااذ  أداء عاان التعليماا  النظاا   وعجااى تخصاا   كاال ماان المطلوباا  والإعااداد

 .5وسي سته  مم رسته  وعل  أهدافه  تحقيق ف  البشري  الموارد إدار  كا ء 

                                                 
1
 .39، ص2119، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،رة الموارد البشريةإدا، ولؤرنأسعاد نائف  - 

2
 -Hafsi Taieb et Toulouse jean. Marie, op-cit, p.208.  

3
 .93، ص2119،، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان - 

4
 .91ص ،2114دار الشرق والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  - 

5
 .929، ص2112، دار النهضة العربية، القاهرة، إدارة الموارد البشرية م  منظور استراتيجيحسين إبراهيم بلول،  - 
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 حياث  المنظما  قادر   علا وقاي  تقادا عوم وتق لياد عا دا  مان تشمل  بم  تؤثر وه : الثقافية البيئة -
 وتتاأثر المنظما   داخال إلا  المجتما  مان الأعضا ء ينقلها  والت  به  الع ملين الأفراد تصرف   يحك 
 الاقتصاا دي  الظاارو  السي ساا   النظاا   التعلااي   نظاا   مثاا ل الاجتم عياا  القااو  ماان بعاادد الثق فاا  هااذ 

 علاا  يااؤثر حيااث المجتماا  لثق فاا  عاا  ال الإطاا ر هااذا داخاال المنظماا  وتعماال للدولاا   الإداري والهيكاال
 المنظما  إساتراتيجي  تكاون أن ويجاب ومم رساته   ومع ييره  وأهدافه  ورس لته  المنظم  استراتيجي  
 مان والقباول الشرعي  المنظم  تكسب حت  المجتم   ثق ف  م  متوافق  وسي سته  وخدم ته  ومنتج ته 

 .1رس لته  تحقيق من وتتمكن المجتم  ذل 

م لا للا ئد   فإنن  نورد الجدول الت ل  الذي يوض  تأثير بعض النواح  الثق في  والاجتم عي  واستك
 . عل  المم رس   الإداري  بصا  ع م  ومم رس   إدار  الموارد البشري  بصا  خ ص 

 البشرية الموارد إدارة ممارسات على البيئية العوامل تأثير: (2-2)رقم الجدول
 على التأثير
 الإدارية اتالممارس

 قيم على التأثير الشعور لدى الفرد
 الفرد ومعتقدات

 في الاختلاف نواحي
 الثقافية العوامل

 لبارامج الىمنيا  الجداول
 .والرق ب  العمل

 يقاااااا س إنماااااا   ب لاااااادق ئق يقاااااا س لا الوقاااااا 
 .والسنيين ب لأي  

 الوق 

 

 واتج ه   افتراض  
 الارد

 القصااااااااااااااير التخطاااااااااااااايط
 .الأجل والطويل

 والماااو  الإنسااا ن  ياااد فااا  لااايس لالمساااتقب
 .محتو  قدر والحي  

 المستقبل

 والتقااد  الإدارياا  التنمياا 
 .الشخص 

 التمتااا  هاااو الحيااا   مااان المنطقااا  اللاااارض
 .أي م  من يو  بكل

 فاا  الجااوهري الأدناا 
 الحي  

 السااالط  تااااويض طااارق
 .والمت بع 

 إعط ئاا  بمجارد ومسائوليت  واجبا  ينتها 
 ايذب لتن تعليم   للمرؤوسين

 والمسؤولي  الواجب  

 .الرق ب  نظ 
 

 التاااا  والبي ناااا   المعلوماااا   للاااارئيس أقااااد 
 .تسر  لا الت  الأشي ء وأخا  ترضي 

 والخطأ الص 

 الشخ  معتقدا 
 :وطموح ت 

 وتعياااااين اختيااااا ر طااااارق
 .والمشرفين الرؤس ء

 مك نااا  فااا  الاااارد تضااا  الج معيااا  الشاااه د 
 .ع لي 

 التا خر مص در

 الخااااااااااااو  مصاااااااااااا در عمااال تااار  الاااذي للشاااخ  الصاااعب مااان عااااااان ءالاساااااااتات  نظااااااا 

                                                 
1
 .29، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم مطر الهيتي، - 
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 علااا  النظااار بلااااض وظياااا  علااا  العثاااور .والاضل الأشخ  
 .العمل تر  أسب ب

 والاهتم  

 والمك فآ  الحوافى نظ 
 التشجيعي 

 والمسااااااااااتو  الصااااااااااحي   التعلااااااااااي  باااااااااادون
 .حي ت  ف  بسرع  تتقد  لن الاجتم ع 

 وتمنياا   سماا ل مااد 
 الإنس ن

 تخضاااااااااا  أن لابااااااااااد الااااااااااارد مصاااااااااالح  إن .لالعم علاق  
 .المجموع  لمصلح 

 والمجتم  الارد

 
 أداء فاااااااااااااااا  الجااااااااااااااااود 
 .والمب دأ  الأعم ل

 الجدياااد التلاييااار يقبااال لااان المرؤوسااين إن
 .التلايير لذل  داع  فلا

 السلط  مصدر

 

 الأفراد بين العلاق  

 فااااا  الأفاااااراد علاقااااا  
 .العمل

 مااااان أهميااااا  أكثاااار الشخصاااااي  العلاقاااا  
 .العمل

 والولاء الإخلا 

 اللايااااااااااااااا ب معااااااااااااااادلا 
 .والحضور

 ولا المااريض والاادي ماا  اجلااس أن يجااب
 .العمل إل  احضر

 بااااااااا لنواح  الالتاااااااااىا 
 الع ئليااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا 

 والاجتم عي 

 الاسااااااااااتحق ق شااااااااااروط
 والتاوق

 بعااد  المرؤوسااين اخباار أن الصااعب ماان
 الىياا د  أعطيتاا  لااو وأفضاال ىياا د  أجاار  

 .جيب  من

 ماااااااااااااااا  التعاااااااااااااااا ط 
 الآخرين

 والتساااا هل التساااا م  .يلاضب فسو  رئيس   أوافق ل  إذا .القرارا  اتخ ذ  طريق
 مع ملاااااااااااااااااااا  ماااااااااااااااااااا 

 والرؤس ء

 الاجتم ع  الهيكل
 يحماااال شاااخ  ماااا  العمااال ارفااااض إنااا  .الترقي  سي س 

 .ج معي  شه د 
 مبااااااااااااااين الانتقاااااااااااااا ل

 الطبقاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا  
 الاجتم عي 

 وب لتاا ل  ب لحكماا   يتميااىون الساان كباا ر الترقي  سي س 
 .أكبر فرض إعط ئه  لابد

 بااين المراكااى تحديااد
 الأفراد

الجديد  للنشر   دار الج مع   البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات الب ق   عبد محمد الدين صلا  :المصدر
 .41   2112 مصر 
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 فصله  يمكن لا بحيث للمنظم   البيئي  العوامل بين وترابط تداخل من الجدول نلاحظ أن هن  
 .المنظم  ف  البشري  الموارد إدار  المم رس   عل  منه  كل تأثير البعض ومعرف  بعضه  عن

 المنظم   عمل تنظ  والت  الدول  تصدره  الت  القوانين تشمل :والقانونية السياسية البيئة -
 .    1ال ...والضريبي  الجب ئي  القوانين الاستثم را   تشجي  قوانين مثل المختلا  الاقتص دي 

 ه مااا  عااا ملا يمثااال سي ساااي  وأراء والتىامااا   قياااود مااان يارضااا  ومااا  للدولااا  السي سااا  النظااا   إن   
 وتعيااين اختيا ر أن ذلا  ومثال  كا ءتهاا  علا  وب لتا ل  البشاري   المااوارد إدار  سي سا   علا  ماؤثراو 

نم  والقدرا  الكا ء  أس س عل  يت  لا الإداريين الق د   .2والثق  السي س  الولاء عتب را لا وا 
  المنظماااااا  عماااااال علاااااا  الااااااراهن الوقاااااا  فاااااا  المتلاياااااارا  أهاااااا  ماااااان تعتباااااار: التكنولوجيــــــة البيئــــــة -

 الإنت جيا  العمليا   علا  تاؤثر كما  والخدم   المنتج   عل  الطلب عل  ؤثرت حيث الاقتص دي  
 مستو  أو تكنولوج  نمط بين التكنولوجي  الخص ئ  اختلا  أن المنتج   ويلاحظ جود  وعل 

 الجواناااب منهاا  والتاا  الع ملاا  للقااو  الهيكلياا  الخصاا ئ  علاا  ياانعكس أن يمكاان رسخاا تكنولااوج 
 :3الت لي 

 ؛البشري  الموارد من معين  تركيبي  ومه را  بكا ءا  تكنولوج  مستو  أو نمط كل يرتبط -

 يساتلى  مما  مرتاعا   ناقا   أو أجاور ذا  بعم لا  التكنولاوج  التقاد  أو التطوير يرتبط م  ع د  -
 ؛العم ل  لتل  الأقص  الاستلالال حقيقلت العمل

 بهاا  يلتااى  التاا  الأداء ومعاا يير مسااتوي   علاا  ياانعكس التكنولااوج  المسااتو  أو الاانمط اخااتلا  -
 ؛ب لمنظم  الأفراد

 عمليااا   خاالال ماان للعاا ملين المساابق الإعااداد عمليااا  فاا  التكنولااوج  التلاياار يسااتلى  ماا  عاا د  -
 ؛المحدد  التكنولوجي  الخص ئ  م   للتكي مقدر  يضمن وبم  والتدريب التعلي 

 الأعما ل ومستو  نوعي  عل  التكنولوجي  المستوي   أو الأنم ط بين التب ين   تنعكسم   ع د  -
 ؛ومع ر  ومه را  قدرا  من الع ملين م  لد  عل  ب لتبعي  تنعكس والت  والأنشط  

 الا ئض من نوع  التكنولوج  التلايير أو التطوير عملي   عل  يترتب أن المحتمل من -
 .البشري  الموارد وخطط سي س   عل  الوظيا  أعب ء يلق  بم  العم ل  ف  الا ئض أو الوظيا 

 

 الخاصة الخارجية البيئة -1

                                                 
1
 -Amond Daymon. Manuel de gestion, ellipses/AUF, no place, 1998, p.91. 

2
 .44، ص9111 ، الطبعة الةانية، مكتبة جامعة عين شما، القاهرة،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعايدة سيد خطا ،  - 

3
 .99ص ،2000مصر،  ة،القاهر للنشر، وائل ، دارإدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس وعلي حسين علي،  - 
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 :1من وتتكون الداخلي   والبيئ  الخ رجي  البيئ  بين وسيط مستو  ف  الموجود  العوامل وه      
 ؛المستهلكون -

 ؛المن فسون -

 ؛الموردون -

 ؛همونالمس  -

 ؛العم ل  عل  الطلب /العمل سوق -

 ؛النق ب   -

 ؛الصل  ذا  الحكومي  وغير الحكومي  الأجهى  -

 ؛ال ...الجب ي  المختلا   الإداري  والمؤسس   ك لبنو  المنظم  م  المب شرين المتع ملين مجمو  -

 .وغيره  العمل ونق ب  الاجتم عي  المنظم   -

 :والخ ص  الع م  الخ رجي  البيئ  الشكل الت ل  يوض  العلاق  بين

 والخاصة العامة الخارجية البيئة بين العلاقة يبين (:3-2) رقم الشكل
 
 
 
 
 
  المخاطر مشاركةو  الاندماج الهيكلة، إعادة ظل في البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة خط ب  سيد ع يد  :المصدر

 .29  9111 الث ني   الطبع  الق هر   الكبر   المكتب  

 الاعتبااا ر بعاااين الأخاااذ يتطلاااب ماتاااو  كنظااا   المنظمااا  اعتبااا ر نجاااد أن( 3-9)مااان خااالال الشاااكل 
 المادخلا  تكارار درجا  تاؤثر حياث مدخلاته   ف  المختلا  بهي كله  الخ رجي  البيئ  ف  الموجود  العن صر

 فا  الاساتمرار رج ود وجودته  العن صر هذ  بتوافر التحويلي  العملي   فع لي  وترتبط المنظم   نج   عل 
 .2توافره 

  للتكيااا  البيئااا  لهاااذ  مساااتمر  ومت بعااا  مراقبااا  يتطلاااب ممااا  الخ رجيااا  ب لبيئااا  مساااتمر  علاقااا  فااا  والمنظمااا 
 علا  التاأثير علا  قادرته  لكان فيها   وتاتحك  الداخلي  بيئته  عل  تسيطر أن المنظم  تستطي  حيث معه  

                                                 
1
 .14، ص2112 الإسكندرية، ، مفاهيم ونماذج تطبيقية، إدارة الجامعية،الإدارة الإستراتيجيةأحمد محمد عوض،  - 

2
 ،2119 المملكية العربيية السيعودية، دار الميري،، ترجمة رااعي محمد رااعي، ،الإدارة الإستراتيجية، مدخل متكاملتشارلز هل، جاري  جونز،  - 

 .999ص

 التعليمية الاجتماعية الاقتصادية

 التكنولوجية القانونية السكانية الثقافية

 المساهمون    الموردون    المستهلكون    العمل أرباب

 المنافسون             الحكومة                 النقابات

 المنظمة
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 السلبي   تهديداته  من والتقليل معه  للاندم   جهده  قص ر  تبذل أن يجب لذل  محدود   الخ رجي  بيئته 
 .1الخ رجي  بيئته  م  التكي  عل  بقدرته  نش طه  طبيع  ك ن  مهم  المنظم   صح  وترتبط
 .البشري  موارده  تسيير كياي  وكذل  للمنظم   الداخلي  العملي   مختل  عل  الخ رجي  التطورا  وتؤثر

 :2بخطوتين القي   فع ل  بصور  البيئ  مت بع  وتتطلب
 عليه ؛ الحصول ومص در جمعه  المطلوب المعلوم   أنوا  تحديد  -

 المتلاياارا  مختلاا  علاا  التعاار  خاالال ماان البيئاا  التحلياال فاا  المعلوماا   لهااذ  الاعاا ل الاسااتخدا  -
 .المنظم  عل  تأثيره  وكياي 

 يتج وى بل ونشره  مع ر   إل  ه وتحويل المعلوم    جم  عل  الحديث  المنظم  دور يقتصر ولا
 الكا ءا  توظي  إل  ب لإض ف  مستقبلي  وتسييره  وتحريره  البشري  الموارد ط ق  وتطوير تنظي  إل  ذل 

 ويمكن الخ رج   المحيط من الشخصي  وقيمت  ثق فت  ب لمنظم  الع مل الارد ويستمد اللاىم   المتخصص 
 :3نوعين إل  الخ رجي  التأثيرا  تقسي 
 الدينياااا  والتااااأثيرا  المنظماااا  دخولاااا  قباااال الااااارد لااااد  المتحصاااال التكااااوين تشاااامل: الساااا بق  التااااأثيرا  -

 والاجتم عي ؛

 الوق  ف  البلد تسود الت  والق نوني  والسي سي  الاقتص دي  الوضعي  ف  وتتمثل: الح لي  التأثيرا  -
 .الراهن

II-1-1-البيئة الداخلية: 
 مب شر  علاق  وله  المنظم  به  تهت  نأ يجب عوامل عد  وتض  لاردا فيه  يعمل الت  البيئ  وه 

 ف  تلاييرا  تستلى  المهم  الداخلي  والتلايرا  كثيرا  عليه  تؤثر لذل  البشري   الموارد إدار  بوظ ئ 
 .4البشري  الموارد إدار  وظ ئ 

  الع مااا  الإداريااا    السي سااا ذلااا  مثااا ل للمنظمااا   الداخليااا  العمااال بيئااا  مااان تنبااا  العوامااال هاااذ  إن
مك ني تهاا  المنظماا  حجا  البشااري   الماوارد إدار  لاا ا  و  ب لمنظماا  العا ملين إلاا  العليا  الإدار  نظاار  للمنظما    وا 
 الوضاا  علاا  وأيضاا  البشااري  المااوارد إدار  سي ساا   علاا  للمنظماا  التنظيمياا  البيئاا  هااذ  وتاانعكس الم دياا  
 .5البشري  واردالم إدار  بوظيا  الق ئ  للجه ى التنظيم 

 :6م  يل  المب شر  الداخلي  للبيئ  الأس سي  العوامل أه  ومن
                                                 

1
 .21عايدة سيد خطا ، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
-Giget Marc, la dynamique stratégique de l'entreprise, duond, paris, 1998, p119. 

3
 .914سهيلة محمد عباس وعلي حسين، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 .94، ص9111الإسكندرية، مصر،  ، مؤسسة شبا  الجامعة، إدارة وظائف الأفراد وتنمية  الموارد البشريةاريد نجار،  - 

5
 .41، مرجع سبق ذكره، صالجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  - 

6
 .39، ص2113 ، المعادي الجديدة، القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشريةاحمد سيد مصطفى،  - 
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 لأنهاا  ذلاا  الصاالاير  المنظماا   خ صاا  المنظماا  داخاال ضاالاط عنصاار الماا لكون يشااكل: المــالكون -
 وب لت ل  ب لمنظم  مرتبط مص لحه  من ه م  جىءا أن ب عتب ر المنظم   وتا صيل بعملي   يتدخلون

 .للمنظم  الداخلي  البيئ  من ه م  جىءا تمثل واتج هه  وانطب ع ته  وسلوكي ته  أداؤه  فإن

 فاا  تختلاا  فهاا  المنظماا   بحجاا  البشااري  المااوارد إدار  تطبيقاا  و  سي ساا   تتااأثر: المنظمــة حجــم -
ما   غ لب  الحج  صلاير  المنظم   فا . الحج  وكبير  متوسط  المنظم  عن الحج  صلاير  المنظم 

 وتحديد الع ملين  ب ختي ر يقو  الذي فهو البشري   ب لموارد الخ ص  ب لأعم ل لمشرو ا ص حب يقو 
 .أدائه  وتقيي  أجوره 

 هن   تكون أن الضروري من يصب  أعم له  وتتعدد وظ ئاه  وتتعدد المنظم   حج  يكبر وعندم  -
 بوض  تقو  لت وا ال  ...والتسويق الإنت   كإدارا  البشري  الموارد لإدار  متخصص  إدار 

 .البشري  ب لموارد الخ ص  القرارا  واتخ ذ السي س  
 وأ الشااابك  التنظاااي  أو البيروقراطااا  التنظاااي  حياااث مااان التنظيمااا  الهيكااال ياااؤثر: التنظيمـــي الهيكـــل -

 يؤثر هذا كل الدولي  الارو  أو المتعدد  الإنت جي  الوحدا  ذا  المنظم   أو العمل  فرق تنظيم  
 كبيار قادر هنا   يكاون البيروقراطا  التنظاي  ظل فا  .البشري  الموارد إدار  بيق  وتط سي س   عل 
 الوحاادا  ذا  المنظماا   ح لاا  فاا  أماا  البشااري   باا لمورد الخ صاا  القاارارا  اتخاا ذ فاا  المركىياا  ماان

 فا  اللامركىيا  مان كبيار قدر هن   يكون أن إل  الاتج   فيميل الدولي  الارو  أو المتعدد  الإنت جي 
 .1القرارا  اتخ ذ

 وعلاقته  ومتطلب ته  وأدائه  سلوكي ته  فإن وب لت ل  للمنظم  البشري  القو  الع ملون يمثل: العاملون -
  وظاااااارو  أجااااااواء ماااااان الكثياااااار تحكاااااا  فهاااااا  وب لتاااااا ل  للمنظماااااا  الداخلياااااا  البيئاااااا  ماااااان اجااااااىء تمثاااااال
 النمااوذ  أو الاانمط ترساا  ماالالعوا وهااذ  العماال فاا  الإخاالا و  الأداء فاا  الاناادف   الانتماا ء  العماال 

 .الداخلي  للبيئ  الأس س 

 البشري  الموارد إدار  وتطبيق   سي س   عل  وثق فته  المنظم  ت ري  يؤثر: وثقافتها المنظمة تاريخ -
 العااا ملين  ج ناااب مااان بمق ومااا  التلاييااارا  هاااذ  يق باال مااا  غ لبااا  إذ التلاييااار  إدخااا ل ح لااا  فااا  خ صاا 
 .التلايير إدخ ل عند الاعتب ر بعين تؤخذ أن يجب الت  اله م  ودالقي من العوامل هذ  وتعتبر

 فااا  السااا ئد  والرماااوى السااالو  وأنمااا ط والتق لياااد والعااا دا  القيااا دا  مجماااو  التنظيميااا  الثق فااا  وتمثااال
 ماا  المنظماا  تع ماال طريقاا  وعلاا  بهاا  العاا ملين الأفااراد وتصاارف   ساالو  علاا  تااؤثر والتاا  المنظماا 

                                                 
1
 .39، ص هسنفاحمد سيد مصطفى، مرجع  - 
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 كنقاا ط أو المنظماا  أهاادا  تحقيااق إلاا  تااؤدي قااو  كنقاا ط العن صاار هااذ  عتبااروت الخ رجياا   الأطاارا 
 .أهدافه  تحقيق دون تحول ضع 

ـــة رســـالة -  مااان غيرهااا  عااان المنظمااا  تمياااى التااا  الخصااا ئ  كااال رسااا ل ال تمثااال: وأهـــدافها المنظم
 مان  المنظما تقدما  وم  الذهني  والصور  للمنظم  الأس سي  الالسا  تعكس وه  المم ثل   المنظم  
 وضا  عناد أس ساي  أبعا د عاد  علا  المنظما  وتركاى معها   تتع مل الت  والأسواق وخدم   منتج  
 تقياااي  فااا  كاااذل  وتساااتخد  الااا  ...والإمك نيااا   الماااوارد العمليااا    الأهااادا  : أهمهااا  مااان رسااا لته 
 .المختلا  والاستراتيجي   المنظم  تضعه  الت  الرس ل 

 وتطبيق   سي س   عل  العلي  الإدار  مه را  وقي  فلسا  تؤثر :اريةالإد والسياسات العليا الإدارة -
 كلم  البشري  الموارد إدار  لأدوار العلي  الإدار  من تدعي  هن   ك ن فكلم  البشري   الموارد إدار 
 .صحي  والعكس بأدواره  القي   ف  الإدار  لهذ  والنج   الاع لي  تحقيق عل  ذل  س عد

 القارارا  هاذ  اتخا ذ كيايا  علا  المنظما  تواجهها  التا  المختلاا  القرارا  عل  منظم ال قي د  وتؤثر 
 لاتاار  ث بتاا  الإدارياا  السي ساا   بعااض تكااون فقااد فيهاا   المتبعاا  الإدارياا  والأساا ليب السي ساا   وعلاا 
 .القرارا  متخذي طر  من المستعمل  المؤشرا  حسب ب ستمرار متلاير  وأخر  طويل 

 وسي سااا   اساااتراتيجي   علااا  للمنظمااا  الع مااا  الإساااتراتيجي  تاااؤثر: للمنظمـــة لعامـــةا الإســـتراتيجية -
 .معه  وتتا عل وتتك مل منه  تشتق فه  البشري  الموارد إدار  وتطبيق  

 البشاري  الماوارد إدار  وتطبيقا   سي سا   تتأثر :البشرية الموارد بإدارة الخاصة والكفاءات المهارات -
 بااإدار  والعاا ملين المااديرين لااد  والناااوذ والتااأثير والقااو  والمعلوماا   كااا ءا وال المهاا را  تااوافر بمااد 
 البشااري   المااوارد بااإدار  والعاا ملين المااديرين لااد  والكااا ءا  المهاا را  تااوافر  فكلماا  البشااري   المااوارد
 تا ال الأدوار ف عليا  وعلا  البشاري  با لموارد الخ صا  القارارا  واتخ ذ صن  جود  عل  ذل  أثر كلم 
 .المنظم  به  تقو 

II-3- البشرية الموارد إدارة وأهداف أهمية:  

 الإداري  أه  الوظ ئ  من واحد  وأصبح  الح ل   الوق  ف  البشري  الموارد إدار  إل  النظر  تلاير 

 ب لمنظم   المسئول  نظر  الإدار  ف  حدث الذي التطور تاسر كثير  أسب ب وهن   الحديث   المنظم   ف 

 فرو  من كار  وأيض  متخصص  كوظيا  إداري  به  المتىايد واهتم مه  البشري  الموارد إدار  إل   صر المع

 .الإدار  عل 
II-3-2- البشرية الموارد إدارة أهمية: 
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 تجعل أسب ب عد  وهن   معرف   كحقل كبير  أهمي  وم  يىال البشري  الموارد إدار  حقل احتل لقد
 :1فيم  يل  نذكره  مجدي  أمرا الموضو  هذا دراس 
 ك لإنت   أخر  وظ ئ  ج نب إل  منظم  لأي الأس سي  الوظ ئ  إحد  تمثل البشري  الموارد إدار   -

 .الم لي  والإدار  والتسويق

 ف  الموجود  الع مل  القو  تعد لأنه  المجتم  ف  اقتص دي  نش ط  تمثل البشري  الموارد إدار  -
 .صحي  بشكل استلالاله  كياي  عل  التعر  لن  تتي  الموارد هذ  دراس  فإن لذل  المجتم  

 الأفراد ف  تتمثل الموارد وهذ  البشري   الموارد ه  المنظم  ف  تتوفر الت  الموارد معظ  إن -
 علاق ت  بإدرا  الحقل هذا دراس  المه  من لذل  الإداري  المستوي   وبمختل  المنظم  ف  الع ملين

 الاستلالال فرص  تتي  لأنه  الخ ر  من ب لمنظم  المحيط  المتلايرا و  الأخر  النش ط   م 
 .والمجتم  المنظم  من كل صعيد عل  البشري  للموارد الأمثل

 الماااوارد ماااديرو يم رساااه  التااا  النشااا ط   علااا  التعااار  كيايااا  فااا  تسااا عدن  الماااوارد هاااذ  دراسااا  إن -
 الأفاراد اختي ر له  يتي  لأن  للمنظم  لنسب ب  أس سي  ع ملا يعد النش ط   هذ  معرف  نا  و  البشري   

 .من سب  اختي ر فيه  الع ملين

 وترم  وموظايه   المنظم  بين العلاق   معظ  ف  الأس س  المحور تمثل البشري  الموارد إدار  إن -
 البشري  المواردإدار   لوظيا  تعط  الت  الأهمي  وتعود وأهدافه  الإستراتيجي  أهدافه  تحقيق إل 
 :2الت لي  لأسب بل

 الع مااال ب عتبااا ر  البشاااري ب لعنصاار العن يااا  ضااارور  علاا  البحاااوث عدياااد دلاا : والأبحـــاث الدراســـات -أ 
شااااب   المااااوظاين وتحايااااى الإنساااا ني  العلاقاااا   لأهمياااا  المتىايااااد والإدرا  الإنتاااا   لىياااا د  الاااارئيس  وا 
 .البشري ب لعنصر مرهون المنظم  فشل أو نج   لأن ح ج ته 

 من كبيرا جىءا الموظاين وتعويض   أجور لتلاطي  تحت جه  المنظم  الت  النش ط   لتشك: التكلفة -ب 
 .المنظم  ناق  

 .التكوين عملي  طريق عن مثلا الاختي ر مع لج  أخط ء يمكن: الخطأ معالجة -  
 وتااادريب تأهيااال تتطلاااب أصااابح  البشاااري  الماااوارد إدار  عمااال مىاولااا  إن: التخصـــ  إلـــى الحاجـــة -د 

 تتمثال الأفاراد إدار  ك هل عل  جديد  أعب ء التدخل هذا فرض لقد العديد   نبالجوا ف  متخصصين
 ماان الكثياار أن ماان باا لرغ  والأنظماا  القااوانين ظاال فاا  البشااري العنصاار ماا  التع ماال سي ساا  رساا  فا 

 المااوارد علاا   اهتم م تهاا  كاال تصااب وك ناا  البشااري  للمااوارد كبياارا اهتم ماا  تعياار لا العلياا  الإدارا 
                                                 

1
 .23ص ، 2،1994ل ،القاهرة العربية، النهضة دار ،البشرية الموارد إدارة ،بدر رمضان أحمد حامد - 

2
 22.ص ، 2004الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر مجدلاوي دار ،عليها العولمة وتأثير البشرية الموارد إدارة الموسوي، سنان - 
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 الشارك   بعاض عل  أجري  الت  والأبح ث الدراس   أثبت  كم  الأكبر الاهتم   تعطيه  أو الم دي 
 نا  و  بشاري   قاو جياد  فا  مجا ل ال سي سا   لاديه  كبيارا  نج حا  وحققا  السانيين عبر استمر  الت 
 القاااو  مجااا ل فاا  سي سااا ته  لضااع  ذلااا  كاا نف أهااادافه  تحقيااق فااا  فشاال  أو تساااتمر لاا  التااا  تلاا 

 . سليم  وغير سيئ  فيه  تكون الت  العمل علاق  و  البشري  
II-3-2- البشرية الموارد إدارة أهداف: 

 :1إل  البشري  الموارد إدار  أهدا  تقسي  يمكن
م   إل  الصدد هذا ف  البشري  الموارد إدار  تهد : المنظمة نحو البشرية الموارد إدارة أهداف -أ 

 :يل 
 مص در عن والبحث الأعم ل مواصا   تحديد طريق عن الأكا ء الأفراد عل  الحصول -

 البشري  للمجهودا  الأمثل الاستخدا  لتحقيق العمل ومتطلب   عمله  وتحديد الع مل   القو 
 المن سب الشخ   يوض السلي  الاختي ر يحقق بم  والتعيين الاختي ر بإجراءا  والقي  
 ؛المن سب ب لمك ن

ت ح  وتطويره   تدريبه  طريق نع البشري  الجهود من القصو  الاستا د  -  لتمكنه  الارص  وا 
 دوري  فترا  ف  موضوعي  تقييم  الع ملين تقيي  ج نب إل  والخبر   المعرف  عل  الحصول من

 عل  الارد ليتعر  الع ملين منجىا  عل  الحك  ف  والعدال  العمل  ف  الاستقرار لتشجي 
 الأفراد وتحايى الاع ل  الإداري العمل تشجي  ل وكذ الأداء  ف  المطلوب  المع يير بلوغ  مد 

 ؛الع ملين جهود من القصو  الاستا د  للمنظم  ليتسن 

 لخلق وذل  الإدار   وأهدا  الع ملين أهدا  واندم   العمل  ف  الرغب  استمرار عل  الحا ظ  -
 .العمل خلال من العم ل رغب   إشب   عل  العمل طريق عن المشتر  الاع ل التع ون

 إل  الصدد هذا ف  البشري  الموارد إدار  تهد  حيث :العاملين نحو البشرية الموارد إدارة أهداف -ب 
 :م  يل 

 عمااال ظااارو  أو شاااروط وتاااوفير لاااذل   ماااؤهلين يصااابحون عنااادم  للعااا ملين التقاااد  فااار  إت حااا   -
 دخوله   من يىيد الذي الاع ل العمل من لتمكنه  لهمه  منشط 

 غيار الاساتخدا  وتتح شا  البشاري  الط ق   ف  والتبذير الإسرا  من ت موضوعي  سي س   توفير  -
 حرياا  تنماا  سي ساا   تااوفير ج نااب إلاا  الضااروري  غياار للمخاا طر الأفااراد يعاارض الااذي الإنساا ن 
 .الإنس ن وحري  تتاق الت  والمع مل  والاستقلالي   الحرك 

                                                 
1
 .33ص ،9119 ،، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصرخل سلوكي وظيفيمد إدارة الأفراد،اؤاد أبو إسماعيل،  - 
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م   الصدد هذا ف  البشري  مواردال إدار  تهد  حيث: المجتمع نحو البشرية الموارد إدارة أهداف -  
  :يل 
 يشااعرون يجعلهاا  مماا  ورغباا   إنت جياا  وأكثرهاا  الأعماا ل أحساان إيجاا د فاا  المجتماا  أفااراد مساا عد   -

 العمل؛ نحو ب لحم س

 أقصااا  باااذل مااان وتمكااانه  العااا ملين  متنااا ول تحااا  لتكاااون المتقدمااا  الحديثااا   الإمك نااا   تاااوفير  -
 المبذول؛ هدالج لهذا مق بل عل  والحصول ط ق ته 

 للأفراد؛ السلي  غير الاستخدا  وتجنب العمل  قو  عل  والمح فظ  للع ملين الحم ي  توفير  -

 عل  مم  يس عد والإكرا   السخري  من  وتخلو والتعبير  الحرك  حري  تسود  العمل من جو توفير  -
 .والمجتم  للأفراد الع م  الرف هي  تحقيق

II-4- ريةالبش الموارد إدارة وظائف: 
 والنشا ط    الوظا ئ  مان العدياد علا  المنظما  فا  البشاري  الماوارد إدار  ومم رس   نش ط ينطوي

 علاا  المنظماا   فاا  والعماال التوظياا  مجاا لا  يلاطاا  الإدارياا   المعرفاا  فاارو  ماان فرعاا  مجموعهاا  بشااكل
 عملهاا  ومجاا ل نطاا ق مجموعهاا  يشااكل الوظاا ئ   ماان عاادد علاا  عملهاا  إطاا ر ويشااتمل أنواعهاا   اخااتلا 
 :1البشري  الموارد إدار  تؤديه  الت  الوظ ئ  لمختل  عرض م  يل  وف  المنظم   داخل
 يشكل ومترابط  متك مل  فرعي  أنشط  من يتكون رئيس  نش ط وه  :البشرية الموارد تكوين وظيفة -9

 :الت لي  ب لأنشط  البشري  الموارد إدار  خلاله  من تقو  الأعم ل  من سلسل  مجموعه 
  وظااا ئ  ومساااؤولي   واجبااا   تحدياااد علااا  الوظياااا  أو النشااا ط هاااذا يعمااال: العمـــل وتحليـــل ميمتصـــ -أ 

 .فيه  يعين أو يشلاله  سو  من ف  توافره  الواجب والشروط والمواصا   المنظم  
 المستقبل  ف  البشري  الموارد من المنظم  ح ج  بتقدير النش ط هذا يقو : البشرية الموارد تخطيط -ب 

 .العمل وتحليل تصمي  نت ئج ضوء ف  ذل  ويجري ونوعي ته   ه أعداد حيث من
 ترغيب بعملي  النش ط هذا يقو  الس بقين النش طين نت ئج ضوء ف : البشرية الموارد استقطاب -  

 . المنظم  ف  التوظي  وطلب للتقد  العمل سوق ف  البشري  للموارد وجذب

 ف  التوظي  ط لب  من المتقدمين أفضل ب نتق ء النش ط هذا يقو : البشرية الموارد وتعيين اختيار -د 
 العمل وتحليل تصمي  اختي ر وضعه  مع يير ب ستخدا  وذل  استقط به   جر  ممن المنظم 
 .مواصا ته  م  المتوافق الش غر  الوظ ئ  ف  وتعينه 

                                                 
1
 .93، ص2113، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي عمر وصفي عقيلي، - 
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 من  اأولي تدريب  وتعيينه  اختي ره  ت  الت  البشري  الموارد تدريب عل  النش ط هذا يعمل: التأهيل -ه 
 .البداي  منذ جيد بشكل أعم له  مب شر  من تمكينه  أجل
 تهد  متك مل  عملي  البشري  الموارد تكوين عملي  أو وظيا  بأن القول يمكن م  تقد  ضوء ف 

سن د للعمل المتقدمين أفضل انتق ء إل  أس س  بشكل  الشكل من يتض  له  كم  المن سب  الأعم ل وا 
 .التكوين وظيا  عليه  تشمل الت  الأنشط  بين التك مل لترابط وا يبين الذي الت ل 

 التكوين وظيفة أنشطة بين والتكامل الترابط (:3-9)رق  الشكل
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 عل  الت  الرئيسي  الوظيا  هذ  خلال من البشري  الموارد إدار  تقو : تعويضاتال وظيفة -2
 وقواعد أسس وفق وذل  المنظم   ف  تعمل الت  البشري  للموارد ومك فآ  تعويض   وض  يجري أس سه 

 :1م  يل  عل  الأنظم  هذ  وتشتمل وع دل   موضوعي 
 من وظيا  كل وأهمي  قيم  لتحديد البشري   الموارد إدار  به  تقو  عملي  وه : الوظائف تقييم نظام -أ 

 مسؤولي   حج  توض  الت  العمل  وتحليل تصمي  نت ئج ضوء ف  وذل  المنظم   وظ ئ 
 الم ل  التعويض يحدد التقيي  نت ئج أس س عل  حيث ش غله   ومواصا   الوظ ئ  وصعوب  
 .ش غله  يتق ض   والذي وظيا  كل تستحق  الذي المب شر

 يشتمل البشري  الموارد إدار  تصمم  والأجور للرواتب هيكل هو: المباشر المالي التعوي  نظام -ب 
 ووض  الهيكل هذا تصمي  ويجر  البشري   الموارد وأجور رواتب دف  أس سه  عل  يت  مع يير عل 

 .الوظ ئ  تقيي  إليه  توصل الت  النت ئج ضوء ف  مع يير 

                                                 
1
 .99عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص - 

 تصميم

 العمل وتحليل

 المناسب الفرد

 المهام اي

 المناسبة

 تخطيط

 الموارد

 البشرية

 الاستقطا 
 والتعيين الاختيار

 الأولي التدريب
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 بجد يعمل من لإث ب  البشري   الموارد إدار  تعد  الم ل  للتحايى   نظ هو: المالية المكافآت نظام -  
 النظ   هذا ويعتبر البشري   الموارد إدار  أداء تقيي  نت ئج خلال من ذل  ويتحدد وكا ء   ونش ط
 .المب شر الم ل  التعويض لنظ   داعم 

 غير للتحايى نظ   وهو ر المب ش غير ب لتعويض البعض ويسمي : الإضافية الوظيفية المزايا نظام -د 
 عل  الخدم   هذ  ومن المنظم   ف  يعمل من كل منه  يستايد متنوع  خدم   شكل عل  الم ل 
 .ال ...الاجتم ع  الضم ن الصح   التأمين: المث ل سبيل

 أداء تقيي  جلأ من تستخد  الت  والضوابط والقواعد الأسس من مجموع  هو :الأداء تقييم نظام -ه 
 .المجددين ومك فأ  تعويض يجر  التقيي  نت ئج ضوء ف  حيث العمل  ف  البشري  اردالمو  وكا ء 

 تسع  ومتك مل  مترابط  وظ ئ  ه  أعلا  الموضح  الوظ ئ  إن القول يمكن تقد  م  ضوء ف 
 البشري   الموارد تعويض   دف  ف  والموضوعي  العدال  توفير: ه  رئيسي  غ ي  تحقيق إل  جميعه 
  :ذل  يوض  موال لا والشكل

 
 
 

     
 التعويضات وظيفة أنشطة بين الترابط :(5-1)رقم شكل                
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 الوظائف تقييم

 عدف في الموضوعية العدالة
 التعويضات

 المالي التعويض
 المباشر

 المالية المكافآت الأداء تقييم

 الوظيفية المزايا
 الإضافية
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 ويهدف ن بعضهم  يكملان فرعيين نش طين عل  الوظيا  هذ  تشمل :البشرية الموارد وتنمية تدريب -3
 تحقيق مط لب لتلبي  ومتميى   المستو  عل  وأداء كا ء  ذا  عمل قو  البشري  الموارد جعل إل 

 :1وظياتين من وتتكون وأهدافه   المنظم  إستراتيجي 
  تقيي  ضوء ف    جديد مه را  البشري  الموارد إكس ب إل  النش ط هذا يسع : والتدريب التعلم -أ 

 مسع  ف  في   القو  جوانب وتقوي  وتدعي  الأداء ف  الضع  جوانب مع لج  عل  يعمل أدائه  
 .الح ضر الوق  ف  مه   من منه  مطلوب هو مم  وتمكينه  الموارد هذ  أداء تطوير إل 

 وق در  مؤهل  عله ج جلأ من المستقبل   البشري  الموارد أداء تنمي  إل  النش ط هذا يسع  :التنمية -ب 
 مج لا  ف  جديد بكل مستمر بشكل وتىويده  المستقبل  ف  مستو  أعل  وظ ئ  مم رس  عل 

 .المنظم  عل  تدخل الت  المتلايرا  م  التكي  من وتمكينه  المعرف  

 والصح  السلام  توفير إل  يهدف ن متك ملين  نش طين من الصي ن  تتكون: البشرية الموارد صيانة -9
 :وتتكون من عمله   مك ن ف  البشري  مواردلل
 من البشري  الموارد لحم ي  مشترك  إداري  فني  برامج تصمي  خلال من وذل : السلامة توفير -  

ص ب   حوادث  .لأعم له  مم رسته  أثن ء له  تتعرض قد الت  العمل  وا 

 الأمراض من ري البش الموارد تحم  بيئي   صحي  برامج تصمي  خلال من وذل : الصحة توفير -د 
 .الم دي ومن خ  العمل طبيع  عن الن تج 

 :هم  أس سين فرعيين نش طين عل  الوظيا  هذ  تشمل: البشرية الموارد علاقات -8

 البشاري  الماوارد مشا رك  تاعيال جالأ مان بارامج تصامي  خلالا  مان يات  نشا ط: البشـرية الموارد دمج -أ 
  الطيبااااااااا  الإنسااااااااا ني  والمع ملااااااااا  لاجتم عيااااااااا  ا الرع يااااااااا  وتاااااااااوفير القااااااااارارا   واتخااااااااا ذ العمااااااااال فااااااااا 
 وهاذا المنظما  إدار  وباين بيانه  أو العمال  فارق فا  بينه  تنشأ الت  التنظيمي  الصراع   وحل له  
 .فيه  تعمل الت  المنظم  تج   لديه  والانتم ء الولاء لتحقيق كل 

 حيث النق ب   م  البشري  ردالموا إدار  خلال من المنظم  علاق  النش ط هذا يمثل: العمل علاقات -ب 
 والتوظي   العمل شؤون يخ  فيم  معه  ب لتا وض المنظم  أصح ب عن ني ب  الإدار  هذ  تقو 
برا   .ذل  بخصو  معه  اتا قي   وا 

 .البشري  الموارد إدار  وأنشط  وظ ئ  مختل  بين والتك مل الترابط الت ل  الشكل ويبين
 البشرية الموارد إدارة وظائف مختلف بين والتكامل الترابط :(9-2) رقم شكل

                                                 
1
 .99ص، نفسه المرجع - 


 يشير اتجاه السهم إلى أن مخرجات الوظيفية هي المدخلات للوظيفة الأخرى 
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 عم ن  الأردن  الأول   الطبع  للنشر  وائل دار  استراتيجي بعد البشرية، الموارد إدارة عقيل   وصا  عمر :المصدر

2113    24. 

 
III – تنظيم إدارة الموارد البشرية: 

 دون المنظم  أفراد جمي  سلو  رس  يت  ض  بمقت الذي الع   الإط ر يمثل التنظيم  الهيكل إن
 تعكس أدا  يشكل إنم  هدف  ذات  حد ف  يشكل لا التنظيم  الهيكل أن التنظيم   علم  لواقعه  اعتب ر
 تصمي  فإن ث ني  جه  ومن الرئيسي   مكون ت  تحديد يت  خلاله  من الت  الأسس تحديد ف  الإدار  فلسا 
 .ومستمر  معقد  عملي  ه  إنم  واحد   مر  يت  ولا لاسه أمرا ليس التنظيم  الهيكل

III-2-  الهيكل التنظيمي تعريف: 
غير  القد تن ول ماهو  الهيكل التنظيم  الكثير من علم ء التنظي  الأوائل والمع صرين  وأيض  عدد

 :ل التنظيم يل  أه  هذ  التعريا   الت  تعكس تطور النظر  إل  الهيك قليل من المم رسين  ونعرض فيم 

مجموعا  القواعاد واللاوائ  البيروقراطيا  التا  " :إلا  الهيكال التنظيما  علا  أنا   Max Weberيشاير
   وياار "تعطاا  الحااق لمجموعاا  الأفااراد أن تصاادر الأواماار لأفااراد سخاارين علاا  نحااو يحقااق الرشااد والكااا ء 

 انجاز على قادر جيد بشكل محفز مدرب مؤهل عمل وفريق قوة وتشكيل للمنظمة بشرية موارد توفير
 أهدافها وتحقيق المنظمة إستراتيجية

 وتحليل تصميم
 الموارد صيانة العمل

 البشرية

 التعويضات

 الوظائف تقييم

 والتنمية التدريب

 تقييم
 الأداء

 والتعيين الاختيار

 الاستقطاب

 تخطيط
 الموارد
 البشرية
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Max شااعروا بااأن علاايه  الالتااىا  أناا  لتحقيااق الساايطر  الشاارعي  علاا  مجموعاا  كبياار  ماان الأفااراد يجااب أن ي
 .1بط ع  أوامر الرئيس  وف  ناس الوق  يجب أن يعتقد الرئيس بأن ل  الحق ف  إصدار الأوامر للت بعين

تمكن خلاله  إدار  المنظم  عبر تحدياد خطوط السلط  والاتص ل بين تلي  الرسمي  الت  الآ" :هوكذل  
  .2"الرؤس ء والمرؤوسين

 الهرم  التسلسل إل  الماهو  هذا ويشير   التنظي  ووظ ئ  أجىاء بين المتب دل  ق  للعلا ترتيب: "أيض  هو

 .3"با علي  الأهدا  تحقيق للا ي   للسلط 
ومن خلال هذ  التع ري  الس بق  يتض  أن الهيكل التنظيم  يتكون من مجموع  من عن صر رئيسي  

 :وه 
 ؛يحتوي عل  تقسيم   تنظيمي  ووحدا  مختلا  -
 ؛ف  العمل  أي وجود مه   محدد التخص   -
 ؛نط ق الإشرا  وخطوط السلط  والمسؤولي  -
 .مواق  اتخ ذ القرار من حيث المركىي  واللامركىي  -

                                                 
1
 .294-293، ص2119، عمان، 9، لالإدارة والبيئة السياسية العامةالمغربي كامل محمد،  - 

2
 .213، ص2112ردن، ، دار وائل للنشر، الأالسلوك التنظيمي في منظمات الإعمالالعميان محمود سلمان،  - 

3
 .94ص، 9113عمان، الأردن،  ، المركز العربي للخدمات الطلابية،9ل، الإدارة الحديثة المفاهيم والعملياتدره،  إبراهيمبد الباري ع - 
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III-1- التنظيمي الهيكل أنواع: 
 والمص ل  العمل جم ع   بين الرسمي  العلاق   في  تت  الذي الإط ر التنظيم  الهيكل يمثل

 .المنظم  أهدا  م  تم شي  بينهم  والتنسيق التنظي  داخل الجهود ضبط ف  المس عد  المشترك 
 م  مختصر  بطريق  إليه  نتطرق وسو  التنظيمي   الهي كل من رئيسي ن نوع ن يوجد ع م  بصا 

 :منهم  كل ف  البشري  الموارد إدار  موق  تبي ن
 :الإداري البسيط التنظيمي الهيكل -2

 الأس سااااي  للوظاااا ئ  الأسااااال الااااوظيا  التماااا يى خاااالال ماااان يالإدار  التنظيماااا  الهيكاااال تكااااوين ياااات 
 فاا  نجاد بااذل   (التمويال المبيعا    النتاا ئج )ها   الرئيسااي  الوظا ئ  أن نجاد الصاان ع  فاا  الرئيساي   أو 

 الإداري ب لتسلسال مب شار  علاقا  وذ التمويال وأ البيا  أو الإنت   مج ل ف  سواء الأفراد كل أن الهيكل هذا
 .1النو  هذا الآت  الشكل ويبين الثلاث   الوظ ئ  لهذ 

 الإداري التنظيمي الهيكل :(7-2)رقم شكللا
 العام المدير
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دارة التنظيمي السلوك حنا   اللاا ر عبد: المصدر  .91   14مصر  الإسكندري   الحديث  العرب  المكتب، الأفراد وا 
 

الإدار   أفراد بواسط  تت  ولكنه  الأفراد  يا وظ وجود البسيط الإداري التنظيم  الهيكل من ونلاحظ
 وتدريبه  الع مل  القو  من احتي ج ته  توفير عن المشرفين( المبيع   مدير الإنت    مدير الم ل   المدير)

 .العمل وبين بينه  التلاؤ  وتحقيق

                                                 
1
 .91ص ،9114، مرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  - 

 رــالمدي
 المالي 

 

 رــمدي
 الإنتاج 

 

 رــمدي
 المبيعات 

 

 رــمدي المشــرف مساعـد
 المنطقة 

 

 رجــال  العمــال
 البيــع
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  :(المشترك أو المركب) الوظيفي الإداري التنظيمي الهيكل -2

 مم  للوظ ئ   والج نب  الأسال الرئيس  الوظيا  التقسي  ونمو نظم الم حج  كبر م  هذا يحدث 
 عملي  وتسهيل الرئيسي   الوظ ئ  مهم  انج ى ف  المس عد  هو هدفه  ث نوي  وظ ئ  إنش ء علي  ينجر

 م  يتم ش  أن الإداري للتنظي  وتسم  الإداري  والمش كل التعقيدا  تل  وتس  أفضل  بطريق  التسيير
  .1مرون  أكثر لتجعل  والخ رجي  الداخلي  لايرا المت تل 

 المركب التنظيمي الهيكل :(5-2)رقم شكل                         
 
 
 
 
 
 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
    مصرالمكتب الج مع  الحديث ،(كيف تنمي مهاراتك الإدارية)المهارات والوظائف الإدارية  نبيل محمد مرس   :مصدر

2114   992. 

                                                 
-
1

  .91سابق، صمرجع  ،السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادي، حنفعبد الغفار  

 العام المدير

 العام المدير نائب

 المالية للشؤون

 العام المدير نائب الإنتاج لشؤون العام المدير نائب

 وكيل

 الشراء

 مدير

 ضالإقرا

 على الرقابة

 الإنتاج

 على الرقابة الإنتاج مدير

 الجودة

 أنظمة ت ميم

 الجودة

 البحوث

 الخدمات

 الاجتماعية

 الأم 

 ال ناعي

 العلاقات

 العمالية

 الأجور

 توالمرتبا

 الاختيار التدريب

 والتعيي 

 المشرفون

 الملاحظون

 العمال

 استشارية وحدة وظيفي ات ال                     

 السلطة خط                       

 ت ميم

 المنتج
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 للايرها  الخادم   تقاد  الوظيا  التنظي  من جىء ه  الأفراد وظيا  أن الشكل الس بق من ل نستخ
 الشااكل يوضاح  كما  فحسااب  الإنتا   لقطا   ت بعا  الأفااراد إدار  تكاون أن الشا ئ  ماان ولايس الوظا ئ   مان
 فا  أي ذل   يحقق الذي التنظيم  المستو  ف  بوضعه  ككل للمنظم  الخدم  تؤدي أن الأفضل من لكن

 الرئيسااي  وظ ئاهاا  خاالال ماان والم لياا  المبيعاا   وظيااا  كخدماا  عملهاا  ليشاامل العاا   الماادير نااواب مسااتو 
 .(الصن ع  الأمنو  العم لي  والمرتب   الأجور التدريب  التعيين  الاختي ر )

III-3-  التنظيمي الهيكل خصائ: 
 حصر له   ولا عديد  التنظيمي   كلالهي وأشك ل ومترابط  كثير  وأبع د متلايرا  التنظيم  للهيكل

 الرئيسي  الخص ئ )الكت ب  بعض حدد ذل  ولتسهيل   التنظيمي الهي كل هذ  مق رن  يمكن كي  ولكن

 : 1وه  (التنظيم  للهيكل الت لي  الثلاث

 :التعقيد درجة -2

 والتقسي الرأس   والتقسي  الأفق   والتخص  التقسي  : وه  التعقيد درج  تكون عن صر ثلاث وتوجد

 الوظ ئ  المنظم  ومجموع   به  تقو  الت  الأنشط  إل  الأفق  والتخص  الأفق  التقسي  ويشير الجلاراف 

 وتناو  عادد اىداد وكلما  التنظيميا  وتقسايم ته  الوحادا  عادد ىاد فكلما  فيها  المتنوعا  والتخصصا   المهنيا 

 .صحي والعكس  التنظيم  الهيكل ف  التعقيد ىاد والتخصص   المهن

 ىاد الهيكل التنظيمي  المستوي   عدد ىاد فإذا التنظيم  الهيكل عمق إل  فيشير الرأس   التقسي  أم 

 لعملي   الجلاراف  والتوىي  الانتش ر مد  إل  فيشير الجلاراف  التقسي  أم  .صحي  والعكس تعقيدا التنظيم 

 للمنظم  الت بع  الوحدا  عدد ىاد كلم  دالتعقي من أعل  بدرج  يتص  التنظيم  المنظم  ف لهيكل وأنشط 

 . بينه  المس ف   وىاد  فيه  الع ملين نسب  وىاد  مختلا   ومواق  ف  من طق

 :ةـالرسمي -1

 والأنظم  والقواعد القوانين عل  المنظم  اعتم د مد  إل  التنظيم  الهيكل ف  الخ صي  هذ  وتشير

 أثن ء وتصرف ت  الارد وأفع ل  سلو  وضبط توجي  ف    تاصيلي ال والمع يير والإجراءا  والقرارا  والتعليم  

 أن يكا  بل مكتوب  والتعليم   القوانين والأنظم  هذ  تكون أن ب لضرور  ليس ان  الكت ب وير  عمل  أداء

 والأنظم  القوانين تل  عل  الاعتم د درج  وكلم  ك ن   مكتوب  غير أو مكتوب  ك ن  سواء الع ملون يعيه 

 الرسمي  من بمىيد التنظيم  الهيكل اتص    أكثر ب  الارد والتحك  سلو  عل  السيطر  ف  لتعليم  وا

 .أيض  صحي  والعكس
 

                                                 
1
 .211، ص2000، الحامد، عمان دار ، 2ل ،العمل وإجراءات التنظيمي الهيكل المنظمة، ت ميم حسين، حريم - 
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 :ركزيةـالم -4

حظ   فقد ولهذا له  واحد تعري  عل  الكت ب يتاق ل  التنظيم  الهيكل ف  الخ صي  هذ  أن يبدو 
 عل  المركىي  الع لمي  تأثير ومنه  جوانب  عد  من  بوالكت الب حثين من الكثير لاهتم   المركىي  موضو 

 وغير  والإبدا   ر وعلاقته  ب لمب د ومرونته   المنظم  وف علي  والتنسيق  والاتص ل القرارا  اتخ ذ عملي  

 . نظمالم ف  واحد  نقط  واحد أو مركى ف  المهم  القرارا  اتخ ذ تركيى درج  ب لمركىي  ويقصد.
 هيكل وض  يمكن المنظم  داخل الأخر  الوظ ئ  من كلايره  البشري  مواردال إدار  ووظيا 

 .1البشري  الموارد بإدار  الخ   الت ل  الشكل ف  ممثل ع   تنظيم 
 البشرية الموارد بإدارة الخا  العام التنظيمي الهيكل :(0-2) رقم شكل

 
 

 

 

 

 
 
 

 .14   9191  مصر الج معي   الإسكندري   الدار  فرادالأ إدارة في الحديثة الاتجاهات ،ه ش  محمد ىك  :المصدر

III-9- الإداري التنظيم: 
وسيل   ليكون عوامل عد  تصميم  ف  يراع  أن ينبلا  البشري  الموارد لإدار  الداخل  التنظي  إن

ور ب لد تقو  ىال  لا المنظم   من كبير  نسب  أن الدراس   دل  فقد الإدار   هذ  أهدا  لتحقيق ف عل 
العملي    ف  الع مل  لادارا  والتنسيق المشور  بتوفير تقو  أنه  الاستش ري  أي الط ب  ذا  التقليدي
الإدار   بين ارتب ط كضب ط للع ملين  والعمل والسجلا  القيود وحاظ وتدريب وتعيين ب ستقط ب المتعلق 
إل  أخر    منظم  من يختل  المه   لتل  ل الاع للع ملين  ف لتنايذ العم لي  والنق ب   والحكوم  والع ملين
 ب ستقط ب وتعيين القي   الع مل  الإدارا  والتأسيس  تخول النشأ  مراحل ف  خ ص  المنظم   فبعض

 اتس   حج  أن المه    إلا تل  وتنسيق وتنظي  لمت بع  صلاير  وحد  أو موظا  تخص  وقد الع ملين

 الموارد أعم ل إدار  تر  ف  قدم  ب لمض  له  يسم  لا لاراف الج وانتش ره  تخصص ته  وتعدد نظم  الم

                                                 
.13-14، ص9191 ،الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد، زكي محمد هاشم -

1
  

 ةــــالبشري الموارد إدارة

 قسم
 الأمن

 الصناعي
 وقسم
 الرعاية
 الطبيعية

 قسم

 الحوادث

 قسم
 الحوافز
 والمرتبات

 قسم
 العلاقات
 العامة

 قسم

 التدريب

 قسم

 الخدمات

 قسم

 التوظيف
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 ف  الع ملين إدار  للقي   بأعب ء متخصص  إدار  أو قس  إنش ء ضرور  يتطلب الع مل   مم  لادارا  البشري 

 :يل  م  الإداري  ويض  التنظي   نظمالم

 :التنظيمية المستويات -2

 بتوسي  ولكن بعيد  حد إل  ب لمرون  يتس  بسيط   الصلاير  المشروع   ف  التنظي  م  يكون ع د 
 المستوي   أن حيث  التعقد ف  التنظي  ويبدأ تىداد والمديرين المتخصصين إل  الح ج  نإف المنظم 
 ح ج  تىداد كم  بدق   منه  كل ومسئولي   واجب   تعري  إل  الح ج  معه  وتىداد تىداد التنظيمي 
 ف  المنظم  وتبدأ المختلا   الوظ ئ  لش غل  توافره  الواجب شروطوال الصا   تعر  إل  المنظم 
 لأعم له  أدائه  ف  المديرين توج  حت  والتعليم   القواعد من تاصيلي  مجموع  إل  ب لح ج  الشعور
 .بإدارته  المرتبط 

 التنظيمية المستويات يوضح :(21-2) رقم شكل
 الإدارة مجل        -    الأهداف تحديد                    

 
 
 
 
 
 
 
 

 المكتب الج مع  الحديث   (كيف تنمي مهاراتك الإدارية)المهارات والوظائف الإدارية  نبيل محمد مرس   :المصدر
2114   939. 

 :أشكال تنظيم إدارة الموارد البشرية  -1
إن أي منظم  بلاض النظر عن حجمه  وشكل عمله  تحت   إل  تخصي  جىء من جهود  
ل  العوامل المش ر إليه  لموارد البشري   ذل  الجىء الذي يمكن أن يتخذ أشك ل شت   اعتم دا عإدارته  
 إليه شكل الهيكل التنظيم  للمنظم   حيث أن سلط  اتخ ذ القرار ف  المنظم  والت  يش ر س بق  و 

  الأهداف مسؤولية توجيه المشروع تجاه تحقيق

 

 المدير العام

 

 الأهداف  تحقيق تجاه النشاط وجه بين سيقالتن

 

 مدير الإدارات الرئيسية

 

 المتخصصة الأقسام ورؤساء مديري نواب والعمل الإدارة مديرية مساعدة

 

 رؤساء الوحدة الفرعية للعمال والرقابة الأداء ومتابعة وتوزيع الإدارة خطط تنفيذ

 

 العمـــــــال
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إدار  الموارد شكل توىي  النش ط   فيه  يؤثر بشكل كبير ف  أشك ل تنظي  ب لمركىي  أو اللامركىي  و 
 : 1البشري   والت  يمكن أن تتمثل فيم  يل 

 : أ ـ الشكل القائم على الأقسام 
علاو  عل  تمت    يشي  استخدا  هذا الشكل ف  المنظم   الكبير  الت  تتعدد فيه  وحدا  الأعم ل

 .ذا  الطبيع  التنايذي   إدار  الموارد البشري  بجمي  الأدوار الإستراتجي  والاستثم ري  والإداري  التشلايلي 
دار  العلي  من خلال ن ئب الرئيس وف  هذا النو  من المنظم   ترتبط إدار  الموارد البشري  ب لإ

 :الذي ترتبط في  ب لمستو  الأدن  مجموع  من الأقس   ه    للموارد البشري 
نماا  تنساايق الجهااود فمهماا : قســم التوظيــف - ماا  الإدار  العلياا   هااذا القساا  لاايس اتخاا ذ قاارار التوظياا  وا 

للموارد البشري  الت  بادوره  تحا ول الإدار  العليا  فا  ناو  الماوارد البشاري  المطلوبا  وضا  المرشاحين 
عالاو  علا  ذلا  فاإن هاذا القسا  يجما  المعلوما   مان الأقسا   الوظيايا    لأشلا ل الوظ ئ  الش غر 

 .مده  الأخر  ف  المنظم  وب لت ل  يحدد إجراءا  التوظي  الت  يعت
أو   المتعلقااا  بنقااال المهااا را  للعااا ملينيركاااى هاااذا القسااا  علااا  النشااا ط   : قســـم التـــدريب والتطـــوير -

مان  تطوير المه را  الق ئم  للارض إعداد الارد لموق  إداري  عل  فبعاد تحدياد الاحتي جا   التدريبيا 
اختياا ر أساالوب التاادريب  قباال إدار  المااوارد البشااري  وب لتشاا ور ماا  الإدار  فيماا  تباادأ أعماا ل القساا  فاا 

 .بالمن س
  :2ويمكن تحديد مه   هذا القس  ف 

 ؛دراس  وتحديد الاحتي ج   التدريبي  لك ف  الع ملين من عم ل ومشرفين -
 ؛ نظمإعداد البرامج التدريبي  داخل الم -
 ؛لاتص ل بجه   أو أجهى  التدريب خ ر  المنشأ  الع ملين لحضور برامج الت  تعده  هذ  الأجهى ا -
عداد الإحص ئي   ب لتدريب -  ؛إمس   السجلا  وا 
 ؛وم   اللاىم  عن المنشأ  والإدارا لتىويد الع ملين الجدد ب لمع -
 .تقيي  سي س  التدريب الداخل  والخ رج   -

 
 :3الأس س  ف  عمل يتمثل : قسم المزايا والمكافآت  -

                                                 
1
 . 33، مرجع سابق، صريةإدارة الموارد البشخالد عبد الرحيم الهيتي،  -

2
 .44، مرجع سابق، صإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الدين عبد الباقي،  -

 
3
 . 23مرجع سابق، ص، خالد عبد الرحيم الهيتي - 
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داراته  م  ال     دلاع  الدف  يجب أن يكون ل  أن مستو عتحديد أجور ومك فآ  ومىاي  الع ملين وا 
  .عل  أس س الاروق الوظياي  بين عمل أخر  وق ئم ومقبولا

  :1ومن أه  أعم ل  كذل 
 .توصي  وتحليل الوظ ئ  وتقييمه   -
 .ور الع ملين بطريق  ع دل  بن ء عل  تقدي  الوظ ئ جعداد مرتب   وأإ -
 .إعداد البي ن   الخ ص  ب لعلاوا  والحوافى  -
 .المرتب  و الإحص ءا  الخ ص  ب لأجور مس  السجلا  و  -

قس    س  العلاق  ق: الأخر  مثل بعض الأقس   م  إمك ني  وجود  حيث تعتبر هذ  الأقس   الأه 
 .إذا استدع  الضرور  ذل    ال ...البحوث والتخطيط

 : و يظهر موق  إدار  الموارد البشري  ف  الهر  التنظيم  كم  هو موض  ف  الشكل الت ل 
 موقع إدارة الموارد البشرية في الهرم التنظيمي( : 22-2)كل رقم الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 .912    مرج  س بق إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلا  الدين عبد الب ق    :المصدر 

 : الشكل القائم على المركزية –ب 

                                                 
1
 .43، مرجع سابق، صإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الدين عبد الباقي،  - 

نائب الرئي  لإدارة 
 الموارد البشرية

 نائب الرئي  لإدارة
 عمليات الإنتاج

مدير قسم المزايا               
 و المكافآت

 الإدارة العليا

نائب الرئي  لإدارة 
 التسويق

 مدير قسم التدريب

 نائب الرئي  لإدارة
 المالية

 مدير قسم التوظيف مدير قسم العلاقات

 الاستقطاب 
 الاختيار 
 اليقين 
 ل المعلوماتتحل 

  تحديد الأجور
 والمكافآت

 تحديد المزايا 

  يبالتدر 
 التطوير 

 حل النزاعات 
  المظهر الخارجي

 ةــــمنظملل
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تهاا  وكااا ء  الوظياياا  الإسااتراتجي  يعتمااد اتجاا   المنظماا  للمركىياا  أو اللامركىياا  علاا  فلساااته  وكا ء
وف  الشكل الق ئ  عل  المركىي  تكون القرارا  الجوهري  وصن ع  الإستراتجي   والسي س   محصور    فيه 

فاااا  قماااا  الهاااار  التنظيماااا  للمنظماااا  ولماااا  ك ناااا  إدار  المااااوارد البشااااري  وخ صاااا  تلاااا  المتعلقاااا  باااا لتخطيط 
خاا طر فااإن ساالط  اتخ ذهاا  مجي  نظاارا لماا  تتضاامن  ماان كلاا  و الإسااترات والتوظياا  والتاادريب ماان القاارارا 

تسااتند إلاا  الإدار  العلياا  للمنظماا  وتتنااو  بقياا  القاارارا  الخ صاا  باا لموارد البشااري  علاا  الإدارا  الوظياياا  
 .لذا فإن هذا الشكل من التنظي  يضا  الدور التنايذي عل  إدار  الموارد البشري   الأخر 

أي ذا    شكل من التنظي  ف  المنظم   الت  تتميى بكث ف  رأس الم ل فيه ويشي  استخدا  هذا ال
 : المستو  الثق ف  الع ل  حيث يظهر موق  إدار  الموارد البشري  كم  يظهر  الشكل الت ل 

 إدارة الموارد البشرية في الهيكل المركزي(:  21-2)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 31   9111  دار الح مد للنشر  ارد البشريةإدارة المو عبد الرحي  الهيت    :المصدر 

 

وبلاض النظر عن نو  البن ء التنظيم  المستخد  ف  المنظم  فإن تحديد شكل تنظي  إدار  الموارد 
وأهدا  إدار  الموارد البشري  من جه    البشري  يخض  لتأثير العوامل الت  ت  الإش ر  إليه  س بق  من جه 

 .أخر 
 :1الع م  اليو  والمتوقع  ف  المستقبل بأن إدار  الموارد البشري  تتج  إل  حيث تشير الاتج ه  

 ؛توس  ف  وظ ئاه  ونش ط ته  -
 ؛ىي د  مش رك  الع ملين ف  صن  القرارا  -

 .ىي د  درج  المخ طر  ف  توظي  الموارد البشري  -

                                                 

 . 24بق ذكره، صخالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع س -

1
 .34صعبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذكره، خالد  -

 الإدارة العليا

إدارة العمليات                  
 اجـــوالإنت

 إدارة
 التسويق 

ث          ــإدارة البح
 والتطوير

 الإدارة
 ةــالمالي 

 مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد
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  الموارد البشري  ور إدار فمثل هذ  الاتج ه   تحت  عل  إدار  المنظم   النظر بعمق أكثر إل  د
ب لت ل  تخت ر شكل التنظي  الذي يتن سب م  الدور أولا وتحقيق أهدا  المنظم  والارد والمجتم  فيه  و 
 .1ث ني 
III-5- موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي العام للمنظمة : 

لاا  أثاار هاا   ومب شاار  ماا ظإن المسااتو  التنظيماا  الااذي توضاا  فياا  إدار  المااوارد البشااري  فاا  أياا  من
ذل  لوجود صل  مب شر  بين المستو  التنظيم  ف  الهيكل   وفع ليته  ف  تأدي  أعم له  عل  مد  نج حه 

حجاااا  فاااا  ك فاااا  الوفع لياااا  هااااذ  القاااارارا  ومت بعتهاااا  ولا يمكاااان اقتاااارا  نمااااوذ  ث باااا  لموقاااا  جهاااا ى الأفااااراد و 
بشاري  علا  اتصا ل مب شار وتن ساق تا   ما  الإدارا  لكن من الأفضل أن تكاون إدار  الماوارد ال  المنظم  

 .ظم الأخر  ف  المن

 : قسمين أس سين ف ويتميى الدور الذي تقو  ب  إدار  الموارد البشري  ف  المنظم  
حيااث تقااو  إدار  المااوارد البشااري  بتقاادي  المشااور  والنصاا  لااادار  العلياا  فاا  المنظماا  : دور استشــاري -أ 

  تقاااد  النصااا  والإرشااا د والنصااا  للماااديرين هااامااان ن حيااا  أخااار  فإن  فااارادفااا  ك فااا  مجااا لا  إدار  الأ
  يخااا  العااا ملين تحااا  ماااالتنايااذيين فااا  المنظمااا  وتسااا عده  علاا  عااالا  المشااا كل التااا  تقاا بله  في

 . رئ سته 

نهاا  لا تملاا  ساالط  البااث فاا  مشاا كل الأفااراد أو أأي فعماال إدار  المااوارد البشااري  هناا  استشاا ري فقااط 
 . 2بشأنه   قرارا اتخ ذ

 حياااث تقاااو  ب لعدياااد مااان الأعمااا ل التنايذيااا  مثااال أعمااا ل السي ساااي  الخ صااا  بااا لموارد  :دور تنفيـــذي -ب 
بساااجلا  العااا ملين  تقااادي   الاحتاااا ظمثااا ل ذلااا  البحاااوث والدراسااا   فااا  مجااا ل الأفاااراد    و البشاااري 

كمااا  تقاااو  إدار  الخااادم   للعااا ملين فااا  إدارا  المنظمااا  المختلاااا  ك لخااادم   الطبيااا  والاجتم عيااا   
المااااوارد البشااااري  باااادور رقاااا ب  علاااا  أعماااا ل الإدارا  الأخاااار  فاااا  مجاااا ل الأفااااراد للتأكااااد ماااان تنايااااذ 
السي س   الخ ص  ب لقو  الع مل  ب لمنظم   وع د  ما  يات  تصامي  نما ذ  خ صا  تساتوفيه  الإدارا  

  لياااال هااااذ  البي ناااا  المختصاااا  وترسااااله  إلاااا  إدار  المااااوارد البشااااري   حيااااث تقااااو  هااااذ  الأخياااار  بتح
 .3تحديد الانحراف   واقترا  أفضل الحلول لعلا  هذ  الانحراف    استخلا  النت ئج

                                                 
1
 . 33نفا المرجع، ص - 
4

 . 44مرجع سبق ذكره، ص ،صلاح الدين عبد الباقي - 
3

 . 43، صلمرجعنفا ا - 
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 :الفصل خلاصة
الموارد البشري  يمكن أن تلعب دور أس سي  ف  تنظي  إدار  أن  نستنتجكخ تم  لاصلن  هذا فإنن  

لابد أن يكون لتل  الإدار  حضور وظيا  حيث   التن فسي   الجهود المنظم  ب تج   تعىيى قدراته قوتنسي
أي لابد أن يحدد موق  إدار  الموارد البشري  ضمن الهيكل   ف  هيكل وبن ء المنظم  بشكل ع   ئ وبن 

لمستوي   التنظيمي  المختلا  الع م  التنظيم  خ ص  عندم  يراد له  أن تتحر  له  بحري  أوس  عل  ا
 .والأعم ل الوظياي 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل

 الثاني
 

ة ومتطلبات   الكف اءة والفعالي
 ودة إدارة         ج

 د البشريةالموار 
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 تمهيد 
تطوورا  إلوو رتبنرلرلارووت الاتمراووتت  ،أدت التطوراات البيروواا رالعووارتي التوو  جال ووت الاووت  ا ت ووت ت

الاعووتر  الوودرل ،  إلوو جموو  ا نتلووت  اووت الاعووتر  الا موو   نظاووتتدرلوو  رتوواس يتعوول الترلاووي،  وولاتت الا
جم  اللارانب رالاورااد يروا الامارعوي، رالتو  تتاثو  ل  التابرز  أيازهترالت  نتج جن ت جدا تطراات تتاث  

 لووورل الامبروووي الاباروووي التووو  تاتمب وووت  رأرضوووتراختااجوووتت التوووتامرت رالخيوووااظ لووو  الانظاوووتت،  إيوووداجتتلووو  
هوول الوو ، رالأ...التلاتارووي رالأعوواتظيووااظات اختوواال رال وو اا، ربووملت التماووتت رالاتابووتت   ووب الانظاووي لوو  

 إلر ووتالتوو  تعووت   الأهووداس، ق وود ت لرول ربائوو باووتظات، رتعورراهت يطارلووي لتتلووي اوت ملووت هوور ا هتاووتل يتل
 .الانظاتتهمه 

الارااد الي اري  إدااا اتطميتت لاردا رأرضتياختمس لارانب الباتظا رالاتتلري  الإلاتلرق د 
 :ات رم  إل عنتطال ل  هما الا   

 تتارس الباتظا. 

 تتارس الاتتلري. 

 ااا الارااد الي اريت درتت راتطميتت لاردا إد. 
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 -Iالكفاءة ماهية: 
اا وورل الباووتظات التوو  تارووزت يتل داثووي لوو  اروودات إدااا الاوورااد الي وواري الووارا  البيرووا لوو   للوود للوو 

التعووررا ، رملووت لاووت  للوو  اووت نلات ووتت رن وور  يتلانظاووتت لوو  هووما الت ووا لوو  ظوو  الانتلعووي  ال لوو 
يط ظ ورا هوما الاا ورل يوكداات الودرا البيروا رالاتنوتا  لمباوتظات الاااطي يرت انظاوتت الأجاوت ،  رور ااتو

نووو  بماوووت زادت الباوووتظات جوووزز ملوووت اوووت الارقوووس التنتلعووو  ألووو  ت لرووول الازاروووت التنتلعوووري لمانظاوووتت  رووور 
داا  يتوو   لمانظاوي اتلاوته ا رط ووت الخوتالا  رلووما عونتطال اووت خوم  هومه النلطووي إلو  اتهرووي الباوتظات را 

 .ي ت الااتهرل الاتتملي

I-1-  الكفاءةمفاهيم أساسية حول: 
 رلووووو  تعووووررا رتدهروووو  اراادهوووووت الانظاووووي، إعووووتااترلاريلووووو   أعتعوووورير توووو  اا وووورل الباوووووتظا ابتنووووي 

بيرووا اووت اهتاووتل  قوودا روور  ظوو  الاا وورل جموو   ،تيتاهووت ار ووا ا وول لماوورااد يرووا الامارعوويالي وواري، يتج 
عون تر  ترضور  ت  ،أعتعوري نلوتطت وتات لو  جودا  ت اختماوت اراهول ل و ا  اليت ثرت جت التارل رالنلاوت،، ر 

 .ل  هما الاي ر
I-1-1- طبيعة موارد المنظمة: 

ابتنروتت، تامب  الانظاي ات ارلاردات تاث  الارااد الاا  ات ، را وتاات اتلروي، طيرتروي، ي واري را 
ت را  جم  ت عال ، تتط  اللداا لمانظاي جم  تاتر  خرتاات ت ررضع تنارم اعتااترلارتت ت، رالت...راتالري

 بل لر وت رالعورطاا الوت يكابتنروي، باوت تت وس 1الأجاوت باتظت ت رلتتلرت ت، ران  اعتااااهت رنارهت لو  جوتلل 
 .2الانظايجمر ت ات لاتنب 

رالتامرووووتت التنظرارووووي  رالإابتنووووتت الأ وووور اا وووورل ر ووووا  بوووو  ": أن ووووتباووووت رابووووت تتارا ووووت جموووو  
الاتلرووي  رالإابتنووتترالا ووتنع  الاأعوواتلرياتالووي بتلاتوودات رالخ ووتئا الاتتملووي يتلانظاووي رالاتمراووتت رال

التوو   الإابتنوتترالي واري الاتاثموي لوو  الا وتاات رالخيواات ريووااظات ا ختواال رأعوواتظ التماوتت ريراهوت اووت 
توووت بل لر وووت الانظاوووي رتعووورطا جمر وووت ي وووب  رابن وووت اوووت رضوووع تناروووم اعوووتااترلارتت ت رالتاووو  جمووو  ت عووورت 

 .3"باتظت ت رلتتلرت ت
الامارعووي ريرووا ) الانظووراا ريرووا الانظووراا الأ وور الااوورل " :أن ووتجموو   Wernerfelt باووت جال ووت

اورااد امارعوي  إلو الاورااد ت ونس  أتالااتيطي يدن وطي الارععوي خوم  لتواا زانروي اترنوي، أ  ( الامارعي
                                                           

1
ح 7002ح ديل ديصااي ،ش ،اامح ، اار ح الإدارة الإستتاتاجيةي م ظورتتنر ظومةتتم ظا  ظتت إدلياا ح  طاار م سن ااص س اااال ي، اار، مح ديصااي سن اا   اا نم -

 .792ص
2
 .22ح ص7002ح ديل ي،جرسعة ي،ج ي ة ،ش ،مح يلإسك  ليةح ج نين وجوفيذ اساتاجيةي ت الاو فس: الإدارة الإساتاجيةي ن يي سن   ي، مسمح  -

3
 .22ح ص8991ح سمكز يلإسك  لية ،شكتربح يلإسك  ليةح لأعم لالميزة الاو فسي  فم ظة ل ان يي سمسم خشييح  -
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 ووووت، الباووووتظات، عوووواتي الانظاووووي، ثلتلت)راوووورااد يرووووا امارعووووي ( الوووو ...الأرلروووويا وووونع، تلا رووووزات، الاووووراد )
، رالت  تااقي ت الانظاي رتعاح ل ت يت ارل رتنارم ا عتااترلارتت الت  تابن ت (ال ...رالاتتاس لد  ألاادهت

 .1ات تتزرز باتظت ت رلتتلرت ت
ت نرس ارااد الانظاي، لنلاد ات  أعتلربالتتتارس العتيلي ريراهت نم ظ تتدد  إل اعتنتدا 

تا ر  ب  ي تلاتاري رأخراا جمقتت، رهما يتلنرتت التبنرلرلاري، عات ،ي اري ارااد اتلري، إل ر نا ت 
ي اري، بات هر ارضح ل   رأخا يرا امارعي،  راراادارااد امارعي  إل ، ران ل ات  نا ت  داجم  
 :التتل ال ب  

 ةـوارد المنظمـم :(1-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، داا منهجي متكامل منظور: الإستراتيجية الإدارة، إدارسطتها ا عت ان را الغتلي ، رائ  ا اد  ي   :المصدر
 .، يت اس799ا ،7002 جاتت،رائ  لمن ا، 

 

 تلظووي اوورااد  أن ووتالانظاووي جموو   إلوو نوو  رابووت النظووا أهووما الت وونرس رابووت اللوور   إلوو اعووتنتدا 
، ريروووا (الووو ...بتلاتووودات الاأعووواتلري، الا وووتنع، رالتلا روووزات)اختماوووي راتنرجوووي، ت وووا  الاووورااد الامارعوووي 

، رالات بل لر ت ات قي  الانظاي ي ب  رابن ت ات (ال ...رثلتلي الانظاي ،اتتاس، الباتظاتلبت)الامارعي 
 . تتنتلعرترخداي  باتظت ت، ران  تتزرز إعتااتلارت ترتنارم  إجدادا جتاتد جمر ت ل  

 
 

                                                           

1
 ال فتتتت كات ل  ظتتتت  لالءيتتتت  الأداك : نرتيتتتت  المتتتتنارد والاةليتتتتل فتتتتم الالليتتتت  ا ستتتتاتاجيةم للمورمتتتت تساسااااردي ، يااااةح خر،اااا ي خ يجااااةح  -

 .822ح ص7002سرلس  09-01دلقشةح  ح س يخشة ض ص ي، ؤت م ي،عش م ي، د،م حال يلأديء ي، ت يز ،ش  ظ رت دي،نكاسرتح جرسعةالماميز

 ةـوارد المنظمـم

 موارد ملموسة
 ارااد اتدري. 
 ارااد الاتلري. 

 موارد غير ملموسة
 عاتي الانظاي 
 التبنرلرلارت 
 ثلتلي الانظاي. 
 الاتوالوي 
 الباتظات 
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 :مفهوم الكفاءات -1-2
 إداا قت تدري، التنظراري را لاتاتجري،  رر تل يتدا لادردا لاضت  الاتغراات ا  "الكفاءة"تتتيا

الثاتنرنتت ات اللات الاتض ،  أراخال   الإدااا أديرتتهما الاا رل رالم  راتيط يتلتن ا الي ا  ل  
 :التتتارسات عنمل  نظاا جم  الاارجي  الباتظاتالغار  الم  ر رط ياا رل  إزاليرق د 

الااوورل الاتووتاس، الاارووزات، اللووداات " :8920التلاووتا  عووني أقوودل اا وورل لمباووتظا باووت لاووتظ لوو  اللووتارس 
 التو  تاتوا  اتووتاس ال رانويرخوا  التو  تعواح يانتق وي رل وا راتخوتم اللواااات لو  بو  اوت رالعومربرتت

لوول ررابووب الاتووتاس النظارووي، الارووزات راللووداا التوو   إماايووااا، ي وواي جتاووي نتتيووا أنوو    ررلاوود باووتظا تتاووي 
 .1"الاتخما تاللااااتعاح يتنارم 

اللتيمي  أررالا تاات الات ابي،  رالعمربرتت،الاتتاس تمت " :أن تبات نلاد ات جال ت جم  
"لمت ارت، يغري اللرتل يا اي ا ددا

2. 
"ل   تلي التنارم رالعمربرتت الا تااتاللداا جم  اعتخدال الاتتاس، ": أن ترهنتت ات را  جم  

3. 
عراراا  إطتا  اللداا جم  التتيئي، يتلاارع رتنعرل الارااد ل  الباتظا ه" :ل   رت هنتت ات را  أت

"جا  ا دد، ات ألا  ت لرل النتتئج الا ددا اعيلت
4. 

ابزت جم  اجتيتا الباتظات الاارل الاتتاس رالا تاات  أن تس العتيلي نم ظ رالتتتا  إل اعتنتدا 
ناترت اتن  بتنت يد را  لرس يالااد ااتمب ت ات طاس الااد للط،  رالعمربرتت التا  جم  الترلرل  را 

 .ا ددااللرتل يا اي  يغريت راعتخداا ت ايرن 
 الباوووووتظات هووووو  تموووووت الترلراوووووي اوووووت : راوووووت خوووووم  التتوووووتارس العوووووتيلي نعوووووتخما التتاروووووس التوووووتل 

التو  راتمب وت الاواد، رالاعوتتامي رالالاعودا لو  الارودات يغروي ت لرول هودس  رالعمربرتتالاتتاس، رالا تاات 
 .اترت

 :اتأنواع الكفاء -1-3
 يوووواز هوووومه الت وووونراتت الت وووونرس رللووووت لثمثوووويأرختمووووس اليووووت ثرت لوووو  ت وووونرا ل لمباووووتظات، رلتوووو  

 اعوووووتررتت، رهووووو  الاعوووووتر  الاووووواد  رررالووووول الباوووووتظات الاادروووووي، رالاعوووووتر  اللااوووووتج  رررالووووول الباوووووتظات 

                                                           

1
ح س يخشة ض ص ي، ؤت م ي،عش م نمنذج ننعم لاوريم ال م  وجسييت المنارد البشتي  فم المورم ت: الاسييت ب ل ف كاتساسردي ، ية دآخمد ح  -

 .2ح ص7002ي، د،م ي،  اي ي،خرس  حال إديلة ي، عمفةح جرسعة ي،زيتانةح يلألد ح 
2
-Jean -Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition vuibert, paris 1999,p58. 

3
  َ -Alain- Labruffe, mesure des compétence, édition afinor, saint-Denis le plain, 2003,p5. 

4
-Philippe Lorino,  méthode et pratiques des performances, édition d'organisation, 3éme édition, paris, 2003, 

p67. 
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ار ت الوووويت  يتلباووووتظات الاعووووتر  التنظراوووو  رررالوووول الباووووتظات التنظرارووووي رالتوووو  رعوووو رأخروووواااللااتجرووووي،  
 .الأعتعري

 :(Les compétences individuelles) الكفاءات الفردية - أ
الت  ترالا    رالأ دارخم الايتداا رتدبرد اعررلري الااد اتلاته الا تب  أ" :رل د يتلباتظا الاادري

 ؛1"ضات الرضترتت الا نري
 .2"الاختماي لارالا ي ال ت ت المزاياللداا جم  تتيئي الاتالي " :أرضت ه 

 الأداظلا  أ ملي ر   يرت الخ تئا الاادري رالا تاات الا    جمر ت ات ": أن ترهنتت ات را  جم  
 .3"ال عت لا تل ا نري ا ددا

ل  ال رب  التنظرا  لمانظاي، لكت الانت ب الت  ر غمرن ت تتطمب باتظا اترني  الألاادلا ات بتت اعتر  
،  رر رابت تلدرل قتئاي االاتري لمباتظات الاادري الانظاي أهداسلأداظ ا تا ل ي راا تت لل ات ت 

 :ارال رالارض ي ل  اللادر  ال
 قائمة مرجعية للكفاءات الفردية (:1-2) الجدول رقم

 تعــريفها الكفــاءات

 التارز يتل ررري

اتالووي الاوواد برارووي التوودقمل اووع الظووارس الاتغروواا رالغتاضووي، راللووداا جموو  التابرووا   
اتختم اللاااات اللارودا جنودات ربورت ت وت الضوغط، باوت  إل  يتلإضتليااترلا ، ا عت
ااني ل    عمربرتتت رتين  أجا  اتلدا، ر  أنظايربرت قتدا جم  رضع  أترلاب 

 .جمرت لاتتللاي ا تب  تعرراري اتلدا إطتااتالا تب ، رالتا  ياتجمري اع 
 اللرتل يات رلاب

 اللرتل ي  
، ربرت قتداا الأاتل، ررتلا  ن ر ضارا هر   ، رتاس اتاثتيا ررابز جم  التااقر

 .ملت إل جم  التا  ياااده، ربما ا جتاتد جم  الآخارت إما دجت الضاراا 
 .الت بل العارع ل  الاتتاس اللادردا التلنري ان ت رالتلاتاري عارع التتمل

ااتمت ار، اتختم 
 اللااا

ييطظ ريدقي ل  جدد ات راض  الت اس عارتت ري ب  تلاري  جر  الت اس 
 .الرضترتت التعرراري

إدااا رقرتدا الااررعرت 
 يطارلي لتتلري

رراعح ل ل لاا جدردا لمياهني جم  قداات ل،  الااررعرتر اس ياتتلري جم    
 .آااظهلررظ ا جدالي 

اللار الانتعب  إرلاتد
 لمتطرا

 .  الااررعرتالانتخ الامئل لتطررا جا إرلاتداضتجاي الت درتت الت  تتا  جم  

ن تسالت اس ي زل   الرقرس ل  رلا   ت ربرنرت ا داا رجند اتتللاي اعدلي الااررعرت الم را 

                                                           

1
- Philipe zarifian, Le modèle de la compétence, édition liaisons, paris, 2001, p78. 

2
- Claire beyou, Manager les compétences, édition liaisons, paris, 2003, p34. 

3
- Levey  leboyer, La gestion des compétence, édition organisation, 2éme édition, paris, 1997, p42. 
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الااررعرت المرت 
 رثرارت الا تب 

 .لما تب 

ا تلاته ن ر التا  اع 
 اللااتجي

 يتل اا جم  جا  الآخارت أجاتل انلاتز 

اعتجدرت ترظرس 
 ا اا

 .لارل  ل إالا اا ررضا ل  الأ ختار عت اخترتا 

ينتظ جمقتت لاردا اع 
 الآخارت

رتاس برس رين  رر تلظ جم  جمقتت التا  اع اتترنر  رلاق  الختالاري، رابن  
رتا ل الآخارت،  رر ل  اللداا لم  ر  جم   ،التاتر  راتتللاي ا تب  التا 

 .اتترنت ل ضات جمقتت يرا اعاري
التارز يياردا 

جند  الأج تب
 ارالا ي الا تب 

الا  الا تب  يياردا دل،  تزل، رتتاد جم  الآااظ الراقتري،   رري  الآخارت رر   
ل  اللداا جم  الخار  ات  -لتد ي الأخطتظتبرت همه   أجم   -يعيب أخطتئ ل
 .رضترتت  تيي

الترازت يرت  إرلاتد
 التا  رال رتا الخت ي

ااط ل  أ  التا  رتمت الاتتملي ي رتت  ال خ ري،  ت    ر أرلررتتررلل يرت 
 .ان ت

 .الأخراايت درد نلتط قرت  رنلتط ضتا  رلاتهزرت  لت عرت همه  اتالي المات
التا  جم  لات  

ل  رضتري  الأ ختا
 اار ي

 .اتتامي  عني الأ ختارتتا  

 الت اس ياارني
را د، لربرت  تزات  آتاتنتقضي، لربرت  تزات راات ل   عمربرتترابن  تين    

 .تعتهم ل  يت  ال ت ت، رلرد ررتات الآخارت رلردرت رر رلاب أت ربرت، را
 

Source: Levey-leboyer, la gestion des compétences, 2éme édition, d'organisation, 1997, 

pp.48-49. يت اس 

الباتظا الاادري تاث  ترلراي ات الارااد اليتطنري رالظتهاروي التو   أتعيل رابت اللر   ات خم  ات
التاوو  رالتوو   أثنووتظالوو ، التوو  تظ ووا ...، اللوورل ا لاتاتجروويالعوومربرتتبتلاتووتاس، اللووداات، : لاووادراتمب ووت ا
ت ورز جمو   أتياوت رخودل الانظاوي،  رور رابوت لمانظاوي  رتطرراهت، رابت تل ت، رضع آلرتت لإياازهترلاب 

ي ووب   الألواادبوررت اتووتررا ارضورجري ردقرلوي لو  جامروي الترظرووس، ربوما ت إلو الباوتظات الاادروي يت عوتنتد 
 .رتات   اع الانت ب الت  ر غمرن ت

 (:The collective skills) الكفاءات الجماعية - ب
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 رتنظورل الاارول الا نو  رالتو  تعواح ،ا  مي التتترت رالتوززا الارلاورد يورت الباوتظات الاادروي"ه  
  رعوواح يرلاوورد لغووي ، ررووتل ت دروود هوومه الباووتظات اووت خووم  الار ووا الاتووت  الووم1"تعوو   ت لروول النتووتئج أر

اللااتجوي ي ودس  أجضوتظا تابي يورت لااتجوي التاو  رتورلرا الاتمراوتت الامئاوي يرون ل، ربوما التتوترت يورت 
ار ووا الووتتمل اللااووتج ، رالتلاووتاب اووت خووم  توورلرا رعووتئ   رأخرووااانتلووت  الباووتظات راتتللاووي ال ووااجتت، 

رعووومرت اللااتجوووتت الرعووورمي  أداظرتتيوووا  إم، 2رترظروووس النتوووتئج ،ضووواراري اثووو  تثاووورت التطيرلوووتت الا نروووي
 .الانظاي أهداسلت لرل  الأعتعري

 :3رات ألا  ال  ر  جم  الباتظات   يد ات ترالا  ارط رابت تمخر  ت لرات رم     
الاوووتجمرت، رت عووورت  الأجضوووتظتعووو ر  التتوووترت يووورت الباوووتظات اوووت خوووم  تطوووررا لغوووي ا وووتابي يووورت  -

الا تلظي جمو  التنورل لو   إل  إضتليال رب  التنظرا ،  ألاادرعتئ  التا  اللااتج  رالتمقتت يرت 
 الباتظات رالاتالي؛

 التززا يرت اختمس الباتظات يرضع ال رتب  الامئاي؛ التنظرل الت  تع   أناتطاخترتا  -
 طارلي لاردا لتا  الباتظات؛ إرلاتدضاتت اتتللاي ال درد الات مي ات خم  الع ا جم   -
الم  رعاح يكرلاتد التلاتنس يرت أجضتظ  الأااا تلظي جمر ت، جمقتت التضتات رال إرلاتد -

 اللااتجي؛
تلاتاب رالتطيرلتت الا نري يغري تن رط لااتجتت التا ، رتاعرل ال للإدااارضع ابتني امئاي  -

 الأداظتع ر  الاعتهاتت الاادري ل  ت عرت  إل  إضتليالتبتا  رخ ر رتت ب  لاد، رتثارت 
 .اللااتج 

 :(organizational skills)يمية الكفاءات التنظ -ج
، ره  تاتيط ياد  ا عتلاتيي لمتغراات الت  (key Competencies) الأعتعرييتلباتظات  أرضتتعا       

الانظاتت التتامي ل   رمظلت در جم  اعتر  ا رط ت، رللد أبدت الدااعتت رلارد تنظرل اربتنرب  
 للإلاااظاترلارد دالاي اعاري بيراا  إل  يتلإضتليا، نلاد هنتت اابزري ل  اتختم اللاا إما رط اعتلا، 

الانظاتت الت  تتا  ل  ا رط يرا اعتلا راتلد رالاتارز  رمظلراللراجد، بات ررلاد تنظرل جضر  
 .4يتلاارني رالماابزري

                                                           

1
س يخشة ض ص ي، شتقى ي، د،م حال ي،ت  ية ي، ،مية  م(المم رات)إدارة المنارد البشتي  وجسييت الم  رف فم خلظ  ال ف كات  ر،ح سفترحح  -

 .78ح ص7002سرلس  80-09دفمص يلان سرج فم يقتارد ي، عمفة دي،كفرءيت ي، ،ميةح جرسعة دلقشةح 
2
أطمدحة دكتاليه دد،ة  م(ظلخ  الةندة والم تف )أثت الاسييت ا ساتاجيةم وجومي  ال ف كات على الميزة الاو فسي  للمؤسس   س لا،م ينضيةح -

 .829ح ص7007فم ي،عشام يلاقتارديةح تخاص ت ييمح كشية ي،عشام يلاقتاردية د،شام ي،ت ييمح جرسعة ي،جزيصمح 
3
 . 829نف  ي، مجعح ص -

4
 ح سعهاااااا  يلإديلة الإدارة الإستتتتتتاتاجيةي   جاااااامح تمج ااااااة سن اااااا  ، اااااا  ي،ن ياااااا  سمساااااامح ، ياااااام نعااااااي  ي،ااااااا ر ح  تاساااااارس د شاااااايصح ديفياااااا  -

 .222-222ح ص ص8990ي،عش يةح ي،ميرضح 
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رلاوب ت درود  إم الي واري،الاورااد  يوكداااالاتتملوي  الإ وبتلرتت رر رتتيا اا رل الباوتظا جاراوت اوت 
لمانظاووي،  الإعوتااتلاري الأهوداست التو  رتاتوع ي وت التوتامرت رالتانت وت اوع تموت التو  رتطمي وت ت لرول الباوتظا

، 1ضارارت لتبررس الانظاوي اوع يرئت وت التنتلعوري اتغراابتنت  إما إ لتلباتظا   تتاتع يتلطتيع ا عتااترلا  
 أتا، راوا  جمو  هومه الانظاوتت لتلتغرا ال ت   ل  ا رط الانظاتت ردالاي تتلده رجدل اعوتلاااه البيرو

 أررتطوووررا الباوووتظات عوووراظ الاادروووي  الإيوووداللاووو  أاوووت  بيوووا لالووواادأ اروووي  إجطوووتظتت وووس يتلاارنوووي ق ووود 
 .الت  تت س  يتلاارني ه  انظاتت بار نظاتتالا أتررابت اللر  ي   ،اللااتجري

 :2ي ل الاتتددا ل  ينتئ ت رالاتاثم الأيتتدرتتاس الباتظا التنظراري ات خم  
 رتتضوووووووووووووات الر ووووووووووووودات الاادروووووووووووووي لماتالوووووووووووووي رالاتبرنوووووووووووووي يووووووووووووودراهت اوووووووووووووت  :قاعـــــــــــــدة المعر ـــــــــــــة -

 ال  ره  تعاح يت درد الباتظات الا مري؛...الألااد، رالتبنرلرلارتت، قراجد الاتمراتت

راه لووو  ت درووود التمقوووتت اوووتيرت الر ووودات التامروووي رالاتالوووي، ررلاعووود يينروووي درتاثووو   :المعر ـــة إطـــار -
 ، رالعرتعتت الا ددا ل ت؛(العمطي، تلعرل الأدراا، الا تلت درد ) الانظاي

جيتاا جت التاتجمت اتيرت الر دات الاادري الانعلي رالا رلي للراجد الاتالي  :ديناميكية المعر ة -
باتظات  إن تظالانظاي، ررنتج جت همه ال ابري  أجضتظجت طارل تر ر  رتيتد  الاتمراتت يرت 

 .درنتاربري
الباتظات لرس ل ت اتنو  إت لول تتاروز يتلاارنوي التو  تعواح ل وت  أترابت اللر   ات خم  ات عيل

يت عووتلاتيي لاختمووس التغروواات التوو  ت وودر جموو  اعووتر  الا وورط، خت ووي لوو  ظوو  الت وور ت العووارتي التوو  
 .ر  دهت التتلل، ردالاي تتلدهت رجدل اعتلاااهت

I-2- أهمية الكفاءة  ي مواجهة التحديات الراهنة: 
التووتلل ت وور ت لامارووي راعووتلادات اتم لووي، انتبعووت نتتئلا ووت جموو  اختمووس الانظاووتت لوو  رتوور  

 التووووووووتلل، رجموووووووو  ضوووووووورظ الترلا ووووووووتت الاتعووووووووتاجي لوووووووو  الاووووووووت  تنارووووووووي اللووووووووداات التمارووووووووي  أقطووووووووتالاارووووووووع 
ت الاا مي الااهنوي أات ااالاتي راقت ت، راعت ااس اعتليم ت، خت ي ر  الانظاتت،  يد جم  همه يتبتاريلإرا

 .يتتلاته ا جتاتد الابثس جم  الاتتاس رالباتظاتن ر رر  الالاتاع الي ا  ات تتا 
 :التحديات الراهنة للمنظمات -1

                                                           

1
 .820س لا،م ينضيةح سمجع س ق ذكمهح ص -

2
ص ي، ؤت م ي،عش م ي، د،م ي،  اي ح س يخشة ض نرتي  المنارد والاةليل فم الاللي  ا ساتاجيةم للمورم تساسردي ، يةح خر، ي خ يجةح  -

 .821ح ص7002ي،خرس  حال إديلة ي، عمفةح جرسعة ي،زيتانةح يلألد ح 
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الالاتاتتت الي اري هر التعتال الامه  لرتراا التغرواات لو   تتار رارز الاا مي الااهني ات  أهل ات
تت جارلوي رت ور ت لاماروي، ،  رر جالت ن تري اللات الاتض  تلميوالأ تدا ت  الالات ت، رجم  لاارع 

 :1الات ت التغررا الت   امت ت ل  النلتط التتلري أهلرالت  رابت   ا 
رالتتلاري، رات نظتل ال اتري  الإقمراري إل ات الا مري  (جم  ال ترد التتلا ) ا نتلت  يت قت تد -

 ت ارا ا قت تد راجتاتد آلرتت العرل؛ إل را قت تد الارلا  
 ع لمتبنرلرلارتت ال درثي، خت ي تبنرلرلارت الاتمراتت؛التطرا العار -
 .تطرا أنظاي التا  راعتمزاتت ت جم  الاعترررت الااد  رالتنظرا  -

أدت التغراات اللاماري الت  اتلتئت تطاأ جم   :الراهنة الاقتصاديةتحديات العولمة والتحولات  -1-1
 اقت تدري اتت اا لاد  أرضتليارز  ل إ إقمراري أرالدرلري، عراظ بتنت جتلاري  الأجات يرئي 

 اليلتظ ل   أاادت إتخت ي، لاتمت الدر  رالانظاتت ااياي جم  اعتراا همه الاتغراات 
اتتت بثراا ر تب  ياز همه الظراها رالت  ت ا  ل  طرتت تأررابت اجتيتا الترلاي ات  ،الرالا ي

 أر ت تلاتاا درلري يم  درد، ري، رآخا رعا  اهت، ل نتت ات ر ا ت يتلعاجي البيراا ل  الايتد ت الدرلر
ال راني  أن تاقت تد عرل جتلا ، أر الاأعاتلري التتلاري، ران ل ات را ا ت جم   أرتلاتاا يم  رالاز، 

تاس  أن ت إ الترلاي اقت تد   الأعتست بتت جم  ا  ر  ال ،...لملر  التظا  جم  اليمدات الاتخماي
، رقد بتت رااظ الترلاي ا قت تدري جراا  بثراا راتنرجي (ال ...ت تلريا  العرتعري،الثلتلري، ) اللارانب

رزادهت تدجرات ال رئتت الدرلري اث  انظاي التلاتاا التتلاري،  ندرل النلد الدرل  رالينت التتلا ، الت  
 تاي  أالتتلاري ي اري تتاي لضاتت تتظرل  الأعراللا  يزر أالانظاتت التامقي ات  أاتلا دت الطارل 

 .التتلاري الاأعاتلري أاتلرلتح الطارل رانتلت ت 
 :2رم  هل ا نتبتعتت الت  خمات ت همه الت ر ت رل  الدات ت الترلاي اتأر 

اخا ثانت، يد  الانتلاتت الا مري ألاردا ر  أبثاانتلاتت رخداتت ختالاري  إل للارظ الاعت مبرت  -
ل ا قت تدرتت الرطنري يدرت أ   ب  تعمر الاعرل اللااابري، اات تاتب جن  ايت اا إزاليل  ظ  

تتلي  لباا  أتتتا  ل  ظ  الترلاي  أتال اتري، رجمر  لتم  الانظاتت الت  ترد  أ بت ات 
 الانتلعي؛

                                                           

1
ح س يخشة ض ص ي، ؤت م ي،عش م ي، د،م حال يلأديء الاللي الأس سم للاو فسي  الةليلة: جطنيت ال ف كات وجومي  المنارد البشتي ثربتم ي،ن يبح  -

 .720ح ص7002سرلسح  09-01رسعة دلقشةح ي، ت يز ،ش  ظ رت دي،نكاسرتح ج
2
 .207-208ح ص ص7007-7008ح ي، يل ي،جرسعيةح المب دئ والمم رات: م الإدارةأح   سر م دآخمد  -
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جاضي لم داتت اللرري ات ارععتت الدر  الاتلداي،  أبثا أ ي تالارععتت ل  الدر  النتاري  -
الانظاتت  إزا ي، ران  رالألارد الأاخا إنتت  لا أات  الألض  الإابتنرتتلدر ت  الأخراابرت همه 

 باتظا؛ الأق 

 رالأعوووراللادرووودا، ل وووت يرئوووي خ ووويي اوووت الاوووراد الخوووتل  إلووو  أرطوووتتالاوووت   اأسربوووما  الأداغووويهلاووواا  -
ال مر   لإرلاتدالضاراري  الإلاااظاتلل تتخم  زرتدا اتتنتت الدر  النتاري ات إل رالااا، اات ررد  

 المزاي؛

جت طارل رزااات ا قت تد رالتلاتاا، يكرتتز ات  الأخا لداي ل   ررت الدر  تدخ  الدر  الات -
 .الارععتت البيا  إداااتالاتلس 

ا نتبتعتت الاتاتيي جت انت ت  عرتعي ا ناتت، را نخااط ل  عراراا  أهل إتران  رابت اللر  
يرا اتبتلئي ضد  ا قت تدري ل  ارالا ي اب رلي رانتلعي الارععتتدخر  ا قت تدري  الترلاي

 .ات خياا رانت تا بيرارت رتطر ات تارقت رااترتزا انلطترت النظرامارععتت جتلاري 
لل رتد رلت ا الات  المتيي التنتلعري اللادردا  :تطورات التكنولوجيا ومقتضيات الابتكار المستمر -1-2

 -لاتنب ملت إل -ر ب   حأ يتدلل الايتد ت را عتثاتاات، ي   أاتلرا قت تدرتت  الأعرالجم  لتح 
 ،جن ا ا يتبتاات التبنرلرلاري رقداا الارععتت جم  اعتتات  التبنرلرلارتت اللادردا را عتاتدا ان ت

هما الالات  ا ارس يتلاختطا يعيب العاجي  أت إ جت يتق  التراا ،  أهاريجتام  تعات رلتت    رل  
 .1الامهمي لظ را ا يتبتاات التبنرلرلاري اللادردا

باوووت رنووودا  التطووورا التبنرلووورلا  لماتمراوووتت لووو  عوووراراا الت ووور  النووورج  ال وووتل لتمقوووتت الانظاوووي 
بيرواا لو  الاوت  النرجروي  الت اري ي ابتئ ت الختالاررت، ريا رط وت جاراوت، رهو  ت ور ت تتاروز ياتطميوتت

 را يتبوووووووووووتا، ررل ووووووووووود يتبنرلرلاروووووووووووت الاتمراوووووووووووتت الاارجوووووووووووي اوووووووووووت التلنروووووووووووتت التووووووووووو  تعووووووووووواح  رالتاتجووووووووووو 
اعووت اتتللاووي، تخووزرت  خووت ،يكد الاتمراووتت، اتتاوودا لوو  ملووت جموو  ايوودأ الاتتللاووي ا لبتارنرووي، ريتيووتاا  را 

 لووووووكت تبنرلرلارووووووت الاتمراووووووتت هوووووو  ناوووووورم  تلنوووووو  اقت ووووووتد  لادروووووود، روووووورثا جموووووو  اااقيووووووي رتعووووووررا  أخووووووا 
الاتالوي  رالخداتت ل  ا قت تد، ررتتاد ل  ملت جم  الاارجي اتاايطي ات ا بت تلتت الإنتت ، الأنظاي

الوو ، ااوووت ...الاااقيوووي را ت ووت ت اليتدروووي أنظاووي، هندعوووي الياالارووتت، الإلبتارنرووتلوو  اروودات ال راعوووب، 
 .2يتد  رترزرع الاتمراتتت، الاتتللايعرعاح يتخار  تبتلرس التخزرت، 

                                                           

1
 .728ثربتم ي،ن يبح سمجع س ق ذكمهح ص -

2
- Freeman et soete, Technologie d'information et domaines de croissance, édition Ocde, 1989, p148. 
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 رلووووو  ظووووو  هوووووما الرضوووووع الوووووم  تلوووووتس لرووووو  قووووورا الانظاوووووتت ردالاوووووي تارق وووووت يلوووووداات ت رارهمت وووووت 
، لرلوت ل التوتلل اا موي لادرودا رورل  ا هتاوتل رالاأعواتلريرثارات وت الاتلروي رالاتدروي،  يااتمبتت وت ا يتبتاري،  

لمانتلعوي يورت الانظاوتت  الأعتعوريالدجتاوي  أضو تالرضوع اللادرود رااد الاتالري، رل  ظو  هوما لما الأبيا
 .ه  اللداا جم  التتمل را يتبتا ي اي اعتااا

نترلاي لمعاجي الامهمي الت  رتال وت التطورا التبنرلورلا   :العمل أنظمةحولات التغيرات التنظيمية وت -1-3
اعوتخداات لمتبنرلرلاروتت الاتطوراا لو  الاوت  الت ونرع،  أبثواالانظاتت الرورل  أ ي تل   ت  الالات ت، 

الو ، رالوم  بوتت لو  تودثرا جمو  طيرتوي التاو  ربوما جمو  التابريوي التاتلروي،  رور اختاوت يتو  ...التلاارع
 .1رالإدااريل تلح الا تاات الاباري  الأعتعري أر تاات التلنري اللتجدري الا

 أبثاا هتاتل  تتانظالا  جم  ال الاتمراتت الالاتاع  إل ا نتلت  ات الالاتاع ال نتج   إت
تعتهل ي ب   أض تبيا ل  الارااد يرا الاتدري الت  أرااد الاتالري رالاتمراتتري، را عتثاتا ي ب  ايتل

 .لتتلري ات الارااد التلمردري ل  خمل اللراي الاضتلي أبثا
 هووومه الترااووو  لاضوووت جمووو  الانظاوووتت انطلوووت لادرووودا لووو  تتتام وووت اوووع الاووورااد الي ووواري اوووت  رووور

 ابري   د بيرا إل لادردا ات التمقتت الا نري تع    أناتطت أ دثتال ، ...الترظرس، التبررت، الت ارز 
 إلو النظواا  تأ ، أ الإيداجرويتلرورل الباوتظات رالاورهمت  إل الرظرا   لتدهر االتاتلي، رانتل  ا هتاتل ات 

ناووتلوول تتود تلت ووا جموو  اووت ي رزتوو  اوت  وو تدات راوورهمت، ( اناووما أربووتت  إطووتاا) التتاو   أتنوو  برا اووت را 
 .التبررت اعتثاتاا هتات ل  الات  التطررا التنظرا  أ يحرلدل لمانظاي  تلرت راعتليم، رات هنت 

 :العصر إ رازاتعلاقة الكفاءات ببعض  -2
الت ر ت الااهني، رل  الدات ت الترلاي جم  الرعط التنتلع  داخ  العرل، رالم   إلاازات أثات     

 يتجتيتاهل الارثا رالاتدثا ل  ناس الرقت ي مه  الألاادانتبس ايت اا جم  الانظاتت، ران  
 .الألاادلمبري رالت  انتبعت ايت اا جم  باتظا التنت ا، خت ي اع ظ را التلنرتت الاتطراا را

 :علاقة الكفاءات بتكنولوجيا المعلومات -2-1
 أ ي تنترلاي لظ را تبنرلرلارتت الاتمراتت، ريارز تدثراات  جم  العت ي ا قت تدري، 

لا  اعتراا هما التطرا، رملت جت طارل تطررا باتظت ت أات أ  رقت اض  ات  أبثاالانظاتت اطتليي 
 :ل مه الت درتت رالت  نمبا ان ت ات رم  ألض ا عتلاتيي يطارلي  ق د
خت ي اع ظ راهت رانت تا اعتتات  )رل اتمراتت  لل رتاس ل  اثر  ات قي  خل  عرتل رتعل يتض -

 ، رالم  رلد نرل ات الضغط جم  الانظاتت ل  براري لاز همه (ا نتانت
                                                           

1
 .727ثربتم ي،ن يبح سمجع س ق ذكمهح ص -
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ت جم  الاعرارت ااتمت دالاي جتلري ات الا تاات لزاا أ يحالاتمراتت، راتتللات ت لمعتاتدا ان ت، 
 ؛1ل  ت مر  راتتللاي الاتطرتت  تختم اللاااات العمراي رال تئيي

مات باتظات جتلري  ألاادتارز الرعط التنتلع  يتل دا ل  ظ  ج ا الاتمراتت رالم  رتطمب  -
 لمتدقمل اع هما الرعط؛

ترلاهل جم  الباتظات  الارظارترتطمب ات التا  جت يتد ل  يت  ال ت ت، رالم   إل الملارظ  -
 .الأجات الضاراري لازارلي همه 

 :رات تدثراات تبنرلرلارتت الاتمراتت جم  الباتظا ات رم    
الابمارت يااز رت مر  البل ال تئ   الألااد، رالتا  جم  تدهر  رتدارب ياعت دار انت ب خت  -

 ات الاتمراتت الاترلاا؛

اللاتاتتت  إل بررت لتطررا الباتظات، رات يرت همه الطال الملارظ اعتخدال طال لادردا ل  الت -
 رالااابز التداريري ا لتااضري رهما جت طارل ا نتانت؛

 الأاالادردا لمتتتا  اع التامظ رهما ل  ظ  ا نت تا الراعع  عتخدال ا نتانت،  ظ را طال -
اليرع  خت ي الات ) باتظات لادردا لإبعتي لتبررت جاتل ت الم  راا  جم  الانظاتت 

، لتتابت همه الانظاتت ات ت ارس انتلاتت ت رخداتت ت ي راا لتتلي رعارتي، ران  (رالاندريرت
 .اخت تا طال الترزرع

 الأااربريالتا   إداااباتظات خت ي،  رر  نات ت  إل ت همه التبنرلرلارتت اللادردا ت تت  كريتلالتي  ل
 تتلا  الااد ل  ج ا الاتالي، رالارض ي ل  اللادر  ر تاث  ا  مي ات أعتعريعيتي باتظات  إل 
الاارجي ات الباتظات الت  رلاب ترلاهت لد  الااد لمتبرس اع الظارس اللادردا  ، رالم  رياز(7-7)اقل

ت رط يتلانظاتت، بتلت بل ل  التبنرلرلارتت اللادردا، رتتمل ا جتاتد جم  المات ربما  أ ي تالت  
 .الا ددا اعيلت الأهداسلا  ت لرل أت ال ، ا...  اللااتج اضاراا الت

 
 
 
 
 

 الكفاءات الرئيسية  ي عصر المعلومات(:2-2)رقمالجدول 
 هاـــــــتعريف الكفاءات

                                                           

1
 .722نف  ي، مجعح ص -
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 .الإدااا،لاردا الإنعتنريالا تارع  إدااا   الا تب ، الي ر، الت مر ،  التابرا النتقد رالينتظ
 .مت ت  مر  لادري لما تب  ربما طال لادردا ل إرلاتد ا يتبتا

 .ال ...الإلااتلالتا  اللااتج  اللارد،  التتترت رالا تابي
 إدااا) رالأخمق اللداا جم  تخط   تلاز ا ختمس الثلتل ، رالاتال ،   ل ل التداخمت الثلتلري

 .(التنرل الي ا 
الانتعيي لتر ر  الاعتلي ياتتلري  ا ت ت اللداا جم  اخترتا طارلي    ا ت ت 

 .رباتظا
 .ا لبتارنري الخت ي يتلاتالي، رالت بل لر ت لالا زاا عتخدال الاتت     تخدال البايررتااع

الاعتلي  الرظرا ، 
رتتمل ا جتاتد جم  

 الناس

لا  اعتراا التطراات، ربما التا  جم  أ رالتداب اتا عتاااا ل  التتمل   
 .التناري الماتري

 ،7007 ، جتلل البتب، اللتهاا،ا التعليم  ي عصر المعلومات والاتصالتكنولوجيبات  جيد ال ارد زرترت، : المصدر
 .بتصرف ،822ا

تطررا  أتالاتمراتت،  رر  رتبنرلرلارتهنتت تدثرا اتيتد  يرت الباتظات  أتران  رابت اللر      
ل   رت الاتمراتت، اعتتات  تبنرلرلارت  انت تارا يتبتا ريتلتتل   الإيدالالباتظات تزرد ل  قرا ردالاي 

جم  الاتتتامرت التبرس اع همه التبنرلرلارت را ترلي ابتعتي ت راعتخداا ت ات ألا   الأخراالاضت همه 
 .التارل
 :بالأداءعلاقة الكفاءات  -2-2

الانتلعوي  تتتن  البثرا ات الانظاتت اوت ا وتب  راترقوتت داخمروي تلمو  اوت قودات ت جمو  ارالا وي
رقووورل هووومه  أهوووداسضوووتس التنتعووول يووورت  أيازهوووتظ، راوووت اعوووتر  تطمتوووتت رترقتوووتت التاوووم إلووو را اتلوووتظ 

رعوومرت التووتامرت، ربووما ضووتس الوورج  يتلباووتظات را ووتدا اللوورا التنتلعووري  أداظالانظاووتت ريوورت اعووتررتت 
الراضوو ي لبراروي اعوتثاتا رتاترو  تمووت اللوداات لو  ت لروول  الإداارويل ومه الانظاوتت، راوت ثوول يروتب الارروي 

 .التارل جم  الانتلعرت
الأداظ نتا  جم  تتارس  أت أر رالباتظات،  يد  الأداظالتمقي الارلاردا يرت  إل  التطالرقي      
(performance) الأاث تتن  اعتتات   الأخرااهمه  ،رالاتجمري اللااع يرت الاتتلري :، رالم  رل د ي 

ل  ظ   الأهداسلري اد  ت لرل تتلمرعتئ  أ  تاتيط ايت اا يتنخات  التبماي، ل   رت رل د يتلا
 .الرعتئ  الاتت ي
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الباتظا  أت،  رر الأداظ د لارانب أرالت  تاث   اتجمريهنتت ات رخمط يرت اا را  الباتظا رال
بات هر ارضح ل   الأخا ، رهما يتداخم ت اع الاارجي ات التنت ا 1تتتيا جن ا ات جنت ا الاتجمري

 :التتل ال ب  
 عناصر الفاعلية(: 2-2)الشكل رقم

 ةالكفاء
 
 
 
 
 

 يرئي التا                                                 الدالع
Source: Claire Beyou, manager les compétences, édition liaisons, paris, 2003,p38. 

 

 :2ات رم  أيازهتات  رالأداظهنتت جدا نلتط اتاتل يرت اا را  الباتظا  أتران  رابت اللر  
 تل  رعترلاب ترلا باتظات لاردا؛الت الأداظرلارد  -

 .هر نترلاي تطيرل لمباتظات الأداظ -

، للد تترلا لد  الانظاي باتظات لاردا لألاادهت الأداظالباتظات تتنتعب طادرت اع  أتهما رتن   -
 :ان ت أعيتبربرت ضترس، ررالاع ملت لتدا  الأداظرلبت 

 رالا ووووووتل يوووووورت الرظووووووتئس  االأدراالباووووووتظا رالا نووووووي، يعوووووويب عوووووورظ ترزرووووووع  توووووورازت يوووووورتجوووووودل رلاوووووورد  -
 الاتنررت يتلا ني؛ الألاادرالباتظات،  رر قد تتطمب الا ني باتظات يرا اترلاا ل  

 جراا  النلات،؛ أهل، رالم  رتتيا ات الألااديرتب جن ا الت ارز لد   -

 (.باتظات لااتجري)جدل رلارد تبتا  رتززا يرت الباتظات الاادري يتض ت ييت   -

راللداات  لادراتاللاردا  يتلإداااهر اللااع يرت الاتتلري رالاتجمري الاتتملي  ظالأدا أتررابت اللر   
 .الباتظات لتاث  جتا  ا از راعتجد لتمت التامري أات، يتلإنتت الخت ي 
 

                                                           

1
- Claire beyou, op.cit,p37. 

2
- Nadin Jolis, Piloter les compétences, De la logique de poste à l'atout-compétence, éditions d'organisation, 

paris, 1997, pp31-35. 

 الفاعلية



 

 65 

 الكفاءة والفعالية ومتطلبات جودة إدارة الموارد البشــريةالفصل الثاني                                

 

 

 :أهمية الكفاءات على مختلف المستويات -3
لاعتر  الااد  داخ  الانظاي، يدظا يت الإداارير ت  اا رل الباتظات  رزا هتات ل  الاعتررتت 

 .جم  الاعتر  التنظرا  رأخرااالارااد الي اري،  إداااالاعتر  اللااتج ، لاعتر   إل 
تبارس  الأجات تاخ  جت ال لتئل الت  لاض ت راقع  :أهمية الكفاءات على المستوى الفردي -3-1

ن  الم  عرطا جم  التدهر  الا  انطلدرنتاربري ا نري لادردا جم  الاعتر  الي ا ، تتارز يتلخار  ات 
رقت قارب، ر زا  اعرطاا ل  التدرد ات الانتطل، راعتيدال  يانطل الباتظات انم  إل جمقتت التا  
الا ن  الاارل الاتتاس التلنري،  يتلتدهر ات اللات الاتض ، ررل د  التعترنتتريداري  ن تري الثاتنرنرتت

رظراي، ا ني،  إطتات دد قرات  بتتا  أر بتلن  ل   التلن ، رالت  أررالارهمت الا نري رالاباري لمتتا  
 .1ان ب اترت أر

الت ور ت  ألازت تاللادردا الت   الت درتتأ ي ت الباتظا ت ب  أهاري بيا  يتلنعيي لمااد ل  ظ  
 يتلباوتظا أبثواا هتاوتل  إلو  يوتلألااد أدتالتو   الأعويتبهول أالااهني، رالت  تتارز يتل وتريي رجودل التدبود، ر 

 :2رم ات 
  يتلتعارح، نظاا لاتطميتت الانتلعي الت   أريتلنل   عراظالان ب  أررتدا خطا للدات الرظراي ز

 ترلاب ملت؛

  تتزرز لاا ال  ر  جم  ابتت عرل التا  رتنتعب اع طار تت الااد، رهما جت طارل
 ااتمب  لباتظا اترني جم  ن ر لارد؛

 الاتالي  أهاري، ريتلايل ات (ائانم ظ  خت ي ل  اللاز  رهر ات) تضخل ال  تدات أاتل
جم  جا  رتنتعب  الألاادالا  مي جت طارل الدااعتت اللاتاتري، ل   تلما ات   ر  

اع طار تت ل، ريتلتتل  رعتهل ل  ت ارزهل أبثا ن ر تطررا باتظات ل لم  ر  جم  الابتني 
 الاطمريي؛

    تاتمب ل لتن ا التدهر ، رهما ي إ داخ  الانظاي ت عرت رضترت ل بتلتاقري،  لالاادرابت
 جن ا الباتظا أهاري بيا ؛ يكجطتظ إ   رتدت   الأخرا

  رالت  رل د ي ت اللداا جم  اتختم اللاااات اللاردا ل  ظ  ال ت ت )ت ب  الباتظا الت راري
 ن ت اللرتدا البادهأهاري يتلغي ل  جدا الات ت ا (الاعراا الإطتااتالاتلدا ريرا الاربدا لد  

 ماارل، ر عت رضاتت عراه جم  الن ر الاااد؛ل

 ضاراا التبرس العارع رالاعتاا اع التغراات اليرئري رالتنظراري. 

                                                           

1
 .722-722هح ص صثربتم ي،ن يبح سمجع س ق ذكم -

2
-Guy Le boterf,  L'ingénierie des compétences, les éditions d'organisations, 3éme édition, Paris, 2001,PP25-

26. 
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ات تطررا باتظات ل  الألاادا جتاتد جم  انطل الباتظات تاتب جن  تابرت  إتران  رابت اللر  
ال اات ل  عرل  معتخدال، رقتيمريرت عرت قداات ل الا نري ق د تبارس ايدأ ا  تاالري، رتنتا  اللتيمري ل

 التا ، رتلتعل العمطتت، ران  ا عتلاتيي   ترتلاتت الانظاي ات لا ي 
 .أخا الاق ، رت لرل المات ات لا ي ، ، رت لرل الطار تت ال خ ري لمتات  ل  التطرراأخا 

لااتجي ا ا ل ل عت عرا جا  التاث  الباتظا جن  :الكفاءات على المستوى الجماعي أهمية -3-2
 :1جم  هما الاعتر  لرات رم  أهارت تالانظاي،  رر تتلام  داخ  
، لتلباتظا   تاتيط يااد الألاادالتتترت رالتززا يرت  أعتسالتا  النتلاح داخ  الانظاي رلرل جم   -

را د للط،  رر هنتت جمقي تدثرا اتيتد  ات يرت الباتظات الاتبتامي الت  رنتج جن ت ل  الن تري نتتئج 
  عت يبثرا ات تمت الت  ر لل ت الااد لر ده؛أ

 نظوووواا لمتطوووورا العووووارع لوووو  الااووووتهرل رالدااعووووتت رالنتووووتئج ااووووت لاضوووو  ا قت ووووتد اللادروووود، رالاتاووووع  -
ا جتاتد جمو  نظوتل  ويبي  إل  الأخرااالاتمراتت، ظ ات يت  ال تلاتت اللادردا لمانظاي، أدت ي مه 

هومه ال ويبي ااوت رعو    إثوااظدروي،  رور بو  لواد رعوتهل لو  الباتظات الابرني ات الاارل الباوتظات الاا 
 التنظرل؛ أر يتلإنتت     الا تب  الاتتملي

الاوودرا، برن ووت تعووتجد  أردرت الملاوورظ لمعوومطي  الألوواادالاعووتهاي لوو   وو  ال ووااجتت رالنزاجووتت يوورت  -
هوومه النزاجووتت رملووت ، رتووزال لوور ل ار، التتووترت رالتووززا الباروو  يتلانووب الألوواادجموو  التاووتهل اللاروود يوورت 

 .الانظاي أهداسلخداي 

الباتظات ت ب  جتام يتلغ الأهاري أ ي ت : الموارد البشرية إدارةأهمية الكفاءات على مستوى  -3-3
ر غ  اهتاتاتت الادااظ جم  اعتر  إدااا الارااد الي اري، خت ي ل  ظ  ا نتلت  ات التابرز جم  

باتظا الاارل، ربما تغرا ا تلاتهتت ات ا جتاتد جم  التخ ا إل  باتظا الااد الرا د إل  التابرز جم  
ايدأ الباتظات الاتتددا ل  لاارع الرظتئس،  رر رابت إيااز أهاري الباتظا جم  اعتر  إدااا الارااد 

 :الي اري ل  جدا جنت ا ان ت
داااالترظرس  أناتطتغرا  - اتظات قد مر  ب ألاادترظرس  إل ات الااد جات  دائارت  الألااد را 

 ؛2ال ... ت  اتتتقدرت  ابتظ أرت، رارعارربرنرت دائارت، أر 

 الان ب  أرجم  الباتظا رلرس جم  الااد  إداات تالارااد الي اري تابز ل   إدااا أ ي ت -
الارااد  إدااات  دهت الانظاتت رالت  انتبعت جم   أ ي ترهما يعيب الت درتت التتلاري الت  

                                                           

1
-Guy le Boterf, L'ingénierie des compétences, les éditions d'organisations, 2éme édition, Paris, 2000, PP144-

145. 
2
 .722يبح سمجع س ق ذكمهح صثربتم ي،ن  -
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تلي ترظرس راعتلطتب لادردا تتاث  ل  ثلتلي الي ر جت باتظات يد  الي اري،  رر انت ات ثل
 ؛الألااد

الارااد الي اري اعتراا التطراات التو  ر و دهت التوتلل خت وي لو  الاوت  التبنرلرلاروت  إدااا  يد جم   -
تلوتارا التاقروي،  إجوداد، التطو ، الألاورااليلتظ، رهما ل  الات  ت ارا رتنظرل أجاتل ت اث   أاادت إت
الاوورااد  إدااارووتل جيووا ا نتانووت، ااووت راووا  جموو   أ وويحالوو ، ل توو  الترظرووس ...عووتا الا نوو الا

 عد تمت ا  ترتلاتت؛لأهاري بيا  لمباتظات  إجطتظالي اري 

 التتتاووو  اوووع التلنروووتت  إلووو  الي ووواريالاووورااد  إداااق ووود ارالا وووي ت ووودرتت ا قت وووتد اللادرووود ت توووت   -
لمتتموورل  أنظاوويين ووا رتتاروول اعوتخدال رتطووررا  إ ملوت  رتوودت الاتمراتتروي، لوو  لاارووع ااا م وت، رلووت 

رالتوووووودارس تت ووووووس يتلعوووووواجي رالدرنتاربرووووووي رتوووووورلرا لوووووواا التزرروووووود الوووووودائل رالاتلاوووووودد يتلاتمراووووووتت 
 .1رالباتظات

الت  تلرل  الأرلرتتأ ي ت جامري تطررا الباتظات ات  :أهمية الكفاءات على مستوى المنظمة -3-4
ه  الا ددا رالات باي ل  ب   الأ رتتلمانظاي  رر تتتيا ل  بثرا ات  ترلاريالإعتااجمر ت الارري 

 ي ت ت ت   رزا هتات أم إلمانظاي،  رالإعتااترلاري الأعتعري، برن ت تاث  أ د أهل الارااد الإداااجامرتت 
رتياز أهاري  ،البم  الأداظات اهتاتل الانظاتت الااييي ل  ت لرل اعتر  أجم  ات النلاتجي ل  

 : الباتظات جم  الاعتر  الانظاي لرات رم 
ل  دجا ت  الأهاريالانظاي،  رر تنتبس همه  إعتااترلاريل   أعتع تتتيا الباتظات جن ا  -

 ؛2لمارزا التنتلعري لمانظاي الت  تارزهت جت يتق  الانتلعرت

  الانظاتت تتتاد جم  الاتالي جارات، رالباتظا خ ر ت،  رر تتتيا الانام الائرع أ ي ت -
 ظارس الترلاي رالتطراات  أرلادت تلا  ارالا ت ت لمت درتت اللادردا الت  ألمانظاتت ات 

 الايت ا لمعتاتدا ات ازارت  التدخ بيا لمتا  ات درت أ اري  إجطتئ تالتلنري، رهما جت طارل 
ال لرل  را داهت  اأعاتل تت د، رال  ظ الم  دلع يتلانظاي لملت هر قنتجت ت الاطملي يالإيدال

 ؛3ل  خمل اللراي رتاث  ل  باتظات ت الأعتع 

، خت ي ل  الأعتعريلمانظاي رالم  راس ا  ترتلاتت  الإنعتنريا عتثاتا ل  الارااد  أ يح -
لما لكت  ،(ال ...لاردا إنتتلاري، أايت،)الات  الباتظات ردا يترائد اتتياا، عراظ جرائد امارعي 

                                                           

1
 .222ح ص7008ح ديل غميب ،ش ،مح ي،قر مةح خناطت فم الإدارة الم  صتة،شى ي، ش مح  -

2
 .722ثربتم ي،ن يبح سمجع س ق ذكمهح ص -

3
 .872-877،شى ي، ش مح سمجع س ق ذكمهح ص ص -
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ت العيتل يرن ت ريرت الانتلعرت أا الالات  خت ي ر الانظاي ترل  اهتاتات يتلغت يت عتثاتا ل  هم
 رتا را  ر  همه النلطي؛

، رلبت لا   (ال ...اتتاس، ا تاات)التتامرت جم  الاارجي ات الارااد ال خ ري  الألاادرترلا  -
دااب لهر ظ رجدل داارت ل  يبراري الترلرل رالت ارت ل مه الارااد لت رترد جم  الانظاي يددن   را 

يتجتيتاه  أرلررتت تيرضع جتا  الباتظا ضات  الأخرااتلرل همه  أتلات الضارا   لتئدا، لملت
 عتغم  ارااد جاتل ت، جر  تتاض ت لمتم   را ختاتظ اع اارا الرقت،  أاتا تالعير  الر رد 

رطمل  لل تعتغ  رتنا  ي راا اعتااا لعرس تختا  رهر ات إماهمه الارااد  إتربات هر اتمرل  اإم
 .لباتظا الارتيجمر  ا

 جودل التدبوودنوو  لو  ظو  ا ورط  وودرد التلميوتت، عوارع التغرواات ربثرووا الغاور  ر إرانو  رابوت اللور         
  أبووتدراررتأ ووي ت الاااهنووي جموو  الباووتظات قنتجووي ااعووخي لوود  اتظوول الا تاوورت يتطووررا الانظاووتت اووت 

  ووووواي بتاموووووي اوووووت خوووووم  اعوووووتغم  هووووومه الباوووووتظات ي إلووووو رااتاعووووورت، لوووووملت اتلا وووووت اتظووووول الانظاوووووتت 
 .تعرراهت، تلررا ت، ربما تطرراهت

I-1-3- مساهمة الكفاءة  ي تحقيق الميزة التنا سية 
ا داهت   راتيط للط يتلتارقع اللارد  أتا تر ت تاعرا الارزا التنتلعري ات الانظاتت يرنت  إت

ت الداخمري الت  تتد الباتظات ل  ارالا ي ظارس اليرئي الختالاري، ي  يلداا الانظاتت جم  اعتغم  ارااده
، رالت  تتتيا ا داا هتات لت لرل الارزا التنتلعري لمانظاي، رهما يتلتبتا  اع الأعتعري د جنت اهت أ

 .التدرد ات الدااعتت ال درثي إلر مهيت  الاارجي ات الارااد راللداات الت  تاتمب ت الانظاي رهر ات
 :ات لتحصيل الميزة التنا سيةوالكفاء القدرات، التفاعل بين الموارد،-1

رالت  عنتطال ل ت ل  هما  الأخا رابت لمباتظات ت لرل ارزا تنتلعري يتبتام ت اع الاارجي ات التنت ا 
 .الا را

 :التمييز بين المصطلحات:أولا
براري اعتهاي الباتظات ل  ت لرل الارزا التنتلعري عن تر  التاررز يرت الاارجي  إل قي  التطال       
 .الا طم تتات 
ــــوارد -أ   الاأعوووواتلري، الا ووووتنع، رالتلا رووووزات بتلاتوووودات)ت ووووا  جموووو  بتلووووي الأ وووور  الامارعووووي " :الم

لمانظاوووي، رالاوووت بل لر وووت  (بتلاتوووتاس، رالباوووتظات، رعووواتي الانظاوووي) ، ريروووا الامارعوووي(الاختماوووي
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داوووووي ي وووووب  رابن وووووت اوووووت ا جتاوووووتد جمر وووووت لووووو  إجوووووداد رتناروووووم اعوووووتااترلارتت ت ت لرلوووووت لمباوووووتظا، رخ
 ."1لتنتلعرت ت

 اللداات ه  ا تاا الانظاي ل  تنعرل اراادهت ررضت ت قرد ا عتخدال " :القدرات -ب 
الإنتتلا ، رتتاث  ل  تمت الأنظاي الاتتتدا لمانظاي، أ  ل  الطارلي الت  تتتادهت الانظاي جم  

دااا جامرتت ت   اللداات جم  رت تر "، 2"الأهداسلا  ت لرل أالداخمري ات   ترد اتختم اللاااات را 
"خ تئا داخمري لاردا تعاح لمانظاي يتنعرل راعتغم  الارااد

3. 
 رالاعتتاميالت  راتمب ت الااد،  رالعمربرتت ه  تمت الترلراي ات الاتتاس، رالا تاات،" :الكفاءات -ج 

 إل تق تات خم   إ ، ر  رابت تتارس الباتظات رالالاعدا ل  الاردات يغري ت لرل هدس اترت
 .4"تتاس لتم  الباتظا ات أاتتاتمب  الانظاي،  ن تط، لتلاراد ات أر يرظراي

 :التكامل بين الموارد، القدرات، والكفاءات لتحصيل الميزة التنا سية أوجه: ثانيا
جم  اختمس الاعتررتت،  ألض ادخمت ت تتلا ت الانظاي لأداظ  أنراج ترابت اجتيتا الارااد يلاارع    

اعتخدال  أت إ  الانظاي لينتظ ارزات تنتلعري، إداااارري  تامي ردقرلي ات  إل  رر ت تت  همه الارااد 
ضاراا اعتخدال آلرتت  إل الم  ررد   الأااتارده،  ات إل الارااد الاتت ي لمانظاي   رر م ت دائات 

ترلارت لمانظاي رطال ا ددا لينتظ قراي  لرلي ل مه الارااد ل  يرئت ت التنتلعري، ررتتيا الاراد ارادا اعتاا
الآتري، رهما  عب  الأايتيااتمت الخ تئا  إماأ  قتدا جم  ت لرل الارزا التنتلعري رالا تلظي جمر ت، 

"Barney"
5: 

 د نلتط اللرا أرعتهل الاراد ل  خمل اللراي لمانظاي، يتجتيتاه  أترلاب : المساهمة  ي خلق القيمة -
اعتيتتد الت دردات الا تامي ل  اليرئي  أرالت  رابت اعتخداا ت ل  اعتغم  الااا الاتت ي 

 التنتلعري؛

  ربرت الاراد اتت ت لمتدرد ات الانتلعرت ل  ال نتجي، ت تلض  همه الخت ري يد: الندرة والتفرد -
 ت ربرت اتاادا راتارزا، ي رر   ربرت  تئتت ل  خ تئ   راارزات ؛أر 

                                                           

1
حر،ة سؤس رت قطرع ي،هرتفية ي، قر،ة فم ي،جزيصم : بيئام  الخ رجي الميزة الاو فسي  للمؤسس ت ا قاص دي  بين ظنارده  الخ ص  ويح   بلا،مح  -

 .92ح ص7001-7002ح أطمدحة دكتالة دد،ة فم ي،عشام يلاقتارديةح تخاص إديلة أ، رلح جرسعة ي،جزيصمح (7002-7000)ي،فتمة 
2
  اا  سااي  يح ااا  ، اا  ي، تعاارلح ديل ي، ااامي  ح تمج اااة لفاار،م سن اا  لفااار،مح سنظتتلخ  ظا  ظتت : الإدارة الإستتتاتاجيةي ت،اارل،زح جرلباان جااانزح  -

 .787ح ص7002،ش ،م ح ي،ميرضح 
3
- Lionel maltes, Vincent chauvet, le ressource relationnelle, une approche Resource-based d'un événement 

sportif international: le cas de l'OOPENI3, http://www.stratégie-aims.com/normandie04/sessions/maltese-

chauvet, vu 06/06/2012, à 19:51,p4. 
4
 .822ح سمجع س ق ذكمهح صنرتي  المنارد والاةليل فم الاللي  ا ساتاجيةم للمورم تساسردي ، يةح خر، ي خ يجةح  -

5
- Lionel maltes, Vincent chauvet,op.cit,p05. 

http://www.stratégie-aims.com/normandie04/sessions/maltese-chauvet
http://www.stratégie-aims.com/normandie04/sessions/maltese-chauvet
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 ربرت بملت يرا قتي  لمتلمرد ي ب   أتلاب  ت  ربرت الاراد اعتااترلارت، ر: عدم القابلية للتقليد -
 رتا  جم  جاقمي هما التلمرد؛ أت رر ت تل الانظاي يب  ات ات  دن  تتل، 

 الإعتااترلاري إطتاياراد ااتث  ل  ل  اعتيدال   إابتنريجدل   رل د ي :عدم القابلية للتبديل -
بتت رابت لمانتلس ال  ر   اإملماراد  الإعتااترلاريات قي  الانظاي،  رر تل  اللراي  الاتتادا

 .جم  ناس التارز يتعتخدال ارادا ا ملرت
 نترلاي الترلرل يرت الارااد، راتالي براري تتيئي رالتنعرل  :ه أت الباتظا  G.Leboterfررا   

 رر  الي ر جت ال خا الاتلت ل مه اللداا رالاتارس جند ا قت تدررت يت  تاال  إل يرن ت، اات ردلع 
 :1اتظا ات خم تتلاعد الب

ناتت الارظس بسظ، دلتاتمت الاتتاس يرا بتس،  ت  نلر  ي: اتالي براري التتيئي -  أترلاب  را 
 ربرت قتداا جم  ت غرم ت يتلطارلي الانتعيي، رل  الظارس الامئاي؛

ل  لتا الارااد  الأعتعريرتاس انتلتظ التنت ا  أتلتم  الارظس البسظ : التنعرلاتالي براري  -
تبرت ل  قداا جم  اخترتا الباتظا  أتتل ت لت لرل ن تط ا ن ، ياتن  آخا انظرا ت راعتتربراري ت
 الا ني الامزل ي ت؛ رأداظ لاتتللاي( عمرت انتعب أردااري لنري )الانتعيي 

الباتظات قتيمي لمت ر  أر التبرس اع اتطميتت ضات  ت ت  أت أعتسجم  : اتالي براري الت رر  -
 لارد؛ال الأداظاختماي ق د 

ربوورت ا ووتدقت جمر ووت اووت طوواس الا وورط  أتراتووا  لوو  الباووتظا : داارووي لنرووي اتتوواس ي ووت رالاايووي -
 .جند ت غرم ت ات طاس الارظس إ ن    رابت ام ظت ت أرقتيمي لمات تت ل  الراقع، خت ي 

اتداخموي  الانظاتت ل  ضرظ اراادهت يينتظ قداات تنظراري جتاي، رالت  تاث  تابريي اتلودا ر ويبي تأبات 
  رالتامروووووووووووتت التووووووووووو  ت ووووووووووودد لتجمروووووووووووي رباوووووووووووتظا الانظاوووووووووووي لووووووووووو  ت ررووووووووووو  اووووووووووودخمت ت الإلاوووووووووووااظاتاوووووووووووت 

همه اللداات التتاي تتط  لمانظاي اعوت تت بتلروي  أت رر  ،(انتلاتت، خداتت) اخالاتت إل  ،(الارااد)
 أتارووزا ، رلبووت راتووا  يووكدااا الانظاووي رلبوو  تبوورت لتجمووي راترالأن ووطيلمانتلعووي لوو  اختمووس الالاووت ت 

جتلروي  أداظت تر  تدطرا الاارجي ات اللداات تتااد لر ت لت ب  ل ت ارزات تنتلعري تعتهل لو  إرلاوتد نتوتئج 
 :2ه  أعتعريراتارزا جت الانتلعرت بتلي، رهما ات خم  ترلا ثمر خ تئا 

 انتلع  لرلري ل ل؛ إل قراي جتلري لمتامظ، رترد   إرلاتدل   الاتارزاتعتهل اللداات  -
 ت يح جامري تلمردهت ابماي؛ لأخا   اأ رارعتطرع الانتلعرت تلمرد همه اللداات الاتارزا، رل     -

                                                           

1
 .822-822ح سمجع س ق ذكمهح ص صنرتي  المنارد والاةليل فم الاللي  ا ساتاجيةم للمورم تساسردي ، يةح خر، ي خ يجةح  -

2
 .202سمجع س ق ذكمهح ص طر م سن ص ي، ر،  مح ديصي سن     نمح -
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همه الخت ري  أتيتعتخدال طال راتلاتهتت اختماي راتنرجي،  رر  لمانظايتعاح اللداات الاتارزا  -
لااالا ل الدرا الا ل الم  تمتي  الباتظات ل  الاا  جامرتت  أعتع ه  ااتت،  الأعتعري  ظاترا 

 :ل ب  التتل  ررضح ملتاالانظاي، ر 
 خصائص القدرات المتميزة(: 2-7)ال ب  اقل

 بناء قيمة عالية للعملاء
 
 
 
 

 اعتخدال اتتدد ريطال اختماي                                قي  الانتلعرت تلمردهت ات تريي 
داا رائ   ،منظور منهجي متكامل :راتيجيةالإست الإدارةطتها ا عت ان را الغتلي ، رائ  ا اد  ي  ،  :المصدر

  .202ا ،7002 لمن ا، جاتت،

ت ووتر  الانظاووتت ا عووتاتدا اووت  الأيتووتدا الانتلعووي، عووارتي التغروا، جتلارووي ردرلو  ظوو  اليرئووي  وود 
 أت، ياتنو  إعوتااترلارت تلو   الانظاوتتارزات تنتلعري تعوتند جمر وت  لإرلاتدرالباتظات  همه الارااد، اللداات

الانظاووي  إعووتااترلاري إلر ووتر وودا لوو  الت مروو  رتوواايط هوومه الااووتهرل يطارلووي انطلرووي ران لارووي تعووتند هنووتت 
ر ووورط ي وووت ااوووت اتغرووواات لووو  اليرئوووي  رتلاتم وووت اتات وووري اوووع راقوووع قوووداات الانظاوووي الداخمروووي راراادهوووت راوووت

 :ال  خم ي اابزا لت مر  رتاايط همه الااتهرلار الختالاري، ررتط  ال ب  ال
 نموذج الميزة التنا سية(: 3-2)اقل ال ب 

 
 
 
 
 
 
 

، تالااي التج  ا اد التج ، ا اد عرد ا اد جيد مدخل متكامل: الإستراتيجية الإدارةت تالز، لاتايت لارنز،  :المصدر
 .بتصرف ،787ا ،7002 الارت ، داا الاار  لمن ا، الاتتت ،

، للد تامت الانظاي االباتظات الاتارز  تدإرلا إل أر  التاارل يرت الارااد راللداات الت  ترد   يد 
لل تامت الانظاي اللداا جم  اعتغم  تمت الارااد الاتاادا ياتتلري للد  إماالارااد مات اللراي التتلري، لبت 

القدرات 
 المتميزة

 الموارد

الكفاءات 
 المتميزة

القدرات 
 الخاصة

ميزة 
 تنا سية

 التمييز

خلق 
 القيمة

 

لتكاليف ا
 المنخفضة

 أرباح عالية
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الاتاادا مات الارااد  إل تخال لا ردهت ل  خمل رتاعر  جن ا الباتظا الاتارزا، بات   ت تت  الانظاي 
تعت رم جم  قداات   راتمب ت انتلعرت آخارت،  أن تالباتظا الاتارزا طتلات  إاعتظلا  أاللاردا التتلري ات 

 :1الباتظات الاتارزا تتطمب إات أتررابت 
 اللداات الخت ي الضاراري  عتغم  هما الاراد؛ إل  يتلإضتلياراد اتااد مر قراي جتلري  -

 (. التتد ) الارااد التتاي إداااأر قداا خت ي جم   -

تان  ت الارزا  أتباتظات اتارزا رالت  ات  تن ت  ابتعتب إل ن  رلاب جم  الانظاي العت  أت اللر  رراب
أ  الت    تامب ت ارععتت ) ، ات خم  الارااد الاتاادالن رئ تالتنتلعري رملت يت رئي الظارس الامئاي 

ل اراادهت ررضت ت قرد ، راعتغم  اللداات الخت ي رالت  تتاث  ل  قداا الانظاي جم  تنعر(أخا 
دااارت ا  همه اللداات الطارلي الت  تتتادهت الانظاي ل  اتختم اللاااات  الإنتتلا ا عتخدال  جامرتت ت  را 

قرل رعمربرتت الانظاي، ب  هما عرعاح لمانظاي  ل لا  ت لرل الأهداس يتلإضتلي إأالداخمري ات 
 .جتلري إايت،جن ت خمل اللراي، ران  ت لرل  رالت  عرنتج الأخا التارز جت الانظاتت  إل يتلر ر  

 :الكفاءات أساس لربحية المنظمة وخلق القيمة -2
لمارزا التنتلعري الاعتدااي، بمات ااتمبت  أ مبيراا يتجتيتاهت ت ب   أهاريتتد الباتظات مات 

الانظاي رتد ترلا ت  ت الارزا التنتلعري ل  باتظاتجالانظاي اللداا جم  العرطاا جمر ت راااقيت ت، لتلي ر 
 .يرا الامارعي ل  خمل اللراي رت لرل الاي ريدرا الارااد الداخمري خت ي  إدااتاعتااترلارت راتبز جم  

 :لربحية المنظمة كأساسالكفاءات : أولا
 تارل الارااد  أايت،تت دد طتقي الانظاي جم  ت لرل اتد ت اي ري ااتاتي ات خم  ت لرل 

تارل تبماي اأس الات  الاعتثاا، رهما رلل التراا   أايت،ت لرل اتد ت  أدلالاعتخداي، رياتن  
 :2التتلري
رل د ي ما التتا  اليرئي الختالاري لمانظاي  :مدى جاذبية الصناعة التي تعمل بها المنظمة - أ

رجم  رلا  الت درد يرئي ال نتجي،  رر تتد أ د التراا  الا ددا لمختملتت ل  الاي ري يرت 
ملت، لكت همه لكما بتنت لاتميري ال نتجي تتبس قرا العرل رالتراا  ال ربمري ات رااظ الارععتت، 

مي لتدثرا الارااد لمانظاتت الاختماي يتل نتجي يات ل  ملت الباتظات، رالتراا  لرعت عر    
ثا الخياا، راقت تدرتت ال لال ريراهت أتتتاد جم  يااظات ا ختاال، ر  ثيل رالاز الدخر  لمعرل ثم

 .ت الارااد الت  ت رزهت همه الانظاتت ررتتما جم  الداخمرت الا تامرت ارالا ت تا

                                                           

1
 .782ت،رل،زح جرلبن جانزح سمجع س ق ذكمهح ص -

2
 .20-29ح ص ص7002ح ديل ديصي ،ش ،مح ، ر ح أس سي ت الإدارة الإساتاجيةي  عي  سر، حسؤي  س -
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د لاومراهت اتلداو  اوت ايوح ا تبوتا ، تعوت أتراوت رابوت ( قورا العورل أر) قرا لاتميري ال نتجيإت 
 أر، رالتو  ر وتب ال  ور  جمر وت الأعتعوري هتات ارااد الانظاي رالتو  تتود الباوتظات أ ود جنت وا 

تاعرا اي ري الانظاي  يتلإابتتعيي ات قي  الانتلعرت، رل  ضرظ همه الانتلعي انتلرس تلمردهت يتبت
، بات رابت تاعراهت يدالاوي بيرواا (جرائد يعيب قرا العرل) ق  ات انظرا الترائد ا  تبتاريأيدالاي 

بيوووا اوووت التبوووتلرس أاوووت خوووم  الترائووود جمووو  الاووورااد،  رووور تت لووول اروووزا تنتلعوووري  أرعوووع وووارلري  أر
 . لرلري لتمت الاراادال

لاي رووي  الأر تتتيووا الارووزا التنتلعووري الا وودد  :مــدى قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق ميــزة تنا ســية - ب
الانظاووووي رلوووورس اليرئووووي الختالارووووي،  روووور تربوووود لاضووووري هووووما التتاوووو  جموووو  تابرووووز الانظاووووتت جموووو  

ازاروت التابروز جمو  قطوتل  ارأخروا ، ريرت ازارت التاررز يرت انتلاتت ت، الأق الااتضمي يرت ازارت التبماي 
انتج مر لاردا جتلري يتبماي أق ، لتم  عير  الاثت  لب  ت لل الانظاي  لاترت ات خم  تلدر عرل

جتلروي اوت الباوتظا يخ ورا  دالاويتاتمت الانظاوي ا وتنع جمو   أت الأااارزا تبتلراري للد رتطمب 
ريتلاثووو  لبووو  ت لووول  ،ر ووويال  ووور  جمووو  جاتلوووي اخ أراقت وووتدرتت ال لاووول، التاووورل التبنرلووورلا ، 

 يرتروو رلاوورد عوواتي لاروودا ي وودت التماووي، أر لا وورد  الأاوواالتارووز لوو  اللاووردا رتطمووب  ارووزاالانظاووي 
 إعوتااترلاريال ، ران  لكت الارزا التنتلعري الت  ت رزهوت الانظاوي ينوتظا جمو  ...ابثاي لتلدرل الخداتت

ا جتاوتد جمو  الباوتظات أر  أرالااروزا،  رت بتاتمت التبنرلرلا الإعتااترلاريتنتلس اينري جم  الارااد 
تارووز الانوووتج أر  أر، الأقوو يراهووت، اووت  وودن ت أت تووونتبس جموو  لاووتني  الاروووزا ي روور ت لوول التبماوووي 

 .اللاتنيرت اتت، ررت لل اع ملت جد  الاي ري الم  رزرد جم  الاعتر  التنتلع  ل  الاد  الطرر 
الااتيطوي ي وت اوت خوم  اعوت مت راعوتناتم الاورااد  رالأايوت، ل   رت تتنوتقا الاروزا التنتلعوري            

جمو  خ وتئا   الاروزا التنتلعوري يدالاوي بيرواا ظرالباتظات الا للي لمارزا التنتلعري، بات تتتاد عاجي تضت
ترا وو  ا ووددات ال تاووي لاوود  خ ووتئا تتوود ياثتيووي ال أايتووينوو  ترلاوود أالاوورااد رالباووتظات، ررابووت اللوور  

 :1ري، ره الارزا التنتلع
 خت ري ا عتااااري؛ -

 الانظاي؛ إعتااترلارياعتنعتخ  أرالتلمرد  -

 ت رر  الارااد؛ إابتنري -

 .ت لرل التطرا المات  لمانظاي ات اراادهت رباتظات ت إابتنري -

  را  لر ت عر  ا  مي  لأن ، ال ربمريت اهتل يتلتراا  ا  ادخ  الارااد ر  أتران  رابت اللر  
 .الاي ري رالتنتلعري أعتسالتنتلعري يتجتيتاهت  للإعتااتلارياتظات، الت  تتتيا ابرزا لمارااد ات ضان ت الب

                                                           

1
ح س يخشة ض ص ي، شتقى ي، د،م حال ي،ت  ية دور الاسييت الف  ل لمنارد ولف كات المؤسس  فم جلءي  الميزة الاو فسي  للمؤسس ي، ديي ي،،ي ح  -

 .722ح ص7002سرلس  80-09ءيت ي، ،ميةح دلقشةح ي، ،مية دفمص يلان سرج فم يقتارد ي، عمفة دي،كفر
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 :الكفاءات  ي خلق القيمةمساهمة : ثانيا
التلررل لأهاري الانتج رالخداي ات قي  الاعت مت رملت جم  " :أن تاللراي جم   Zeithaml رتاس

 .1"رداب  اات رت    جمر  ات أعتس
راووي لمعوومتي أر الخداووي هوو  ااتووت، النلاووت، لمانظاووي، رملووت اووت خووم  الي وور الوودائل ق إضووتليرتتتيووا     

مات  الأطوااسالخداوي لت لرول اضوت  أرقراي اتدري راتنرري ل  الانوتج  لإضتليرالاعتاا جت طال لادردا 
ائوورس إلوو  ال وومي اووع الانظاووي، رتتوود خموول اللراووي اعووررلري لاارووع ألووااد الانظاووي اووت الاعوورا الاتمراووتت ، 

اوووت الانتلعووورت أر تلووودل ناوووس  أبثووواتلووودل الانظاوووي الاارجوووي اوووت الانوووتلع  أترابوووت لاووورااد الي ووواري،  رووور ا
 ود أالانتلع يعتا أق ، رملت ي دس تتزرز اابزهت التنتلع  رزرتدا   وت ت العورقري، رهوما يت جتاوتد جمو  

 2:التتلري الأعتلرب
الطال الت  رتل ات خمل ت  أهل "M. Porter" أن دهتتتد عمعي اللراي الت   :سلسة القيمة - أ

جم  التبماي رجم   تدثراهتالانظاي، رالت  تعاح يا ل  إعتااترلاريل   أهاري الأبثا الأن طيت درد 
 أر ألض ال تاي يطارلي  الأن طيهمه  ااتاعيتتابت الانظاي ات خمل اللراي ات خم   إماللراي، 
 .3رتتظرل اللراي الا للي إنتت اللتداا جم   الأن طيق  ات الانتلعرت اع اخترتا الاارجي أيتبماي 

 ن تطتت تل   ألض  رر رتل تابرز لا رد الانظاي جم  ال ارد ل  رلا  الانتلعرت ياض  ت بل 
، ررتل تالااي اللراي الت  تلدا ت يرت أن طت ت ل  تعررا التمقتت الت  تايط أجم رلتتلري  الأعتعري

الانتلاتت  همه أداظلرس أر ات خم  ت عرت الانظاي لمتار  إات ات خم  تخار  التبت
 .رالخداتت
 رابت الانظاي ات ينتظ رتتزرز ارزت ت أت رتل ت ارل عمعي اللراي ياعتر  ررلاب 

جم  انتلعر ت  أعيلريي اللراي الت  تان  ت معمع أن طيالتنتلعري،  رر تلرل يت درد رالتابرز جم  
تت الت  تمي  ات خمل ت الطمب الاعتليم  رتدلل اتل  جم  الاد  الطرر  لمانتلاتت رالخدا

لت لرل الارتدا  را الباتظات الااتيطي ي مه الأن طيتط أتلتامئ ت، بات رلاب جم  الانظاي 
لغتظ الأن طيات الانتلعرت، رات ثل رتل تلمرا  أبثارالتارز، رملت يتخ را ارااد ل ت  الت   را 

ل  خمل قراي ل مه  أعتعري الأن طي تبرت همه   أتر  تت بل لر ت يطارلي لاردا، ي اط   تعرطا 
 .الأخراا

                                                           

1
- Jokung  Octave, Introduction au management de la valeur, édition Dunod, Paris,20001,P33. 

2
- Ibid,PP 63-76 

3
 .702-702ت،رل،زح جرلبن جانزح سمجع س ق ذكمهحص ص -
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خت ي يتلانظاي تعتهل ل  خمل اللراي،  رر  أ ر تتتيا الارااد  :تحليل الموارد والكفاءات - ب
تلعي لم اتظ جم  خمل اللراي تبرت الارااد رالباتظات  تيي التلمرد ات قي  الانظاتت الان أترلاب 
 .تغرراه الرضترييدرت 

جمو  خمول قراوي  الأخرواا، لوكت قوداا هومه عوارتي يطارلويجاو  الانظاوي  عتطتل الانتلعرت تلمردا تلكما ا    
 :1لم رمرلي درت ملت، ره  أعتعريلتامئ ت عتضا   رتتم  ، ررابت التاررز يرت ثمثي طال 

ا لتيتس الم  رلات  ات ال تب جم  الانتلعرت  أررتاث  ل  ملت الغار   :السبب المبهم -
 أاتلريتلتتل    أاتامات رااظ الارزا التنتلعري، اات ر ب   تلازا  أربتت هما الاراد  إما اتالي ات

 :يدت هنتت ثمثي خ تئا لمعيب الاي ل "Reed & De Filipe" التلمرد، ررربد ب  ات
 الإطتا، رل  هما الأ رتظ أداظالنتتج جت التتمل جم   لما تااتالضانري أ  التاابل الضان   -

الاتتاس رالباتظات الت  ه  لرعت  أعتسيدت الارااد الضانري ه   "Tarondeau"را  
 قتيمي لمت رر  يتلتاارز ضات لغي اا راي لمغرا؛

 الت تيت النتتج جت التمقتت الاتداخمي رالارترنري؛ أرالتتلرد  -
 .رظارل ت الخت ي الاختماي الانظايرتتار  الخ ر ري رتتتمل يثلتلي  -

 أ ر يرن ت ريرت الانظاي الت  تاتمت  التدخراالانتلعرت اعتداات  ر تب جم  :الترابط الزمني -
النتتئج يتخت تا رقت ا نلاتز،    رابن ل ال  ر  جم  ناس إماعتغاقت عنرات بثراا ل  ينتئ ت، 

 .داخ  الانظاي الألاادلد   رتتتزز اثت  جم  ملت الباتظات الت  تعتغال رقتت لتتبرت رأ عت
تلل الانظاي يتلا تلظي جم  باتظت ت راراادهت لكن ت عتتنتقا لتتلرت ت  ما لللك :المحا ظة الدائمة -

لكت اابزهت  الإعتااترلاري أ رل تي رتني  الانظايلل تلل  إتريتلتتل   ل  ت لرل اللراي، رأثاهت
 .عرتاالاع ل  العرل يتلالتاني يانتلعر ت

 الارزا التنتلعري لمانظاتت ت لرلدراا ا ات ل   ترد  أ ي تالباتظات  أتران  رابت اللر  
لا  ت لرل اعتااااري ل مه الارزا ل  ظ  اجتاتدهت جم  أالتا  ات  الأخرااالم  راا  جم  همه  الأاا

 .الباتظات
 :العوامل المحددة لاستمرارية الميزة التنا سية -3

 أر انظاتت، لبت  يد ات ت لرل ترا  لب  ال رتتيا ابتعتب ارزا تنتلعري   ظ ضارا 
رتتاد جم  ب  ات  أ يحت ت لرل الارزا التنتلعري الاعتااا أتااااري ل مه الارزا التنتلعري، خت ي ر اع

تبات ل   عت اخترتا الانظاي  الأعتعريالارااد رالباتظات الت  ي رزا الانظاي، ريتلتتل  لكت الاباا 
                                                           

1
 .807يح   بلا،مح سمجع س ق ذكمهح ص -
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عرت،  رر   رابن ل تلمردهت الانتل أاتل رالاز  أرلمارااد رالباتظات ال  ر ي الت  تتا  ياثتيي جرائل 
 .أر ارالا ت ت رات ثل رابت اعتاااا الارزا التنتلعري لاتاا طررمي ات الزات

 أرالارزا التنتلعري رالترائد الااتيطي ي ت، ات خم  اعت مت  تتضتظ الطرر   الألا ن  ل  إ رر  
الا للوي انتلعورت، ربوما الباوتظات ارز جوت الت وس يوتلتتالتو  ( الو ...اث  التماي، الارقع)اعتناتم الارااد 

الوو ، ررابووت ت دروود عوواجي تضووتر  ...اووت خووم  تلمروودهت اووت قيوو  الانظاووتت الانتلعووي أرلمارووزا التنتلعووري، 
 :الارزا التنتلعري يتلتراا  التتلري

 جمووووو  اتووووود   أعتعوووووريراعوووووتدااي الاروووووزا التنتلعوووووري يدالاوووووي  إابتنرووووويتترقوووووس  :خاصـــــية الاســـــتمرارية -أولا
تل ووورا الاووود  الزانووو   إلووو لا  تووورد  اتووود ت التغروووا التبنرلووور  إمتلوووتدل الاووورااد رالباوووتظات،  أراعوووت مت 

 إلوو تتتووا  عوواتي الانظاووي  أخووا لاتظوول الاتوودات الاأعوواتلري رالاوورااد التبنرلرلارووي اووت لا ووي، راووت لا ووي 
 ناوتلالإضوات اتودل ت الطيرتو  اوت خوم   الأ ور نعيرت، بات رابت ال اتظ جم  تمت   ظالناتم ي ب  يط

 .1ا عتثاتا 
الت ترت ل  ا عتثاتا ل   إل لت لرل الانظاي نتتئج ارلاتيري ل  الاد  الل را قد ررد  ي ت 

ي رتاالاع ارقع الانظاي التنتلع  ل تلح ا، رات ثالأخرااتلتدل همه  إل الارااد رالباتظات، رالم  ررد  
 .الانتلعرت

ــا ــة -ثاني ــد إمكاني جموو  اوود   -جيووا الووزات -   ارا وومي ارزت ووت التنتلعووريتتتاوود الووداا الانظاووي لوو :التقلي
عوواجي الانظاووتت الانتلعووي لوو  تلمروود ملووت الاووراد، لبماووت بتنووت الارووزا التنتلعووري لاووراد اتوورت لوو  الانظاووي 

زا التنتلعووري الخت ووي رووالانتلعوورت جموو  تلمرووده، رانوو  تلمروود الا لالنتلا ووي ر اوو  لوو  طرتتوو  نتووتئج ارلاتيرووي أقوود
اعتطتجت الانظاي الانتلعوي ال  ور  جمو   إماات ، رهما ل   تلي (  تلمرا اعتاااارت تريتلتتل) يتلانظاي

الانظاوي ربماوت  وتيت  إعوتااترلاريالاتمراتت رل ات التمقتت الخت ي يتلارااد رالباتظات الاتززا لنلات، 
 .جامري التلمرد جزس الانتلعرت جت التلمرد

تتغمب جم  ا بمترت  أتتلعي ل  جامري التلمرد  يد  ت  تنلاح الانظاي الان :عوائق تقليد الكفاءات -1
 :2هات

 أترالت  تعاح لمانظاي يتلتتاس جم  طيرتي را وتدا الاروزا التنتلعوري، ملوت  :مشكلة المعلومات - أ
رابووت ت دروودهت  الأداظ وود اتغروواات أقووداا لتئلووي، رالتوو  تتبووس  أرالارووزا التنتلعووري النتتلاووي جووت باووتظا 

 ارزا التنتلعري الت  رعتهل ل  انلاتزهت جدا باتظات؛رل ا ت يع رلي التاني يتل

                                                           

1
 .22-22سمجع س ق ذكمهح صن يي سمسم خشييح  -

2
 .877سؤي  سعي  سر، ح سمجع س ق ذكمهح ص -
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ياتن  برس رابت لمانتلس ال  ر  جم  الارااد رالباتظات الضاراري : الإستراتيجيةمشكلة نقل  - ب
الانظاي النتلا ي، ملت أت الباتظات الت  تتطمب ناطت اتلدا ات التنعرل يرت جدد  إعتااترلاريلتلمرد 

 .التاني يغراهت تريي ل  ل ا ت  أبثاات الارااد الاتنرجي ت يح 
تتاد جم   أتلا  تعتاا الانظاي ل  ت لرل ارزا تنتلعري  يد أات  :حماية الكفاءات من التقليد -2

،  رر رطمل جم  همه الضيتيري العيب الإي تلالارزا التنتلعري ينرل ات  الباتظات الت  ترلد إ تطي
يرت العيب رالنترلاي، اات رلات  جامري تلمرد همه الاي ل، رالم  رل د ي  الغار  الم  ربتنس التمقي 

 تريي تلمرد الارزا التنتلعري  إل الم  ررد   الأااطاس الانتلعرت  تيي، الارااد رالباتظات ات 
 .1الا للي ات قي  الانظاي

ت الترااوو  تتتاوودهت الانظاووتت لوو  جامرووي  اترووي باتظات ووت اووت التلمروود، ي روور إما اووت اووترلاوود الاارجووي     
 يتلضويتيريت وبر  اوت رطمول جمرو   إلو ر وتيي التلمرود، رتورد   يارضوت أبثوات لكن وت تلاتو  الباوتظات ترلا 

 :2جم  الارزا التنتلعري، رات أهل همه التراا 
  تريي الت رر ؛ -
 الضانري، أ    تبرت الباتظات راض ي؛ -
 التتيرا جن ت؛ إابتنريجدل  -
 اعت تلي ام ظت ت أثنتظ التا ؛ -
 دا رلرعت يعرطي؛تبرت اابيي، أ  اتل -
 .تتتيا جن ا ات النظتل، أ  لرعت جن اا اعتلم -

الطيرتي الاتيترني لمارااد الي اري ات خم  اختمس اعتررتت ت رقداات ت ه  الت  تعاح يخمل  إت
نلاد الاعتخدارت مر  باتظات يلدا ات ربرت أدارهل لاردا ريتلتتل  رزداد ات  م يلدا اتث، لايقراي اتيترن

 تاات االخداي، ريتلتتل  بمات بتنت الانظاي تاتمت اعتخدارت مر  قداات ر  أرقراي لمانتج  رضرارن  ات
 .ات  الي ا  رالابا  قرات راارزاجتلري ربرت ا ردهت ات الاأع

الاتارووز لمانظاووي  ووت يي  الأداظيالاوواد ت دروود الانظاووي الانتلعووي لا ووتدا  :التحويــل إمكانيــة -ثالثــا
ري التلمرد ات لاتني ت تتطمب ال  ر  جم  الارااد راللداات الضاراري لت لرل الارزا التنتلعري، لكت جام

لم  وور  جموو  الاوودخمت اووت الاوورااد راللووداات، لووكما  الأر  وودا اهوو  ال الأعوورالالارووزا، رتتوود  ناووس
اعووتطتجت الانظاووي اووت ال  وور  جموو  الاوورااد الاطمريووي ي ووارط ااتثمووي لماوورااد الاطمريووي لتلمروود الارووزا 

                                                           

1
 .722ي، يدي ي، ي ح سمجع س ق ذكمهح ص -

2
 .نف  ي، مجع ح نف  ي،افنة -
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لاوو  هوومه ال تلووي عوورس تبوورت دراا  رووتا الارووزا التنتلعووري لمانظاووي النتلا ووي ري لمانظاووي النتلا ووي، التنتلعوو
ت ررووو  الباووتظات ربووورت أبيوووا  إابتنروويأق ووا جاووواا، راووت لاتنوووب آخوووا رابووت اللووور  يوودت ا تاوووت  جووودل 

اتاتجموي الاارجوتت  إلو بورت هومه الباوتظات ت توت   إل يتلنعيي لمانظاي اللتئاي يتلتلمرد، رقد رترد ملت 
 .1ات الارااد

لكن  رتترت جمر ت انظاي ت لرل الارزا التنتلعري الاعتدااي  ت  رتعن  لم :تطوير وتجديد الكفاءات -رابعا
 :2، رهما ات خم تتظات الاتارزا ي ب  دائل رالتا  جم  تلادردهت رتطرراهت رزرتدت ضاتت تدلل البا

رتل ي راا تملتئري  أت،  رر رابت أ بت جدا هما الخرتا  ردخم :تطوير وتجديد الكفاءات داخليا -أ 
رتل  أتلتاتر  الباتظات، بات رابت  أعتعرتجيا الن تطتت الرراري رالارترنري، رالم  رتد جن اا 

 إل ال تدلي  الإعتااترلاريجامري الاعبمي، التبررت، رالرلظي  ي راا ايرني ر ار ي ات خم 
 .ال ...راا همه التمقتت جيا الزاتابت تس التمقتت الارلاردا يرت الباتظات رعرا 

يارلاووب جلوورد تتتاوو   الانظاووتترل وود ي ووت تمووت ا تاتقرووتت التوو  تيووال يوورت : الإســتراتيجيةالتحالفــات  -ب 
 أ وبت  تدخوم أتتعت دس اعت دار آلرتت لمتتترت رالتنعرل جم  اعتر  الارااد رالباوتظات، ررابوت 

ا ختووواال، رتيووووتد  الخيوووواات رالباووووتظات رانلاووووتز اختماوووي بت تاتقرووووتت الاتتملووووي يووووتلتااخرا ريووووااظات 
لادردا انخاضي رت لرل رلاات ال لال ل   أعرالال ، رالم  رعاح ل ت يدخر  ...التمارتت الا تابي

 .ال ...رترزرع الاختطا النتلااي جت تطررا تبنرلرلارتت لادردا رتدنر  الإنتت 
لاتنووب اووت توول مبوواه  إلوو تدااي رتطمووب ت لروول الارووزا التنتلعووري الاعوو إت :الاســتغلال الــذكي للكفــاءات -  

اللرووتل يتلروورل نوورج   يا عووتغم  الوومب  لمباووتظات التوو  تاتمب ووت الانظاووي،  روور رلاووب جموو  الانظاوو
 .اليرئي التنتلعري الا رطي إطتالمباتظات رهما ل  

 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 .22ن يي سمسم خشييح سمجع س ق ذكمهح ص -

2
-Dominique Puthod, Catherine thévenard, La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les ressources: 

une illustration avec le group Salomon, http://www.stratégie-aims.com/montreal/putho-t.pdf. vu08/06/2012 

à17:28, pp9-14. 

http://www.stratégie-aims.com/montreal/putho-t.pdf.%20vu08/06/2012%20à17:28
http://www.stratégie-aims.com/montreal/putho-t.pdf.%20vu08/06/2012%20à17:28
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II- ماهية الفعالية: 
التعررا رالتنظرل، ي رر ات رزا  اللاد  قتئات رتتيا اا رل الاتتلري نلطي ااتبتز أعتعري لنظارتت 

 ر  ت لرل دقرل لا تراهت، اتت  قتنتل أت أ  اعتهاي نظاري ل  الات  التنظرل،  يد أت تدخم يترت 
ا جتيتا اا رل الاتتلري، همه الأخراا أ ي ت تاث  ل  الأديرتت الإدااري الاترتا الائرع  الم  ر دد 

 .يرلا  جتل جم  الاعتر  البم  التلدل ا قت تد  را لاتاتج 
II-1- هاـتعريف الفعالية التنظيمية ومتغيرات: 
ت ا اووت بتنوووت نظاووتهنووتت اتاووتل  وور  أهارووي الاتتلرووي التنظرارووي بظووتهاا  وو ري اايريووي لوو  الا 

طيرتووي ن ووتط ت، إ  أت الخوومس قووتئل  وور  ت دروود اتهرت ووت ربرارووي قرتعوو ت، رهوومه يتوو  ا ووتر ت التتارووس 
 .رل رالت  ن تر  أت نلرل يت مرم ت لمرقرس جم  نلتط ا ختمس را تاتل  رل تل ما الاا 

II-1-1- تعاريف الفعالية التنظيمية: 
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نو  لول ر لول إلااوتل  ور  تتاروس الانظاوي أجم  الايل اوت أهاروي الاتتلروي لو   روتا الانظاوتت إ  
ل نووتت اووت رتوواس  ،روول أهوودال تت لتتلرووي الانظاووتت تت وودد ياوود  قوودات ت جموو  ت لأرووا  الوويت  ، الاتتلووي

قوووداا الانظاوووي جمووو  ت لرووول أهووودال ت رتتتاووود هووومه اللوووداا رالاتوووتررا الاعوووتخداي لووو  " :لتتلروووي الانظاوووي يدن وووت
 .1"قرتع ت جم  النارم  الاعتخدل ل  دااعي الانظاتت

 (لاتاا)بات أ تا ". الدالاي الت  تعتطرع لر ت الانظاي ت لرل أهدال ت: "جم  أن ت  (يانتاد)جال ت 
 ،"قداا الانظاي جم  اليلتظ رالتبرس رالنار يغ  النظا جت الأهداس الت  ت لل ت: "إل  أت الاتتلري تتن 

الانظاي رظارل ت الداخمري رالختالاري يلدا ات تيل  انظاي  سليلدا تبر، رهما الاا رل رابز جم  اليرئي
 .لتتلي

ل    ،ا ات بتنت الإابتنتت الاعتخداي ل  ملتاللداا جم  ت لرل الأهداس ": بات تتاس الاتتلري يدن ت
 ."تاث  التمقي يرت الأهداس الا للي رالأهداس الا ددا

 الأهداف المحددة/الأهداف المحققة= الفعالية :  رتتط  التمقي بتلتتل 
(. الاتتلري)تلانظاي النتلا ي قتداا جم  تابرز ا تداهت جم  الأن طي الت  تترد جمر ت يتلنتتئج ل

إت الاتتلري تت دد ات خم  إلاااظ التاني يرت الانظتا  .2ل   تتين  قراي جا  الأ رتظ ال  ر يلما 
، تمت الانظاتت الت  تنتج أبثا رينرجري ألارد": الانظاتت الاتتلي يدن ت) ير  ارت(للد جاس  .الات تي 

هما التتارس   رابز  ،"ميرتتبرس ياتتلري أبثا اع الا بمت اليرئري إما قرانت يتلانظاتت الأخا  الااتث
 .جم  لاتنب تنظرا  اترت رربتا  يتلالتاني يرت الانظاتت الات تي ي الن تط

 الاختماي  اهتل يت  اليت ثرت ل  تتارا ل لماتتلري يلداا الانظاي جم  ترلرا الارااد بات    
جم  اعتغم  الااا  قداا الانظاي" :يدن ت( رر تاتت رعر را)للد جال ت ب  ات ( اتداتر  اراد ،ألااد)

 .3"الاتت ي ل  يرئت ت ل  عير  اقتنتظ الارااد النتداا الت  تابن ت ات أداظ رظتئا ت
الأهاري  اات عيل تتضح  تريي ا تاتل جم  تتارس ا دد لماتتلري لمرس لب  أيتتد الاتتلري ناس

اا التنظرل جم  ت لرل قد": رابت تتارس الاتتلري التنظراري يدن ت ل  قرتس لتتلري الانظاي، ربملت
الأهداس طررمي رق راا الاد  رالت  تتبس ارازرت اللر  لملا تت مات التدثرا را تلح اللا تت الاتنري 

 .4"التطرا الت  راا ي ت التنظرلاا مي النار أر يتلتلررل ر 
II-1-2- متغيرات الفعالية التنظيمية: 

                                                           

1
 . 84ح ص7002ح ق  طي ةح سخ م ،ش  يجت رع يلاتارل ،ش نث د ي،تمج ةح وريم فم المؤسس ت ا قاص دي ف  لي  الا ر،ح بص نايلح  -

2
 .49ح ص2006ح سذكمة سرج تيم غيم س ،الةح جرسعة ب كمةح ق   ،ش  يلاجت رعح الءيم الاوريمي  وعلاقام  بف  لي  الاوريمنجرة قمي،مح  -

3
-Yachtman, E. et S. E. Seashore. «A system resource approach to organizational effectiveness». American 

sociological review, 1967, Vol 32, No. 6. p891-903 
4
 . 104ح ص2000ح ديل ديصي ،ش ،م دي،تا،يعح، ر ح نرتي  المورم  والاوريمسن   قرس  ي،قمياتمح  -
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ملووت  ررترقووس ياتتلرووي، الاعووطاا هووداسالأ رت لروول أجضووتظهت، ااتيووتط ياوود  توواتيط الانظاووي قوورا إت
ا نودات   يت لرول البارموي العوي  إرلاوتد جمو  تتاو  التو  ه  النتلا ي الإدااا لكت رجمر  لمتا ، دالترت ل جم 

 . لالااد اللااتج 
 التمقتت–العرتعتت –الألااد) ل  تتاث  يتض ت اع تتاتج  جنت ا يدايتي التنظراري الاتتلري رتاتيط

 .التنظرا  لتامري الت ارل الارلا  التن ا هر ال دس ررتتيا (ال دس–عاريالا  التنظراري
 اللااتجي اع التدقمل ان  رتطمب يتلتا  الااد الت تل إت: التتل  الن ر جم  التاتج  هما رظ ا

 رتاس ات أر الاعا  التنظرل خم  ات رتل را ندات  ،(اللااتجي راتطميتت لادرت  يرت ا تر  الترلرل)
 أهداس اع الااد أهداس تطتيل آخا ان ، ياتن  الاطمريي رالا تل اللرتدا خم  ات التنظرا  يتلت ارل
 الت ارز جامري خم  ات تتا  بات الانظاي، أهداس اع اتطتيلي تلاتم ت الت  اللرتدا جت طارل اللااتجي

 الأهداس لرلت  ل  رعتهل الم  التدارب طارل جت ملت رالترلار ، ررت لل لمتا  تناري الدالتري جم 
  .اليتردا رالتتمرل لاهداس ال تلري

 ي بل التنظراري لماتتلري دلتت رتط  أت  دن  ات الاعاري يرا التنظراتت يرلارد الإقااا إت بملت    
 رالتتترت ا نعلاتل رخمل ال ااجتت ات ال د إل  ررد  الاعا  ريرا الاعا  التنظرا  يرت أت التزار 
 يرا ا لاتاتج  يتلت بر  MAYOعاته  الم  الاعا  يرا التنظرل أت ايتجتيت الارععي يرت أطااس

 ت لرل ل  هتل دراي لرلرر ينظاالا داخ  راللااتجتت الأطااس يرت لرات التاتج  جم  رعتند الاعا 
 .1أهدال ت

II-2- لة عن  عالية القادةؤو الأسباب المس: 
 :رم  لرات رلاتزهتإ لرابت اللتدا لتتلري جت الاعئرلي الأعيتب أهل رخا لرات

 :التتلري التنت ا ت ا  :مزاجية متغيرات - أ
  وم رتت  ا اوي تاررضو ل االضوت رلاتمو  الوم  الن ور جمو  الأتيوتل لو  اللتئود ثلوي انخاوت  -

 ؛الاعررلري ت ا  جم  تناري قداات ل أر 

داات التتيع نلات، ات الخرس -  جن  خياات  ي لاب يتللتئد ردلع لات ت درده با دا النلات، هما را 

 ؛اليترد أر اللارب الاد  جم  ل  انتلعت   ر يح  ت  را ترلي تتررل 
 لت أتيتج ، ي  أااظ إل  رمتات لت اللتئد هما اث  لكت ال ت  ريطيرتي يتلمات الثلي ل  الإلااط -

 ؛تي  جم  الإد ظ ر لات ل

                                                           

1
 .96 ح ص 1997،جرسعة ي، فتاحةح يلإسك  ليةحح ي تتيالمفمنم والور الاوريمم قي  سن   ي،ع ي يح -
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 الت  رجيالاتن الاعتررتت اع ا لاتاتجري تاتجمت  إدااا ل  لملتئد ا لاتاتجري الا تاات ضتس -

 ؛يرن ل لرات التدردا الا بمت ات رزرد ، اات(الارعتظ ، ،الأتيتل الزامظ)رتتتا  ات ت 

 ل  ي دا عتتدثا را ناتتل  التلم  أدائ  ل  الت بل جم  قداات  أت ي رر الا لي ت ا  جدل -

 ؛الأزاتت أثنتظ اللااتجي إدااا جت لر  رتلاز ن ر جم  الاراقس الت يري

 .يرالاعتظل لاعررلريا ت ا  ات لخرسا -

 :التتلري التنت ا رت ا  :معر ية متغيرات - ب

جت  رجلازه العمربري ااتاعتت  ت مب ل  ال ت  يطيرتي عرنتبس رالم  التلمري الاارني انخات  -
 الايل ااتاعتت جم  ات راتم  ات جت تخمر  ر تريي ل ت اتتددا  مر  رتين  الا بمت ارالا ي

 ؛سلمارق امظات ت لتدل ات إدااب 

  ا عتتداد ثل ، رات ليالم يتلأ دار التنير جت التلاز ات رتيت  رات ا عتد لري اللداا ضتس  -
 ت خرا جم  قدات  جدل ملت إل  الرقتئ ، رضتس أر التخطرط  الاعتر  جم  ل ت، عراظ

 خما ت، راغزاهت  البتاني الأعيتب ل ل جت رق راه الت  ررالا  ت الاراقس
 .ل ت بيالا ا  ال لرل ، راللر 

 تينو  جودل رنيغو  عوميرت يو ، أاوت را قتوداظ الناوتم  عومرت اوت را عوتاتدا الت مرو  جوت التلاوز -

  لوو  تميوومب اووت ملووت جووت روونلال راووت رالألووااد الا ووتل اووع لمتتتاوو  اعووتااترلارتت راضوو ي
 اوت  تلوي لودر ل ر ورع التنيور، ااوت جوت تتلاوزهل ألتتلو  ي وراا ادرد اوت التورلت اراقاو ، رجودل

 .1اللتئد ات النارار  ا ضطااب
 :ات رم  الاتغراات ياز همهأ رات :دا عية متغيرات -  
طتقتت    م ل  هتات دراا تاتاس الت درتت ارالا ي ل  الاييي أت الت د ، ليات جم  اللداا ضتس -

 الااارضي الت درتت ارالا ي ل  الات   اللتئد اللااتجي، لكت أهداس  نلاتز لا رده اللتئد، راعتناتم

 تتا  عيرم ت الت  ال تتب لارالا ي لااتجت  طتقتت جت طتقتت ، لضم تميري تج جمري عرتلاز

 ال دس؛ ت لرل ن ر
 الألبووتا، التاتعووت يوو  اللتئوود ا وودا للووط لرعووت العوومطي أت الاتالووي، ملووت جووت الإجوواا  -

 رال باوي، هو  لماتالوي، التاتعوت العت  جت اللتئد تلتجس تكل ثل رالباتظا، رات ال باي الاتوالي، 

                                                           

1
 .782ص  سربقح سمجع ليبحح ي،عريب -
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 الت ود  درت رت ور  يتلاعوتلادات الم وتل جوت رجلازهوت رضو تلت ت خيااتو  تضوتر  إل  د تر أارا 

 عمرب ؛ أر الاتاتج  أر لن  طتيع مات بتنت لما بمت، عراظ يباتظا
رتينو   أت أداظه،  يود ا تاات ، رر عت قداات ، رر بل ر ل  لمب  الماتري لمتناري الانظاي الا تر ت -

ل وت،  رتتوا  التو  الاونظل التودارب يا وتر ت ربتا  مات ، رأ  جم  اتتادا لملت ا ددا أعمريت اللتئد
لملتئد،  رت  يتلنعيي الارقس هما  تريي ت را رعيلره، ررابننت أت عرعاح ملت ل  را    رت لأن 
 . أتيتج  هل الآخارت ربرت

 :ات رم  ت ت ت ررندا : ثقا ية متغيرات - د
عمرب ، رتبات  ل  تع ل الااد إلر ت رنتا  الت  اللااتجي أت ملت :المرجعية الجماعة ضغوط -

 أهداس اع الاالاتري لااتجت  تتتتا  الارقس،  رت هما اث  ل  لملتئد يتلنعيي الا بمي

 ينعيي لتت  يرا عر يح ثل جام ، رات رالايتت أها  لااتجت  لضغرط إما اعتلاتب انظات ، ل ر

ت  لادرد رتتا  لااتجت ، رقد غضبعر الانظاي را م ي رتال الم  جم  الن ر عمت بتلري، را 

 . اثدال لااائل ااتبي  ضيط جام  جمر  ر تل الم  ال اطي عر يح بالا  انتلتاري،  رر ألتت 
 أر أخطتظ ا نري اث ، ااتبتب ظارس ظ  ل  اللتئد جم  تت تجد أت رابت رالت : الرؤساء ضغوط -

 راتبب التدرد ثل الضغرط، رات لتمت لماضرخ ردلع أجم ، اات ااتيي يمرغ جم  ت تلت  أخمقري، أر

 .1ا ارجي يرا الاطتلب تمت تبرت  رت خت ي بب  رالانظاي التا  تضا الت  الت التت ات
II-3- الفعالية التنظيمية: 

الأبتدراروي  رخوداتت ت الأبتدراروي ليااالا وت الانوتظل يوتلتلررل التنظراروي، رتلورل لتتلرت وت الانظاوي تيواهت       
التخطورط  لو  التلوررل ملوت نتوتئج نظاويالا رتعوتخدل (الياهوتت) الودلر  أعوتس جمو  طميويال رخوداتت رالإدااروي
 .رخداتت ت الأبتدراري يااالا ت الأعيلرتت، رت عرت ررضع رالارازني
 الم  تل الدلر  أعتس جم  رتلررا ت درا  ي ب  رأهدال ت اخالاتت ت لتلررل امئاي طاقت الانظاي رتعتخدل

 ل  الياااج ت عرنتت إل  ررد  الدلر  جم  الاتتاد التخطرط أت برس تياهت تأ جمر ، ررابن ت ال  ر 

 .2لمارااد لتتلري الأبثا ا عتخدال ربملت رالخداتت
II-4- أنماط الفعالية التنظيمية: 
  ترلوت التو  الدااعوتت التنظراروي، ريتو  يتلاتتلروي الاتتملوي التتوتارس أهول يتو  اعتتاضنت يتدات            

 :1الا  راا الاتتلري أناتط يت  اللازظ هما ل  نلدل الا طمح، عرس هما إل  التطال
                                                           

1
 .782ص سربقح سمجع ليبحح ي،عريب -

2
 ،شت  ية ي،عمبية ،لإديلةح ي،  ظ ة ي،عمبية يلاتنردح ي، جشة ،جرسعة دليسية ح حر،ةالبتاظج وجءييم المؤسسي  الف  لي ي، ر،اسمح  يح   ي، ترل ،   

 .9ص ح 2009ي،عمبيةح ي،قر مةح ي، دل جرسعةيلإديليةح 
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 هووما ررنظووا رعورتتننيرل، رالارايريوو  رعر وورا، ر وتاتتنلاوود  الوناط هووما اراد اووت :نمـط تنظــيم المــوارد -1
 بورتت الت  النظتل اخالاتت ريرت الااجري الأنظاي يرت لمتمقتت  يبي ياثتيي" :أن ت جم  الانظاي إل  الناط

 ا نعوولاتل ت لروول دالاووي طاروول جووت الاتتلرووي تت لوول لووكت الووناط هووما ريارلاووب ،"أخووا  لاجرووي لوونظل اوودخمت
 . "الااجري الأنظاي يرت الاتيتد  رالتدثرا

الانظاتت  الناط هما ضات لكت رقمرمي، ا دردا ارااد ي  ا رط ل  ا تا ت ترد  نظاتتالا أت ريات
 . الارااد قمي ات يتلايل الي اري رالطتقي رالأارا  الأرلري الارااد جم  ال  ر  تعتطرع الت  ه  الاتتلي

 جم  الانظاي قداا خم  ات الناط، هما ضات التنظراري الاتتلري تلررل رتل :الإدارية العمليات نمط -2
 اتعر ات ب  الناط ي ما اهتل رقد رالارازني، التخطرط اللااا، اتختم: الإدااري اث  لمرظتئس البار الأداظ
 .(MARCHد CYERT) راتا 

 راللااتجتت الألااد يرت رالتاتج  التيتد  يتامري الناط هما رراتيط: المشارك رضا أو المساومة نمط-3

 تلدراات جم  رتابز ائرع  االات  بكطتا الألااد تعتتا  ل   اتنرجي ،إما أهداس ت لرل الا  ات رالعت 

 ل ما ت راا BARANARD اليت ر رضع رقد الانظاي، ي  تلرل الم  التا  نرجري الالاارجي  ر  أر الااد

 التي  الانظاي ل  ن تطتت ل رردرت الألااد" ال رالز، رترزرع لمتتترت بددرات لمانظاتت يتد ت مرم  الناط

 اجتيا ،"للآخارت الن تئ  الاضت ل  اعتهاي تبرت الخت ي أهدال ت ت لرل ل  را د ب  اعتهاي  رالز،

 التا  تعتاا ل  أت لمانظاي   رابت ، رر لارهاري ا ددات الانظاتت ل  الا تابرت الألااد درالع يانتاد

 . يتلاضت  ترا الا تابرت الألااد لد  ربرت جندات إ 
  جم  ي  الأهداس، ت لرل أعتس جم  التنظراري الاتتلري إل  رنظا   ن كل GEORGIOUلارالارر  أات     
 جرائد الازري أر  رالز رتلدرل الأجضتظ إع تاتت جم    رل ت لطار جت اليلتظ جم  الانظاي الداا أعتس

 .ملت التي  ل ل
  :بانم الناط هما إل  رلا ت الت  ا نتلتدات رات 

رابوت  الانظاوتت لو  الألوااد انودات  رات ان وت لاوزظ هول التو  يتلانظاوتت اتنرجوي ارايوط لالوااد تتبرت -
 أهوداس تطوتيل ا تاتلروي تعوتيتد ا نودات  تاو الأ وبت  هومه أخمقو ، أر  عوتي  ايتاايو ، ربرت أت

 أر الاعواري الأهوداس رودابرت أر   رتورت التاوت  يتو  أت ر تاو  باوت اويظالان اوع أهوداس الألوااد

 .2الإلااائري لمانظاي

                                                                                                                                                                                     

1
 115-233.ص ص  سربقح سمجع ليبحح ي،عريب -

2
 ح سمجع س ق البشتي  المنارد جسييت ف  لي  على وجأثيته  ا قاص دي  المؤسس ت فم الماناص  الا نين اساتاجيةي ت ح ليبح ح ي،عريب 

 729-722ذكمهح ص
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الانظاي  جامرتت أر ن تطتت ر ا    الت مر  رلات  الانظاي درت الألااد لتئدا جم  التابرز إت -
 إ  الانظاتت لاارع جم  رتال أت رابت الاتئدا امهب أت ات الايل جم ر  ألازائ ت، ن تطتت أر بب 

 .الالاتاع ل  دراا تمتب الت  التنظراري الاخالاتت إل   لرلي ن  راتلدأ
 هما تين  رقد اللداات، رتلادرد الانظاي ا تب     جيا التنظراري لماتتلري ررنظا: التنظيمي التطور نمط-4

 اوت تول رهور الاتتلوي ريروا الاتتلوي الانظاوتت ناورم  يرضوع قوتل نوداتج MACRICOR اوتت باربورا الاومهب

 بو  يورت اوت الألبوتا لو  تطوتيل هنوتت بوتت رقود "X" رنظاروي "Y" ينظاروي  جمرو  اوت أطمول ضوات ت ونرا 

 ضوات ناطورت الاثتلروي الانظاوتت يت ونرس قوتارا رقود التنظراو ، التطرا ناط ل LIKERT" ر "BLAK ات 

 يرناوت النظوتل ا عوتغم ، جمو  اينو  نظوتل هور العومطر  النظوتل تا  ر  تابت ،ا و رالأخوا عومطر   ودهلأ

 الاارجووي  طوواس اووت الاقتيووي دالاووي اعووتر  جموو  الا ووتابي ايوودأ تطيروول إلوو  رنووتد  الا ووتابت 
 رابتا  للط راليرئري الختالاري التراا  ا جتيتا يترت ردخم التنتر  هما إت التنظرل،  بت أ ات ب ب  الا تابي،

1ملت جبس أثيتت يتد لرات الدااعتت أت ايل لمانظاتت، الداخمري الظارس رت مر  يدااعي
 . 

 ألا  ات خداتت ات الانظاتت ي  تلرل ات جم  أعتعت الناط هما رتتاد :الاجتماعية الوظيفة نمط-5
 لكت ريتلتتل  أخا  لا ي ات ناع ت جم  رالا تلظي النار ألا  رات ،ات لا ي ان  لازظ ه  ت ال الالاتاع
 الاعتهارت أبيا رلت  الانظاي، العمطي ات الات للي النتتئج خم  تت دد ات الناط هما ضات الاتتلري

 ا لاتاتجري الأنظاي ب  جم  لكت ل  رتيتت لمانظاتت يت مرم ( PARSONS) يتاعرنز نلاد تلاعرده ل 
 :ره  أعتعري ا تب  أايع   

 اتطميتت لارالا ي رالأنظاي الظارس رت رئي الختالا  الا رط اع التبرس أر التدقمل ا بمي -
 . العارتي اليرئي رت ر ت ت

الإابتنرتت  رتعخرا إلر ت لمر ر  الارااد رت ارت الأهداس ت درد أر ال دس ت لرل ا بمي -
 . لت لرل ت رالي اري الاتدري رالرعتئ 

 لمتا  النظتل ر دات انعري  يرت التمقتت ات الاارجي رتنظرل إن تظ أر الداج ا بمي -
 . ر رد برتت ل  نتعل رتر رديت

 . النظتل ثلتلي ر رالز درالع أناتط  جم  يتعتاااا الا تلظي أر البارت ا بمي -
الأنظاوي  بو  جمو  لمتطيرول قتيموي لتبورت ا وااي رهو  رتتطورا تناور الانظاوي تلاتو  الا وتب  همه    إت

إلووو   النظوووا رابوووت  ناعووو الرقوووت لووو  الالاتاوووع، أهوووداس ت لرووول رعوووتئ  اوووت لاوووزظ رالانظاوووتت ا لاتاتجروووي،

                                                           

1
-http://dc231.4shared.com/doc/W4BVWaqi/preview.html,05-10-2012, 10.04 

http://dc231.4shared.com/doc/W4BVWaqi/preview.html,05-10-2012
http://dc231.4shared.com/doc/W4BVWaqi/preview.html,05-10-2012
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اووت  لووكت لووملت الأعتعووري، الأايتووي الا ووتب  ل وو  يتعووتاااا تتاوو  أت ررلاووب الاتاتجرووي بدنظاووي الانظاووتت
 .1الا تب  همه لر   الانظاتت نلات، اد  أعتس جم  الاتتلري ت را الاابت

II-5- صور الفعالية التنظيمية: 
 : ل  تظ ا  را جدا الاتتلري تدخم              

 :التتلري الأ بت  تدخم ي رر الاعرارت قي  ات الاتتادا ال را ره  :ةالاقتصادي رةالصو  -أ

 الأهداس؛ ت لرل دالاي -
 رتطراهت؛ الانتلعي زارري ات الن تط قطتل ل  يانظاال ابتني -

 .ينظاالا قي  ات رالخداتت الانتلاتت نرجري -
 للط لتجمي رلرس بدطااس ينظالاا ل  الألاااظ قي  ات تتتاد الت  ال راا ره  :ةالاجتماعي الصورة -ب

 2:التتلري الأ بت  ال راا همه رتدخم إنتت ، بتراا 
 ي؛نظاالا ل  ا لاتاتج  الانتخ -

 ؛ينظاالا داخ  اللتئاي ا لاتاتجري التمقتت طيرتي -

 .يانظالم ا لاتاتجري الن تطتت -

 :ال را التتلري متدخ أت ررابت ينظالما التنظرا  يتلينتظ تاتيط الت  ره  :ةالتنظيمي الصورة-ج
  التنظرل اتتلل ت درد ل  ينظالما التتاي الإدااا إاادا تتتيا رالت  :الاعاري ال ربمي ا تاال -

 الاعاري ال ربمي يرت تاتج  نترلاي جت جيتاا ه  رالت  الاتمري ال ربمي جت تختمس رالت  اللتئل،

 .نظايالا داخ  تن د الت  يرا الاعاري رالتمقتت

 رورد أت  ررابوت ، وتي خت ي رأهداس جا  طارلي ا م ي لب  أن  يتجتيتا :ا تلحال يرت التمقتت -

 .تنظراري  ااجتت يارز إل  اللازئري الأهداس همه ت لرل

 .التنظرا  الينتظ ألازاظ يرت التنعرل جامري رلاعد جارد  أر ألل  الاتمراتت انتلت  نرجري -

رانو   الختالاروي اليرئوي قرورد اوع لمتبروس لتغررواا جمو  التنظراو  ال رب  قداا تتن  رالت  :ال ربمي اارني -
 .لر ت الت بل إابتنري

II-6- معايير قياس الفعالية التنظيمية: 
 ورال   إرلاوتد إلو  التنظراروي الاتتلروي  ور  بتوب لاوت دااعوي خوم  اوت Campbell. Pاليت ور  تر و       
 :3ان ت التنظراري رنمبا الاتتلري للرتس اعتخدل ااترتا  ثمثرت

                                                           

1
 .720-729ح ص صقي،عريب ليبححسمجع سرب -

2
 .2ص ح 2004ح أطمدحة دكتاليهح ،شام يقتارديةح جرسعة ي،جزيصمحالف  لي  الاوريمي  ،   ي،ا رب ساي مح -

3
 .11ح ص1987جايشيةح  54 ح سجشة يلإديلة ي،عرسةح ي،ميرضح ي،ع دظلاخ  وظش لات قي س الف  لي  الاوريمي  ص ،ا  اللهح لاح ي، ي -
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رالاتخ  ورت  الخيوااظ اوت جمر وت ن  و  التو  رالأ بوتل الآااظ الاارجوي لو  تتاثو  :العامة اليةالفع -
 .ييتلانظا جمقي جم  رالمرت

الاواد   الاعوتر  جمو  رتلوتس ينظاوالا تلودا ت التو  الخوداتت أر الإنتت   لال ل  رتتاث  :ةالإنتاجي -
 .الن تط ل  تت تي  تتنظاا يرت أر ينظاالا لناس تنظراري ر دا لب  اللااتج  الاعتر  أر

 لو   وتي تت تتنظاوا أر ينظاوالا لوناس التنظراروي الر ودات يورت التبوتلرس أر :ةالإنتاجيـ مقارنـة -

 .الن تط

 .التبتلرس  مس يتد الايرتتت ات الإرااد باري ره  :الربحية -

 .لمزيتئت ينظاالا تلدا ت الت  الخداتت أر يتلانتلاتت رتاتيط :ةالجود -

 خعتئا اتدري ات جن  رنلاا رات التتطر  رعتغاق  الم  رالزات تباااهت ياد  رتلتس :لالعم حوادث -

 .ري اري

 رجدد الايرتتت ر لال يانظالم الل ر  الإنتتلاري الطتقي أر التاتلي  لال يراعطي جمر  رنلس :والنم -

 .ا يتبتاات

 .اياا درت التا  جت الغرتب إل  ر را رالم : التغيب معدل -

رورد   رالوم  إاادت ول يا و  جام ول انت وب جوت تخمورا الوم  الألوااد جودد إل  رر را :لالعم دوران -
 .الرظرا  ا عتلااا جدل إل 

 .الامئل التنظرا  الانتخ ي بل لمتتا  الاتنرري الار، يتاتاتل ررلتس: الرضا الوظيفي -
 .اعطااالأهداس ال ت لرل جم  الاتتلي راعتهات  الااد اعتتداد دالاي ل  رتتاث : والدا عية التحفيز -

اللااتجووي  تا وول اوود  لوو  رتتاثوو  "يووتلااد روواتيط الت ارووز جبووس" يتللااتجووي توواتيط :ةالمعنويــ الــروح -
 .يت نتاتظ  تراهل راد  ينظاالا لاتتررا

 .الاعطاا الأهداس ت لرل ن ر الألااد عمربرتت رترلار  يضيط تعاح رالت  :الرقابة -
ات ت    يبي رت ارل رالتنعرل التتترت ت لرل خم  ات ال ااجتت ات رالتلمر  :كالتماس تحقيق -

 .لتتلي

يراعطي  اليرئي اعتر  جم  ت در الت  التغراات اعترتتب إابتنري تتن  رالت  :فوالتكي المرونة -
 .الاعتلادا رالظارس رترالل يات الاعطاا لاهداس  رتيي إجتدا

جامري  خم  ات ال تضا ل  الاعتلي  ارري جم  رقدات ت ينظاالا تارز الت : رالاستقرا درجة -
 .التخطرط

 .التخطرط جامري خم  ات لر ت التتامرت الألااد رأهداس ينظاالا أهداس يرت :قوالتوا  الاندماج -
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 ي ت رانعلاتا ت العتئدا رالثلتلي اللرل خم  ات الالاتاع قي  ات راللير  :ةبالشرعينظمة الم تمتع -

 .الالاتاع قرل اع

تارر   اث  الاعتئ  ات الاارجي  ر  ا تاتل اد  ن رتت: كالسلو  وقواعد الأدوار  ي التطابق -
 .ال ... الأداظ ترقتتت العمطي،

 .الادخمت اختمس يرت الإرلاتي  التاتج  يت لرل تعاح رالت  :ءللمدرا العملية المهارات -

 .الأخا  تتنظاالا ييتق  يت ت ت  تعاح رالت  :مالتنظي إدارة لدى العملية المهارات -

 التنظراروي الر ودات اختموس يورت الاتمراوتت يتنتلوت  تواتيط رالتو  :تتصـالاوالا  المعلومـات إدارة -

  .ررضر، دقي ات الاتمراي ل  تترلا أت رلاب الت  الخ تئار 

 .الملموسة الأهداف لتحقيق الاستعداد -

يتلاتتلري  جمقي اتل  ب  جم  ر  رل ت راللاب الدائل ا عتاتل خم  ات :ةالبيئ من الاستفادة -
 .التنظراري

ت وداهت  التو  التلراروي رالأ بوتل الختالاروي الأطوااس نظوا رلا وي لو  رتاثو  رالوم  :يالخـارج لتقيـيما -
 .ينظاالا اع تايط ل الت  الا م ي ي بل

 جامري الإاداد ضاتت ربملت الرظرا  ينتئ ت ل رتني ينظالما الدائل ا عتتداد ل  ررتاث  :الاستقرار -

 ".الطراائ لارالا ي أاتت زرتاخ" الأزاتت لتاا ل  خت ي اعتمزاتت ت يب 
ات  التي  التتامي اللر  جنت ا اختمس رابتلزت ااتيتت يرت النعيي ل  تتاث  رالت : الإدارة تكلفة -

 .أجات  ات ي  رلرارت

جمقي  مات تبرت الت  رخت ي اللااا اتختم جامري ل  ينظاالا أجضتظ قي  ات :ةالمشارك مدى -
 .ايت اا

الي اري  الارااد لتناري لاا ترلرا يغا  الايمر  اللا د  لال ث رتا :والتطوير التكوين برامج -
 .ل ت الاتت ي

جنت ا  إ د  ت ب  رالت  ت لرل ت إل  الااد رعت  الت  ال تلاتت ره : الإنجاز على التركيز -
 .الأعتعري الت ارز

II-7- الفعالية التنظيمية  ي مجال وظيفة الموارد البشرية: 
 . التتامرت جدد÷(نلدري/باري) لاخالاتتا إلااتل : ةالعام الفعالية(1

 :خم  ات نلرع ت أت رابت رأرضت( نلدا أر بات) الإنتتلاري التامري ل  الرا د التتا  اعتهاي إل  رت را

 .الرا د التتا  تبماي إل  رت را   التتامرت جدد ÷التتامي الرد ارزانري  = الاتتلري التتاي   
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 ات النلدري الر دا ن رب إل  رت را  الاخالاتت إلااتل  ÷لتتاميا الرد ارزانري  =الاتتلري التتاي

 .تبماي التاتلي ات الاخالاتت
 التتامرت جدد اترعط÷التا تتاب   جدد :ةالعامل اليد حركية  عالية(  2

 .التا  تات أر التعاب ينعيي جمر  رطمل ات أر التا  دراات للرتس رتعتخدل

 :ث ا ال ابري جت لمتتيرا أخا  نعب ترلاد ر
 .التاقري الات  ل  لمااد الاتت ي الااا رتاث   التات  جدد اترعط ÷التاقرتت جدد  =العاملة اليد حركية
 ريناس التغرب ينعيي رتتاس   الإلااتلري التا  أرتل جدد÷الغرتب  أرتل جدد  =العاملة اليد حركية

 التدخا ات الانلازا لتبتلرسا أر الااضري التط  أر التا  إ تيتت أر ل  التدخرا نعتتام ت الانطل

 .التاتلري النزاجتت جدد أر جدد ال بتر  أر ال رادر أر 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      جدد التات  اترعط÷جدد التتررنتت ات الختا  :نالتعيي  عالية(  3
 :أخا  نعب اجتاتد رابت بملت الداخمري، التاقري لتتلري جدل إل  ت رار 

 جدد ار ا  عتلطتب ره   اللادردا لمرظتئس الاتلدارت جدد ÷اللادردا التتررنتت جدد = عالية التعيين
 .تا ال طتلي  ات أبيا

 .التتامرت جدد اترعط ÷التدارب ارزانري: التدريب  عالية( 4

 .الألارا زارري خم  ات إلر ت النظا رابت ربملت التدارب، ارزانري ات الرا د التتا  ن رب رتلرس
 .يتلألارا التاني لمتدارب النعيي الأهاري نلرس ي رر   الألارا ارزانري÷التدارب  ارزانري= عالية التدريب

نات ايت ا ي ب  إلر ت ت را   الارلاردا تدااعت*  .ضانري يطارلي ات ت تتتتا  را 
II-8- العوامل المؤثرة  ي الفعالية التنظيمية 
 ال  ا لرات عير  جم  لرس التنظراري الاتتلري ت درد ل  تدثرا ل ت الت  التراا  الاارجي نلدل أت رابت    

 :1رم 

 .ينظااال ل  الاتتادا التا  رتلعرل التخ ا دالاي -

 .التاتلي بثراي أر الات  اأس بثراي الإنتت  تبنرلرلارت أعتلرب -

 .التنظرا  العمرت تضيط الت  رالإلاااظات يتلمرائح ا لتزال دالاي -

 .رالألل  الاأع  الاعترررت جم  التنعرل -

 .اتتددا قااا ااابز رلارد جدل إل  ترد  رالت  الآااا العمطي ر دا -

 .التنظراري الاعتررتت اختمس يرت اترازت ي ب  العمطي تارر  -

                                                           

1
 .236ح ص 2002ح ي، يل ي،جرسعيةح يلإسك  ليةحالاوريم والإدارة سعي  سن   ي، اميح -
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هور  اوت بو  لو  تارود لتلاابزروي تاارط أر إلااط تر د التنظراري ال تلاي  عب رالماابزري الاابزري اجتاتد -
 .ارترن  هر ات ب  ل  ااردا رالماابزري اعتااترلا 

 نوتظأث أخطتظهوت اتتللاوي لو  يلمانظاو الومات  الضويط نظوتل رطيرتوي الختالاروي الينروي اوع التتتاو  لمعواي -

 .الختالاري الينري التاتج  اع

 .اليرئي اعتر  جم  ت در الت  لمتغراات را عتلاتيي التبرس جم  اللداا -

 .رجلتب لازاظ  ب  ل  الاتتاد رالاتتيتي الاقتيي نظل -

 .الاتخما اللاااات لاختمس الضاراري الاتمراتت لتدلل بااا الاتبتامي ا ت ت   يبتت -

 .ينظاالا ي ت تتارز الت  ل الريا ردالاي الارااد تتيئي جم  قداا -

 تدثراهت ت درد دالاي رجدل عيير ، يتمقي التنظراري يتلاتتلري تاتيط ال  ا عير  جم  لرس الاتغراات همه ب 

 .اللرتس جامري ات ر تب يدقي
 
 

II-9- صعوبات الفعالية التنظيمية: 
 :1التتلري الأعيتب إل  رالاع التنظراري الاتتلري للرتس  تامي لمعاي رلارد جدل أعيتب إت

 البثرا ات رتتن  لماتتلري باترتا الايح لباا ات تنطمل رالت  الاتتلري، قرتس ل  الا تعي  اليتد اجتاتد إت 

 هما الل را إالاتل ررابت راعع، نطتل جم  اعتخداا   ررل ات يتلايل راض ي  راا إجطتظ ل  الل را

 :التتلري التراا  إل 
ات  لالاارجي الإهات  ي بل رملت رالت مرم  التتل ي لر ت الا تعيري ظلرالن الضيط أنظاي ل  الخم  -

 . ي ت اللا   أر الاتمراتت

 ي وت  تتاروز التو  الانتلعوي بدالاوي الاتمراوتت دقوي جمو  تورثا الختالاروي الاتغرواات اوت الاارجوي تودثرا -
 اووت جتلرووي اعووتررتت ت لروول اووت رابن ووت تنتلعوو  يرووا عوورل إلوو  ينظاووالا لترلاوو  الأعوورال،

 .ا تبتاري لرضتري نترلاي إنات ر لتتلري ار ا لرعت همه الأخراا لأايت،،ا 
 تاث  رالت  الاضتلي اللراي اترتا اعتخدال خم  ات لماتتلري بار ا ا قت تد  اليتد اجتاتد إت -

. الاتتلري للرتس الألض  الأعمرب تتتيا   ي،نظاالا ابرنتت يرت الإرلاتي  التاتج  أر إنتت  الثارا
 ا قت تد  ا عتخدال اجتيتاات تيااهت   اختماي يدعتلرب الاضتلي اللراي زرتد يب إابتنرييع رهما

 .ينظالما الإنتتلاري الاتت ي لمارااد

                                                           

1
 94 .ح سمجع س ق ذكمهح صم اقاص دي ت الأعم ل،   ي، لام أبا قنف -
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راوداخ   التاو  جمو  تابوز بمعوربري اوداخ  اوت انطمقوت التنظراو  لمعومرت اللازئروي الاتتللاوي إت -
ابتنروي الا ودرد لا ودا جمو  تابوز ارتضوري راوداخ  التتاو  جمو  تابوز نرربمعوربري   التنيور را 

 .الاتتلري للرتس  ارلري نظاا تلدرل إل  التر   ل  الأخا  ه  رالتخطرط، ل مت
 :والفعالية الكفاءة بين العلاقة

لتلاتتلري "، إت إظ تا الاال يرت الباتظا رالاتتلري ربرت ات خم  إيااز الاتن  الم  تدخمه بمهات
رات ثل رر س التعررا يدن  لتت  إما ، لنتتئج الت  ر   إلر ت الاعرارتجتدا ات رنظا إلر ت ات زارري ا
 ."ق  لتتلري إما لل رعتطع ت لرل تأ لل الأهداس الاعطاا ريدن  

رانطمقت ات هما الاا رل رابننت التاارل يرت الاتتلري رالباتظا لنلر  أت الاتتلري ه  اعتغم  
 أ  أن ت تختا ييمرغ النتتئج يرنات الباتظا ه  الرعرمي  الارااد الاتت ي ل  ت لرل الأهداس الا ددا

 .أر الطارلي الت  اتيتت ل  الر ر  إل  النتتئج أر ت لرل الأهداس
 رال ب  الارال  ررضح التمقي يرت الباتظا رالاتتلري 

 
 

 التمقي يرت الباتظا رالاتتلري (: 2-7)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 

لتيتد  للد تبرت ررتتيا اا رل الباتظا امزات لاا رل الاتتلري رلبت رلاب أت   رعتخدات يت
رجدل باتظا الانظاي ررثا عميت ، را أ  أن ت ت لل أهدال ت رلبت يخعتاالبن ت لرعت باالانظاي لتتلي ر 

 .جم  لتتلرت ت لبمات ااتاتت تبتلرس ت لرل هدس اترت قمت ا تات ت قداا الانظاي جم  اليلتظ
 ل  ا جتيتا ضات التررس نلات، أ    -الباتظا رالاتتلري-خم بمهات ررلاب أت رر 

 .باتظا ل   انلاتز التا  ي ب    رحأر ال  ظ ال  رح أات ال لتلاتتلري ه  انلاتز التا ، انظاي

ت لرل الأهداس اع جدل 
 د رلارد إعااس ل  الاراا 

لأهداس اع جدل ت لرل ا
إعااس ل  جدل رلارد 

 الارااد
ت لرل الأهداس اع رلارد 

 إعااس ل  الارااد
جدل ت لرل الأهداس اع 

 رلارد إعااس ل  الارااد

 كفـؤ

 غير كفـؤ

  عـال غير  عـال
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يكنتت  عمتي   ررلاد الطمب رلبن ت يرا لتتلي بات ل   تلي قرتل الانظاي  هرقد تبرت الانظاي بار 
ل الانظاي لأهدال ت يغ  النظا بات ل   تلي ت لر هبات قد تبرت الانظاي لتتلي رلبن ت لرعت بار .جمر ت
 .تت ام ت ل  عير  ملت التبتلرس الت جت 

ل  نعيي الاخالاتت  لتلباتظا ت را يتلاتن  ال ارح إل  اليتد ا قت تد  ل  ت درد الأهداس را 
ره  ارااد ا دردا ، اإل  الادخمت إم رترلاب جم  التنظرل ت لرل الأهداس الا ددا يتلارااد الارلارد

 .1ا جم  النلات، ل  ت لرل الأهداسرعتمزل إداات ت ي ب  اقت تد  يرنات ت را الاتتلري إل  اللدا 
 :تحليل العلاقة بين الكفاءة والفعالية -1

 اا رل الباتظا، ات اتعتل أبثا الاتتلري اا رل أت نلاد رالاتتلري، الباتظا اا رل  ر  تلدل ات خم  ات       

 ت ب  الاتتلري لتبم .الاتتلري دالي اتغراات ات اتغرا أن ت الباتظا جم  التتيرا رابت الأ رتت يتلب رل 

 خم  رتل ات أت رابت لتتلري باترتا الأجات  اقل زرتدا هدس لت لرل اتلتاب تلررل ارضرل يتلب رالباتظا

 ل  ينظاالتنتلعري لما اللداا رت عرت الإنتت  تبتلرس جم  يتلضغط رملت الرعرطي، ا عت مت تخار 

 .باتظا باترتا الأعتتا خم  ات العرل
 جت أ  الي ر اظالبات جت رالي ر الاتتلري جت الي ر يرت الأ رتت يت  ل  التيتجد ام ظي رابت بملت

 تلدرل النارم  رابت جال أبثا رلت مر .   رح رالتبس الباتري جت الي ر  عتب جم  ربرت الاتتلري

  .رالاتتلري اظالبات يرت نارز خمل  ات التتل 
 أت رابت رتاتجم ات، الي ا  رالتن ا ينظايتلا راتيط اظباترال الاتتلري ارضرل أت جم  التابرز ات انطمقت  

 :2التتلري الاتغراات يرت نارز
 .ختالاري جامرتت أر داخمري جامرتت جم  تابز أن ت جم  اجتيتاهت رابت: المنظمة

 .طيرتري ت التت أر جلمنري ت التت أن ت جم  ت التت ل اجتيتا رابت: الأ راد
 التمقي يرت ت خرا جت تتيا رالت  التتلري الا ارلي ت بر  رابت ااتالاتغر همه تاتج  جم  رينتظا

 :التتل  ال ب  خم  ات رالباتظا الاتتلري
 ةءوالكفا الفعالية بين العلاقة تشخيص مصفو ة(: 4-2)رقم الجدول

 
 المؤسسة                     الأ راد  

 

 
 داخلي توجه

 
 خارجي توجه

 (7) ختالاري باتظا (8) داخمري باتظا 

                                                           

1
 .196ح  ص 7002ح ق  طي ةح سخ م ،ش  يجت رع يلاتارل ،ش نث د ي،تمج ةح ف  لي  الاوريم فم المؤسس ت ا قاص دي ح بص نايلح  ر، -

2
 .28ح سمجع سربقح صم الف  لي  الاوريمي ،  ي،ا رب ساي م -



 

 93 

 الكفاءة والفعالية ومتطلبات جودة إدارة الموارد البشــريةالفصل الثاني                                

 

 

 الادخمت نعيي تتظرل عقلانـي سلـوك

 التبتلرس تدنري
 الاابز تتظرل

 اللتئاي التمقي
 (2) داخمري لتتلري طبيعـي سلـوك

 الارععي أجضتظ ت ارز تتظرل
 (2) ختالاري لتتلري

الارععتت   الإ يتل تتظرل
 (الالاتاع)

 .79ا ،2004 ،اللازائا لاتاتي، يراقت تد جمرل ،دبترااه أطار ي ،ةيميالتنظ ةيالفعال ع ،رعر  رهتبال جيد:المصدر

 
 :رم  بات الا ارلي همه قااظا رتل ر

 لت لرل التامري التا  تدلل اااقيي خم  ات للإنتتلاري، التتل الاا رل ث تا: الداخلية الكفاءة مكونات     

 خم  تدنري ات الاخالاتت إل  الادخمت ت رر  ضاتت رتطمب رهما رنرجت، بات أاث  ي ب  الإنتتلاري

 .امئل ي ب  التا  رتلعرل التخ ا يتجتاتد التبتلرس
 الاوووت  اأس اادردرووي الايتجوووي، العووومع تبووتلرس جاووو ، عوووتجي/إنتووت  :بواســـطة قياســـها ويمكــن

 .اليرتري اللرا  عب/الايرتتت ،الاعتثاا 
 ترالا  ناس الرقت رل  الانتلاتت رترزرع النتداا الارااد جم  يتل  ر  تاتيط :ةالخارجي الكفاءة مكونات

  رعرل الانتلاتت الارااد عرل) يتلأعرال تاتيط، رالبم  اللازئ  الاعترررت جم  خت ي ا تب 
 الختالاري ل ل الباتظا إت بملت ال ...الأعرال تلازئي الأعتتا، عرتعتت ،التاررت يلاااات رتتتمل ،(الن تئري

 .راليرئي ينظاالا يرت رالاتمراتت التلنري لمارااد اللارد رالت رر  يت نتلت  راتيط
 تبماي الأرلري، الاراد تبماي العرقري، ال  ي الات ، اأس تبماي: ةبواسط الخارجية الكفاءة قياس ويمكن 

 .أعرال لادردا تناري لادردا، انتلاتت تناري التا ،
 ان ووت  تت ووب  التوو  الألووااد اختمووس راييووتت تطمتووتت يك وويتل توواتيط: الداخليــة الفعاليــة مكونــات 
اللتئاوي  ر ورتني التمقوتت إلور ل، الانرطوي الا وتل ياختموس قرتا ل ل  تعتهل ت ارز أعتلرب يتجتاتد ي،نظاالا
 الت اروز يتلتدرود ررواتيط. الاتتلروي جنت وا اوت بتن ا التتترت جم  رالتدبرد راللااتجتت الألااد اختمس يرت

 توايط التنظراروي التو  تمقوتتال رنرجروي التتررضوتت رنظوتل التاو  ر وارط الا وتل ا تور : اثو  الترااو  اوت

 .التنظرا  رالانتخ راللااتجتت الألااد
 الألااد، اتلاتهتت ال بتر ، جدد التغرب، اتد  التا ، دراات اتد : بواسطة الداخلية الفعالية قياس ويمكن

 .الإضاايتت التنظرا ، الانتخ
 لرس ريرئت ت الختالارينظاي الا يرت اللتئاي يتلتمقتت الابرنتت همه تاتيط: الخارجية الفعالية مكونات    

نات يتلضيط، رالاتمراتت التلنري التيتد ت اعتر  جم   اختمس إ يتل تطمتتت جم  ينظاالا قداا ل  را 

 (…ا مري الاضرت، لااتجتت ارادرت، زيتئت، امت،) ينظايتلا جمقي ل ت الت  الإعتااترلاري الأطااس
  .يجتا ي اي رالالاتاع



 

 94 

 الكفاءة والفعالية ومتطلبات جودة إدارة الموارد البشــريةالفصل الثاني                                

 

 

 اللداا ا لاتاتجري الاعررلري التتتا ، أطااس اختمس إ يتل دالاي: بواسطة الخارجية الفعالية قياس ويمكن

 .الاتر   رالاختطا رالاعتر  الااا ت درد ل 

 :نتائج العلاقة بين الكفاءة والفعالية -2  

  -التلنروي يوتلاتغراات تواتيط اظالباوت أت جمو  التدبرود رابوت العوتيلي الت وخرا ا وارلي خوم  اوت
الطوتيع  مات رالاتغرواات الإنعوتنري يتللارانوب أبثوا ت وتل الاتتلروي لوكت التبوس جمو  رالاتمراوتت، يا قت وتدر
هاوت  قيرل وت ر يوتليت  ا هتاوتل ملوت رتنو    الاتتلروي اتغرواات دااعوي خوم  اوت بوملت. النورج  الويت   را 
 يرضتري اترني تيطرا  الاتتلري ارضرل ات لازظ ت ب  اتغراات الاارجي ات ب  أت انطمل ات رملت .الآخا

 .(ال ...رالتبنرلرلارت اليرئي، الألااد بتل ربمي،) ينظايتلا

 ات: أعيتب لتدا لر ت الت بل ينظاالا جم  رلاب اتلدا يتمقتت رالباتري الاتتلري اتغراات تاتيط بات

 جت اتغراات جيتاا ه  رالت  (لتتلري/ باتظا) الثنتئري ابرنتت يرت اللتئل ال اال طيرتي التمقتت تتالال لا ي

 لتلاااقيوي الاتتلري الداخمري، جم  الضغط الداخمري اظالبات تتظرل رلتي  أت رابت الاثت  عير  لتم )اتنتقضي 

 الختالاري اظالبات بملت تتظرل. ت ارز الألااد اعتر  جم  تنتبس أت رابت التا  لتدللتت ال تااي الداخمري

 أطوااس اعوتر  جمو  لو  أضواااا ربورت أت رابوت الاورااد  اعوتغم لتامروي الختالاروي، لماتتلروي تخاور  رلتيمو 

 تبوتلرس  وب  لو  اوت الإلاوااظات الاارجوي خوم  اوت الارععوي جمو  الضوغط ت وتر  يودراهت رالتو  التتتاو 

 .((ال ...لرائد ضاائب،) إضتلري
 الأايتي لماتتلرتت الارتض  ال عتب نتتج ه : البم  الأداظ أت اجتيتا رابت أخا  لا ي ات

 (الداخلية، الخارجية)الفعالية  + (الداخلية، الخارجية) الكفاءة = الكلي الأداء

 لتم  الأايتي، الاتغراات ات اتغرا ب  قراي جم  تترقس الأداظ قراي لكت الاتتدلي همه خم  رات

الأخم  درت رالإلاااظات الا تل رتدللتت الآ ت اعتر  ج  لمتا  أاث  لتنظرل ينظاالا اجتاتد عير  الاثت 
داتلا ل الألااد ت ارز ا جتيتا يترت  بملت التابرز ضترس، أداظ ت لرل إل  ينظايتلا ررد  امئل ي ب  را 

 ختالاري ضتراي لتتلري التي  ل  انتعب رت ارز انتعيي هربمي خم  ات الداخمرترت رالاتتلري الباتظا جم 

1العرل ميتتراتط تتات   ر  الاعت مت قي  ات لر ت اايرب يرا العمتي أت يتجتيتا
. 

 
 

                                                           

1
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III- البشرية الموارد إدارة جودة ومتطلبات تحديات: 
را لاتاتجري رالعرتعري ات رلات  ات ترالا  الانظاتت ت درتت ااثمي ل  الاتغراات ا قت تدري 

ا ات ت أبثا  تريي خت ي ل  الات  اللر  التتامي، رالتتتا  اع النلتيتت التاتلري رارابيي اتطميتت 
 ارتتت ال براري لضم جت الانتلعي التتلاري را تلاتهتت رالتغرراات ل  اللرل ا لاتاتجري رالتتدات الت

تلتض  ارالا ت ت رالتتتا  ات ت يب   الأهاريت ب  اعتئ  يتري ل   أ ي ترتطمتتت التتامرت رالت  
 .رالا ت ت اعتليملا إتيتج ت اا رلتجمري، رلرات رم  نراد أهل همه الت درتت را تلاتهتت الاطمرب 

-1-III لأجل جودة إدارة الموارد البشرية التحديات التي تواجهها المنظمات : 
هنتت ت ر ت اقت تدري جدردا أثات جم  الترظرس رنرجري الرظتئس  :تحول  ي سوق العمل -

 .ال نتجري رالخداري إل الزااجري  الأجات ات  الألاادت ر  جدد بيرا ات  أها ترات 
ل  أ  ات يمدات  الأ دارالتتلل ااتيط اتت ل  اقت تد درل  ي رر ترثا  إت :عالميةالمنا سة ال -

، ل نتت ضغرط ات انتلعرت ل  الختا  تلايا الانظاتت الا مري جم  الأخا التتلل جم  اليمدات 
راعتررتت  الإنتت رزرتدا اتد ت  رالإنتت  الإداااالترقس جت التا  أر التبرس يتتدر  رعتئ  

رقد ا تدت الانتلعي جم  الباتظات عراظ داخ  أر ختا  اليمد عراظ ل  اليمدات النتاري اللاردا، 
الاتلداي، ل نتت لاا جا  لد  انظاتت جتلاري أر خت ي اتارلي تتارز يترلرا ال رالز  أر

تمت اليمدات ر ااتت يت   إل  الأداغيهلااا  إل الت  ر تب الاتاات ت رالت  ترد   رالألارا
 .مت الباتظات رالتخ  تت الاطمريياليمدات ات ت
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جم   الإقيت ت  د ال ليي ال تلري ات الزات ت ر  بيرا ل   :حول الاهتمام  ي الوظائفت -
رازدرتد ا هتاتل رالطمب جم  الرظتئس  (الزااجري رالبتتيري رالطيتجي رالتتدرت) الرظتئس التلمردري

 .اااج النظل، ريراهت ات ياللادردا اث  أجات  الياالاي رت مر  النظل
التغرراات الت  طاأت جم  ا تررتت الرظتئس ات ا تل ررالايتت  أدت :للوظائف التأهيلمستوى  -

التا  رالتلنرتت الاعتخداي رترلا تت رتطمتتت الانظاي رالتضرتت  أعتلربنترلاي التغرراات ل  
ربرت ضاراا الع اعتر  التدهر  ل غ  الرظتئس ل  هما الت ا ي رر لت  إل  أدتالانتلعي، 

، بات أت هنتت للارا اتنتاري تدهرم للل رالترا ات اعتر   ال  ر  جم  جا  ات الألااديرعع 
يرت الاتالي رالا تاا الاطمريي ل غ  الرظتئس اات رلات  ا اي التثرا جم  الباتظات  تيي 

 .1ررل د يملت ترالا قر  جتامي ارهمي رادايي ي ب  انتعب
ل  اليمدات الاختماي جم  رلارد ار اات تد   الإ  تظاتتد   :التغيرات  ي تكوين القوى العاملة -

 :رم  ات جم 
النار اليط ظ ل  اللر  التتامي ل  التعترنتت ينعيي أق  اات بتت جمر  ال ت  ل   -

 التتامت أ ي ت راثمت نعيي أبيا ل  اللر  التتامي؛ الإنترت أالثاتنرنتت، ر 

راض  التدرد ات التتامرت التا   إم ،ات الأجرطيرتي  الألااد رتا  أعتلربالتغررا ل   -
 .الارقت ل  ااا   اترني ات  رتت ل أر التا  ل  انتزل ل أراللازئ  

ررثا  ر  د الت ا ال تل ، اختمس ل  اللرل رال لرل لمتتا  اات :اختلاف القيم الاجتماعية -
لم  ررثا جم  جم  اتطميتت التا  رتنظرا  ريتلتتل  جم  لتجمري الانظاتت لم د ات العمرت ا

 :الانظاي رلتجمرت ت رجم  التتامرت بتلتتل 
 الاتدري؛ الأااا ات خمرهل ات  لمتدبدالت ارتتت الخت ي يا ا الاتلدارت لمتا   -

الت ارتتت الخت ي يا تايي تتتط  الاخداات ضاراا ل ا الاتلدارت لمتا  بملت  -
ل   أدائ لعمي  جم   تدثرا ات جدل تتتط  الاخداات لات لملت ات لمتدبدالتتامرت اللداا  

 إ ل وتت   يخ ر رتت ل ر لرق  ، رقد رتتيا التتامرت همه الت ارتتت ياثتيي قرردأجاتل ل
الا م ي التتاي لمانظاتت تلتض  ترلرا لار جام      ربملت ا عتلااا رالعماي  أت

 .لمتتامرت

-2-III التوجهات المستقبلية لإدارة الموارد البشرية: 
ي يتدا ترلا تت تخضع لمتغراات رالتطراات الي اري رالتنظراري رالتبنرلرلاري الارااد الي ار إدااا  تتن

 :2الارثاا جمر ت رتتاث  أها ت ل  ات رم 

                                                           

1
 .291-292ح سمجع سربقح ص ص د البشتي إدارة المنارح ر نام اللهح  -

2
 .202-200نف  ي، مجع ي، ربقح ص ص  -
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ي، رالزرتدا خت ي اع تغرا التابريي الي اري رالظارس ا لاتاتجر :لالتحسين المستمر لظروف العم -
ل  ت لرل الاييتت رالترقتتت  الإدااايراا جم  همه الدرارياالري الاعتااا، هما ات رمل  اعررلري ب

 .الاتغراا لماراد الي ا  ل  الانظاي

را ترلي  ل تتيع الاعتاات الرظراري لمتاوت جت طار :التو يق بين قدامى العاملين والعمال الجدد -
 ت، تبررت جات  الانظاي جم  التبنرلرلارت الاتطراا، اع اعتغم  الخياات رالباتظات ال درثي لر

 .قداري رالطال الاعت مبيرجدل لاتم ت ت ت قررد الأ

 رر أ يح جدد النعتظ التتامت ر ب  نعيي اتتياا ان ت : الاتجاه نحو تفعيل العمالة النسائية -
الارااد الي اري  إدااارهما ات رلات   %20 إل رل  البثرا ات الانظاتت قد تاتاع همه النعيي 

ظاي، رتتا  جم  الت عرس رالترجري يدهاري درا الااأا تخ ا ياااج خت ي لمتتامت ل  الان
 ت اللتنرنري، ق للت الااأا بثراا ات اطتلي ت ر لر  أتل  الانظاي بلازظ ات دراهت ل  الالاتاع، يتد 

 .ارقع الااأا التتامي راد  لتتلرت ت ل  الانظاي إياازجت  الاعئرليه   الإدااارهمه 

رملت بنترلاي لمتغرا التبنرلرلا  رالثلتل ، رتطرا : التحفيزجديدة للتكوين و  أساليبالاتجاه نحو  -
الالاتاتتت الاتت اا، راعتاااا هما التطرا ي اي أبيا ل  الاعتلي ، لتلتتا  البسظ هر التتا  

اللادردا   رلارد لأ يته التات ، خت ي اع  الألاريالابرت لاردا رالا از ي اي نتلاتي، رل  
 .را قت تد  الإداا تئمي ل  ب  الالات ت رانت الالاتلرت التلميتت رالتغراات راللازات ال 

  رتتيا ارادا  اعتليمالاراد الي ا   أت رر : للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارةالاتجاه نحو  -
ناتاقت تدرت للط،   دا اارادا اعتااترلارت هتات ر ب  ااتت، نلات، أر ل   أ  انظاي، ررتتيا ال را 

هتاي ر عتعي ل   إعتااترلاريالارااد الي اري ه   لكعتااترلاريعري، ريتلتتل  لمارزا التنتل الأهل
دااا الارااد الي اري   رابت للط  الإعتااترلاريالانظاي، تنيع ات  ت  ا ل   أتالتتاي ل ت، را 

ت ا  الاعتلي   أتالالات  التنظرا  را لاتاتج  الم  رتن  ال تضا رالاعتلي  اللارب، إنات 
 .طررمي الاد  إعتااترلاري أيتتداعتليمري لماراد الي ا  مات  إدااال اليترد جت طار

الاتطرتت  أهلرملت لترلرا : البشريةالموارد  إدارةالاتجاه نحو استعمال تكنولوجيا المعلومات  ي  -
راليرتنتت جت الاراد الي ا  ل  الانظاي، يد در الطال الايعطي رالاع مي ينتظ نظتل اتمراتت 

 .الإدااا أهداسل لتت  رنتلاع ر ل

-3-III البشرية  ي إطار إدارة الجودة الشاملة الموارد إدارة: 
 :الشاملة جودةالو  الجودة تعريف: أولا
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ه  الاارجي ال اتت رالخ تئا لمعمتي أل الخداي الت  ترد  إل  قدات ت جم  : الجودة تعريف -1.1
 .1ت لرل الاييتت

 :الشاملة الجودة إدارة ماهية -2.1

 :الشاملة الجودة ةإدار  مفهوم -أ

 الت  الإدااري الااتهرل أ در ات  (Total Quality Management)ال تامي اللاردا إدااا اا رل تدر
 ألضو  ت لرول ألاو  اوت رملوت تتينتهت، أت إدااا لأ  رابت الت  رالايتدئ الألبتا ات الاارجي  جم  تلرل
 أت إم ال تامي، اللاردا لإدااا ا دد تتارس إيااز  ر  رالبتتب اليت ثرت ات البثرا رقد اختمس. اابت أداظ

 الااتهرل تتدد ات الايل رجم  لآخا،  خا رات  تلي إل   تلي ات اختماي ااتهرل ناع ت ت تا  اللاردا
 :أيازهت رات ال تامي، اللاردا لإدااا الأعتعري الااتهرل إيااز عرتل إ  أن  اللاردا لإدااا
 .2"غا  أر ا عتتات إت اللاردا ه  الامئاي لم": Juranرلر  
 اللاارع اعررلري ه  اللاردا يدت ررلر  لمارا اتت الاطتيلي "ه  اللاردا أت را  Ph-crosbyبملت 
 .3"الت ارل أعتس ه  الاعت مت راييتت
اللاردا ه  قداا الانتج جم  تميري  تلاتت الاعتتامرت ريدق  "يدت  Christian Meriaل   رت جال ت      
 .4"تبماي
 أعتعري رالراادا ابرنتت ثمر ات رتبرت اللاردا اا رل أت": (Lau and Anderson)نداعرت رأ  ر رتا 
 5:" ارالال اللادر  ل 

 مكونات مفهوم الجودة(: 5-2) رقم جدول
 الشامـلة الجـودة إدارة

 را تابي الإدااا الاارل ار، إل  ال تلاي الزيتئت ن ر رلا الت الإدااا التمرت التزال إل  ال تلاي
 .اتت رظارترالا

 الألااد يلاارع انتطي اللاردا اعررلري الاعتاا الت عرت لمانظاي راللرل الأهداس رضع
 اللرتدا

 
 اللاردا ل  ت لرل الإدااري الاعتررتت لاارع إ اات رالتطررا التدارب

 الانظاي ل 

                                                           

1
 .81ح ص8992ح ديل غميب ،شط ر،ة دي، ،م دي،تا،يعح 0999إدارة الةندة الش ظل  وظاطلب ت الاأه  للإيزو ،شم ي، ش مح  -

2
-Juran Dj .Gestion de la qualité. AFNOR. 1983. P15 

3
-Crosby jean Philipe, La qualité c’est gratuit, Economica, 1986, p19. 

4
-Meria Cristian, La qualité des produits industriels, Ed dunod, sans année, P3. 

5
-R. Lau and C. Anderson, A Three- Dimensional Perspective for Total Quality Management, International 

Journal for Quality and Reliability Management,1998, p15. 
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 الانتعب ل  التغررا جم  التا 
 التنظراري الثلتلي

 رت لارت ل يتلألااد ا هتاتل
 يدالجم  الإ

 عرتعي اللاردا ت لرل ل  النظل نظاري تطيرل

Source: R. Lau and C. Anderson, A Three- Dimensional Perspective for Total Quality 

Management, International Journal for Quality and Reliability Management, 1998, p15. 

 اللاردا تتارس ل  راض ت اختملت هنتت أت م ظريراهت ن العتيلي التتتارس اعتتاا  خم  رات
 ل  اختماي أيتتدا تتنتر  الاختماي رأت التتاراتت اختماي، يتتيراات رلبت ال  ظ مات رلرلرت رأت اللاارع

 الن تط الات ت لاارع ت ا Total  تامي  يدن ت اللاردا ر س ل  الانطل ريدر رات ثل الظتهاا، ناس
 الامعاي تتتاد جم  إنات اللاردا تتتارس لكت رجمر  الخداي أر العمتي يتتدبتلي أ ت ا  بات ،1الانظاي ل 
لكت  رهبما .الزيرت ياض  ر ض  الانتج لات  خمل ت رابت ات الت  لمبراري راررت  اليت ر رتتنل ت الت 
 رقت اعتمزل ي  را دا دلتي ردت  لل اللاردا ال تامي إدااا ادخ  إل  ر رل ت جند اللاردا اا رل تطرا

 .رالتطيرل  الابا  الاعترررت جت جماري بيراا لإضتلتتا

 المعاصرة الأعمال لمنظمات الشاملة الجودة إدارة أهمية: ثانيا
أن ت قتطاا جظراي لمتغررا إل  الألض  رالرتس أعتع  لمااتضمي  ال تامي جم  اللاردا إدااا إل  رنظا

 لتجمرت ت ات زادالاتئلي اات  الإعتااترلاري لأهارت ت الانظاتت ات البثرا ل  رر اجتادت تت نظاالايرت 
 ات الأجات  ر لل انظاي ل  ال تاميإدااا اللاردا  لتطيرل العرل التنتلعري، ل  اليلتظ جم  قدات ت رات
 :2رم 

 .التار  اضت ت لرل ل  رعتهل ، ااتالاعت مبرت رتخار  تبتلرس اللاردا  بتر  تلمرا -

 جتلري لاردا مات (خداي /عمتي) جم  تلدرل التابرز لاا ر طتلات لمانظاي التنتلع  الارقس تتزرز -
 .(الخداي /الانتج) الزيرت زرتدا ر ظ ريتلتتل  لمزيرت

 زرتدا خم  ات رالإنتتلاريالباتظا الإدااري الع  ل  رعتجد اات الا للي، رالأايت، الإنتتلاري زرتدا -
 .العرقري ال  ي

 .الانظاي   اا زرتدا -

 ل  ألادهت للاارع الاتتلي رضاتت الا تابي ينظاالا اعتررتت مساخت ل  ا ت ت  جامري ت عرت -
 .الأداظ ت عرت

 الموارد البشرية إدارةنظام الجودة الشاملة وتفعيل : ثالثا

                                                           

1
 129. ح  ص7007ديل غميب ،ش ،مح ي،قر مةح إدارة الاميز نم ذج وجءوي ت الإدارة فم عصت الم تف م ،شم ي، ش مح  -

2
 .799ح ديل غميب ،ش ،مح ي،قر مةح ب د  ترلي ح صالسي س ت الإداري  الم  صتة،شى ي، ش مح  -
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رتا  نظتل اللاردا ال تامي بنظتل اتبتا  راتنتعل، جم  ت لرل أهداس الانظاي الاتتملي يتطررا 
جامرتت ت، رنظتل اتمراتت ت، راراادهت الي اري، لمر ر   لاردا خداتت ت رانتلاتت ت، ات خم  ضاتت لاردا

 .هر اعطا ات طال ت، رتضات ل ت ااتمت ارزا تنتلعري هتاي نتتئج ترالل ات إل 
رل  ات رتتمل يتلارااد الي اري بلازظ ات النظتل الاتبتاو  لملاوردا ال وتامي، رتاو  هوما النظوتل جمو  

قنتجو  ي وت بامعواي تطررا رتاتر  لاردا الاراد الي وا ، رضواتت إ  وااب  لو  اعوراا اللاوردا لو  الانظاوي، را 
الاووورااد الي ووواري رتبرروووس رظتئا وووت اوووع  إداااالتنظراروووي، رملوووت يوووتلتابرز جمووو  تطوووررا  تووودخ  ضوووات ثلتلت وووت

اللادردا، لضاتت نلاتجي التبررت رالت ارز رالترظرس، رت لرل ت لارااد ي اري ا يتي يثلتلوي اللاوردا،  الامعاي
رايتدئ ت، ات رلاتم ت عم، تنتلع  راعتااترلا  هتل، رتظل انتلع الانظاي، ررتزز ات  عع تأرابرني جم  

 .1ارقت ت التنتلع 
دااا  إدااااللاردا ال تامي ينظات ت ال تامي رالاتنترلي لتدا زرارت رلارانب ات الانظاي، تتتيا  را 

ربرت اتاتجم راتبتام اع يتق  هتاي لت لرل لاردا الاراد الي ا ، رت رئت   ت   أدااالارااد الي اري 
اتطميتت رجنت ا اللاردا ات لاردا التامرتت، رلاردا الانتج، رلاردا الاتمراتت رالخداتت النتتلاي جت 

ه  الت  ت دد ارقع هما الاراد ضات عراراا اللاردا، رتتا  جم  لاتم   الإدااالما ل مه  ؛الانظاي
تئا ت الاختماي، ري اي خت ي الترظرس رالتبررت جن اا لتت  رارثاا رما درا هتل لر ت، ات خم  رظ

 2.رالت ارز رالتا رت
ررتخم الاراد الي ا  اابزا ا رارت ل  نظتل اللاردا ال تامي، لما تزداد أهاري إدااا الارااد الي اري 
ل  ظ  هما النظتل، رجند الانظاتت الت  تاتمب  رتتينته، لات تردر  ات درا هتل ل  ايط الارااد الي اري 

ن  ل  أاع اتطميتت اللاردا ال درثي، رالتابرز جم  تبررت جاتلي ارهمي را ازا رمات لاردا جتلري، خت ي 
الرقت ال تضا لرعت لاردا التبنرلرلارت أر الرعتئ  الاتدري أر الاتمراتت، ه  الت  ت نع الاال يرت 

نات لاردا الاراد الي ا  ه  ات ت در التاترت يرن ت، رر دد ات إ ما بتنت قتداا جم  الانظاتت، را 
 .3الانتلعي أل جتلازا جن ت، ررتزز ات ارقت ت التنتلع ، رات لاا ااتمب ت لارزا تنتلعري

رضات همه النظاا ال ارلري لإدااا اللاردا ال تامي لمارااد الي ا  ل  الانظاي رابت ترضرح 
 :التتل   ارقت  ضات نظتل اللاردا ال تامي ل  ال ب 

 لمورد البشري ضمن الجودة الشاملةموقع ا(: 5-2)الشكل رقم 

                                                           

1
-Anne Gratacap, Pierre Médan, Management de la production-concept- méthodes et éd. Dunod, Paris, 

France, 2001, p81 
2
 .22ح ص7000ح سؤس ة حالس ي، د،ية ،ش ،مح سامح فن الإدارة الي ب ني فمي  ،   ي،فترح ،يص ي،عرب يصح  -

3
 . 821ذكمهح صحسمجع س ق نم ذج وجءوي ت الإدارة فم عصت الم تف : إدارة الاميز،شى ي، ش مح  -
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، الارتاا العنر  لمتدارب، اابز الخياات معوقات ومقومات تحقيق الجودة الشاملةا طا  ا ارد أير يبا،  :رالمصد

 .081، ا42/01/0991-42الا نري للإدااا، اللتهاا، ا ا، 

 أطااس إتل تامي،  رر ررتضح ات هما ال ب ، أت الاراد الي ا  رلع ل  قمب نظتل اللاردا ا
تدثراا رتدثاا  الأبثاهما النظتل بم ل رتتتامرت ررتاتجمرت اع ا ترتلاتت  راتطميتت ، لما ل ر التن ا الر رد 

 . د أطاال  الابرني ل أ أرل  الرقت ناع ، يتلتغراات رالتطراات الت  تطاأ جم  نظتل اللاردا ال تامي 
نوو  أالاوورااد الي وواري ضووات اللاووردا ال ووتامي،  روور  ااإدارعوومط الضوورظ جموو  ارقووع رأهارووي  رهووما اووت

الت  ر تم ت الاراد الي ا  ضات اعراا رثلتلي اللاوردا لو  الانظاوي، رارقت وت ضوات نظتا وت  الأهاريي مه 
 لالواادالاورااد الي واري لترابوب هومه النظواا اللادرودا  إداااال تا  رالاتبتاو ، تزارود ا هتاوتل يتطوررا رتاترو  

 .لرلي برن ل زيتئت داخمررت ارثارت راتدثارت يعرتعي اللاردا الاطيلي ل  الانظايالتتامرت، ر 
تطرا أهاري الاراد الي ا  ضات ايتدئ اللاردا ال تامي، رارقت  ضات الانظاي، رل  ظ  

 : التتلرابت تاثر  الرضترتت الاختماي لإدااا الارااد الي اري ل  نظتل اللاردا ال تامي ل  ال ب  
 الوضعيات المختلفة لإدارة الموارد البشرية  ي نظام الجودة الشاملة(: 6-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المنظمة

 الموردون

 المورد

 البشري

المنظمة 

 الزبائن

 المواصفات الهندسية/التقييم

 تدبير الاحتياجات

 الصيانة والمساعدة الفنية

 دراسات السوق والتسويق

 البيع والتوزيع

 التجهيزات الثانية

 التنفيذالانتاج أو 

 تخطيط الاحتياجات

 التفتيش والفحص
 والاختبار 

 التغليف

 خدمات ما بعد البيع

 نظام الجودة

إدارة الموارد 

 البشرية
 التسويق

 الإنتاج
 التمويل

 10الوضعية

 نظام الجودة

 التسويق

 ويلالتم الإنتاج

 03الوضعية

 بش.م

 نظام الجودة

 التسويق

 التمويل الإنتاج

 10الوضعية

 

 المستهلك
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دااعي ، الجودة الشاملة  ي المؤسسة الاقتصادية إدارة، دور المورد البشري  ي تفعيل ا رد انت اري :المصدر
ال إدااا الأجات ، بمري التمرل ا قت تدري يرا ان راا ل  جمرل التعررا، ل اتلاعترا تلي الأنتيرب النتقمي لمغتز، امباا 

 .22، ا7002رجمرل التعررا، لاتاتي ا يراط، اللازائا، 

 الاوورااد الي وواري ضووات نظووتل اللاووردا إدااارضووترتت اختماووي لارقووع ررضووح ال ووب  العووتيل ثوومر 
ضتري الثتنري ، أات الر الأخا الرظتئس  أهارياع  أهارت تتتعتر  لر ت  الأرل الرضتري  إتال تامي،  رر  

ل   أبثا تطراا ات الرضتري الأرل ،  رر أن ت تتتيا اضت الاعت مت هر الاعت دس، رقمب نظتل اللاردا 
 الأ ودرل   تتيوا جوت النظواا  الثتلثي، أات الرضتري الأخا النعيري لمرظتئس  الأهاريال تامي، اع تعتر  

 قموووووووووووووووووب نظوووووووووووووووووتل اللاوووووووووووووووووردا  الاووووووووووووووووورااد الي ووووووووووووووووواري إدااالإدااا اللاووووووووووووووووورد ال وووووووووووووووووتامي، رالتووووووووووووووووو  تتتيوووووووووووووووووا 
اوع الاعوت مت  الأهارويرتطو  الاوراد الي وا   لو ، ررلاتمو  جمو  ناوس  هل جن ا لر ، رهما اوتأال تامي، ر 

 .ان  أهاري أبثارالزيرت الختالا ، ر ت  
 الاتزارووود لماوووراد الي وووا  لووو  الانظاوووي، رالعوووت  ن ووور ت لرووول لاردتووو  رالأهارووويإت الارقوووع ال ووودرر 

ااد الي وواري أهوول رظراووي رجن ووا اووت جنت ووا نظووتل اللاووردا ال ووتامي، ررتطوو  الاوور  إدااارضوواتن ت، رلاتوو   
 الأنعووباوودخ  اللاووردا ال ووتامي هوور الاوودخ   أتاهتاتاووت خت ووت ي ووت ريتاترم ووت لوو  الانظاووي، هووما اووت رربوود 

 الاختماوووووووي اوووووووع اتطميوووووووتت ال درثوووووووي للاوووووووردا الاوووووووراد  رظتئا وووووووتالاووووووورااد الي ووووووواري، رتبرروووووووس  إدااالتطوووووووررا 
 طار تتوو ، رلاتمو  ا ووداا  اوتمت الارووزا التنتلعوري راعووتثاتاا لتوت  رتظوول انوتلع الانظاووي الي وا ، رت لرول

 . اتمت الارزا التنتلعري راعتثاتاا لتت  رتظل انتلع الانظاي
-3-III إطار إدارة الجودة الشاملة  يالموارد البشرية  إدارة تطبيقات: 

 التتامي اللر  رقداات لا تاات الأاث  الا عتخد جم  رتتاد اللاردا ات جت  اعتر  ت لرل إت
 الاعتررتت لاارع ل  ارظار ت أداظ جم  تتتاد أت الانظاتت جم  رتطمب ات رهما. الانظاي ل 

 رالتتررت ا خترتا جامري ات يدظا النرا   لاارع ل  هتاتلمل ا   أت ربرنرا رتطمب رهما التنظراري،
 رانت تظ الإدااا، ماتري لتا  لاقت رينتظ الت ارز رأعمرب التدارب الأداظ رياااج رتلررل لرظتئس ر غم

رلاتد إظ تا الا بمت ل  رالتتترت يتلا تابي  .الاعتاا الت عرت لت لرل ل ت الانتعيي ال مر  را 
 (:والاختيار والتعيين الاستقطاب) والتوظيفالجودة الشاملة  إدارة 1-
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 ياااج نلات، أت  رر ،اللاردا ال تامي تليثلخمل رتاعر   ل  الأعتستتتيا جامري الترظرس نلطي 
 اللاردا رتر ر  يتلدرل رلرارت المرت الارظارت رتبررت طيرتي جم  تتتاد ل  الانظاتت اللاردا

 الألااد اخترتا إلر  تعت  الم  ال دس الر ر  إل  عير  رل  الانظاتت جم  رلاب  رر، 1لماعت مبرت
الألااد  اخترتا ، ربملت2اللاردا ال تامي إدااا لمعاي اع عبتتنت راللداات رالا تاات الاتالي لدر ل المرت

 هتاتإدااا الارااد الي اري دراا  قعللرل ر رهنت لادردا، را تاات اتتاس تتمل جم  راللدااالمرت لدر ل الاييي 
 .الترظرس جامري ل  ي ت تلرل الت  الخطرات خم  عمعمي ات الألااد هر ظ إل  الر ر  ل 
 اارني لدر ل المرتإدااا الارااد الي اري إل  ترظرس الألااد  ظ  ل الارااد الي اري  اااإد قعل ر دس بات

جم  إ يتل اييتت التامظ رجدل التابرز جم  اعتر  الارهمت لد   رلدر ل اللداا التا  أداظ ل  جتلري
 .3هر ظ الألااد
يدظا ات الإجمت جت ال تلاي جامري الترظرس  ل  ا لإدااا الارااد الي اري يدرا  قعل ررلرل هما
تتنتعب  رالت الترظرس الاتت  اخترتا رعرمي الإجمت اللاردا  رتطمب  رر ،جامري التتررت ر ت لمترظرس 

 .4الإجمنري الاعتلي أريتلإضتلي إل  التابرز جم  ا تر  الدجتري  ،اع اللاردا ال تامي
  راا راض ي جت التا  الاااد  ال تامي إل  تلدرل اللاردا ظ  ل الترظرس الاتت   رر دس بات
 طيرتي جتالارلاردا إل  إرلاتد  راا راض ي لدر ل  ال رايا ا ظل الاتلدارترعتجد يدراه  رالم  امئ ،

 .5ريتلتتل  ت درد إما بتت يكابتن ت للرتل ي ما التا  لدر ل،التا  رالتانت ت يتللداات الارلاردا 
 اثوو ترظرووس الاوورظارت  لوو الأعووتلرب الاعووتخداي  لوو  ت إدااا الاوورااد الي وواري راضوو قعوولرظ ووا درا  بووملت

 التوو  را ختيووتاات الومبتظاثوو  اختيووتاات  الاطمريوي،أهمرووي الألووااد لاو ظ ال وورايا  تب وس ي روور ا ختيوتاات،
 ب وس جمو  ا ختيوتاات هومه تابوز أت رلاوب رباوت يتلتا ، لملرتل التضمري الااد إابتنرتتإل  ب س  ت دس
 .التا  لال رينتظ تب الا     جم  الااد قداا
 والتدريب الشاملة الجودة إدارة -2

الألااد  ابتعتب تعتدج  تطيرلتت ت لأت ،اتطميتت إدااا اللاردا ال تامي أياز ات التدارب رتد
اللاردا تتطمب تداريت  رنظل اعتررتت ل  التغرراات أت جت لضم ،راتتاس رتتمل أدرات لادردا ا تاات
 .اعتااا

                                                           

1
-Suresh chander. G. Rajendran, C. and Antharaman, A Holistic Model For Total Quality Service, 

International Journal of Service Industry Management,2001, p12 
2
-Simmons, D ; Shadur, M and Preston, A. Integrating, TQM and HRM, Employee Relation, 1995, p17 

3
-Redman, T and Mathews, Service Quality and Human Resource Management. Personnel Review, 1998, 

p27. 
4
-Snap. E and Redman, Managing Resources for TQM : Possibilities and Pitfalls, Employee Relation,1995 

p17. 
5
-Snap. E and Redman. T, op cit, p18 
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اليانتاج التدارب لملاردا ال تامي رتتاد  لنلات،. 1يتلتدارب رتنت  اللاردا ال تامي تيدأ  إدااا ريتلتتل  لكت
 عتجي(04-04)اتيرت لملاردا تخ را  التتلا  الت نرس  دد إم. 2التدارب ل جم  اد  ا عتثاتا 

 .3العنيلمااد ل   تداريري
 أت  رر الي اري،اد ضات اعررلرتت إدااا الارا تلعتدارب التتامرت  اعدلي لكت جتل ري ب 

 لم ال تاميإدااا اللاردا  الات  ل  ربملت ،الانظاي جت تلدرل ياااج التدارب رالتطررا ل  الاعررلي اللا ي
 .رلمعات ترثلتلي اللاردا  تتنتعب تداريري ياااج تلدرل جت الاعررلي اللا ي ه  تزا 

 :الأداء وتقييم الشاملة الجودة إدارة -3
ررعتخدل  .الاارل رالانظاي الااد، تطرات خرا رجامري ااالاتي لاعتر  الأداظ أداا  تلررل اث ر

رر تا  جم  ل ل رالايتت الرظراي رجم   ،تطررا الا ني ،ت عرت ا ت ت ت ،لت درد اعتررتت الابتلزت
 ل  ر تات  رر الأداظ، جامري تلررل ل  أبثا أهاري الااد درا ر يح اللاردا ال تاميلمعاي إدااا  رلل

 يرئي التا  ظارس اع يطارلي تتمظل لماتلتظ يكنلاتزه إجطتئ ت لاا ي اع الاليرلي، تررارضع الات
 .الاعتلادا

ترخم يترت ا جتيتا  أت رلابيت  الاتتررا  هنتتجامري تلررل الأداظ اع اللاردا ال تامي  تتنتعب ر ت 
 :4ره  الأداظ،اتتررا تلررل  رضع جند

 الاتل ؛ الانظاي أداظ اع ل  الالداي رالابتلزت الااد أداظ اعتر  يرت الايط -

تلررل  ل يتلإضتلي إل  ثلي التتامرت يتلأنظاي الاعتخداي  الأداظ تلررل ياااج ل  التتامرت إ اات -
 الانظاتت؛ ل الأداظ 

 الت رز؛جامري تلررل الأداظ يتلارضرجري راليتد جت  تت س أت -
 الضتسجم  نلتط  التتاس خم  ات الارظارتجامري تلررل الأداظ إل  تطررا أداظ  ت دس أت -

 جمر ت؛ اللضتظ جم  لدر ل رالتا 
 الغتري،ر ت  همهقتئاي لت لرل  تبرتتابز همه الاتتررا جم  خداي ا م ي التامظ رأت  أت -

 .لمنلاتز رقتيمي قرتع ت ررابت راقتري الاتتررا همه تبرت أت رلاب رت لل ملت
 :التعويضات وأنظمة الشاملة الجودة إدارة -4

                                                           

1
-Kelner, Steve, Managing The Climate of A TQM Organization, Center For Quality of Management Journal, 

1998, Vol. (7). No. (1).p31 
2
-Zhang, Zhihai. Developing A TQM. Quality Total Management Method Model. University of 

Goroningrn,The Netherlands,1998,P7. 
3
-Ross, J. E. 1995. Total Quality Management. 2nd Ed. St. Lucie Press U S. A, http://www.enotes.com/quality-

total-quality-management-reference/quality-total-quality-management 
4
-Soltani. E. Meer ; Williams. G. J.. Performance Management : TQM Versus HRM Lessons Learned. 

Management Research News. 2003, (26). (8)p323. 
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رالألاووا جموو   ،الألاووا جموو  أعووتس الأداظ:رهاووت أعتعووررت،أنظاووي التتررضووتت تتارخرووت جموو   رووتين
 .1التتامرتالأاا الم  لات  الانتلعي قتئاي يرت  ،رعتندات جم  أداظ الااد الممات أعتس الاعررلري،
ت لكما بتن الإعتااترلاري،الانظاي  راا دقرلي لأهدال ت  ل  رالابتلزتأنظاي التتررضتت  رتتط 

. ايات عتا   اللااتج التتررضتت اابزا ي ب  أبيا جم  الأداظ الااد  لكت لا رد تتزرز التا  اتتررا 
لدر ت أنظاي تتررضتت تنعلال اتت لترلا  ن ر  ربرتاللاردا ياتجمري لكت الانظاتت ت تت  أت  دجل ري دس

 همه تيتتد رأتالأداظ الاطمرب رالتلدرا لت لرل  يتلابتلزتت ارز التتامرت  طارل جتإدااا اللاردا ال تامي 
 .2تتين  اللادااا يد  جن ت رأت بتلأقداري التلمردريالأنظاي جت اجتاتد الأعس 

لما تابي ل   ا رئرت ربرنرا التتامرت يدت إدااا اللاردا ال تامي تاتا  أديرتت أت ات الايل رجم 
 ات لازظ هر الت عرت أت تتتلدات يت  الإداا  أت إ  ،اللاردا جند ا هتاتل يابتلزت ل ت عرنتت ام لي

 بتتب أت ايت اا، يرا ي راا جن ت التتامرت ابتلدا تبرت   أت رنيغ  يدن  رارت لما ،ارترت التا 
اللادردا  ا تلاتهتتالطارل إل   ل الألاا هر ا ات لمتغررا رراث  إ تاات  يدت رارت التنظرا  العمرت

 .3ل  الإعتااترلاري التنظراري
-4-III  الإستراتيجية للموارد البشريةالإدارة: 

 أعووورال لووو التووو  رابوووت اعوووتخداا ت لت لرووول اروووزا تنتلعوووري  الاووورااد اوووت التدرووود الارععوووتت تاتموووت 
الاوورااد  ت ووا هوومه الاوورااد إلوو  الاارجووتت  ت وونرس ررابووت الا ووددا،ت لروول أهوودال ت  ثوول راووت انتلاتت ووت،

رالاورااد التنظراروي  ،الارااد الاتمراتتروي ،التبنرلرلاري الارااد ،الارااد الاتلري رالاتدات، الاتدري اث  الايتن 
 رقوداات را وتاات خيواات تتضوات رالتو رالاورااد الي واري ، رالأنظاي الاتلروي رالإدااروي رالاقتيروي ال رتب  اث 
 .التتامرت رامبتت رقرل
 :تعريف الإدارة الإستراتيجية -0

ا إعتااترلاري لت لرل أهداس الارععي جامري تطرر ل اماح الإدااا الإعتااترلاري ربات   دأ إت
 الإداا  الأعمرب" :يدن تالإدااا الإعتااترلاري  الا رطي، رتتاسضرظ الظارس رالاتغراات اليرئري  ل 

التنتلعري الت  تعاح الارزا نظاا  تامي را ترلي تتظرل  بمرت تالارععي ل   إل  رنظا الم  الاتارز
 ."4قر  تنتلع  اابز را تم  العرل ل يتلتارل 

                                                           

1
-Ross, J. E.. Total Quality Management. 2nd Ed. St. Lucie Press U S. A, http://www.enotes.com/quality-total-

quality-management-reference/quality-total-quality-management,20-10-2012. 11h 
2
-Malhi, Ranjit Singh. 2000. Understanding Total Quality Management, Article Available, 

www.higbeam.com/library/doc.asp. 
3
-Dale, B. G ; Cooper, C. L ; & Wilkinson,. Managing Quality & Human Resource : A Guide to continuous 

Improvement , Black Well publishers Inc, A, 1997,p112. 
4
 108.ح ص 2002ح ي، يل ي،جرسعيةح يلإسك  ليةح سامحم دلي  المليت خطنة بخطنة فم الإدارة الإساتاجيةي أح   سر م -

http://www.enotes.com/quality-total-quality-management-reference/quality-total-quality-management,20-10-2012
http://www.enotes.com/quality-total-quality-management-reference/quality-total-quality-management,20-10-2012
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الخت ي يتبررت رتنارم الإعتااترلارتت الا ااي لإنلاتز  رالت التت اللاااات الاارجي" :بملت ه 
 .1"الارععيأهداس 

 تبررت أر تناري إل  ترد  الت  رالت التت اللاااات ات عمعمي": بات تتاس جم  أن ت
 .2"الإعتااترلاري اتاللااا  الارععي ررضع أهداس تبررت ل  لتتلي تعتجد اعتااترلارتت/إعتااترلاري

 اللاااات تبررت رجمل رلت رتبررنتهت، رتنارمهت،الإعتااترلاري  اتختم اللاااات جامري": بملت تتاس
 تل الت  رالألتت  اللاااات أت ملت ،الارععي ات يمرغ أهدال ت رابت يات رتلررا ت رتنارمهت، الرظرا 
 يرتارزا التارل رت لرل التمرل  ااتمتات  رتيي الإعتااترلاري رتنارمهت تابت الارععي ل   ترظرا ت

 ."3ريرئت ت التنتلعريالارععي 
 رالإعتااترلارتت الأهداس ررضعجم  اتمراتت  ينتظا قااااتجامري اتختم ": ررلت  جن ت أن ت

بات راث  أرضت جامري اتختم اللاااات الاتتملي يتخ را تنارمهت،رالتدبد ات  رالياااج الزانري رالخطط
دااا ار   رالر ر  اعتلت ت ت لرليات رترت الارععي جم   اليرئريت مر  التراا   خم  ااد الارععي اترا 

 ."4رأهدال ت الان ردا يترت ت إل 
 :5 ات رم نعت س أت نعتطرعللإدااا الإعتااترلاري  العتيلي التتتارس ات

 :الإعتااترلاري، ل   اليدائ  أر الأناتطبرن ت ات  ات أبثا ه  -
 ي؛نظالما التنتلع  رقسالا ت مر  جامري -
 الإعتااترلاري؛ الأهداس ت درد -
 لمت اس؛ خطط تناري -
 .الأهداس همه ت لرل تابن ت ات الت  رالتنظراري رالي اري الارااد الاتدري تخ را -

 التنظرل؛ ررالا  ت الت  التنتلعري لارالا ي الت درتت رادخ  (Process)جامري  ه  -
 برووتت لوو ائرعووري رالعرتعووتت رالت ووالتت التنظرارووي ال لاهووداس التبتاوو  ر لوولالإطووتا الووم   هوو  -

 ؛را د اتاتعت
 لتتلوي لت لرول إعوتااترلارتت أر ،تلورد إلو  تطوررا إعوتااترلاري الت  رالألتت  اللااااتعمعمي ات  ه  -

 ؛أهداس الارععي

                                                           

1
ح  2002ي،جرسعيةحيلإسك  ليةح سامح ح ي، يلالاف يت الإساتاجيةم والإدارة الإساتاجيةي م ظومج جطبيءمص سن   ي، مسم دآخمد ح ج رل ي، ي -

 93. ص
2
Michael Porter, Choix Stratégiques ET Concurrence, Paris ,Economica,1996 ,p 44. 

3
Michael  Porter, L’Avantage concurrentiel, Paris, Dunod, 2000, p 28. 

4
 55. ح ص 2002ح ي، يل ي،جرسعية ،ش ،مح يلإسك  ليةح سامحم الإدارة الإساتاجيةي م إدارة الألفي  الث لث نردية ي،عرلف-

5
 12-14 .ح ص ص 1999ح ديل ، مي  ،ش ،م دي،تا،يعح يلألد حإساتاجيةي ت الاسني ب،يم ي،علاقح قنطر  ي،ع  ،مح سع  غر،ب يرسيصح -
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 :مفهوم الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية -2
 :ةالبشري للمواردالإدارة الإستراتيجية  مفهوم: أولا

 الارااد ينظتل الاتتملي اللاااات اتختم جامري" :أن ت جم  الي اري لمارااد الإعتااترلاري الإدااا تاست
 اليرئروووي الظوووارس اوووع الاووورااد الي ووواري نظوووتل تبروووس ت لرووول جمووو  تتاووو  رالتووو  الي ووواري

 لااورلا ل و  أهودال ت الإعوتااترلاري،ريتلتتل  رت لرول الارععوي إعوتااترلارتت تودجرل رجمو  الا رطوي، 
 إعوتااترلاري تودجرل جمو  تتا  رالت  الارااد الي اري نظتل ل  التغررا لإدااا الارلا ي رالخطط الإعتااترلارتت

 .1"اليرئري التغراات لارالا ي يالانظا
 بتلوي جمو  يتلتوتامرت الخت وي الإعوتااترلاري اللواااات ل ونع اودخم": تتواس أرضوت جمو  أن وت

عوتااترلارت ت ينظالما الإعتااترلاري الإدااا ظ  ل  ترتل ترلار   التنظراري،ي رر الاعتررتت  التنتلعوري،بات را 
 .2"رباتظت ت الي اري اراادهت خم  ات الإعتااترلاري أهدال ت ليمرغ ينظاالتتل لما ا تلاته جت تتيا

 لإدااا الارلا ي رالخطط الإعتااترلارتت الاارجي" :أن تجم   ربملت تتاس الإدااا الإعتااترلاري
 الإعتااترلاري الأهداس رت لل ينظاالا إعتااترلاري جم  تدجرل تتا  رالت  الي اري الارااد ظتلن ل  التغررا
 .3"الا رطي اليرئري الظارس ل  ظ  ينظاالا ترالا  الت  التغراات لارالا ي

 ل  يالانظا اعتجدا يغا  الي اري الارااد رأن طي طتقتت ل  د الاخططي التامري": تتاس جم  أن تر 
 .4"الائرعري  تأهدال ت لرل

 إل  ر دس نظتل جت جيتاا أن ت رتيت الي اري لمارااد الإعتااترلاري للإدااا العتيلي التتتارس ات
 رتطيرل أنظاي، امئاي إعتااترلارتت اجتاتد خم  ات الي اري، رالا تاات لملداات الاتت  ت لرل ا عتثاتا

 ارزا تنتلعري ت لرل ات ينظاالا رتابرت ي،الي ار الارااد أداظ ت عرت جم  تتا  رياااج خطط، رتنارم
 .الألا  طررمي

لت لرل  ات ت رتتاتج  رتتبتا  ي،نظاالا إعتااترلاري ات لازظ ه  الي اري الارااد إعتااترلاري إت
الي اري  الارااد إدااا ل  التنارمري الرظتئس جم  رابز التتامي اللر  تخطرط أات الإعتااترلاري، الأهداس
 الارااد إعتااترلاري إل  النظا رلاب لما، 5التلاز أر الاتئ  رت درد التتامي اللر  ات ا  ترتلاتت بت درد
 .6لمارععي الإعتااترلاري رالترلا تت الارااد الي اري تخطرط لا رد يرت الايط جامري أن ت جم  الي اري
 الإعوتااترلاري  الإدااا جامروتت لو  تنخواط أت رلاوب لكن وت الي واري، الاورااد إدااا للا ورد الاتتلروي رلت لرول

 :جمر ل رلاب الي اري الارااد ادرا  أت رتن  ي، رهمانظالما

                                                           

1
 82 صم سمجع س ق ذكمه ينضيهح س لا،م -

2
 .ي، كر  ي، ربقح نف  ي، مجع نف  -

3
 15 ذكمهح ص س ق ح سمجعالاو فسي  الميزة لالءي  البشتي م ظلخ  م المناردبكم أبا سن اد ساطفى -

4
 Barnard Martory, Daniel Grazer ,op-cit, 2001, p253. 

5
 .54 ص ح2002ي،قر مةح  دي،تا،يعح دي، ،م ،شط ر،ة غميب ديل حالإساتاجيةي  البشتي  المنارد إدارةي، ش مح  ،شم -

6
  سار،ح ديل سرنفميا  حالماءلظت  المؤسست ت فتم ال مت  لأربت   ن جلت  وجطبيءت ت جليتلة منرتيت ت البشتت إدارة فتنسم،امح  سم،ام سن ا  -

 .108 صم 1999 لضرح ،ش ،مح
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 يتلتن وا  التمقوي مات يتللضوترت رتتمول لراوت خت وي ينظاوالا إعوتااترلاري  ورتيي لو  رعوتهارا أت -
 ا دد؛ اعتااترلا  يدر  ن ر الي ا  الاراد يترلار  رتتمل لرات الي ا ، أر

 ي؛نظالما عتااترلاريالإ يتلأهداس تتاي اتالي راتمبرا أت -
 النلات، عي  رترلرا الدجل لت لرل الاطمريي را تلاتهتت العمرت رأناتط الا تاات نرجري اتالي -

 الاختتاا؛ لمخطي الإعتااترلاري
 ررنت لارت الاطمريي، را تلاتهتت الا تاات راتمبرت التتامرت أت لضاتت المزاي الياااج تناري -

 .الاايريي أناتط العمرت
 اثو  رالتامروتت للإنتوت  اتبتاموي أنظاوي رتطوررا تناروي لو  تتنظاوالا اوت تدرودال نلا وت لملود

 لو  رملوت .الو ...ال وتامي اللاوردا أنظاوي الم ظو ، رال وااظ الإنتوت  نظوتل الاتلداوي، الأنظاوي التبنرلرلاروي
 لأنظايا همه أت إ  أجاتل ت، رنتتئج العرقري أرضتج ت رت عرت التنتلعري الازارت ات لت لرل الازرد عتر ت

 ل  الي اري لمارااد الإعتااترلاري الإدااا جامري رتتضات الي ا ، الاراد خم  ات إ  ل ت الاتتلري ت لل لل
 اوت التدرود ازارلوي جمرو  رتاتوب اوت الأنظاوي،رهر هومه لت وغر  الاطمريوي الا وتاات تلرورل ال وت ت اثو  هومه

 .الاطمرب الا تاات همه ترالا تضات رالت  رالتدارب را خترتا ا عتلطتب اث  الي اري أن طي الارااد
 ات التدرد ل  للإدااا التلمرد  الدرا جت الي اري الارااد لإدااا الإعتااترلا  الدرا ررختمس
 التامرتت يكدااا ت تل رالت  التنارمري الإدااا ات لازظ أن  جم  العيترنتت  ت  عتئدا بتت اللارانب رالم 

  التداريري الياااج يت  إجداد أر الترظرس ب ئرت امرتيتلتت الخت ي التنارمري رالرراري
 .1ال ...التتامرت اماتت  اظ أر يتلألارا التعررتت الخت ي إلاااظ أر
 .الي اري الارااد لإدااا التلمرد  رالدرا الإعتااترلا  الدرا يرت الاار قتت أهل ريرت  ارالال راللادر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
-Petit et Autres :Gestion Stratégique et Opérationnel Des Ressources Humains, Edition Gaétan Morin, Québec, 

2000, p98. 
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 التقليدية للموارد البشرية والإدارةالإدارة الإستراتيجية ف بين بعض أوجه الاختلا(: 6-2)الجدول رقم 
المدخل الاستراتيجي لإدارة الموارد  الاتـالمج

 البشرية
المداخل الكلاسيكية لإدارة الموارد 

 البشرية

 الإستراتيجية الإدارة
 الإعوووووتااترلاري ت وووووارلالا وووووتابي لووووو  
رت لرل التبتاو  يرن وت  التتل لمانظاي،

 .الارااد الي اري ترلاريإعتااريرت 

ا هتاتل يكدااا التامرتت الرراري ب اظ 
 إلاااظ أرالاماتت الخت ي يتلتتامرت 

التعررتت را هتاتل ي ررت الترظرس 
 ال ...رالإلاتزاترالتدارب 

السلطة والمكانة 
 التنظيمية

التمرت يتلانظاي  الإداااتتتيا لازظ ات 
ررلاوود نتئووب الووائرس ل ووررت الاوورااد  إم

 الأخوووووووا ري أعووووووورا يتلرظوووووووتئس الي وووووووا 
 رالتارر  رالإنتت  بتلتعررل

 التنارمري الإداااتتتيا لازظ ات 

 التكامل والتنسيق

تبتاووو  رتنعووورل يدالاوووي ااتاتوووي اوووع -
 بتلتعووررل الأخووا الرظووتئس التنارمرووي 

 ال ...رالاتلري رالإنتت 
تبتاووو  رتنعووورل يدالاوووي ااتاتوووي اوووت -

 نظتل الارااد الي اري ألازاظ

انخاضوووووي  أري اترعووووطي تبتاوووو  يدالاوووو-
 .الأخا اع يلري الرظتئس 

 أر اترعووووووووطيتبتاوووووووو  رتنعوووووووورل يدالاووووووووي 
انخاضوووووووي يووووووورت ألاوووووووزاظ نظوووووووتل الاووووووورااد 

 .الي اري

مستخدمو خدمة 
 الموارد البشرية

اووووووووت النظووووووووا لاعووووووووتخدا  الخداووووووووي -
 أن ولالادرارت رالتوتامرت ريرواهل جمو  

رات هنوت  .جامظ لانظاي راعت مبرت
رت لرووول رلاووب ت عووورت لاوووردا الخداوووي 

 . تلات ل را  يتلاضت التتامرت 

تلدرل الخداي  رر رتل الطمب جمر ت -
رت تا  الخداي الالداي لمتتامرت ل  

 .الا تنع رالابتتب

، الهيكلة، الاندماج،مشاركة المخاطر إعادةللموارد البشرية  ي ظل  الإستراتيجية الإدارةجتردا عرد خطتب، : المصدر
 .22االاع عيل مباه، ا

 
 
 
 

 :دور الموارد البشرية  ي تنفيذ الإستراتيجية -3



 

 110 

 الكفاءة والفعالية ومتطلبات جودة إدارة الموارد البشــريةالفصل الثاني                                

 

 

تنارم  رلاب لكن  الإتيتل، الرالايي الإعتااترلاري رت درد الإعتااترلاري إجداد جامري ات ا نت تظ يالااد
ي نظاالا تنر  الت  الإعتااترلاري رتنطر  رراري، جا  رأن طي ياااج  ب  ل  الاختتاا الإعتااترلاري

 .1الي ا  يتلتن ا التمقي مات رتلاتتا  ت ات التدرد جم  إتيتج ت
 ارااد ي اري ترالا ضاراا ل  ربات الا ددا أهدال ت رت لرل إعتااترلاري أري لنلات، الائرع  الاتطمب إت
 ت ث ل جم  الت  يتلدالاي ا ازا تبرت رأت جمر ت، تنطر  الت  الا تل لأداظ الضاراري الا تاات مات

 .2الا تل ل مه الاتت  الإنلاتز ت لرل
 :3ه  اتغراات خاعي لر  تت بل إعتااترلاري تنارم ل  النلات، اد  إت

 التنظرا ؛ ال رب  -
 الا تل؛ ت ارل -
 الي اري؛ الارااد رتناري رتدارب اخترتا -
 الابتلدا؛ نظتل -
 .الاتمراتت رنظل نرجرتت -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإستراتيجية تنفيذ  ي المؤثرة المتغيرات : (5-2) رقم الشكل
                                                           

1
 64.ح ص7000ح ي، يل ي،جرسعية ،شط ر،ة دي، ،مح يلإسك  ليةح سامح إدارة المنارد البشتي ليدية ح صح -

2
Bélanger L.ET AL, Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines, Chicoutimi, Gaétan 

Morin, 1999, p110. 
3
 ..22ليدية ح صح سمجع س ق ذكمهح ص -

 الهيكل التنظيمي

أنظمة المعلومات 
 واتخاذ القرارات

 تصميم المهام
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 .971ا مباه، عيل االاعالتنا سية،  الميزة لتحقيق البشرية، مدخل الموارد يبا، أير در ا ا ا طا  :صدرالم

 
 نلات، ل  الارثاا الخاعي الاتغراات ات ثمر جم  الاعئرلري تت ا  الي اري الارااد إدااا إت
 .الابتلدا أنظاي الي اري، الارااد الا تل، ت ارل ره  الإعتااترلاري جامري تنارم

الآخوارت  الاتغروارت لو  ايت وا ي وب  تورثا أت أرضوت رابن وت الي واري الارااد إدااا أخا ، لكت نت ري ات   
 .اللاااات راتختم الاتمراتت رأنظاي ال رب  رهات

 الباتظا ل ت ت لل يطارلي رظتئس ل  الا تل رتلاارع ت ارل للإعتااترلاري النتلاح التنارم رتطمب
 .الرظتئس رت ارل ت مر  جامرتت خم  ات الي اري الارااد إدااا ي  تلرل أت تعتطرع ات رالاتتلري رهر

 الارااد الي اري ات ا ترتلاتت ت جم  ينظاالا   ر  لضاتت الي اري الارااد إدااا تعت  أت رلاب بات  
 ماه ررتل ت لرل.الإعتااترلاري تتضان ت الت  الا تل أداظ جم  راللداا رالا تاا الاتالي ل ت تترالا الت 

دااا الاعتا رالتناري، التدارب رالتتررت، ا خترتا، ا عتلطتب، جامرتت خم  ات لازئرت اللاتنب  را 
 .الرظرا 

 الت  رالابتلدا الأداظ إدااا أنظاي ت ارل جمر ت رلاب الي اري الارااد إدااا لكت ملت، إل  يتلإضتلي
 .اايربال الن ر جم  الإعتااترلاري الخطي رتنارم دجل جم  ت ر التتامرت
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 :1هات لاتنيرت ل  الي اري الارااد إدااا رظراي درا ررتمخا
الاطمريي  رالا تاات الارا اتت مر  التتامرت ات البتلري الأجداد لدر ت تترالات الانظاي أ ضاتت- 

 .الإعتااترلاري الخطي يراعطي
الأهداس  إنلاتز جم  تجدتع الت  يتلطارلي ا تا ل يدداظ التتامرت قرتل تضات رالت  اقتيري أنظاي تناري- 

 .الإعتااترلاري الخطي ل  الا ددا
رالت   الي اري الارااد ااتاعتت إدااا خم  ات ملت ت لرل الي اري الارااد إدااا لرظراي ررابت

 تلررل الأداظ، أنظاي رالتناري، التدارب ياااج ا خترتا، أنظاي ا عتلطتب، الرظتئس، رت ارل ت مر  ت ا 
 .التتامرت اع التمقتت تناري رياااج الابتلدا، أنظاي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 .186 سمجع س ق ذكمهح ص المنارد البشتي م ظلخ  لالءي  الميزة الاو فسي مساطفى سن اد أبا بكمح  -
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 :خلاصة الفصل
 عورس الي واري الاورااد إدااا لوكت الاتت واا،نظاوي الا يرئوي لو  رالاتم لي العارتي لمتغراات نترلاي

 تلاوتها  عوتهل رللود .التنظراروي رالاتتلروي الباوتظا لزرتدا الإعتااترلاري الاداخ  أ د يتجتيتاهت إلر ت رتل النظا
قمرارت ا مرت أن طت ت اقتي رزرتدا تتنظاالا  لال بيا ن ر  اتمراتت لنظتل يارز ال تلاي جم  رجتلارت، را 

 .الاتتلي ل ت ا عتلاتيي رت لرل الارثاا اليرئري الاتغراات همه ا د ل ت رترح اتطرا
 جمو  بيروا  ود إلو  تتتاود الإعوتااترلاري الإدااا جامروي لو  النلاوت، يودت تتنظاوالا إداات تزارد رللد
الإعوتااترلاري  الإدااا ااتاعوي جند ثل رات .التامري همه ل  الي اري الاراد إدااا ا تابي لر  رتل الاد  الم 

 .تنارم الإعتااترلاري اا مي أر الإجداد اا مي ل  عراظ تعتهل أت رلاب الي اري الارااد إدااا رظراي لكت
 إجوداد لارول تزررود لو  لتوت  يودرا اللروتل رعوتطرترت ينظاوالا لو  الي واري الاورااد اعوررل  إت

ابتنروتت يلوداات الخت وي يتلاتمراوتت الخطوط الإعوتااترلاري  هومه تعوتجد ي،  رورنظاوالا لو  التوتامرت را 
التوتامرت  قوداات  ور  الاختوتاا الإعوتااترلاري تتا ورا قود الامئاوي،بات الإعوتااترلاري  ورتيي اللواااات لو 

إلو   تورد  قود الالتا وي الإعوتااترلاري لوكت أخوا ، نت روي اوت. تلعوريتن اروزا خمل ل  الاعتهاي ل  ينظايتلا
عورس  اوت ل وت، رهور الاتوت  التناروم ت لرول رابوت  تو  التوتامرت ا وتاات رتابريوي هربو  لو  تغررواات إ ودار
 .ال دت هما ل  الي اري الارااد إدااا رااتاعتت أن طي جم  رترقس
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 تمهيد
 الفصدلي  فد  المدوار  البردري  وربا دا بالءفدااة والفعاليد  إ ارة لموضدو  النظريد  للخلفيد  تناولندا بعد 

بعد  تح يد  دد   ،  جامعد  المسديل فد  البردري  المدوار  إ ارةمسداهم    راسد  الفصد  هداا نحداو  فد  السدابيي 
إثددر ايدداراا مي انيدد   بالادتمددا  دلددس الاسددتمارة رددء  مظحظددااسدد  فدد  تمددا ال را ،نظمدد أفددرا  العيندد  بالم

اردداا وحددواراا حددو  ني لإجددرااالعمدد  وفتددراا الراحدد   فتددرااخددظ   والأقسددا متءددررة بددي  مختلددا المصددال  
، و رجد  اهتمدام  ، وميد ار إلدي  لغدر  معرفد  اناباددات   حولدد ومد ي أهميتدد بالنسدب  موضو  ال ارس ، 

  .تجاوب   معد
الوار ة ف  الميياس الاي  -الأولي ف  صيغت ا  - هاه الاياراا در  ومناقر  البنو  إثنااوت  

الموار   إ ارةم  خظ  معرف  م ي تح ي  الموظفي  لم ي مساهم  " مستوي الفعالي  والءفااة"يييس 
 .محاور أربع  إلس الفص البرري  ف  الرفع م  الءفااة والفعالي ، وق  قسمنا 

 :للمباحث التالي  بالتحلي  نتعر  وسوا
I. التعريف بميدان الدراسة.  

II. الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية. 

III. عرض وتحليل البيانات الميدانية الخاصة بالاستمارة. 

IV. الاختلافات ذات الدلالة الاحصائية 
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I - التعريف بميدان الدراسة: 
I -1- تقديم للجامعة محل الدراسة: 

 بأءا يمي  أفظاو  وار  وا الجامع  اليونانيو  درا في  الي يم  الحضارة إلس الجامع  أص  يعو  

 الحضارة م  درفا ء  ءما المراهير، م  الع ي  من ا وتخرج أوربا منااق ء  م  يأتون ا الالب  ءا  الت 

 الصيل  جوهر تأسيس بع  الجامع  مصال  العرب ودرا ، .ق 70 ح و  ف  الجامعاا والصيني  البواي 

  رس م  وأو .   975 سن  جامع  تحو  إلس الاي لل جرة؛ 358 ل الموافق للميظ  969 سن  الأاهر جامع

 ف  إلا جامع  مصال  يالق ول  ،"الاختصار" المر ور بءتاب النعما  ب  دل  الحس  أبو الياض  في ا

 جامع  أر رها وم  أوربا ف  الجامعاا اظ ر  الوساس العصور وف 1850 سن   بالتح ي  العرري  الير 

 . أوقيسا فيليب الملك م  بأمر وتأسسا1200 سن   باريس

وءا  يررا دلس الت ريس أساتاة دسءريي  والك ف    1833م  دا  الجامع  الجاائري    أا نرااب 
إلا  س الالب  الأوروبيي  فحسب روس إلبالعاصم  ف  الب اي  ءانا توجد هاه ال مسترفس مصافس بارا
 مسلمي  والجاائريي  التركت  قبو  الالب   1833 جوا  10ت  إص ارها بد  الحربأ  بواجب ماءرة لواير 

الأولس تيتصر إلس دل  الترري  والفيايولوجيا الوصفي   ءانا هاه ال روس ف  هاه المرحل  مرحل ، وي و 
 1854وت  اقتراح إدا ة فتح ا دا  . واي بيرار م  الجنرا  ءل 1835دا   الم رس إلا أند ت  توقيا هاه 

ول  تب أ نراا ا  1857 سأغسا 4بيرار م  المجلس البل ي للجاائر وت  فتح ا رسميا بمرسو  مؤرخ ف  
 .1859إلا ابت اا م  دا  

وبموجب اليانو   MONTPELIER و ق  وضعا هاه الم رس  تحا إرراا ءلي  الاب بدلمونبولي 
المنرئ للم ارس العليا بالجاائر، تحولا الم رس  إلس م رس  دليا للاب  2781-20-02  المؤرخ ف

 .حولا الم رس  إلس ءلي  للاب والصي ل  بالجاائر 1909-12-30والصي ل  وبموجب اليانو  المؤرخ ف  
  جامع ءياب بالمسيل  بوضياا محم  جامع  ترقي  ت  وق وم  بي  جامعاا الجاائر جامع  المسيل  

 الوان  الاريق دلس المسيل  م ين  المسيل  ف  جامع  وتيع الوا ، ء  أنحاا م  الاظب يستياب وان 

 م م  صنادي  مجمعاا وءالك ها  دمران  نسيج يحيا ب ا العاصم ، المسيل  والجاائر بي  الرابا 65 رق 

 ت  1989 دا  وف  الميءانيءي  لل ن س  الوان  المع   بإنراا والك 1985 العال  سن  التعلي  اب  انالق

 المرءا إنراا ت   1992دا الحضري ، وف   التينياا تسيير ومع   الم ني  الوان  لل ن س  المع   إنراا

 المؤرخ 22/082رق  المرسو  التنفياي بميتضس جامع  إلس ترقيتدت  2001  سن وف   ، بالمسيل  الجامع 

وبع  ء  هاا  ،01/27/0222بتاريخ  04/264 لتنفياي رق ا بالمرسو  والمتم  المع  2001 سبتمبر18ف 
مخابر  10ءما يوج  بالجامع   ، 0227/0221ت  فت  الياب الجامع  والك ف  الموس  الجامع  

جو ة وءفااة   وم  المعروا د  الجامع  .للبحث معتم ة م  ارا واارة التعلي  العال  والبحث العلم 

http://ar.wikipedia.org/wiki/1833
http://ar.wikipedia.org/wiki/1833
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%B4%D9%81%D9%89_%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89_%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A7&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%B4%D9%81%D9%89_%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89_%D8%A8%D8%A7%D8%B4%D8%A7&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B1%D8%A8
http://ar.wikipedia.org/wiki/10_%D8%AC%D9%88%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/1833
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D9%83
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B3%D9%84%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B3%D9%84%D9%85%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/1835
http://ar.wikipedia.org/wiki/1835
http://ar.wikipedia.org/wiki/1854
http://ar.wikipedia.org/wiki/1854
http://ar.wikipedia.org/wiki/4_%D8%A3%D8%BA%D8%B3%D8%B7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/1857
http://ar.wikipedia.org/wiki/1859
http://ar.wikipedia.org/wiki/1859
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ف  رتس  ومعارا ودلو  للبحث العلم  الاي  يي مو   روساو  2291ات ا المي ر د  ه  بحوال  أسات
 .1االب 00333  الميا ي  لحوال

I-1-1 الجامعددااجامعدد  المسدديل  دلددس غددرار غيرهددا مدد   تخضددع :اوأهاام إدارتهاا المساايلة مهااام جامعااة 
ي رقد  والمتم  والمعد   للمرسدو  التنفيدا 9550 أوا 61المؤرخ ف   50-922لأحءا  مرسو  التنفياي رق  

 يسددددمبر المددددؤرخ فدددد   972-26  التنفيدددداي رقدددد  وءدددداا المرسددددو  6229جويليدددد   62المددددؤرخ فدددد   29-671
 .النمواج  الأساس والمتضم  اليانو  

I-1-2  العدال  التءدوي  م دا  الجامعد  تتدولس العدال  للتعلدي  العمدوم  المرفدق م دا  إادار فد  :هاامهام 

 :يل  فيما للمرءا الأساسي  الم ا  تتمث  العال  التءوي  مجا  ف  التءنولوج  والتاوير العلم  والبحث

  ؛للبظ  والثيافي  والاجتمادي  الاقتصا ي  للتنمي  الضروري  الإااراا تءوي  -
  ؛البحث سبي  ف  البحث اريق د  التءوي  وترقي  البحث مناهج الالب  تليي  -
  ؛رهاوتاوي وتحصيل ا والمعارا للعل  معم  ونرر إنتاج ف  المساهم  -

  .المتواص  التءوي  ف  المرارء  -
 : يل فيما م امد تتمث  التءنولوج  والتاوير العلم  البحث مجا  ف  أما

 ؛التءنولوج  والتاوير العلم  للبحث الوان  الج   ف  المساهم  -

 ؛والواني  العلمي  الي راا  د  ف  المرارء  -

 .والتين  العلم  الإدظ  ونرر البحث نتائج تثمي  -

I-1-3 2تتضم  الجامع  د ة إ اراا أهم ا :أهم إدارتها: 
 :يأت  فيما الخصوص، دلس الأمان  العام  لجامع  المسيل  ، تت او : مانة العامة الأ/ 1

ضددما  تسدديير المسددار الم ندد  لمسددتخ م  الجامعدد  مددع احتددرا  صددظحياا الءليدد  والمع دد  فدد  هدداا  -
 ؛المجا 

ضما  متابع  تموي  أنرا  المخابر ووح اا  تنفياهاتحضير مررو  ميااني  الجامع  ومتابع   -
 ؛البحث

 ؛الس ر دلس السير الحس  للمصال  المرترء  للجامع  -

 ؛افي  والرياضي  للجامع  وترقيت اوضع الأنرا  الثي -

ضددما  متابعدد  وتنسدديق مخاادداا الأمدد  الدد اخل  للجامعدد  بالتنسدديق مددع المءتددب الددوااري ل مدد   -
 ؛ال اخل 

 ؛الأرريا والتوثيق لم يري  الجامع  ضما  تسيير وحفظ -

                                                           
1
 .بجامعة المسيلة مصلحة التخطيط والإحصاء -

2
 نفس المرجع السابق -
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 .ضما  مءتب تنظي  الجامع  وتسييره -

الداخلي المدريات الفرعية  الأمنتشمل الأمانة العامة التي يلحق بها مكتب التنظيم العام ومكتب 
 :التالية

 .الم يري  الفردي  للمستخ مي  والتءوي  -

 .الم يري  الفردي  للمالي  والمحاسب  -

 .  للوسائ  والصيان الم يري  الفردي -

 .الم يري  الفردي  ل نرا  العلمي  والثيافي  والرياضي  -

 نيابة رئاسة الجامعة للتكوين العالي في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات/ 2
  : تتءف  نياب  رئاس  الجامع  للتءوي  العال  ف  الت رج والتءوي  المتواص  والر ا اا بما يأت

 .المنظم  م  قب  الجامع  الت ريبلمتعلي  بسير التعلي  و متابع  المسائ  ا -

 .الس ر دلس انسجا  درو  التءوي  المي م  م  الءلياا والمعاه  مع مخاا تنمي  الجامع  -

دا ة التسجي  و  - مراقب  المعارا الس ر دلس احترا  التنظي  الساري المفعو  ف  مجا  التسجي  وا 
 .انتيا  الالب و 

 .ي  د  بع  الاي تضمند الجامع  وتاوير أنرا  التءوي  المتواص متابع  أنرا  التءو  -

 .الس ر دلس احترا  التنظيماا والإجراااا الساري  المفعو  ف  تسلي  الر ا اا والمعا لاا -

 .ضما  مسك اليائم  الاسمي  للالب  وتحيين ا -

 :1ةو تشمل المصالح الآتي
 .والتييي  الت ريبمصلح  التعلي  و  -

 .المتواص  مصلح  التءوي  -

 .مصلح  الر ا اا والمعا لاا -

  :الجامعة المكلفة بالبحث العلمي والعلاقات الخارجية ئاسةر يابة ن/ 3
 :تتءف  نياب  رئاس  الجامع  للعظقاا الخارجي  والتعاو  والتنريا والاتصا  والتظاهراا العلمي  بما يأت 

 ؛والمبا رة ببرامج الرراء  ترقي  دظقاا الجامع  مع محيا ا الاجتماد  والاقتصا ي  -

 ؛المبا رة بء  نراا م  أج  ترقي  التبا   ما بي  الجامعاا والتعاو  ف  مجال  التعلي  والبحث  -

 ؛الييا  بأدما  التنريا والاتصا   -

 ؛تنظي  التظاهراا العلمي  وترقيت ا -

 .جامدضما  متابع  برامج تحسي  المستوي وتج ي  المعلوماا ل ساتاة والس ر دلس انس -

 :وتشمل المصلحتين الآتيتين
 .مصلح  التبا   ما بي  الجامعاا والتعاو  والرراء  -  

                                                           
1
 .نفس المرجع السابق-
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 .مصلح  التنريا والاتصا  التظاهراا العلمي -  

  :رئاسة الجامعة للتنمية والاستشراف والتوجيهيابة ن/ 4
 :  1والاسترراا والتوجيد بما يأت الجامع  للتنمي    ئاس ر ياب  نتتءف  

 ؛ااا تنمي  الجامع لعناصر الضروري  لإد ا  مراريع مخاجمع ا -

الييا  بء   راس  استردرافي  حدو  توقعداا تادوير التعد ا  الاظبد  للجامعد  واقتدراح ءد  إجدراا مد   -
 ؛أج  التءف  ب  ، لا سيما ف  مجا  تاور التأاير البي اغوج  والإ اري

   ؛ ورياوالس ر دلس تحيين ا     الإحصائي  للجامع مسك البااق -

ضدددمند الجامعددد  ومنافدددداها الييدددا  بإدددد ا  الدددد دائ  الإدظميددد  فددد  مجددددا  المسدددار التعليمددد  الدددداي ت -
 ؛الم ني 

ترقي  أنردا    .وضع تحا تصرا الالب  ء  معلوم  م  رأن ا مساد تء  دلس اختيار توجي    -
 ؛إدظ  الالب 

 .  مع المصال  المعني متابع  برامج البناا وضما  تنفيا برامج تج يا الجامع  بالاتصا -

 :وترم  المصال  الآتي  -
 ؛مصلح  الإحصاا والاسترراا* 
 ؛مصلح  التوجيد والإدظ * 
 .مصلح  متابع  برامج البناا وتج يا الجامع * 

 :ف  الجانب البي اغوج  أما
 :2ءلياا ومع  ي  وه  ءالتال  60فتتءو  الجامع  م  

 : وهم أقسام05  وتضم العلوم كلية/1

  .لو  الابيع  والحياةد قس  -

 .مي ا  دلو  الما ة -

  .الءيمياا قس  -

  .الفظح  قس  دلو  -

 .الفياياا قس  -
 :أقسام 60وتضم  االتكنولوجي كلية/ 2

 .قس  ال ن س  الم ني  والري -

 .قس  ال ن س  الميءانيءي  -

 .قس  الإلءترونيك -

 .قس  ال ن س  الء ربائي  -

                                                           
1
 نفس المرجع السابق-

2
 نفس المرجع السابق -
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 :أقسام 63كلية الرياضيات والإعلام الآلي ويضم / 3
 .قس  الإدظ  الآل  -

 .قس  الرياضياا -

 .قس  تءنولوجيا الإدظ  والاتصا  -

 :وهم أقسام 06 تضم الاجتماعية والعلوم الآداب كلية/ 0

  .التاريخ قس   -  .العرب  والأ ب اللغ  قس  -

 .        الفرنسي  قس  -    .النفس دل  قس  -    

 .الاجتما  دل  قس  -                      . قس  الانجلياي  -    

 

 :وهم أقسام 03 تضم التسيير وعلومالتجارية ، الاقتصادية العلوم كلية/ 5

  .التجاري  العلو  قس  -

 .التسيير دلو  قس  -

 .الاقتصا  قس   -
 :وهم أقسام03  تضم الحقوق كلية /0

 .والاتصا  الإدظ  قس  دلو  -             .والإ اري  اليانوني  العلو  قس  -
 .السياسي  العلو  قس  -

 :اهداالمع

 الحضرية التقنيات تسيير معهد/ 1

 .الحضري  والتينياا التسيير قس  - 
 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية/ 2

 .قس  النراا الرياض  المءيا -         .قس  الإ ارة والتسيير الرياض  -
 .التربي  الب ني قس   -                 .قس  الت ريب الرياض  -

 :ابر ابالإضافة إلى مخ

 .مخبر تاوير موا  البناا -                                 .مخبر الفياياا وءيمياا الموا  -

 التابيي  الاقتصا مخبر إ ارة الأدما  و  -                          .مخبر الرعري  الجاائري  -

 الحضاري  التينياامخبر تسيير  -                .مخبر الرياضياا البحتد والتابييي  -

 .خبر الموا  الغير دضوي م  -                   .خبر تحلي  الإراراا والأنظم م -

 ف  الجاائر لاقتصا ي امخبر الإستراتيجياا السياسي  و  -

         .مخبر الترءيب العضوي وءيمياا النباا -

 
 

http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=87:2012-01-03-12-26-11&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=138
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=87:2012-01-03-12-26-11&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=138
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=103:2012-01-11-14-37-33&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=140
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=105:2012-01-15-08-52-46&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=142
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=105:2012-01-15-08-52-46&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=142
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=108%3A2012-01-16-09-16-21&catid=61%3A2011-09-05-15-08-47&Itemid=99
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=109:2012-01-16-10-10-59&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=145
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=109:2012-01-16-10-10-59&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=145
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=112:2012-01-18-09-48-06&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=147
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=111:2012-01-17-14-25-09&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=146
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=101:2012-01-11-08-37-20&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=139
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=101:2012-01-11-08-37-20&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=139
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=114%3A2012-01-18-14-41-53&catid=61%3A2011-09-05-15-08-47&Itemid=99
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=104:2012-01-12-10-04-51&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=141
http://www.univ-msila.dz/umvar/index.php?option=com_content&view=article&id=104:2012-01-12-10-04-51&catid=61:2011-09-05-15-08-47&Itemid=141
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الإ اريد   العمليداا مختلدا تتضدم  للجامعد  بالنسدب  ءبيدرة أهميد  ل دا للمسدتخ مي  الفرديد  الم يريد         
لم يريد   لتدابعيي ا للمسدتخ مي  الم ند  المسدار بتسديير تيدو  ان دءو  فد  الأهميد  هداه وتءمد . للمسدتخ مي 

وتنفيدا  بإدد ا  الم يريد  وتتءفد  تعييدن   الجامعد  مد ير يتدولس الداي  وءدالك المردترء  والمصدال  الجامعد 
وأددوا   والتينيدي  الإ اريدي  للمسدتخ مي  المعدارا وتج يد  المسدتوي وتحسدي  والتءدوي  التنفيدا مخااداا
الءليداا  بدي  المنسدج  التوايدع ضدما  مدع الجامعد  لمسدتخ م  تعد ا ي تسديير وضدما  للجامعد ، المصدال 
 . والملحياا والمعاه 

 المتالب  النراااا م  مجمود  تتالب والت  البرري  الموار  ثراا بد نعن  المستخ مي  وتسيير

دلس  الفردي  الم يري  وترم  الإ اري السل  اريق د  المستخ مي  بي  المعلوماا م  هائ  ء  لتبا  
 :1ه  للمستخ مي  الفرد  رالم ي يترأس ا مصال 

 . الأساتاة مصلح  -

 . المصال  وأدوا  والتينيي  الإ اريي  مصلح  -

 . المعارا وتج ي  وتحسي  التءوي  مصلح  -
 للمستخدمين الفرعي المدير: الأول الفرع

 يمدارس نددأ دد ة مصدال ، ءمدا دد  المسدؤو  وهدو العليدا السدلا  للمسدتخ مي  الفردد  يمثد  المد ير        

 م امدد إلدس إضداف  دلدي   الم دا  وتوايدع لجميدع المصدال  والأوامدر اليدراراا يص ر ندأ حيث السلمي  لا الس

م نيدي   إ اريدي ، أسداتاة،) أسدظء   بجميدع المسدابياا فد  المردارءي  ب راسد  ملفداا ييدو  ءدأ  الم يري  خارج
 ب راسد  ييدو  نددإ الجامع  حيث ئيسبر  مبارر اتصا  ولد الترغي  وءال  مع الإدظناا بنرر وييو ( وتينيي 

برا  العم  مناصب توفير م  الجامع  ميااني   الإادظ  يتدولس ءمدا الضدرورة دند  (قبد  التردغي  مدا)العيو   وا 

 دلدس الإ اريد  بالتحيييداا ءدالك وييدو  الأسدبو  يدومي  فد  المدوااني  وانردغالاا المدوظفي  ردءاوي دلدس

بدالموظفي   الخاصد  الوثدائق ءد  بإمضداا ييدو  أندد ءمدا.رد ا ااصدح  ال مد  التأءد  إلدس إضداف  المدوظفي 
 .لد التابع  المءاتب يتابع سير ءما( دا  توظيا، ر ا اا)

 الأساتذة مصلحة: الثاني الفرع

 الم نيد   ت حيدا وتسدير الأسداتاة توظيا مخاااا ءتنفيا الأساتاة سلك د  مسؤول  المصلح  هاه

 والمحاضدري  المردارءي  الأسداتاة ملفداا وهنداك  ب د المتعليد  فدااالمل ءد  دلدس الأسداتاة مصدلح  وتحتدوي

 الج يد ة المناصدب فد  الج يد ة التعيينداا بإدد ا  وتيدو . بالد روس المءلفدي  والأسداتاة والمدؤقتي  والد ائمي 

 .للمستخ مي  الفرد  الم ير يمضي ا الت  الم ني  البااقاا إد ا  وءالك
 
 

 اةالأسات إحصائيااوهنا ج و  يمث  

                                                           
1
  دراسددة حالددة جامعددة المسدديلة  مدديرر  ماجسددتير مللااوم  لملريااى  تكنولوجياا المللوموتاا الصملتواا هلصعلى اا لةماا ل  م  لعبددا الددرحمق ال ددر    -

 .291  ص0228منشور   
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 إحصائيات الأساتذة في جامعة المسيلة(: 1-3)جدول رقم 
 العدد الأساتذة
9566 1131 

 95 أستاا بروفيسور
 25 محاضر قس  أ
 29 محاضر قس  ب
 005 مساد  قس  أ
 979 مساد  قس  ب

 50 معي 
9552 119 

 62 أستاا بروفيسور
 16 محاضر قس  أ
 01 محاضر قس  ب
 995 مساد  قس  ب

 996 د  قس  أمسا
 51 معي 

9551 627 
2007 911 
9551 922 
9550 667 

 الأساتاةمصلح  : المصدر
 المصالح وأعوان والتقنيين الإداريين مصلحة/ أ

 المصال  وتسديير وأدوا  والتينيي  الإ اريي  أسظء   بمختلا الموظفي  بتسيير المصلح  هاه تيو         

 هد  بال رجد  والتد  الإ اريد  الميدرراا التسديير ضدم  يد خ  مسدتواه   وتحسدي تءدوين   ومخااداا  ت حيدا

 ءاندا إ اريد  سدواا حالد  تغييدر أجد  مد  والدك الميدرراا إصد ار ل دا المخولد  السدلا  تصد رها ديدو  الأولدس

 وتءدو  ودمدا  مد  مدوظفي  الإ ارة  اخد  الأفدرا  مد  مجمودد  أو فدر  حدق فد  تءو  وق  مالي  أو اجتمادي ،

 بالاتصا  للمستخ مي  الفرد  الم ير م  اختصاص للميرراا الن ائ  والإص ار والخاص  العام  للمصلح 

 (.الجامع  رئيس يمضي ا) الجامع  رئيس مع المبارر

 ءالك الخ وي خ ...تعيي  ميررة تثبيا، ميررة: ومن ا الإ اري اليرار حسب الميرراا تصنيا ويمء 

 السلم ؛ التسلس  أدلس ف  دم  منصب إلس العام  إلحاق ف  خيرةالأ هاه وتتمث  الترقياا التسيير ضم 

 التنصيب محاضر المصلح  وتع  هاه  رج  إلس  رج  م  وترقي  سلك إلس سلك م  الترقي  الك إلس إضاف 
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 7820/ اليانو  م  51 الما ة دليد ف  منصوص والتثبيا الموظا، يثبا تجريبي  فترة بع  والك
 بناا لجن  اليائم  هاه وتضبا التجريبي ، انيضاا الم ة إلس للوظيف  التأهي  قائم  ف  التسجي  والمتضم 

 لجا  دلس التثبيا ملا يمر العنصري  هاي  ودلس أساس الم ني  الاختباراا أو الامتحاناا نتيج  دلس

 السلا  ص رهت قرار أو ميرر الإ ارة وتتخا اللجن  أدضاا دن  موافي  الم ن  تثبيا ويت  الأدضاا متساوي 

 ف  العما  ارا م  منتخب مءتب م  الأدضاا المتساوي  اللجن  ويت  ترءي  التعيي  صظحي  ل ا الت 

ارا  م  اللجن  رئيس انتخاب ويت  سنواا، 03 ء  اللجن  هاه وتنتخب الإ ارة دلي ا دلني  تررا جلس 
 دل  اليانو  المصا ق  أج  م  رةالإ ا دلس ويعر   اخل  قانو  إنراا يت  الك بع  ث  المءتب أدضاا

 ثلث م  الرئيس أو ارا م  فتت  الاستثنائي  الحالاا ف  أما دا يتي   ورتي  ف  وتجتمع الأساس ،

 .اأدضائ 

  م  ارا ممض  قرار أو بميرر اللجن  هاه وتنرأ وأ ب  مال  بتيرير سن  اي ن  ء  ف  وتيو 
 الت  العليا تيرره السلا  والاستي ا  والانت اب، الاستي ا  الباا إي ا  التسيير ضم  ءالك وي خ  الم ير،

 بحء  أو رخصي  لأغرا  ويءو  خمس سنواا إلس سن  م تد وتنحصر الم يري  ف  التعيي  صظحي  ل ا

 م ا  لممارس  والك مؤسس  إلس مؤسس  م  الانت اب فيءو  د  أما ،الأجر م فو  غير ويءو  اليانو 

 اليانو  بحء  وانت اب تليائ  انت اب ويوج  سنواا خمس تتجاوا بم ة لا مح   ويءو  انتخابي  أو تءويني 

 اب  نعن  والت  الج ي ة المناصب ف  الج ي ة والتعييناا التوظيا ر ا اا د  أما ،الأجر م فو  ويءو 
 الوظيف  دلس دظ الإ م  تب أ وا  اري  قانوني  إجراااا م  تتالبد لما إ اريا معي ة دملي  والاي هو التوظيا

د ا  الامتحاناا إجراا إلس ف  الجرائ  لء   أفض  حيوي  بإدااا التيني  هاه وتسم  التنصيب محاضر وا 
  الموظفي  د  البحث الإدظناا، نرر) التوظيا مراح  م 

برا  العيو  الموظفي  تييي  الأءفاا،  م ير ملفا يي   أ  توظيفد قب  موظا ء  دلس ويجب( الضرورة دن  وا 

 :1سدل
 ؛العم  ر ا ة مع السابي  وخ ماتد العلمي  مؤهظتد ببيا  الاقتضاا دن  مصحوبا خا  الب -

 العلمي ؛ ور ا اتد مؤهظتد م  الأص  ابق مصا ق  نسخ  -

  ؛الميظ  ر ا ة -

 ؛الجنسي  ر ا ة -
 ؛الع لي  السوابق سج  م  نسخ  -
 .م امد ارس ومم تتنافس دل  بأي مصاب غير المعن  بأ  تثبا ابي  ر ا ة -

 :ناءرها ف   ءيفياا د ة أو واح ة ءيفي  حسب التوظيا ويجري

 . الاختباراا أساس دلس المسابي   -

 . الر ا اا أساس دلس المسابي  - 

                                                           
1
 .229-222  صنفس المرجع السابق-
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 .الم ني  الاختباراا أو الامتحاناا - 

م  قائ ف  التسجي  اريق د  ءافي ، م ني  خبرة في   تتوفر الاي  الموظفي  بي  م  الاختيار - 
 . الموظفي  لجن  استرارة بع  التأهي 

  :التالي  الرروا حسب المبارر التوظيا اريق د   -
 العمومي  للإ اراا أو للمؤسساا تابع  متخصص  تءويني  مؤسساا م  المتخرجي  ي  المرر  بي  م  (أ

 .المعني 

 .اءرها سبق الت  غير الأخري التءوي  مؤسساا م  المررحي  بي  م ( ب

 بمناصب لظلتحاق المح  ة التأهي  رروا في   تتوفر الاي  المررحي  بي  م  الاستثناا سبي  لسود( ج

 : التالي  الحالاا ف  وهاه العم 

 .ج ي  سلك لإح اث إما -

 السلا  بيرار م  الحال  حسب قائمت ا تح   الت  الأسظك ببع  خاص  أو استثنائي  احتياجاا لتوفير إما -

 وقب  التعيي ، ل ا صظحياا الت  المرءاي  الماءورة السلا  م  مرترك بيرار أو العمومي   بالوظيف المءلف 

 اليواني  ف  المح  ة أو الأسظك المناصب ببع  لظلتحاق إ اري تحييق يجري الموظفي  ترري  قبو 

 :ف  الإ اريي  والمتمثلي  دلس تحتوي المصلح  اءرنا وءما الخاص ، الأساسي 

 أق ميد سنواا أو خمس الصف  هاه أق ميد سنواا ثظث ل   الاي  المثبتي  رئيسيي  اريي إ  متصرا -

 . دام

 .اه الصف ه أق ميد سنواا 5 خمس ل   والاي  معا ل  رتب  دلس الحائاي  والموظفي  إ اري متصرا -

 .الأقسا  رؤساا ضم  يعينو  إ اري ومتصرا رئيس  إ اري مساد  -

 .رق  ٭دو  رق  ٭ءاتب مختا  ٭ءاتب إ اري ٭معاو  إ اري ٭دو  م يري  ٭ءاتب  إ اري ٭مساد 

 :ف  ءالك ويتمث  التينيي  وهو الثان  السلك أما

 الإدظ  ف   ول  ٭م ن س والصيان  المخبر ف   ول  ٭م ن س الإحصاا ف   ول  ٭م ن س معماري ٭م ن س

 ٭تين  والصيان  المخبر ف  سام  تين  ٭ ي الجامع بالمءتب  ٭ملحق والصيان  للمخبر تابيق ٭م ن س الآل 

 . ول  ر ا ة دلس حاص  ٭ممر  للمءتب  تين  ٭دو  محفوظاا ام  وثائي  ٭مساد  الآل  الإدظ  ف 

 : ف  المتمثلي  المصال  أدوا  لسلك بالنسب  أما

 .م أ ٭دو  ٭حارس ٭م فئ ٭مخاان  اجاج  ٭ ٭منظف 

 

 

 في الجامعة ريينالإدا إحصائياتيوضح  :(2-3) جدول رقم

 2011العدد سنة  2001العدد سنة  إداريين
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 66 51 متصرا إ اري رئيس 
 99 91 متصرا إ اري

 56 - متصرا مسترار
 95 95 ملحق إ اري رئيس 

 96 91 ملحق إ اري
 95 99 دو  إ اري رئيس 

 91 91 دو  إ اري
 69 51 محاسب إ اري رئيس 

 69 69 محاسب إ اري
 61 99 دو  مءتب
 95 97 ءاتب  م يري 

 51 50 ءاتب
 905 961 المجمو 

 مصلحة المستخدمين: المصدر
 بالرتب المهنيينيوضح عدد ( 3-3)جدول رقم 

 2011عدد العمال سنة  2001عدد العمال سنة  الرتبة
 69 69 دام  م ن  خارج الصنا

 99 99 56دام  م ن  صنا 
 90 66 59دام  م ن  صنا 
 16 15 59دام  م ن  صنا 
 51 51 56سائق سيارة ص 
 59 59 59سائق سيارة ص 

 91 97 59دام  م ن  مستوي 
 61 60 59دام  م ن  مستوي 

 56 56 59دو  خ م  م  المستوي 
 912 659 56دام  م ن  مستوي 

 659 65 حارس
 59 59 56سائق سيارة مستوي 

 005 921 المجمو 
 مصلحة المستخدمين: المصدر

 

II- جراءات المنهجية للدراسة الميدانيةالإ 



 

 128 

 تحليل مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية جامعة المسيلة          الفصل الثالث

 

 

 نظري  هو ما ياابق أ  الباحث يستايع لء  البحث ف  هام  خاوة ال راس  مجا  اختيار يعتبر        
اختيار  هاا بحثنا ف  رادينا المنالق هاا وم   راس ، ء  خصوصياا وتختلا التابيي ، الجانب مع

 ف  باق  البرري  الموار  إ ارة وظيف  أ  ءما دلي ا، يارأ تغيير أو ج ي  لء  والمظحظ  للخبرة نظرا الجامع 

 منا أخري رغب  ج   وم  ج   م  هاا الجامع  دليد تءو  أ  يجب الاي المستوي إلس ترقس لا المؤسساا

 أ  الأ واا إلس بالإضاف  تاا ، ولا تءوينا لنا ق ما الت  المؤسس  ف  بسيا بر ا ولو المساهم  ف 

 د  المؤسس  المختارة ف  الأنجع تعتبر الت  الأخيرة الأ اة وخاص  ومظحظ  وميابل  استمارة  م المستخ م 

 .جامعة المسيلة مؤسس  دلس اختيارنا وقع المنالق هاا وم  .غيرها
II-1   الدراسة أهمية 

معرف  آراا والمجالاا الت  تبحث ال راس  د  تحليل ا وتيييم ا وتيويم ا، و  الأه ااتتمث  أه           
 :دما  المنظم  بمختلا مستويات   دن ا، ف  العناصر التالي 

س ام امعرف  م ي فعالي  دملي  التوظيا،  - ف  جو ة المور  البرري، م  خظ  ضما   وا 
التوظيا المنصوص  إجراااام خظا برري  مؤهل  وءفئد لرغ  مناصب ف  المنظم ، واحترا  

 الجو ة؛ إ ارةدلي ا ف  نظا  

  إ ارة  التاور الاي درفتد دملي  التءوي ، والتغيراا الت  ارأا دلي ا دن  تبن  نظا  تحلي -
 الجو ة، وم ي فعاليت ا ف  الاستجاب  لمختلا احتياجاا العما  التءويني ، وتنمي  

 .ءفااات  ، وتاوير م ارات   حتس يءونوا أءثر مر و ي  وفعالي  بالنسب  للمنظم 

دملي  التحفيا وم ي ارتباا ا بمعايير الجو ة وانعءاسات ا دلس تحسي  قياس م ي نجاد  ود ال   -
نتاجيت  العما   أ اا م  بناا نظا  حوافا متواا  يعتم  دلس  ، وتعايا موقع   ب ا، والتأء وا 

 .حوافا ما ي  ومعنوي  مءمل  لبعض ا البع 

للموار   وا  ارت اع  المسيل ، الجو ة المعتم  ف  جام إ ارةتح ي  قوة العظق  والارتباا بي  نظا   -
 .الجو ة إ ارةالبرري ، م  خظ  واقع وظائف ا ودناصرها قب  وبع  تبن  نظا  

II-2 أدوات الدراسة 

II-2-1 البيانات جمع أدوات  

المن ج  إاار ف  ال راس  هاه ف  المست  ف  البياناا جمع ف  استخ ام ا ت  الت  الوسائ  بي  م       
جمع  دملي  ف  أساس  برء  استخ ام ا ت  الت  الاستمارة الأولس المرتب  ف  تأت   ،التحليل الوصف 

 ءوسيل  المظحظ  وءما استخ ما مينن ، من جي  وباريي  مءتوب  الأسئل  ءانا أي  والبياناا المعلوماا

 .ومءمل  ثاني 
دلس  بالحصو  سم ت حيث ناا،البيا جمع ف  المستخ م  الأ واا أءثر م  ان الاستب ع ت: بانةالاست: أولا

إلا  يملء ا لا معلوماا ان لءو  المبحوث ا لمجا ف  بنفسد مظحظت ا الباحث يستايع لا  قيي  معلوماا
 .اب  البوح دلس غيره قب  المؤه  صاحب ا
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الأبحداث  مد  مجمودد  دلدس الإادظ  خدظ  مد  إدد ا ها تد  الأسدئل  مد  مجمودد  الاسدتمارة تتضدم      
 رااالميابلد  وآ خدظ  مد  وءداا الأسداتاة بعد  أراا إلدس بالإضداف  بالموضدو ، المتعليد  لسدابي ا وال راسداا

 إلدس الأهد اا والوصدو  ال راسد  موضدو  لتغايد  مناسدب  تعتبدر الأسدئل  صدياغ  أ  مد  للتأءد  المدوظفي 

 .من ا المرجوة

 :أهم ا الخاواا م  بمجمود  الاستمارة أسئل  صياغ  دملي  مرا لي 

 قسم ا الأو  ف  الاستمارة تتءو  حيث: ال راس  وأسئل  فرضياا تعءس الت  الأبعا  مجمود  تح ي  -

 مسددتوي سدد ، مدد  البحددث ديندد  خصددائص توضدد  التدد  الأسددئل  مدد  مجموددد  مدد 

 المحاور أساس دلس الاستمارة أبعا  صياغ  تما وق  الخبرة، سنواا ود   إ اري منصب تعليم ، 

 :التالي 

المنظم  الحالي   إستراتيجي وفق متالباا  أنرات االموار  البرري   إ ارة ارس مم: الأول المحور
 .والمستيبلي 

 .الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة الجامع  إ ارةتأثير جو ة : انياالث المحور

ف  الجامع  مح  الفروق الجوهري  بي  الثياف  التنظيمي  والسياساا المابي   :الثالث المحور
 .الموار  البرري  إ ارةف  التنظيمي  المالوب  والثياف   ال راس 

 .تح ي ها ت  الت  الأبعا  وتفص  تعءس والت  سؤا  73 ف  تمثلا الأسئل  م  مجمود  صياغ  -

  عيجم ل ي التءوي  لابيع  نظرا والك الفصحس العربي  باللغ  الأسئل  وضع ت  -
  اد  لا وبالتال  ل سئل  العربي  صياغ ال مع التعام  ف  صعوب  أي وجو  ود   المبحوثي ،

 العين  أفرا  لء  الأسئل  وررح بتوايع الييا  دلس أررا الباحث أ  وخاص  الأجنبي  باللغ  لءتابت ا

 دن  الادتبار بعي  الأخا ت  ءما دلي ا، المتحص  المعلوماا و ق  موضودي  ضما  أج  م 

 متناو  وف  الف   س ل  تءو  بحيث والمت اول  اضح الو  العباراا استخ ا  الاستمارة أسئل  صياغ 

 .المستجوبي  جميع
 الملاحظة :انيثا

 المظحظ  تعرا حيث معين ، بظاهرة الخاص  والمعلوماا البياناا جمع ارق أق   م  المظحظ  تع   

 سس اأ اءتراا بغي  الأمور أو الحوا ث أو للظواهر ومضبوا ومنظ  ميصو  انتباه ان أ دلس العلمي 

 .وقوانين ا

 د  المبحوث  الجوانب تفحص بغر  الاستمارة م  ء  جانب إلس المظحظ  استخ ما الص   هاا وف    

 .مصانع  غير الابيعي  ظروف ا إاار ف  قرب
II-2-2 وادتم نا لتحلي  بياناا البحث، وه : المستخدمة الإحصائية الأدوات: 

SPSS /1: الحام  الإحصائي   تعتبرSPSS   أفض  الحا  أو البرامج الإحصائي  الجاهاة م
 .واسع م  العال للعر  والتحلي  الإحصائ  دلس مستوي 

 "Statistical Package For Social Science" ا البرنامج هوال  الءام والاس  
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 بع  ،2182دا   SPSSظ را أو  ابع  لد ، "الإحصائي  لعلو  الاجتما ( الحا )البرامج "وتعن  بالعربي  
 .وتمياا بصعوب  الاستخ ا  MS Dosالك ظ را د ة إص اراا تعم  ءل ا تحا نظا  

فس   التعام  مع هاا البرنامج  Winف  ب اي  التسعينياا ظ ر الإص ار الخامس والسا س تحا نظا  
 . إص ار 02مما أ ي إلس انترار استخ اماتد فتوالا بع  الك الإص اراا حتس بلغا حاليا 

يتءو  م  مجمود  م  البرامج المع ة  (logiciel statistique)ند برنامج إحصائ  بأ SPSSيعرا و
 .لإ خا  وتع ي  ودر  وتحلي  البياناا الإحصائي ( جاهاة)مسبيا

لمعرف  د   ونسب  أفرا  العين  الاي  اختاروا ء  ب ي  م  : التءراراا والنسب المئوي  - أ
 .د  أسئل  الاستبيا  الأجوب ب ائ  

، والتأء  التءرارااالظاهرة بي   للفوارق الإحصائي لمعرف  ال لال  : 2 مربع اء اختبار - ب
 :د   تحيي ا، حيث ادتم نا دلس الفرضياا التالي  أوالبحث  ام  تحيق فرضيا

دما  جامع  لا توج  فروق واختظفاا بي  آراا (: فرضي  الع  ) H0فرضي   -               
 .م  رؤساا ومرؤوسي   المسيل 

جامع  توج  فروق واختظفاا بي  آراا دما  (: فرضي  الب يل ) 6Hفرضي   -              
 .م  رؤساا ومرؤوسي  المسيل 

 الاختبارااالتابيياا الع  ي  لء   SPSSويوفر لنا البرنامج : اتخاا قرار ال لال  الإحصائي  -ج
فإاا ءانا قيم  هاا ( sign) الاختبارتما   لال  واح الاختبارالإحصائي  من ا إحصائياا 

 ف اا يعن  أ  الييم  المحسوب  أءبر م  المج ول  دن  مستوي  لال  2.20أق  م   الاحتما 
أءبر م  ( sign) ال لال  احتما ءانا قيم   إااأما  ،إحصائي  وبالتال  وجو   لال  (2.20) 0%

وبالتال   (2.20) %0 المج ول  دن  مستوي  لال  ف اا يعن  أ  الييم  المحسوب  أق  م  2.20
ومند نيو  إند يوج  اختظا بي  آراا دما  المنظم ، م  رؤساا  ،إحصائي  د   وجو   لال 

 .ومرؤوسي ، حيث ء  فئ  ل ا رأي خاص
ا باستخ ا  الج ولي  نحص  دلي  2أما   .%6بدمستوي  لال   الاختبارنفس المعيار دن  تابيق 

 %(.0) 2.20دن   رجاا حري  معين  ومستوي معنوي   2ليي  اختبار  إحصائ ج و  
 (.2- الأدم ةد   )× ( 2- الأسارد   = ) رج  الحري   /حيث
فئ   20 ائما نظرا لادتما نا دلس  9يمث  د   الفئاا، وهو هنا يساوي : الأدم ةد   

 (.تنفياأدوا  ال ،الإااراا)
 
 

II-3 عينة الدراسة: 
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  الأصددددددددددل مدددددددددد  المجتمددددددددددع % 07أي )دامدددددددددد   82تدددددددددد  اختيددددددددددار ديندددددددددد  درددددددددددوائي  ترددددددددددم     
المددوار   إ ارةللتمثيدد  الجيدد  لمختلددا أفددرا ه، لمعرفدد  آرائ دد  حددو  مسدداهم   مراددداة، والددك (لل راسدد 

 .وبتنمي  ءفاات   البرري  ف  الرفع م  ءفااة وفعالي  المنظم ، وانعءاسات   حو  الاهتما  ب  
م  مجمو  أفرا  هاه الفئ   %22.22 ونسبت   07 د  ها( رؤساا) الإاارااوءانا دين  فئ     

ونسبت    20د  ها ( مرؤوسي )فر ا، وءانا دين  فئ  التنفيا  82ف  مجتمع ال راس  البالغ 
 .إ اري 002م  مجمو  أفرا  هاه الفئ  م   02.22%

صالح  لل راس  م  أص   09وفراها ومراجعت ا تحصلنا دلس  الاستمارة بع  حصولنا دلس           
 :، مواد  ءالتال استمارة82

م  % 22.82 أي ما يمث  نسب  9، ت  استبعا  الإاارااخاص  بفئ   استمارة 07م  بي   -
مجمو  الاستماراا المواد  دلس هاه الفئ ، نظر لع   استرجاد ا وأصبحا الاستماراا الخاص  

 .استمارة 00لفئ  الصالح  لل راس  ا ب اه

يمث  نسب   أي ما 22ت  استبعا  ، (المرؤوسي )التنفيا  بفئ  أدوا خاص   استمارة 20م  بي   -
دلس الع ي  م   الإجاب م  مجمو  الاستماراا المواد  دلس هاه الفئ ، نظرا لع   % 21.00
 .استمارة 97  لل راس  حلالم م ، وأصبحا الاستماراا الخاص  ل اه الفئ  الصا الأسئل 

استمارة مواد ، أي  82استمارة صالح  لل راس  م  أص  مجمو   09ينتج دند مجمو   هاه ما -
 .م  العين  المخاا  12%

ومما سبق اءدره، نظحدظ أ  مختلدا النسدب المحييد  مد  الاسدتماراا اليابلد  للتحليد ، والصدالح            
حد  ءبيدر مدع مدا أور ه دلمداا المن جيد   إلدسادتبدار أن دا تتوافدق  للمعالج  هد  نسدب ميبولد  إحصدائيا دلدس

بحيدث أ  ءدظ البداحثي  أور ا جد ولا يحد    (U. Sekarn)و ( Roscoe)ف   راساا د ة، ء راسدت  ءد  مد  
حيدددث قدددابظ ءددد  حجددد  مددد   ،2222222و 22لمجتمعددداا يتدددراوح دددد   مفر ات دددا بدددي   الأمثددد حجددد  العينددد  

مناسدب   022إلدس  92العيند  مد   أحجدا المناسب  لد، وق  ادتبرا ءظ الباحثي  أ  مفر اا المجتمع بالنسب  
 .1لءثير م  البحوث

 
 
 
 
 
 

-III عرض وتحليل البيانات الميدانية الخاصة بالاستمارة 
 -1-III نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة 

                                                           
1
 .222-222  ص ص 2111  دار النشر  عمان  الأردن  ملقومةدلمللىمحللصملتطريق ا:لتنهجي لملرحثلملومليمحما عبياات آخرون   
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التعليم ، الوظيف ، والاق مي  والك الس ، المستوي  دلس مستوي تحلي السيت  ف  هاا المبحث            
 .الخاص  بالبياناا الرخصي  للمبحوثي  الأسئل م  خظ  تحلي  

 :يوض  الج و  التال  توايع مفر اا العين  بمختلا فئات   الم ني  حسب الجنس: جنسال -أولا
 توزيع مفردات العينة من حيث الجنس(: 4-3)الجدول رقم  

 المجمو  اأدوا  التنفي الإااراا الفئ 
 النسب  التءرار النسب  التءرار النسب  التءرار الجنس
 28.02 30 33.3 10 66.7 20 اءر
 00.91 33 84.8 28 15.2 05 أنثس

 100 63 100.0 38 100.0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

والاءور متيارب ، مع تفوق افيا  الإناثأ  النسب  العام  لمجمو   (2-9) رق يتض  م  الج و        
تي ر نسب  الاءور ب  الإااراا، حيث نج  أند ف  فئ  %28.02ميارن  بالاءور % 00.91بنسب   للإناث
ميارن  % 72.7تي ر ب  الإناثف  فئ  التنفيا فنج  أ  نسب   أما ،%20.0 بالإناثميارن  % 00.8

تاح مما ي   دلس مب أ المساواة  %.99.9  تتراوح بنسب  الاءور الت الفرص المتءافئ  أما  المتنافسي   وا 
 .الجامع  إ ارةم  الجنسي  الاي تتبعد 

 :يوض  الج و  التال  توايع مفر اا العين  بمختلا فئات   الم ني  حسب الس : السن -ثانيا
 توزيع مفردات العينة من حيث السن(: 5-3)الجدول رقم 

  الفئة            
 السن

 المجموع أعوان التنفيذ الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة   التكرار

 22.22 8 20.87 0 4 2 سن  00أق  م  
 09.21 22 82.20 08 52 29 سن  92 -00م  
 21.22 20 29.20 0 28 8 سن  22 -90م  
 2.80 9 2 2 12 9 سن  02- 20م  

 2.07 2 2 2 4 2 00أءثر م  
 222 09 222 97 222 00 المجموع

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

، هددداا يددد   دلدددس اهتمام دددا الجامعددد أ  الردددباب لدددد تواجددد  ءبيدددر ب (0-9)رقددد  يتبدددي  مددد  الجددد و  
 يدراا التءنولوجيد  والثيافيد  المرافيد  للجيدد  مدع التغبتردبيب دمالت دا، لتبند  ثيافد  تنظيميد  ح يثد ، والتماردد  

 يخدددددد   ترسدددددديخ ثيافدددددد  الجددددددو ة بالمنظمدددددد  والتدددددد  تددددددرتبا بالجيدددددد  الج يدددددد  أءثددددددر مدددددد  الجيدددددد   مدددددداالحددددددال ، 
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سددن    92و 00، وبددي  %22.22بسددن   00اليدد ي  ، وتيدد ر نسددب  العمددا  الدداي تتددراوح أدمدداره  أقدد  مدد  
 %.21.22سن  ب 22و 90اوح أدماره  بي  ف  حي  تبلغ نسب  العما  الاي  تتر ، 09.21%

، ف  سن  92و 00بي   الس بالنسب  لفئ  % 00 نج  تواج  رباب  قوي بنسب  الإاارااوبالنسب  لفئ  
  %.82.20سن  بنسب   92و 00حي  ترتفع نسب  العما  ف  فئ  

  الم ني  حسب يوض  الج و  التال  توايع مفر اا العين  بمختلا فئات : المستوى الدراسي -ثالثا
 :المستوي ال راس 

 توزيع مفردات العينة من حيث المستوى الدراسي(: 6-3)الجدول رقم 
                   

 الفئة
 المستوى الدراسي

 المجموع أعوان التنفيذ الإطارات
النسبة   التكرار

% 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 2 2 2 2 2 2 متوسا
 20.87 22 02.20 7 7 0 ثانوي

 09.21 22 80.92 01 22 22 (ليسانس)جامع  
 2.80 9 0.09 2 7 0 (م ن س)جامع  
 22.22 8 2 2 07 8 ماجستير
 2.80 9 2 2 20 9  ءتوراه

 111 63 111 33 111 25 المجموع
 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

ج  دما  المنظم  اوي مستوي تعليم  جامع  خاص  ف   أ  (0-9) رق  يتض  م  الج و  
 نج  أ  نسب  الجامعيي  ف  العين  تي ر  حيث، %80.92أي  تص  نسبت    التنفيا أدوا فئ  
وهاا مؤرر  ،%22.22ب ( ال راساا العليا)وأصحاب الماجستير % 20.87والثانويي  ، %09.21ب 

الجامع  دلس توظيا  إ ارةمنظم ، ءما ي   دلس م ي حرص ري ف  الجي  دلس ءفااة وجو ة المور  البر
 .راا الظام  لرغ  الوظائاالموار  البرري  المؤهل  الت  تمتلك الم اراا والي 

 

 

 

يوض  الج و  التال  توايع مفر اا العين  بمختلا فئات   الم ني  حسب الخبرة العام   :الاقدمية -رابعا
          .ف  العم 
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 توزيع مفردات العينة من حيث الاقدمية(: 7-3)الجدول رقم 

                                         
 الفئ        المستوي ال راس 

 المجمو  أدوا  التنفيا الإااراا
 %النسب  التءرار %النسب  التءرار %النسب    التءرار

 09.10 92 08.71 00 27 20 سنواا 20أق  م  
 00.17 28 07.12 22 02 0 سنواا 22-20م  
 20.17 7 22.00 2 20 2 سن  20-22م  

 0.92 2 0.09 2 20 9 سن  02أءثر م  
 111 63 111 33 111 25 المجموع

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
، أما الموظفي  %27أ  نسب  الموظفي  الج   مرتفع  ف  العين ، وتبلغ  (7-3)يبي  ج و  رق   

سن   20إلس  22، والاي  ل ي   خبرة م  % 02سنواا فتي ر نسبت   ب  22إلس  0الاي  ل ي   خبرة بي  
تواج ا وهاا ما  الأق ف   % 9سن  فبلغا نسبت    02، والاي  ل ي   أءثر م  %20فتي ر نسبت   ب 

 .يؤء  دنصر التربيب الاي ادتم تد الجامع 
بينما %   08.71الم ني ، نج  أ  الموظفي  الج   أءثر تواج ا ف  فئ  أدوا  التنفيا الفئاا  ف  ما يخص

، وهاا ي   دلس سياس  الجامع  الت  %07.12سنواا فبلغا نسبت    22إلس  0م   ةالاي  ل ي   خبر 
 .م وتاوير الخ ماا وتوسيع البرامج المي  أءثرفرص  دم   إتاح م  حيث  الأخيرةاتبعت ا ف  السنواا 

 حسب فئات   الم ني ( اليابل  للمعالج )يبي  الرء  التال  توايع مفر اا العين  : المهنيةالفئة  -خامسا
 الفئات المهنيةتوزيع مفردات العينة حسب (: 3-3)الشكل رقم   

3

 3

 3

03

 3

                                

 
 ارةم  إد ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستم: المصدر 

بالغ  ف  تحييق الءفااة  أهمي التنفيا لما ل   م   أدوا العين  مءون  م  أغلبي   أ  (2-3)يوض  الرء  
 .والفعالي  ل ي المنظم 

-2-III تحليل وتفسير استجابات أفراد عينة الدراسة 
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 م  خظ  هاا المبحث سوا يت  در  وتحلي  البياناا المي اني  الت  جمع ا م  خظ      
ستمارة، فف  النيا  الاولس سنتعر  لتحلي  العباراا الت  تييس ممارس  إ ارة الموار  البرري  أنرات ا الا

وفق متالباا إستراتيجي  المنظم  الحالي  والمستيبلي ، وف  النيا  الثاني  تييس تأثير جو ة إ ارة الموار  
جوهري  بي  الثياف  التنظيمي  والسياساا نناقش م ي تواج  فروق البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم  ث   

حسب  المابي  ف  الجامع  مح  ال راس  والثياف  التنظيمي  المالوب  ف  جو ة إ ارة الموار  البرري 
المف و  العلم ، وف  الأخير سيت  تبيا  الاختظفاا ااا ال لال  الإحصائي  ف  استجاباا الأفرا  

 .  ال راس  باختظا خصائص   الرخصي  والوظيفي المستجوبي  نحو المحاور الرئيسي  ف
 :الاستبان  دلس النحو التال  إد ا ق  ت   

 ؛والمعلوماا البياناااستبان  أولي  م  اج  استخ ام ا ف  جمع  إد ا  -2

 ؛مت ا لجمع البيانااار م ي مظاج  اختبأدر  الاستبان  دلس المررا م   -0

 ؛وبع  الاساتاة المررايراه  حسب ما أول تع ي  الاستبان  برء   -9

العين  لجمع البياناا الظام ، وق  ت  تيسي  الاستبان   أفرا توايع الاستبان  دلس جميع  -2
 : يل ما قسمي  ء إلس

o  ؛فيراا 0يتءو  م  البياناا الرخصي  لمجتمع ال راس  ويتءو  م  : اليس  الأو 

o  لرفع م  ءفااة وفعالي  الموار  البرري  ف  ا إ ارةتناو  م ي مساهم  : اليس  الثان
 :يل  ثظث محاور ءما  إلسالمنظم ، وت  تيسيمد 

  وفق متالباا  أنرات اممارس  إ ارة الموار  البرري  يناقش : الأولالمحور
 .فيرة 21ويتءو  م   المنظم  الحالي  والمستيبلي  إستراتيجي 

 ي  وءفااة الموار  البرري  دلس فعال إ ارةيناقش تأثير جو ة : المحور الثاني
 .فيراا 7ويتءو  م   المنظم 

 التنفيا، يناقش م ي تواج  فروق  أدوا وهو موجد لفئ  : المحور الثالث
جوهري  بي  الثياف  التنظيمي  والسياساا المابي  ف  الجامع  مح  

 الموار   إ ارةجو ة ف  ال راس  والثياف  التنظيمي  المالوب  
 .فيراا 22البرري ، وتتءو  م  

 
 

 : أو النف  وءانا ءما يل  الإيجابدلس ء  فيرة وفق ميياس  الإجاباا  ءانا وق

 لا نع  التصنيف
 0 2 الدرجة
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 عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى -1

سددوا نعددر  ونحلدد  بياندداا الفرضددي  الأولددس التدد  تيدديس ممارسدد  إ ارة المددوار  البرددري  أنرددات ا      
ة، فيمدا يخدص الجدو )اليد  والمسدتيبلي  دلدس المسدتوياا الخمسد  وفق متالبداا إسدتراتيجي  المنظمد  الح

 (، أثر نظا  تييي  الأ اا، التءوي  والت ريبنظا  الأجور والتحفيا، تحلي  وتوصيا الوظائا
ممارسة إدارة الموارد البشرية أنشطتها وفق متطلبات إستراتيجية المنظمة الحالية : المحور الأول
 .والمستقبلية

 :ودةفيما يخص الج - أ
هل تعتقد الإدارة العليا في الجامعة بأن الموارد البشرية في غاية الأهمية لذا يجب : 01السؤال 

 معاملتهم معاملة جيدة؟

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 مدى أهمية إدارة الموارد البشرية لدى الإدارة العليا للجامعة(: 3-3)الجدول رقم 

العبارة 
10 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 60,0 15 نع 

 40,0 10 لا غير  ا  317, 1,000 500, 1,40

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
ع  يرو  بأ  الإ ارة العليا للجامع  تعتي  م  أفرا  الجام %02فإ   (7-0)حسب الج و  رق   

أ  إ ارة الموار  البرري  بالنسب  للإ ارة العليا للجامع   %22بأهمي  إ ارة الموار  البرري ، ف  حي  يري 
دن   رج   1.000لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .غير م م 

وهو اءبر م   0.317يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20 ومستوي خاأ 2حري  تساوي 
 .، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي  بي  الإجابتي 2.20

 
 
 

 هل تحتل وظيفة إدارة الموارد البشرية مكانها المخول لها قانونا في الجامعة؟: 20السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 تحتل وظيفة إدارة الموارد البشرية مكانها المخول لها قانونا في الجامعة(: 1-9)الجدول رقم 
 المتوسا %النسب   التءرار 10العبارة 

 الحساب 
الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 
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 36,0 9 نع 

 64,0 16 لا غير  ا  162, 1,960 490, 1,64

 100,0 25 المجمو 

 د ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارةم  إ: المصدر

م  أفرا  الجامع  يرو  بأ  إ ارة الموار  البرري  لا تحت  % 02فإ  ( 1-9)حسب الج و  رق   
 .أ  إ ارة الموار  البرري  تحت  مءان ا المخو  ل ا قانونا% 90مءان ا المخو  ل ا قانونا، ف  حي  يري 

دن   رج  حري   2.102لجو ة التوفيق بلغا  0الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا وم  خظ  التحلي 
، 2.20وهو أءبر م   2.200يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2تساوي 

 .ومند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 
هل رئيس مصلحة الموارد البشرية مسؤول عن وضع إستراتيجية الموارد البشرية داخل : 03السؤال 
 ؟الجامعة

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 مسؤولية مصلحة الموارد البشرية في وضع الإستراتيجية(: 11-3)الجدول رقم 

النسب   التءرار 10العبارة 
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 عياريالم

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 64,0 16 نع 

 36,0 9 لا غير  ا  162, 1,960 490, 1,36

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
ار  م  أفرا  الجامع  يرو  بأ  مسؤولي  مصلح  المو %  0فإ   (3 -0)حسب الج و  رق   

أ  مصلح  الموار  البرري  ليسا مسؤول  د  % 00البرري  ه  م  تضع الإستراتيجي ، ف  حي  يري 
 2.102لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .وضع الإستراتيجي 

وهو  .2.61يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي 
 .، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 2.20أءبر م  

هل تحرص إدارة الجامعة على أن يكون أعضاء إدارة الموارد البشرية من العناصر : 06السؤال 
 المؤهلة والكفأه؟  

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 لعناصر الكفؤهمدى حرص إدارة الجامعة على اختيار ا(:11-3)الجدول رقم 

العبارة 
10 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 
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 52,0 13 نع 

 48,0 12 لا غير  ا  841, 040, 510, 1,48

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  الجامع  يرو  بأ  حرص إ ارة الجامع  دلس %  2فإ   (  -0)الج و  رق   حسب 
أند ليس هناك أي حرص ل ي إ ارة الجامع  ف  اختيار % 4 اختيار العناصر الءفؤه، ف  حي  يري 

دن   2.222لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا. العناصر الءفؤة
وهو أءبر م   54196يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2  حري  تساوي  رج

 .، ومند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 5450
 هل صياغة إستراتيجية الموارد البشرية معرفة بوضوح؟: 09السؤال 

                  :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 إستراتيجية الموارد البشرية معرفة بوضوح(: 12-3)الجدول رقم 

 المتوسا %النسب   التءرار 10العبارة 
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 16,0 4 نع 

 84,0 21 لا  ا  001, 11,560 374, 1,84

 100,0 25 المجمو 

   د  أسئل  الاستمارةم  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب: المصدر
م  أفرا  الجامع   لا يرو  بأ  إستراتيجي  الموار  البرري   %72فإ   (  -0)حسب الج و  رق   

أ  يرو  بأ  هناك وضوح ف  إستراتيجي  الجامع  ل ي جميع  %20معرف  بوضوح، ف  حي  يري 
دن   رج   22.002فيق بلغا لجو ة التو  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا. الأفرا 

، 2.20وهو أق  م   2.222يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2حري  تساوي 
 .ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 
 :تحليل وتوصيف الوظائف - ب

 هل الموظفون راضاون عن العمل الذي يقوماون به؟: 07السؤال 
 :التال  يوض  بياناا الإجاب والج و  

 رضا العماال عن العمل المنوط بهم(: 13-3)الجدول رقم 
العبارة 
10 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 
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 12,0 3 نع 

 88,0 22 لا  ا  000, 14,440 332, 1,88

 100,0 25 المجمو 

 د ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارةم  إ: المصدر

م  أفرا  الجامع  راضو  د  العم  المنوا ب  ، ف   %77فإ   (29-9)حسب الج و  رق   
وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ   .بأن   غير راضو  د  العم  الموجد إلي  %   حي  يري 
، ونظحظ أ  قيم  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  22.222لجو ة التوفيق بلغا  0قيم  ءا

، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  2.20وهو أق  م   0.00يساوي   sigالاحتما  
 .الإجاب  لا
 هل الموظفون يشعرون بأن قدراتهم ومهاراتهم يستفاد منها كما ينبغي وبالشكل المطلوب؟: 06السؤال 

 :لتال  يوض  بياناا الإجاب والج و  ا
 مدى شعور الموظفين بأن قدراتهم ومهاراتهم يستفاد منها(: 14-3)الجدول رقم 

العبارة 
17 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 8,0 2 نع 

 92,0 23 لا  ا  000, 17,640 277, 1,92

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

 ارات   وق رات   لا يستفا  م  أفرا  العين  يرو  بأ  م%  2فإ   (  -0)حسب الج و  رق   
وم  خظ  التحلي  الإحصائ   .بأ  ق رات   وم ارت   يستفا  من ا ءما ينبغ % 4، ف  حي  يري من ا

، 2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  17.640لجو ة التوفيق بلغا  0ا أ  قيم  ءااتض  لن
، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  2.20وهو أق  م   0.00يساوي   sigونظحظ أ  قيم  الاحتما  
 .إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 قومون به؟هل الموظفون يحسون بالانسجام والاندماج مع العمل الذي ي: 00السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 الانسجام والاندماج مع العمل الذي يقومون به(: 15-3)الجدول رقم 
العبارة 
10 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

  ا  009, 6,760 436, 1,76 24,0 6 نع 
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 76,0 19 لا

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأند ليسا هناك أي ان ماج % 60فإ   (2 -0)حسب الج و  رق   
وم   .أ  هناك انسجا  وان ماج ف  العم %   وانسجا  مع العم  الاي ييومو  بد، ف  حي  يري 

 2دن   رج  حري  تساوي  0.802لجو ة التوفيق بلغا  0لي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءاخظ  التح
، ومند فإند 2.20وهو أق  م   2.221يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا
 نظام الأجور والتحفيز - ت

الأجر الذي يتلقاه الموظف مناسب لما يقوم به من أعمال وما يتحمله من هل تعتقد أن : 01السؤال 
 مسؤولية؟ 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 الأجر يكافئ العمل(: 16-3)الجدول رقم 

العبارة 
10 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 16,0 4 نع 

 84,0 21 لا  ا  001, 11,560 374, 1,84

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  بأ  الأجر لا يءافئ العم ، ف  %  4فإ   (0 -0)حسب الج و  رق   

لجو ة  0حلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءاوم  خظ  الت. بأ  الأجر يءافئ العم %  0 حي  يري 
  sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  22.002التوفيق بلغا 

 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا2.20وهو أق  م   2.222يساوي 
رحلات، مساعدات مادية، )ن طرف المنظمة هل الخدمات الاجتماعية المقدمة م: 10السؤال 

 مرضية؟   ( الخ...هبات
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المنظمة مرضية(: 17-3)الجدول رقم 
 المتوسا %النسب   التءرار 01العبارة 

 الحساب 
الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

  ا  000, 17,640 277, 1,92 36,0 9 نع 



 

 141 

 تحليل مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية جامعة المسيلة          الفصل الثالث

 

 

 64,0 16 لا

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  الخ ماا الاجتمادي  المي م  %  0فإ   (6 -0)حسب الج و  رق   
أ  الخ ماا الاجتمادي  مرضي  دلس % 00ف  حي  يري م  ارا إ ارة الجامع   غير مرضي ، 

دن   رج   28.022لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .العمو 
وهو أق  م   54555يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2حري  تساوي 

 .حصائي  لصال  الإجاب  لا، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إ5450
خدمات، نقل، )هل ترى في التسهيلات الاجتماعية المقدمة من طرف المنظمة : 11السؤال 

 مناسبة ؟ ( الخ...علاج
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 التسهيلات الاجتماعية المقدمة من طرف الجامعة(: 13-3)الجدول رقم 
العبارة 
   

 وسطالمت %النسبة  التكرار
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القرار  sig 0كا
 الإحصائي

 36,0 6 نع 

 64,0 19 لا غير  ا  162, 1,960 490, 1,64

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
  بأ  التس يظا الاجتمادي  م  أفرا  الجامع  يرو %  0فإ   (4 -0)حسب الج و  رق   

أ  مصلح  الموار  البرري  ليسا % 00المي م  م  ارا الجامع  غير مناسب  تماما، ف  حي  يري 
لجو ة التوفيق  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .مسؤول  د  وضع الإستراتيجي 

يساوي   sigحظ أ  قيم  الاحتما  ، ونظ2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  2.102بلغا 
 ، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي  2.20وهو أءبر م   2.200
 مساعدة؟  ( الخ...الحرارة، ) هل ترى ظروف العمل بالمؤسسة : 12السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 مدى تناسب ظروف العمل(: 11-3)الجدول رقم 

العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   ارالتءر 
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 24,0 6 نع 
  ا  009, 6,760 436, 1,76

 76,0 19 لا
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 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

الجامع  يرو  بأ  ظروا العم  غير مناسب   م  أفرا % 60فإ   (2 -0)حسب الج و  رق   
وم  خظ   .أ  هناك تناسب ا ي ظروا العم  الظاهري %   الخ، ف  حي  يري ...م  حرارة

 2دن   رج  حري  تساوي  0.202لجو ة التوفيق بلغا  0التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا
، ومند فإند 2.20وهو أق  م   2.221يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا
  هل الموظفون يحصلون على فرص للترقية؟: 13السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 الموظفون والترقية(: 21-3)الجدول رقم 

العبارة 
00 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 عياريالم

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 48,0 12 نع 

 52,0 13 لا  ا  841, 040, 510, 1,52

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  بأ  الموظفو  لا يحصلو  دلس %  2فإ   (3 -0)حسب الج و  رق   

وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم   .أ  هناك فرص للترقي % 4 الترقي ، ف  حي  يري 
، ونظحظ أ  قيم  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  0.040لجو ة التوفيق بلغا  0ءا

 .، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 2.20وهو أءبر م   0.841يساوي   sigالاحتما  
 
 
 

 هل ترى فرص الترقية في المؤسسة مناسبة؟: 16السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 الترقية لدى الموظفين(: 21-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

 اليرار الإحصائ  sig  ءا

 20,0 5 نع 
 دال 003, 9,000 408, 1,80

 80,0 20 لا
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 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

 م  أفرا  العين  يرو  بأ  الترقي  غير مناسب  ف  % 43فإ   (  -0)حسب الج و  رق   
  اتض  لنا أ  قيم  وم  خظ  التحلي  الإحصائ .أن ا مناسب  إلس ح  ما% 3 الجامع ، ف  حي  يري 

، ونظحظ أ  قيم  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  9.000لجو ة التوفيق بلغا  0ءا
، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  2.20وهو أق  م   0.003يساوي   sigالاحتما  
 .الإجاب  لا

 :أثر نظام تقييم الأداء - ث

 في تقييام الأداء مناساب؟ هل ترى النظام المتبع : 19السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 مدى تناسب النظام المتبع في تقييم الأداء(: 22-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 24,0 6 نع 

 76,0 19 لا  ا  009, 6,760 436, 1,76

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  أ  هناك النظا  المتبع ف  تييي  % 60فإ   (  -0)حسب الج و  رق   

وم  خظ  . لأ ااغير الك بتناسب النظا  المتبع ف  تييي  ا%   الأ اا غير  مناسب ، ف  حي  يري 
 2دن   رج  حري  تساوي  6.760لجو ة التوفيق بلغا  0التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا

، ومند فإند 2.20وهو أق  م   2.221يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 
 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 ى نتائاج التقييام؟  هل أنت راض عل: 17السؤال 
 :الج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 رضا الموظفين على نتائج التقييم(: 23-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 40,0 10 نع 

 60,0 15 لا غير  ا  317, 1,000 500, 1,60

 100,0 25 مو المج
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 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  بأند لا يوج  رضا دلس نتائج % 03فإ   (0 -0)حسب الج و  رق   

 وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا. رضا دلس نتائج التييي أ  هناك % 3 التييي ، ف  حي  يري 
، ونظحظ أ  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  1.000لجو ة التوفيق بلغا  0أ  قيم  ءا

ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  ، 2.20وهو أق  م   2.928يساوي   sigقيم  الاحتما  
 .لصال  الإجاب  لا

 :التكوين والتدريب - ج
  ملهم بكفاءة؟هل التدريب يساعد الموظفين على أداء ع: 16السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 التدريب والكفاءة لدى الموظفين(: 24-3)الجدول رقم 

العبارة 
01 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 84,0 21 نع 

 16,0 4 لا  ا  001, 11,560 374, 1,16

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  أجمعوا دلس أ  الت ريب يساد  %  4فإ   (  -0)حسب الج و  رق   

أ   الت ريب لا يساد  دلس الرفع م  الءفااة % 0 الموظفي  دلس أ اا دمل   بءفااة ، ف  حي  يري 
دن   11.560لجو ة التوفيق بلغا  0خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا وم . ف  الأ اا

وهو أق  م   0.001يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2 رج  حري  تساوي 
 .، ومند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  نع 2.20
 
 

 ن على فهم دورهم في المنظمة؟هل التدريب يساعد الموظفي: 10السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
مكانية فهم دورهم في المنظمة(: 25-3)الجدول رقم   التدريب وا 

 المتوسا %النسب   التءرار 00العبارة
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 72,0 18 نع 

1,28 ,458 4,840
a ,028  28,0 7 لا  ا 

 100,0 25 المجمو 
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 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  بأ  هناك دظق  ار ي  بي  %  6فإ   (  -0)حسب الج و  رق   

الإحصائ   وم  خظ  التحلي  .أند لا توج  أي دظق  بين ما% 4 الت ريب وف   ال ور ، ف  حي  يري 
، 2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  4.840لجو ة التوفيق بلغا  0اتض  لنا أ  قيم  ءا

، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  2.20وهو أءبر م   0.028يساوي   sigونظحظ أ  قيم  الاحتما  
 .إحصائي 

 التدريبات السابقة؟هل يستخدم الموظفون مهارات جديدة في عملهم ناتجة عن : 11السؤال
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 مدى توظيف العمال لمهارات جديدة ناتجة عن تدريبات سابقة(: 26-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 12,0 9 نع 

 88,0 16 لا غير  ا  162, 1,960 490, 1,64

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  العم  المؤ ي م  ارا % 44فإ   (0 -0)حسب الج و  رق   
ة ناجم  د  ت ريباا أ  العم  بم اراا ج ي %   العما  غير ناج  د   ت ريباا سابي ، ف  حي  يري 

دن   1.960لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .و وراا سابي 
وهو أءبر م   0.162يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2 رج  حري  تساوي 

 .، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 2.20

 

III -2-2-  وتحليل بيانات الفرضية الثانيةعرض 
تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة الجامع  وقص  م  خظ  هاا العر  سنييس م ي   

 الك ت  استخ ا  التءراراا والنسب المئوي  والمتوسا الحساب  والانحراا المعياري وءا مربع
  معية واضحة؟الجا الإدارة وسياسات وأهداف هل رسالة: 20السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 وضوح رسالة وأهداف المنظمة(: 27-3)الجدول رقم 

العبارة 
النسب   التءرار 01

% 
 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 sig  ءا المعياري

اليرار 
 الإحصائ 
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 12,0 3 نع 

 88,0 22 لا  ا  000, 14,440 332, 1,88

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  با  هناك غمو  ف  رسال  % 44فإ   (6 -0)حسب الج و  رق   

وم  خظ  التحلي   .أ  هناك وضوح ف  رسال  وأه اا الجامع %   وأه اا الجامع ، ف  حي  يري 
ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  22.222لجو ة التوفيق بلغا  0م  ءاالإحصائ  اتض  لنا أ  قي

، ومند فإند توج  فروق ااا 2.20وهو أق  م   2.22يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20
 . لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

   القرارات؟ اتخاذ في هل توجد مرونة وحرية: 21السؤال 
 :بياناا الإجاب  والج و  التال  يوض 

 تواجد المرونة والحرية في اتخاذ القرارات(: 23-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 16,0 4 نع 

 84,0 21 لا  ا  001, 11,560 374, 1,84

 100,0 25 المجمو 

   الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارةم  إد ا: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأند لا تواج  للمرون  والحري  ف  %  4فإ   (4 -0)حسب الج و  رق   
وم  خظ   .وه  نسب  قليل  أ  هناك حري  ومرون  ف  اتخاا اليرار% 0 اتخاا اليرار، ف  حي  يري 

 2  تساوي ددن   رج  حري 22.002لجو ة التوفيق بلغا  0أ  قيم  ءاالتحلي  الإحصائ  اتض  لنا 
، ومند فإند 2.20وهو أق  م   2.222يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

  العمل واضحة؟ وقواعد الإجراءات هل: 22السؤال 
 :بياناا الإجاب  والج و  التال  يوض 

 مدى وضوح الإجراءات وقواعد العمل(: 21-3)الجدول رقم 
العبارة 
   

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 غير  ا  317, 1,000 500, 1,60 40,0 10 نع 
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 60,0 15 لا

 100,0 25 المجمو 

 االب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارةم  إد ا  ال: المصدر

م  أفرا  العين  يؤء و  دلس غمو  الإجراااا % 03فإ   (2 -0)حسب الج و  رق   
وم  خظ   .دءس الك بوضوح الإجراااا% 3 وقواد  العم  المتبع  ف  الجامع  ، ف  حي  يري 

 2دن   رج  حري  تساوي  1.000يق بلغا لجو ة التوف 0التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا
ومند فإند لا ، 2.20وهو أءبر م   0.317يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي 

 للجامعة محددة بوضوح؟ العليا بالإدارة وعلاقاتها وواجباتها الإدارة مستويات هل: 23السؤال 

 :يوض  بياناا الإجاب والج و  التال  
 وضوح واجبات وعلاقات مستويات الإدارة  بالإدارة العليا(: 31-3)الجدول رقم 

العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 16,0 4 نع 

 84,0 21 لا غير  ا  001, 11,560 374, 1,84

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  أ  مستوياا الإ ارة وواجبات ا %  4فإ   (03-0)حسب الج و  رق   
وم  خظ   .دءس الك% 0 ودظقت ا بالإ ارة العليا للجامع  غير مح  ة بوضوح، ف  حي  يري 

 2دن   رج  حري  تساوي  11.560لجو ة التوفيق بلغا  0لنا أ  قيم  ءا التحلي  الإحصائ  اتض 
، ومند فإند 2.20وهو أق  م   0.001يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 هل توجد آلية للرقابة واسترجاع المعلومات؟: 26السؤال 
 :التال  يوض  بياناا الإجاب والج و  

 تواجد آلية للرقابة واسترجاع المعلومات(: 31-3)الجدول رقم 
النسب   التءرار 00العبارة 

% 
 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 12,0 3 نع 
  ا  000, 14,440 332, 1,88

 88,0 22 لا
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 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  هناك آلي  للرقاب  واسترجا  %   فإ   ( 0-0)حسب الج و  رق   
وم  خظ  التحلي   .أ  هناك تناسب ف  ظروا العم  الظاهري %   المعلوماا، ف  حي  يري 

ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  22.222لجو ة التوفيق بلغا  0الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا
، ومند فإند توج  فروق ااا 2.20وهو أق  م   0.000يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20

 . لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

  إمكانياته؟ من والاستفادة المجتمع أفراد مع هل تلاحظ وجود تفاعل: 25السؤال 
 :لج و  التال  يوض  بياناا الإجاب وا

 مدى تواجد التفاعل بين العمال والاستفادة من إمكانياتهم(: 32-3)الجدول رقم 
العبارة 
00 

 المتوسا %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 28,0 7 نع 

 72,0 18 لا  ا  028, 4,840 458, 1,72

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  با  هناك تواج  تفاد  بي  % 4 فإ   ( 0-0)حسب الج و  رق   

 .وه  نسب  ءبيرة اند لا تواج  للتفاد  مع العما %   6العما  والاستفا ة م  إمءانيات  ، ف  حي  يري 
دن   رج  حري   4.840لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا

، ومند 2.20وهو أق  م   0.028يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2تساوي 
 .فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 
 

 لجامعة تركز على الجودة وتعدها عاملا استراتيجيا لنجاح الجامعة؟هل ترى أن إدارة ا: 27السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 مدى ترسخ فكرة الجودة لدى إدارة الجامعة(: 33-3)الجدول رقم 

العبارة 
 0 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 32,0 8 نع 
 غير  ا  072, 3,240 476, 1,68

 68,0 17 لا
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 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب  ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  هناك فءرة الجو ة، ف  حي  %  0فإ   (00-0)حسب الج و  رق   
لجو ة التوفيق  0ظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءاوم  خ .بع   ترسخ فءرة الجو ة%  04يري 
يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  3.240بلغا 

 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي 2.20وهو أءبر م   0.072
 وظفين في الجامعة؟ هل الخطط والإجراءات متجددة ومعلنة لكل الم: 26السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب   
 شفافية الإجراءات والخطط لدى كل الموظفين (:34-3)الجدول رقم 

العبارة 
01 

النسب   التءرار
% 

 المتوسا
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 16,0 4 نع 

 84,0 21 لا  ا  001, 11,560 374, 1,84

 100,0 25 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  هناك رفافي  ف  الإجراااا،  %20 فإ  (92-9)حسب الج و  رق   
حلي  وم  خظ  الت. أ  الخاا والإجراااا المتج  ة غير معلن  لء  الموظفي  %72ف  حي  يري 

ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  11.560لجو ة التوفيق بلغا  0الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا
، ومند فإند توج  فروق ااا 2.20وهو أق  م   2.222يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20

 . لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا

 

 

I -2-3- لثةعرض وتحليل بيانات الفرضية الثا 
لا توج  فروق جوهري  بي  الثياف  التنظيمي  والسياساا المابي  ف  الجامع  مح  ال راس  والثياف  

موجد للموظفي  للتعرا دلس الثياف  التنظيمي  السائ ة ) التنظيمي  المالوب  ف  إ ارة جو ة الموار  البرري 
 (و رج  رضا الموظفي 

الجامع  دلس أساس إمءانيات   وسلوءيات   للعم  ف  ه  يت  اختيار الموظفي  للعم  ف  : 91السؤا  
 الأقسا ؟

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
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 اختيار الموظفين على أساس إمكانياتهم وسلوكياتهم للعمل في الأقسام(: 35-3)الجدول رقم 
العبارة 
 4 

الانحراا  المتوسا النسب  التءرار
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 26.3 10 نع 

1,74 ,199 8,526
a ,004  73.7 28 لا  ا 

 100.0 38 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر
م  أفرا  العين  يرو  بأ  اختيار الموظفي  لا يءو  % 60.6فإ   (02-0)حسب الج و  رق   

دءس الك بأ  اختيار % 0.0   للعم  ف  الأقسا ، ف  حي  يري دلس أساس إمءانيات   وسلوءيات 
لجو ة  0، وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءاالموظفي  يءو  دلس أساس إمءانيات  

  sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  7.000التوفيق بلغا 
 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا5.50وهو أق  م   54559يساوي 
هل تتعامل إدارة الجامعة مع الموظفين على أساس أنهم عنصر فعال ولا يتهربون من : 21السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب    المسؤولية؟
 التعامل الإدارة على أساس أن الموظفين عنصر فع (:36-3)الجدول رقم 

العبارة 
00 

الانحراا  المتوسا النسب  التءرار
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 3663 14 نع 

 6362 24 لا غير  ا  16115 26632 16431 1663

 100.0 38 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  تعام  الإ ارة لا يءو  %  .00فإ   (00-0)حسب الج و  رق   
أن   يعاملو  دلس أساس أن   دنصر % 00.4دنصر فعا ، ف  حي  يري   دلس أساس أ  الموظفي

لجو ة التوفيق  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا. فعا  ولا يت ربو  م  مسؤوليات  
يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2تساوي دن   رج  حري   0.090بلغا 
 . ، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 5450وهو أءبر م   54650

والج و  التال  يوض  هل يتم تقييم الموظفين في الجامعة على أساس النتائج المحققة؟: 30السؤال 
 :الإجاب بياناا 

 م الموظفين على أساس النتائج المحققةتقيي(:  37-3)لجدول رقم ا
المتوسا  %النسب   تءرار 03العبارة 

 الحساب 
الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 
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 21.1 8 نع 

1,79 ,413 12,73

7 
 78.9 30 لا  ا  000,

 100.0 38 المجمو 

   الاستمارةم  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل: المصدر
م  أفرا  العين  ييولو  بأ  التييي  الخاص بالموظفي  % 64.2فإ   (06-0)حسب الج و  رق  

أ  التييي  يءو  بالفع  دلس أساس النتائج %  .  لا يءو  دلس أساس النتائج المحيي ، ف  حي  يري 
دن   رج   20.898بلغا لجو ة التوفيق  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .المحيي 

، 5450وهو أق  م   5455يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2حري  تساوي 
 -لا–ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  للإجاب  

 هل يؤمن الموظفون في الجامعة بالعمل الجماعي؟: 31السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 العمل الجماعي لدى موظفي الجامعة(: 33-3)رقم  الجدول
النسب   التءرار  0العبارة 

% 
المتوسا 
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الاحصائ 

 52.6 20 نع 
 47.4 18 لا  ا  746, 105, 506, 1,47

 100.0 38 المجمو 

 ب  د  أسئل  الاستمارةم  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجو : المصدر

م  أفرا  العين  يؤمنو  بالعم  الجماد ، ف  حي  يري % 0. 2فإ   (04-0)حسب الج و  رق    
وم  خظ   .وه  نسب  متيارب  أن   لا يؤمنو  بالعم  الجماد  ويتوج و  للعم  الفر ي%  .6 

 2   رج  حري  تساوي دن 2.220لجو ة التوفيق بلغا  0التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا
، ومند فإند 5450وهو أءبر م   54791يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ 

 .لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 

 هل يتم تكريام الموظفيان الجيدياان؟: 32السؤال 
                  :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 تءريد  الموظفيد  الجي يدد (: 91-9)رق  الجدول 

العبارة 
0  

النسب   التءرار
% 

الانحراا  المتوسا
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 10.5 4 نع 
1,89 ,311 23,684

a ,000  ا  
 89.5 34 لا
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 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر 

م  أفرا  العين  أن   لا يءر  دن ه  العام  الجي ، ف  % 42.2فإ   (02-0)سب الج و  رق  ح 
وه  نسب  قليل  ميارن  بالسابي  حيث يعترا في ا أ  العما  الجي ي  يءرمو  م  % 3.2 حي  يري 

لتوفيق لجو ة ا 0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .ارا إ ارة الجامع  مح  ال راس 
يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  09.072بلغا 
 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا5450وهو أق  م   54555

 هل يشعر الموظف في الجامعة بالاستقرار الوظيفي؟: 33السؤال 
 :الإجاب والج و  التال  يوض  بياناا 

 الموظف والاستقرار الوظيفي(: 41-3)الجدول رقم 

العبارة 
00 

النسب   التءرار
% 

الانحراا  المتوسا
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 18.4 7 نع 

 81.6 31 لا  ا  000, 15,158 393, 1,82

 100.0 38 المجمو 

 جوب  د  أسئل  الاستمارةم  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأ: المصدر

م  أفرا  العين  لا يحسو  بالاستيرار الوظيف ، ف  حي  % 0. 4فإ   (3 -0)حسب الج و  رق   
لجو ة  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .بأ  هناك استيرار وظيف %  .4 يري 

  sigنظحظ أ  قيم  الاحتما  ، و 2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  20.207التوفيق بلغا 
 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا5450وهو أق  م   54555يساوي 

 هل يتقبل الموظف انتقادات الآخريان؟: 36السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 تقبل الموظف للانتقادات الموجهة إليه(: 41-3)الجدول رقم 

ة العبار 
0  

المتوسا  %النسب   تءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 44.7 17 نع 

 55.3 21 لا غير  ا  516, 421, 504, 1,55

 100.0 38 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

 100.0 38 المجمو 
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م  أفرا  العين  يرو  بأ  الموظا لا يتيب  انتيا اا % 22.0 فإ  (  -0)حسب الج و  رق    
وه  نسب  متيارب  أ  الموظا ف  جامع  المسيل  يتيب  بء  رحاب  % 6.  الآخري ، ف  حي  يري 
لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .ص ر انتيا اا الآخري 

 54061يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2 دن   رج  حري  تساوي 2.202
 .، ومند فإند لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي 5450وهو أءبر م  

 هل يوجد تفويض فعال للسلطة في كافة المستويات؟: 39السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 ستوياتتفويض للسلطة في جميع الم(: 42-3)الجدول رقم 
النسب   التءرار 02العبارة 

% 
الانحراا  المتوسا

 المعياري
اليرار  sig  ءا

 الإحصائ 
 31.6 12 نع 

 68.4 26 لا  ا  023, 5,158 471, 1,68

 100.0 38 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأند ليسا هناك تفوي  فعا  % 68.4فإ   (  -0)حسب الج و  رق    
أ  هناك تواج  للتفوي  للسلااا بي  الرؤساا % 0. 0للسلا  ف  ءاف  المستوياا، ف  حي  يري 

دن   0.207لجو ة التوفيق بلغا  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا . والمرؤوسي
وهو أق  م   54599يساوي   sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20خاأ ومستوي  2 رج  حري  تساوي 

 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا5450
 هل يتناسب نظام الأجور والحوافز المتبع في الجامعة مع رغبات وحاجات الموظفين؟: 37السؤال 

 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 
 نظام الأجور والحوافز المتبعة في الجامعة(: 43-3) الجدول رقم

العبارة 
00 

النسب   التءرار
% 

الانحراا  المتوسا
 المعياري

 اليرار الإحصائ  sig  ءا

 7.9 3 نع 

 92.1 35 لا  ا  000, 26,947 273, 1,92

 100.0 38 المجمو 

   أسئل  الاستمارةم  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د: المصدر

م  أفرا  العين  يرو  بأ  نظا  الأجر والحوافا %  . 2فإ   (0 -0)حسب الج و  رق    
وه  نسب  قليل  %  6.2المتبع  ف  الجامع  لا تءافئ تماما رغباا وحاجاا الموظفي ، ف  حي  يري 

لإحصائ  اتض  لنا وم  خظ  التحلي  ا .ج ا تصرح بأ  الأجر يتناسب مع رغباا وحاجاا الموظفي 
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، ونظحظ أ  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  00.128لجو ة التوفيق بلغا  0أ  قيم  ءا
، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  5450وهو أق  م   54555يساوي   sigقيم  الاحتما  
 .لصال  الإجاب  لا

 اعل وأساسي؟هل يشعر الموظف في الجامعة بأنه عنصر ف: 36السؤال 
 :والج و  التال  يوض  بياناا الإجاب 

 الموظف وشعوره بأنه عنصر فعال(: 44-3)الجدول رقم 
العبارة 
06 

المتوسا  %النسب   التءرار
 الحساب 

الانحراا 
 المعياري

اليرار  sig  ءا
 الإحصائ 

 28.9 11 نع 

 71.1 27 لا  ا  009, 6,737 460, 1,71

 100.0 38 المجمو 

 م  إد ا  الاالب ، بنااا دلس نتائج الأجوب  د  أسئل  الاستمارة: المصدر

م  أفرا  العين  بأن   لا يحسو  بأن   دنصر فعا ، %  . 6فإ   (44-3)حسب الج و  رق  
لجو ة  0وم  خظ  التحلي  الإحصائ  اتض  لنا أ  قيم  ءا .يرو  دءس الك% 4.2 ف  حي  يري 
  sig، ونظحظ أ  قيم  الاحتما  2.20ومستوي خاأ  2دن   رج  حري  تساوي  0.898التوفيق بلغا 

 .، ومند فإند توج  فروق ااا  لال  إحصائي  لصال  الإجاب  لا5450وهو أق  م   54552يساوي 

 

 

IV- نحاو ( رؤسااء ومرؤوساين)الاختلافات ذات الدلالة الاحصائية في استجابات الافاراد المساتجوبين
 .يسية في الدراسة باختلاف خصائصهم الشخصيةالمحاور الرئ

ءانا هناك دظق  بي   إااغيراا المحاور الثظث ب  ا تس ي  دملي  اختبار ما لي  ت  تجميع ء  مت     
( الجنس، الس ، المستوي التعليم ، الاق مي )هاه المحاور الثظث  والخصائص الرخصي  والوظيفي  

  .الاختظفاا تحلي  لإجراا ANOVAوتحلي  التباي   fان  باختبار المستجوبي ، سيت  الاستع ل فرا 
توجد فروق ذات دلالة معنوية بين ممارسة إدارة الموارد البشرية أنشطتها وفق : الأولىالفرضية 

محل البحث وبين ممارسة إدارة الموارد البشرية  متطلبات إستراتيجية المنظمة الحالية والمستقبلية 
 لبات إستراتيجية المنظمة الحالية والمستقبلية بالمفهوم العلمي المفروض توافرهاأنشطتها وفق متط

I6  الدراسة باختلاف الجنس أفرادالاختلافات في استجابات 

ال راس  باختظا الجنس، ت  تحلي  التباي  للفروق بي  نتائج  أفرا لمعرف  الاختظا ف  استجاباا     
 :تال مبي  ف  الج و  الحو  محاور ال راس  ءما هو  إجابات  
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العينة حول محاور  أفراد إجاباتنتائج اختبار تحليل التباين للفروق بين نتائج ( 45-3)الجدول رقم 
 الدراسة تبعا للجنس

 .Sig   رج  الحري  f Sig T المحور

(bilatérale) 
 الفروق

المحور 
 الاو 

توج   لا 2.872 09 2.088- 2.977 2.889
 فروق

المحور 
 الثان 

لا توج   2.781 09 2.202- 2.217 0.182
 فروق

المحور 
 الثالث

 توج  فروق 2.202 90 0.902 2.02 2.280

 

( Levene's Test for Equality of Variances)يوض  اختباري التجانس  (90-9)الج و  رق  
 t (t-test for Equality of Means )وميارن  المتوسااا د  اريق اختبار 

بلغ  ( والإناثالاءور ) لاختبار التجانس التباي  حسب الجنس  f بالنسب  لمعام  مستوي ال لال 
مع مستوي  لال   2.088-تساوي  09دن   رج  حري   tقيم  يتض   2.20وهو اءبر م    2.977
 أساسدلس أي لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي  بي  الاءور والإناث  2.20وه  اءبر م    2.872
، وفق متالباا إستراتيجي  المنظم  الحالي  والمستيبلي    إ ارة الموار  البرري  أنرات اممارس رأي   ف 
 :رف  فرضي  الع  ، وقبو  الفرضي  الب يل  المصاغ  دلس النحو التال  معناهوجو  فروق معنوي ، ود   
مح  البحث وبي  ممارس  إ ارة الموار  البرري  أنرات ا توج  فروق معنوي  ااا  لال  معنوي  بي  لا 

 .ممارس  إ ارة الموار  البرري  أنرات ا وفق متالباا إستراتيجي  المنظم  الحالي  والمستيبلي 
توجد فروق ذات دلالة معنوية بين تأثير جودة إدارة الموارد البشرية على فعالية : الفرضية الثانية
ية على فعالية وكفاءة المنظمة محل البحث وبين تأثير جودة إدارة الموارد البشر  وكفاءة المنظمة

  .بالمفهوم العلمي المفروض توافرها
بلغ   (الاءور والإناث) لاختبار التجانس التباي  حسب الجنس  f مستوي ال لال  بالنسب  لمعام 

مع مستوي  لال   2.02-تساوي  09دن   رج  حري   tقيم  يتض  و  2.20وهو اءبر م     2.217
تأثير لأي لا توج  فروق ااا  لال  إحصائي  بي  الاءور والإناث بالنسب   2.20وه  اءبر م    2.781

 .جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم 
 :رف  فرضي  الع  ، وقبو  الفرضي  الب يل  المصاغ  دلس النحو التال  معناهوجو  فروق معنوي ، ود  
 تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم   توج  فروق معنوي  ااا  لال  معنوي  بيلا 

مح  البحث وبي  تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم  بالمف و  العلم  المفرو  
 .توافرها



 

 156 

 تحليل مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية جامعة المسيلة          الفصل الثالث

 

 

لجامعة توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الثقافة التنظيمية والسياسات المطبقة في ا: الفرضية الثالثة
بالمفهوم العلمي  محل الدراسة محل البحث وبين الثقافة التنظيمية المطلوبة في ادارة الموارد البشرية

  .المفروض توافرها
بلغ  ( الاءور والإناث) لاختبار التجانس التباي  حسب الجنس  f مستوي ال لال  بالنسب  لمعام 

مع مستوي  لال   0.902تساوي  90  دن   رج  حري tقيم  يتض   2.20وهو اءبر م    2.202
أي توج  فروق ااا  لال  إحصائي  بي  الاءور والإناث دلس أساس رأي    2.20وه  اق  م   2.202

 . وجو  فروق معنوي ، معناه قبو  فرضي  الع  ، ف  الثياف  التنظيمي  والسياساا المابي  ف  الجامع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

II. لدراسة باختلاف السنالاختلافات في استجابات أفراد ا 

نتائج اختبار تحليل التباين للفروق بين نتائج اجابات افراد العينة حول ( 67-3)جدول رقم 
 محاور الدراسة تبعا للسن

 رج   المحور
 الحري 

مجمو  
 المربعاا

متوسا 
 المربعاا

مستوي  fقيم  
 ال لال 

 الفروق

ممارسددد  إ ارة المدددوار  البردددري  
أنردددددددددددات ا وفدددددددددددق متالبددددددددددداا 

سدددددتراتيجي  المنظمددددد  الحاليددددد  إ
 والمستيبلي 

لا توج   54966 64596 694297 064757 9
 فروق
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تدددددددددأثير جدددددددددو ة إ ارة المددددددددددوار  
البرددددري  دلددددس فعاليدددد  وءفددددااة 

 المنظم 

لا توج   54999 64929 04550 954599 9
 فروق

لا توجددددد  فدددددروق بدددددي  الثيافددددد  
التنظيميدد  والسياسدداا المابيدد  
فددددد  الجامعددددد  محددددد  ال راسددددد  
والثيافددددد  التنظيميددددد  المالوبددددد  
لتصددددددفي  إ ارة جددددددو ة المددددددوار  

 البرري 

لا توج   54291 54509 54999 54111 9
 فروق

ف  استجاباا  إحصائي د   وجو  فروق ااا  لال   إلس (91-9)رق  ترير نتائج الج و   
، 54966) لال  مستوي ال أ أفرا  دين  ال راس  حو  محوري ال راس  تبعا لاختظا فئاا الس ، حيث 

 سواافروق تري هناك  ء  الفئاا العمري  لا أ يعن  (.5450)اءبر م  مستوي ال لال  المعنوي  ( 54999
وم   المنظم  الحالي  والمستيبلي  إستراتيجي وفق متالباا  أنرات اممارس  إ ارة الموار  البرري  ف  
وبي  الثياف  التنظيمي  والسياساا ، اة المنظم تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفا ناحي 

 .المابي  ف  الجامع  مح  ال راس  والثياف  التنظيمي  المالوب  لتصفي  إ ارة جو ة الموار  البرري 
 
 
 
 
 
 
 

III. المستوى العلمي الاختلافات في استجابات أفراد الدراسة باختلاف 

المستوي العلم ، ت  تحلي  التباي  للفروق بي  ال راس  باختظا  أفرا لمعرف  الاختظا ف  استجاباا 
 :حو  محاور ال راس  ءما هو مبي  ف  الج و  الموال  إجابات  نتائج 

نتائج اختبار تحليل التباين للفروق بين نتائج اجابات افراد العينة حول ( 66-3)جدول رقم 
 محاور الدراسة تبعا للمستوى العلمي

 رج   المحور
 الحري 

مجمو  
 عااالمرب

متوسا 
 المربعاا

مستوي  fقيم  
 ال لال 

 الفروق

ممارس  إ ارة الموار  البرري  
أنرات ا وفق متالباا إستراتيجي  

 المنظم  الحالي  والمستيبلي 

لا توج   54195 54916 04965 964995 9
 فروق
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تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  
 دلس فعالي  وءفااة المنظم 

لا توج   54006 54716 94296 664719 9
 فروق

لا توج  فروق بي  الثياف  التنظيمي  
والسياساا المابي  ف  الجامع  
مح  ال راس  والثياف  التنظيمي  
المالوب  لتصفي  إ ارة جو ة الموار  

 البرري 

لا توج   54097 54109 94519 14691 9
 فروق

ف  استجاباا أفرا   إحصائي  د   وجو  فروق ااا  لال  إلس (97-9)رق  ترير نتائج الج و   
، 54195)مستوي ال لال   أ ، حيث حو  محوري ال راس  تبعا لاختظا مستوياا العلمي  دين  ال راس  

تري هناك فروق  ء  المستوياا العلمي  لا أ يعن   (.5450)اءبر م  مستوي ال لال  المعنوي  ( 54006
المنظم  الحالي  والمستيبلي  وم   إستراتيجي فق متالباا و  أنرات اممارس  إ ارة الموار  البرري  ف   سواا

والثياف  التنظيمي  والسياساا المابي   ناحي  تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم 
 .ف  الجامع  مح  ال راس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

IV6 الاختلافات في استجابات أفراد الدراسة باختلاف الاقدمية 

، ت  تحلي  التباي  للفروق بي  نتائج الاق مي ال راس  باختظا  أفرا ا ف  استجاباا لمعرف  الاختظ
 :التال حو  محاور ال راس  ءما هو مبي  ف  الج و   إجابات  

العينة حول محاور  أفراد إجاباتنتائج اختبار تحليل التباين للفروق بين نتائج ( 60-3)جدول رقم 
 الدراسة تبعا للمستوى العلمي

درجة  المحور
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

مستوى  fقيمة 
 الدلالة

 الفروق
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ممارس  إ ارة الموار  البرري  
أنرات ا وفق متالباا إستراتيجي  

 المنظم  الحالي  والمستيبلي 
9 222.279 97.207 2.010 2.220 

توج  
 فروق

تأثير جو ة إ ارة الموار  البرري  
 2.008 2.222 2.782 22.009 9 المنظم  دلس فعالي  وءفااة

لا توج  
 فروق

لا توج  فروق بي  الثياف  التنظيمي  
والسياساا المابي  ف  الجامع  
مح  ال راس  والثياف  التنظيمي  
المالوب  لتصفي  إ ارة جو ة الموار  

 البرري 

9 08.991 1.229 2.008 2.027 

لا توج  
 فروق

ف  استجاباا أفرا  دين   إحصائي وجو  فروق ااا  لال   إلس (91-9)رق  ترير نتائج الج و   
( 54561)مستوي ال لال   أ ال راس  تبعا لاختظا مستوياا الاق مي ، حيث  الأو ال راس  حو  محور 

ممارس  ء  المستوياا العلمي  تري هناك فروق ف   أ يعن  (.5450)أق  م  مستوي ال لال  المعنوي  
تأثير جو ة  وم  ناحي  رري  أنرات ا وفق متالباا إستراتيجي  المنظم  الحالي  والمستيبلي إ ارة الموار  الب

اءبر م   2.008إ ارة الموار  البرري  دلس فعالي  وءفااة المنظم  فليسا هناك فروق لا  مستوي ال لال  
حيث مستوي ال لال   س للثياف  التنظيمي  والسياساا المابي  ف  الجامع  مح  ال را وءالك بالنسب .2.20

 . 5450وهو اءبر م  مستوي المعنوي   54961
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 :ةـــالخاتم 

مبيةة  تنبع أهمية  دارة  رممةررةا رمبيةةي  مةا تهامالةا رممبايةة مةع أهةا مةررةا رممنلمة  رهةر رممةرةا ر
ها في رمتنمي  رلاقتصااي ، دا دارة  رممررةا رمبيةي  تستثمة في أها رممةررةا رأرةملةا، رمذ  يهتبة رلأرل ررلأ

ملم  في رلإارة  رهي رممحةةك رلأساسةي منحةال رممنلمةات فمتةت مةا تةرفة رمهنصةة مذمك تهتبة ما رمهارا رم
 .رمبية  رممميز فبذمك نررا قا حققنا أها أاررت رمنحال

 :والاقتراحات النتائج

 :النتائج  1-1-

رمرفاء  ررمفهامي  في رممنلم  ما خلال مساهم  دارة   ممرضرع ررمتطبيقي  رمنلةي  رماةرس  عات بناء
 :رمتامي  رمنتائج دمت رمترصل ةا رمبيةي  ما رمةفع منلما، تارممرر

 :نظريا

 باممرةا رمحررنب رممتهاق  بمختاف تلتا رمتي اممنلم ب رلإارةرت أها بيا ما رمبيةي  رممررةا دارة  -1

 . رممنلم  مغااةته غاي  دمت رستقطابه ما باء رمبية 

 مختاةف رممةررةا بةيا رمرصةل همةز  فلةر منلمة رم عايلةا تتةرفة رمتةي رممةررةا أهةا مةا رمبيةة  رممةرةا -2

 رمررحلة  عاةت رمتريةف قاةتةه خلال ما رلأعمال ساح  في  نلمم أ  بقاء في رلأساس رهر رلأخةى،

 .رمتحايات

عات أنلا حافل  ما رممررةا رمبيةي  ررمرفاءرت رممتحرا فيلا ما قبل  نلم يمرا رمنلة مام  -3
في دعارا رتنفيذ رستةرتيحياتلا، رمنه تهزيز رفاءتلا   بيرل يمرنلا ما رلاعتماا عايلا نلمرمم

 رفهاميتلا؛

رمرفاءرت ميست ملا مهنت دا ما تتميز باممةرن  رمتي تسمح ملا بالاستحاب  ممختاف رمتغيةرت رمتي  -4
تحاث عات مسترى رممحيط، رمنه تهتبة رمرفاءرت رمتنليمي  ررمتي تةتبط بماى رلاستحاب  ماتغيةرت 

 ترى محيطلا رمهامل رممحقق ماتميز؛رمتي تحاث عات مس

رمرفاءرت رقاة  عات رمهمل بطةيق  فهام  لا تةتبط بفةا ررحا، فامفهل رمناحح ارخل رممنلم  يقرا  -5
عات آميات ماتهارا تضما دقام  رلاعتمااي  مابيا رمرفاءرت رممتراما  رتؤا  دمت خاق عا  عررمل 

ما طةف عامل مرحاه رنقصا بذمك رمرفاءرت ماتهاضا رمتي تهطي نتيح  أحسا ما تاك رممحقق  
 رمحماعي ؛
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 : ميدانيا 
  رلأساسي  في رممباائ أسمت تفتقا مرنلا ررممهنري  رممااي   نلمبامم رمحررفز مختاف ترفة -6

 ؛رمحررفز تقايا رمتطابات رلأسس عات يترفة لا رمحررفز فنلاا تطبيقلا،

 ممفةارت عين  رمرليفي رمةضا محام  متاني  اةح   ،بامرفاء  ررمفهامي رمخاص  رلاستبياا نتائج أللةت -7

 رممااي ، حرل رممرافآت رمةضا عاا حام  ميزنا عاا ربيرل ررمتنفيذ رلإطاةرت، فئ  يمات رمتي رماةرس 

ا  ترفةها ةغا رممااي  مةتفه  فامحررفز رانت رممهاةض  نسب  أا دلا رمفئتيا بيا متفارت  رانت رر 

 تاك عا ةرضرا غية فالأفةرا راا سابيا رمرليفي رمةضا عات أثةها اأ دلا رماةرس  محل  منلمبام

 رمهمل، حماع  ديةرف رلاتصال لةرف رمهمل) يمات رمتي رممهنري  بامحررفز مقاةن  رممرافآت

 ؛أخةى دمت فئ  ما منخفضا ريتفارت راا ار  ر  ديحابي أثةر ملا راا رمتي ،(رمهمل محترى

 مامرافآت رممااي  رمربية رمميرل تؤرا رلاستبياا مهطيات تحايل لخلا ما دميلا رممترصل رمنتائج دا -8

 عات رمبحث يؤرارا عين  أفةرا ببهض رميخصي  فاممقابا  ذمك دمت دضاف  رمبحث، عين  أفةرا ماى

 في رممسارر  أخةى تحقيق حل  رما حل  ما رمهمل عات رمميحه  رممااي  رممرافآت ترفة ضةرة 

 ؛رمماا  ماتاعيا رممرمل رممهنر  رمتاعيا دمت بحاح  لاأن يمنع لا هذر تقايملا،

 أارء رمهامايا مسترى ةفع عات تهمل رمحامه  في رممتبه  رمتقييا عماي  أا عات رماةرس  أرات -9
 دمت تةتقي لا حيث أنلا ضهيف بيرل رمرا ررمتطرة رمتقاا عات يساعاها بما قاةرتلا ررستثماة
 ؛رممنيرا رمتغيية لإحارث رممطارب رممسترى

 باحتلاا رممرلف ماهمل تافع رمتي رلأمرة أها ما رممهنري  رمحررنب مةرعا  أا رماةرس  أللةت -11
خلاص رحاي   تتا لا رمتقييا عماي  رماةرس  أا أرات رما .ةؤساءه رتقاية باحتةرا فرزه ميتةقب رر 
 ؛رمتقييا مرضع رممرلف حنس عات بناء

حرل  (رمةؤساء) رمهين   أفةرا آةرء في دحصائي  م الا ذرت فةرق ترحا لا أنه رماةرس  أللةت -11
ماحنس  يهزى 1015مسترى  عنا في رمةفع ما رفاء  رفهامي  رممنلم  رمبيةي  مساهم  دارة  رممررةا

 ؛ررممؤهل رمتهايمي ررمهمة

 يهزى مهاا (رمةؤساء)رمهين   أفةرا آةرء في دحصائي  الام  ذرت فةرق رحرا رماةرس  أللةت -12
 ؛رمخبة  سنررت

حرل  (رممةؤرسيا) رمهين   أفةرا آةرء في دحصائي  الام  ذرت فةرق ترحا لا أنه رماةرس  أللةت -13
مامؤهل  يهزى 0...مسترى  عنا في رمةفع ما رفاء  رفهامي  رممنلم  رمبيةي  مساهم  دارة  رممررةا

 ؛رمتهايمي



 

 163 

 الخاتمــــــــة   

يهزى ماحنس  (ةؤرسيارمم)رمهين   أفةرا آةرء في دحصائي  الام  ذرت فةرق رحرا رماةرس  أللةت -14 
 ؛رمخبة  سنررت ررمهمة رعاا

 في أا تستمة أةرات دذر أنيطتلا، رأنررع أححاملا، باختلاف رممنلمات بأا رمتأريا يمرا -15
 رتحقيق رمبيةي  رممررةا دارة  رممرحرا  بيا ماهلاق  رهتماما ترمي أا ملا مران  تضما رأا رمتررحا
 في رمنلة دعاا  رملذر يفتةض. فصالما حال أ  في يمرا رلا تراماي  علاق  فلي رمياما ، رمحرا 
 عات رمقاة  تنليمي  أر تغييةرت أي  دحةرء ذمك بارا يستحيل لأنه رتنميتلا، رمبيةي  رممررةا أساميب
 ؛رمتحايات مررحل 

 ملا حانب عررمل رالا رمهمل في ررلأقامي  ررمهمة رمتهايمي ررممسترى رامحنس رميخصي  رمهررمل -16

 .بينلما بامضبط محاا  علاق  هناك رميس ،ى رمفهامي  ررمرفاء مستر  عات ثيةرمتأ ما

 :الاقتراحات 2-1-

 رمبية  ررلاهتماا رممرةا تحفيز يخص فيما رلاقتةرحات بهض متقايا تقرانا دميلا رممترصل رمنتائج دا       

 : رمتامي رمنقاط في به

 رمبيةي  رممررةا دارة  بترفة باءر رياترممست مختاف في  نلمبامم فةا أ  حاحات تفلا ضةرة  -1

 ؛بلا رمخاص  بأسسلا ر بذرتلا رممستقا 

حساسه ررمهطاء، مابال رمهامل افع يأنه ما فذمك رمفةا، ترريا ضةرة  -2  ؛اممنلم ملا ب حزء بأنه رر 

  مياةرتلا في دمت دضاف  رمهامايا ممختاف رتهةيفه رمحررفز نلاا تطبيق في رمرضرل ما با لا -3
 ؛رآةرئلا رقتةرحاتلا رل رتقبل دعاراه،

 ؛ مهنر  تيحيع ما مه مما ررمترامل رمتهارا عات رممبني رمحماعي رمهمل تيحيع ما لابا -4

 ؛رممناسب رممراا في رممناسب رمهامل رضع أ  رمهامايا بهض مناصب في رمنلة دعاا  -5

 رممناسب  مفةار مراا تحاا رمتي رمبيةي  رممررةا دارة  رلائف أحا رمترليف برليف  رلاهتماا -6
 ؛رميخصي  رمهلاقات عا بهيار عامي  أسس عات تمت دذر مه،

 .رمبيةي  رممررةا رذمك يمس رلأخية فلذر رمياما ، رمحرا  بمباأ رمهمل -7

 
 :أفاق البحث -1-3

 عات رمقاة  عاا بسبب رمنقائص ما يخارر لا هفإن رمبحث، هذر دتماا في رممبذرل رمحلا ةغا أنه يك لا     
 بهض دميلا فأضاف سبقت بحرث بيا يةبط حسةر يررا أا يمرا أنه دلا بامتفصيل، ييء لر تنارل
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 لأبحاث ديراميات تررا أا يمرنلا ممررضيع رتمليا مقبا  ربحرث حايا، ما ربهثلا لإثةرئلا رممستحارت، 
 :منلا نذرة أخةى
   رلاقتصااي ؛ رممنلم تطرية رمرفاءرت ماعا تنافسي 
 رمخاماتي  نلماتعيا رمميز  رمتنافسي  ماممساهم  رمرفاءرت في تا. 

  

 



 

مراال

 جع
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 34 عناصر الفاعلية(: 5-5)الشكل رقم 14
 71 لمتميزخصائص ال درات ا(: 3-5)الشكل رقم 12
 71 نموذج الميزة التنافسية(: 4-5)الشكل رقم 13
 111 موقع المورد البشري ضمن الجودة الشاملة(: 2-5)الشكل رقم  17
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 الكفاءة والفعالية ومتطلبات جودة إدارة الموارد البشرية: ل الثانيــــالفص
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I- 11 ماهية الكفاءة 
I-1-  11 مفاهيم أساسية حول الكفاءة 

 11 طبيعة موارد المنظمة -1-1
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعـــة المسيلـــة

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 إدارة المنظمات: قسم علوم التسيير                                                تخصص           

 

 

 نالاستبيا

 

 :تحت إشراف                                      :                                       ةإعداد الطالب

 بوقرة رابح. د.أ                                        غانم هاجرة                                      

 1121-1122السنة الجامعية 

الموارد البشرية في  إدارةمساهمة "علمية لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير حول في إطار القيام بدراسة 
منكم نأمل  بخصوص هذا الموضوع، والتي تهدف إلى جمع معلومات "الرفع من كفاءة وفعالية جامعة المسيلة

سيكون لإجابتكم كبير  انة المرفقة وقراءتها بدقة قبل التكرم بالإجابة عليها، حيثالتفضل بالإطلاع على الاستب
داريا  .الأثر في الوصول إلى نتائج مفيدة علميا وا 

 .وأكد لكم حرصي على سرية البيانات المقدمة، وقصر استخدامها لأغراض الدراسة العلمية فقط        

 .نشكركم مسبقا على حسن تعاونكم وتجاوبكم معنا 

 في المكان المناسب(  √) يرجى وضع  : ملاحظة

 

 

 :استمارة استبيان حول

 البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية الجامعة الموارد إدارةمساهمة 
 



 المعلومات الشخصية: الأول المحور*

 ذكر                             أنثى:                 الجنس-

  33إلى  42من                    43إلى  52سنة                  من  52أقل من        :السن -

 22أكثر من                      23إلى  32من               

 متوسط                      ثانوي           : عليميالمستوى الت-

 (  مهندس)جامعي (                    ليسانس)جامعي               

 ........................................:.................................شهادات أخرى

 سنة                                   02-00سنوات                 05 -50سنوات                    من  52أقل من   :الأقدمية-

 سنة55سنة                     أكثر من  00-55                 

      ................................................................................:.الوظيفة-

الموارد البشرية انشطتها وفق متطلبات استراتيجية المنظمة الحالية  ارةإدممارسة : المحور الثاني*
 .والمستقبلية

اسات يموجه لفئة المديرين ورؤساء الاقسام في الجامعة محل الدراسة للتعرف على مدى تلاؤم الخطط والس) 
 (المطبقة في الجامعة مع متطلبات الجودة

I. متطلبات الجودة 

يجب معاملتهم معاملة  لذاالجامعة بأن الموارد البشرية في غاية الاهمية العليا في  الإدارةهل تعتقد  -0
    جيدة؟

 نعم                                    لا        

  في الجامعة؟ المخول لها قانوناالموارد البشرية مكانها  إدارةهل تحتل وظيفة  -5

 نعم                                    لا       

                                   



     الموارد البشرية داخل الجامعة؟ إستراتيجيةعن وضع رئيس مصلحة الموارد البشرية مسؤول  هل -4

                                      لا                          نعم                

   الكفأه؟و  المؤهلةموارد البشرية من العناصر الجامعة على ان يكون اعضاء ادارة ال إدارة تحرصهل  -3

                                            لا                                                                نعم                    

  بوضوح؟معرفة الموارد البشرية  إستراتيجيةصياغة  هل -2

 لا                                                         نعم                      

II. تحليل وتوصيف الوظائف: 

 به؟ ونـقوميعن العمل الذي  ونـراض الموظفونهل  -0

 نعم                                    لا                                               

 بالشكل المطلوب؟ و م يستفاد منها كما ينبغي هتم ومهاراهشعرون بان قدراتي الموظفون هل  -7

 نعم                                    لا                                               

 قومون به؟ يحسون بالانسجام والاندماج مع العمل الذي يالموظفون هل   -8

                         نعم                                    لا             

III. نظام الأجور والتحفيز 

 تحمله من مسؤولية؟ي وما أعمالقوم به من يا لممناسب الموظف تلقاه يالذي  الأجر أنهل تعتقد  -9

 نعم                                    لا                                              

(       الخ...رحلات، مساعدات مادية، هبات) طرف المنظمة هل الخدمات الاجتماعية المقدمة من  -05
 مرضية؟   

 نعم                                    لا            

                                     



     مناسبة( الخ...خدمات، نقل، علاج) هل ترى في التسهيلات الاجتماعية المقدمة من طرف المنظمة - 11

   نعم                                    لا                                               

 ؟مساعدة (الخ...الحرارة، ) ترى ظروف العمل بالمؤسسة  هل -05

 نعم                                    لا                                           

 للترقية؟  صعلى فر  يحصلونالموظفون هل  -04

 نعم                                    لا                                             

  مناسبة؟  ترى فرص الترقية في المؤسسة هل - 03

 نعم                                    لا                                            

IV. أثر نظام تقييم الأداء: 

 ؟بـمناس داءالأم ـترى النظام المتبع في تقيي هل -02

 نعم                                    لا                                               

 م؟  ـج التقييـراض على نتائ أنتهل  -00

 نعم                                    لا                

V. التكوين والتدريب: 

 بكفاءة؟  أداء عملهمعلى  الموظفين دريب يساعدهل الت  -07

 نعم                                    لا                                               

 في المنظمة؟ فهم دورهمعلى دريب يساعد الموظفين هل الت -08

                       نعم                                    لا                          

 من التدريبات السابقة؟ ناتجة مهارات جديدة في عملهم الموظفون ستخدميهل   -09

      نعم                                    لا                                 



 .على فعالية وكفاءة المنظمة تأثير جودة ادارة الموارد البشرية: المحور الثالث*

    ؟متوفرة في المؤسسة أيهم. الموارد البشرية كالتالي إدارةايير الجودة في من مع

 لانعم                                      

   واضحة؟ الجامعية الإدارة وسياسات وأهداف رسالة هل    -55

 ؟القرارات اتخاذ في هل توجد مرونة وحرية -50

  حة؟واض العمل وقواعد الإجراءات هل -55

 محددة بوضوح؟ للجامعة العليا بالإدارة وعلاقاتها وواجباتها الإدارة مستويات هل -54

 ؟المعلوماتهل توجد آلية للرقابة واسترجاع  -53

  ؟إمكانياته من والاستفادة المجتمع أفراد مع هل تلاحظ وجود تفاعل -52

 عاملا استراتيجيا لنجاح الجامعةعلى الجودة وتعدها  تركز الجامعة هل ترى أن إدارة -50

 ؟متجددة ومعلنة لكل الموظفين في الجامعة والإجراءاتالخطط هل  -57

 لا توجد فروق جوهرية بين الثقافة التنظيمية والسياسات المطبقة في الجامعة محل الدراسة: المحور الرابع*
 جودة الموارد البشرية إدارةوالثقافة التنظيمية المطلوبة لتصفية 

 (موجه للموظفين للتعرف على الثقافة التنظيمية السائدة ودرجة رضا الموظفين) 

 ؟الأقساميتم اختيار الموظفين للعمل في الجامعة على اساس امكانياتهم وسلوكياتهم للعمل في هل  -58

 نعم                                    لا            

 ؟  لا يتهربون من المسؤوليةعنصر فعال و  أنهم أساسلى الجامعة مع الموظفين ع إدارةتتعامل هل  -59

 نعم                                    لا                                                

 ؟النتائج المحققة أساسيتم تقييم الموظفين في الجامعة على هل   -45

                                      نعم                                    لا           



 ؟يؤمن الموظفون في الجامعة بالعمل الجماعيهل   -40

 نعم                                    لا                                            

 ؟نــن الجيديـم الموظفيـيتم تكريل ه -45

 لا                                         نعم                                            

 ؟يشعر الموظف في الجامعة بالاستقرار الوظيفيهل   -44

 نعم                                    لا                                      

 ؟نـالآخري انتقاداتيتقبل الموظف هل   -43

 لا       نعم                                          

 ؟يوجد تفويض فعال للسلطة في كافة المستوياتهل  -42

 نعم                                    لا                                            

 ؟والحوافز المتبع في الجامعة مع رغبات وحاجات الموظفين الأجوريتناسب نظام هل   -40

 لا                                                نعم                                

 وأساسي؟عنصر فاعل  بأنهيشعر الموظف في الجامعة  هل  -47

 نعم                                    لا               



        
  Q28  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 
 ذكر

3 7 10 

   
 أنثى 

7 21 28 

 درجة الحرية قيمة كاف مربع
مستوى الدلالة 

Sig 
Total 

 
10 28 38 ,095

a
 1 .758 

  Q29  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 9 1 ذكر 

   
 

 28 15 13 أنثى

   Total 
 

14 24 38 4,202
a
 1 .040 

  Q30  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 10 0 ذكر 

   
 

 28 20 8 أنثى

   Total 
 

8 30 38 3,619
a
 1 .057 

  Q31  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 9 1 ذكر 

   
 

 28 9 19 أنثى

   Total 
 

20 18 38 9,894
a
 1 .002 

  Q32  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 10 0 ذكر 

   
 

 28 24 4 أنثى

   Total 
 

4 34 38 1,597
a
 1 .206 

  Q33  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 8 2 ذكر 

   
 

 28 23 5 أنثى

   Total 
 

7 31 38 ,023
a
 1 .881 

  Q34  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 5 5 ذكر 

   
 

 28 16 12 أنثى

   Total 
 

17 21 38 ,152
a
 1 .697 

  Q35  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 9 1 ذكر 

   
 

 28 17 11 أنثى

   Total 
 

12 26 38 2,925
a
 1 .087 

  Q36  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 10 0 ذكر 

   
 

 28 25 3 أنثى

   



Total 
 

3 35 38 1,163
a
 1 .281 

  Q37  Total 

   
  لا نعم  

   SEXE 10 10 0 ذكر 

   
 

 28 17 11 أنثى

   Total 
 

11 27 38 5,529
a
 1 .019 

  Q28  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 19 8 43إلى  52من 

   
 

 5 5 0 33إلى  42من 

   Total 
 

10 28 38 2,091
a
 2 .352 

  Q29  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 3 3 سنة 52أقل من 

   
 

 27 19 8 43إلى  52من 

   
 

 5 2 3 33إلى  42من 

   Total 
 

14 24 38 2,202
a
 2 .332 

  Q30  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 22 5 43إلى  52من 

   
 

 5 4 1 33إلى  42من 

   Total 
 

8 30 38 ,652
a
 2 .722 

  Q31  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 11 16 43إلى  52من 

   
 

 5 3 2 33إلى  42من 

   Total 
 

20 18 38 1,692
a
 2 .429 

  Q32  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 27 0 43إلى  52من 

   
 

 5 3 2 33إلى  42من 

   Total 
 

4 34 38 11,102
a
 2 .004 

  Q33  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 5 1 سنة 52أقل من 

   
 

 27 23 4 43إلى  52من 

   
 

 5 3 2 33إلى  42من 

   Total 
 

7 31 38 1,795
a
 2 .408 

  Q34  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 14 13 43إلى  52من 

   



 
 5 3 2 33إلى  42من 

   Total 
 

17 21 38 ,488
a
 2 .783 

  Q35  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 4 2 سنة 52أقل من 

   
 

 27 18 9 43إلى  52من 

   
 

 5 4 1 33إلى  42من 

   Total 
 

12 26 38 ,357
a
 2 .836 

  Q36  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 5 1 سنة 52أقل من 

   
 

 27 25 2 43إلى  52من 

   
 

 5 5 0 33إلى  42من 

   Total 
 

3 35 38 1,072
a
 2 .585 

  Q37  Total 

   
  لا نعم  

   AGE  6 5 1 سنة 52أقل من 

   
 

 27 19 8 43إلى  52من 

   
 

743, 5 3 2 33إلى  42من 
a
 2 .690 

Total 
 

11 27 38 

   
  Q28  Total 

   
  لا نعم  

   NIV  8 6 2 سنة 52أقل من 

   
 

 29 21 8 43إلى  52من 

   
 

 1 1 0 33إلى  42من 

   Total 
 

10 28 38 ,388
a
 2 .823 

  Q29  Total 

   
  لا نعم  

   NIV  8 6 2 سنة 52أقل من 

   
 

 29 17 12 43إلى  52من 

   
 

 1 1 0 33 إلى 42من 

   Total 
 

14 24 38 1,322
a
 2 .516 

  Q30  Total 

   
  لا نعم  

   NIV  8 7 1 سنة 52أقل من 

   
 

 29 22 7 43إلى  52من 

   
 

 1 1 0 33 إلى 42من 

   Total 
 

8 30 38 ,785
a
 2 .675 

  Q31  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 4 4 ثانوي 

   
 

 29 13 16 سليسان

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

20 18 38 1,208
a
 2 .547 

  Q32  Total 

   
  لا نعم  

   



NIV 8 8 0 ثانوي 

   
 

 29 25 4 ليسانس

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

4 34 38 1,387
a
 2 .500 

  Q33  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 6 2 ثانوي 

   
 

 29 24 5 ليسانس

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

7 31 38 

   

        Tests du 

Khi-

deux 
    

   

 

Valeur ddl 

Signification 
asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 
de Monte 

Carlo 
(bilatérale) 

   

    Signification 

   
     

   Khi-
deux de 
Pearson 

,483
a
 2 .785 1,000

b
 

   

        

        
  Q34  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 3 5 ثانوي 

   
 

 29 17 12 سليسان

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

17 21 38 1,963
a
 2 .375 

  Q35  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 5 3 ثانوي 

   
 

 29 20 9 سليسان

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

12 26 38 ,595
a
 2 .743 

  Q36  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 6 2 ثانوي 

   
 

 29 28 1 سليسان

   
 

 1 1 0 مهندس

   Total 
 

3 35 38 4,093
a
 2 .129 

  Q37  Total 

   
  لا نعم  

   NIV 8 7 1 ثانوي 

   
 

 29 19 10 سليسان

   
 

 1 1 0 مهندس

   



Total 
 

11 27 38 1,892
a
 2 .388 

  Q28  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 16 6 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

3 8 11 

   
 

 4 3 1 سنة 11-15

   
 

 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

10 28 38 ,376
a
 3 .945 

  Q29  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 14 8 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

2 9 11 

   
 

 4 1 3 سنة 11-15

   
 

 1 0 1 سنة55أكثر من 

   Total 
 

14 24 38 5,866
a
 3 .118 

  Q30  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 17 5 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

1 10 11 

   
 

 4 2 2 سنة 11-15

   
 

 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

8 30 38 3,267
a
 3 .352 

  Q31  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 9 13 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

4 7 11 

   
 

 4 2 2 سنة 11-15

   
 

 1  1 سنة55أكثر من 

   Total 
 

20 18 38 2,447
a
 3 .485 

  Q32  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 20 2 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

0 11 11 

   
 

 4 3 1 سنة 11-15

   
 

 1 0 1 سنة55أكثر من 

   Total 
 

4 34 38 10,732
a
 3 .013 

  Q33  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 18 4 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

0 11 11 

   
 

 4 1 3 سنة 11-15

   



 
 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

7 31 38 11,231
a
 3 .011 

  Q34  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 13 9 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

5 6 11 

   
 

 4 1 3 سنة 11-15

   
 

 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

17 21 38 2,424
a
 3 .489 

  Q35  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 14 8 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

2 9 11 

   
 

 4 2 2 سنة 11-15

   
 

 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

12 26 38 2,237
a
 3 .525 

  Q36  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 20 2 سنوات 52أقل من 

   

 

 -50من 
 سنوات05

1 10 11 

   
 

 4 4 0 سنة 11-15

   
 

 1 1 0 سنة55أكثر من 

   Total 
 

3 35 38 ,494
a
 3 .920 

  Q37  Total 

   
  لا نعم  

   ANC  22 16 6 سنوات 52أقل من 

   
 

 11 9 2 سنوات05-0من 

   
 

سنةمن   11-15  2 2 4 

   
 

 1 0 1 سنة55أكثر من 

   Total 
 

11 27 38 3,966
a
 3 .265 

 



 ملخص الدراسة

واعتمدت الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة،  إدارةمعرفة مدى مساهمة  إلىيهدف هذا البحث 
 :الدراسة على فرضيات الثلاث التالية

 المنظمة إستراتيجية وإنجاز تنفيذ واحتياجات متطلبات وفق أنشطتها بممارسة البشرية الموارد إدارة تقوم 
 لمستقبلية؛وا الحالية

  الموارد البشرية على فعالية وكفاءة المنظمة؛ ةتؤثر جودة إدار  
 التنظيمية السائدة في الجامعة والثقافة التنظيمية المطلوبة لتطبيق جودة  ةتوجد فروق جوهرية بين الثقاف

 .إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية

العنصر البشري وان نتمثل أهمية هذا العنصر، ومنه سنحصل نه يجب التركيز على دور أوقد خلصت الدراسة إلى 
 .على مخرجات ذات جودة عالية

 

Résumé de l'étude 

Cette recherche vise à déterminer la mesure dans laquelle la gestion des 

ressources humaines dans l'augmentation de l'efficacité et l'efficience de 

l'organisation, et l'étude s'est appuyée sur les trois hypothèses suivantes: 

  Administration des Ressources humaines à exercer ses activités en conformité 

avec les exigences et les besoins de l'exécution et de la mise en œuvre de la 

stratégie de l'organisation actuelle et future 

 une incidence sur la qualité de la gestion des ressources humaines sur 

l'efficacité et l'efficience de l'organisation; 

Il existe des différences substantielles entre la culture dominante d'organisation 

de l'université et de la culture organisationnelle nécessaire à l'application de la 

qualité de la gestion des ressources humaines d'un point de vue scientifique. 

L'étude a conclu qu'il doit se concentrer sur le rôle de l'élément humain et 

assurez-vous de l'importance de cet élément, et ce sera sortie de haute qualité. 

 

 

 

 



Summary of the study: 

 the aim of this research to know the extent of the contribution of human 

resources management to raise the efficiency and effectiveness of the 

Organization, and adopted the study following three  based Human Resources 

Management exercise of their activities inhypotheses:  

-  accordance with the requirements and needs of the implementation and 

completion  affect the quality ofof current and future strategy of the 

Organization;  
-  human resources management to the efficiency and effectiveness of the  

there are essential differences between organizational 

cultureOrganization;   
- prevailing in the university organizational culture required for the 

application of the quality of human resources management, scientific 

terms.  
The study concluded that the focus should be on the role of the human 

race and to revise them the importance of this component, and from which 

we get the output of high quality 

Summary of the study 

This research aims to determine the extent to which the management of human 

resources in increasing the effectiveness and efficiency of the organization, the 

study was based on three assumptions: 

 Human Resources Administration to carry out its activities in accordance with 

the requirements and needs of the execution and implementation of the strategy 

of the organization's current and future. 

 an impact on the quality of human resource management on the effectiveness 

and efficiency of the organization. 

 There are substantial differences between the dominant culture of the 

university organization and organizational culture necessary for the application 

of the quality of human resource management in a scientific point of view. 

 

This study concluded that, it should focus on the role of the human element and 

make the importance of this element, and it will be high-quality output. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أفاق البحث

 على القدرة عدم بسبب النقائص من يخلوا لا لأخير هذا فإن البحث، هذا إتمام في المبذول الجهد رغم أنه شك لا
 بعض إليها فأضاف سبقت بحوث بين يربط جسرا يكون أن يمكن أنه إلا بالتفصيل، شيء كل تناول

 أخرى لأبحاث إشكاليات تكون أن يمكنها لمواضيع كتمهيد مقبلة وبحوث جديد، من وبعثها لإثرائها المستجدات،
 :منها نذكر
 دور الكفاءات في تعزيز أداء المؤسسة؛ 
 تطوير الكفاءات لدعم تنافسية المؤسسة الاقتصادية؛ 
 يزة التنافسية للمؤسسات اخددماتيةمساهمة الكفاءات في تدعيم الم. 

 
 

 :الفقرة التي تضاف الى اخداتمة
موارد المنظمة وهو المورد البشري الذي يعتبر  أهمالموارد البشرية من تعاملها المباشر مع  إدارة أهميةتنبع     

 لموارد في أهم االموارد البشرية تستثمر  إدارة إنوالاهم في التنمية الاقتصادية،  الأولالمورد 



وأكرمها، لذلك تعتبر من العلوم المهمة في الإدارة وهي المحرك الأساسي لنجاح المنظمات فمتى ما توفر 
 .العنصر البشري المميز فبذلك نكون قد حققنا أهم أدوات النجاح
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 نيــابة رئاسة الجــامعة للتنمية و الإستشراف و التوجيه  رئــاسة الجامعة 

 للبيداغوجيا و الدراسات فيما بعد التدرج و الشهادات نيابة مديرية الجامعة 

نيـابة رئـاسة الجامعة للتنشيط و ترقية البحث 
 العلمي و العلاقات الخارجية 

 

العامة  الأمانة  
 محافظة المكتبة 

 
 
 
 

 محافظة المكتبة 

  و الإستشراف مصلحة الإحصاء

 مصلحة التوجيه و الإعلام 

اء و تجهيز الجامعة مصلحة متابعة برامج البن  

تدريب وال مالتعليمصلحة   

مصلحة الشهادات 
 و المعادلات

 مصلحة التكوين المتواصل

مصلحة متابعة أنشطة البحث 
 و تثمين نتائجه 

مصلحة التعاون و تبادل ما بين 
 الجامعات و الشراكة 

مصلحة التكوين لما بعد 
 التدرج و التدريب الجامعي 

مديرية الفرعية للنشاطات ال
 الثقافية و الرياضية 

المديرية الفرعية 
 للمالية و المحاسبة 

مصلحة البحث 
 البليوغرافي 

 مصلحة التوجيه

مصلحة 
عالجة مال  

مصلحة 
المديرية الفرعية  الإقتناء

 للمستخدمين 

المديرية الفرعية 
 للوسائل و الصيانة
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 الأمانة العامة 
 المديرية الفرعية للنشاطات الثقافية و الرياضية

 المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة

خدمين المديرية الفرعية للمست  

 المديرية الفرعية للمالية و المحاسبة
 
 
 
 

 محافظة المكتبة 

مصلحة الأنشطة 
 الرياضية و الترفيهية 

مصلحة الأنشطة 
 العلمية و الثقافية  

 مصلحة الأرشيف 

 مصلحة النظافة
و الصيانة   

 مصلحة الموظفين الإداريين 
 و التقنيين و أعوان الإدارة  

  مصلحة مستخدمي الأساتذة

مصلحة مراقبة التسيير 
 ه

مصلحة تمويل أنشطة 
 البحث 

مصلحة الميزانية و 
 المحاسبة 

 مصلحة الوسائل
و الجرد   
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