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                       إهداء
 :بسـ الله المتعالي، ك مف منطلؽ الحب ك الكفاء، أىدم الفرحة بإتماـ عملي ىذا إلى

مػػف حملتنػػي  كىنػػا علػػى رمػػز التيػػحعة ، التػػي زرعػػت فػػي كلبػػي بػػذكر الحعػػاة ف انػػت لػػي 
لػػػى  السػػػند فعيػػػا ،ك النبػػػراس لػػػدربي كنػػػكر ععنػػػي ، إلػػػى أمػػػي ال العػػػة أطػػػاؿ الله فػػػي عمرىػػػا ، كا 

 .كالدم الذم لـ عبخؿ علي ب ؿ ما عملؾ ككىب حعاتو مف أجلي أطاؿ الله في عمره

 ما أىدم عملي ىذا إلى إخكتي ك أخكاتي إلى  ػؿ أفػراد عاةلػة ص بقػدكؽ  افػة قػ عرىا 
 " ك  بعرىا

ك إلػى مػػف  انػػت بجػانبي فػػي  ػػؿ ككػت كحػػعف إلػػى مػف أسػػرتني حػػعف أنظػر إلعيػػا إلػػى مػػف 
ص كفقيػا الله كجمعنػا فاطنةخعر المععف في ىذه الحعاة ص أطلبيا مف الله في دعاةي أف ت كف لي 

 .في الخعر ك البر ة

عػللكا ك اعترافا مني بالجمعؿ أتقدـ بجزعؿ الش ر ك التقدعر إلى أكلةؾ المخلقعف الذعف لـ 
جيػػػدا فػػػي مسػػػاعدتي ، إلػػػى مػػػف جمعتنػػػي بيػػػـ القػػػداكة ك الخػػػكة ك المحبػػػة ص بػػػك ، جلػػػكؿ ، 

  " بيعلعؿ، لحسف، إبراىعـ، معلكد ، خلعفة

إلى  ؿ مف جمعتني بيـ مقاعد الدراسة ك مجالس العلـ ، إلى  ؿ مف كسعيـ كلبػي ك لػـ 
  ......تسعيـ كركتي ىذه

 .......المتكايع مف بععد أك كرعب إلى  ؿ مف ساعد في انجاز ىذا البحث

إلى  ؿ طالب علـ ....أككؿ ثابر ك ستنجح ،إلى  ػؿ مػف جعػؿ رسػالتو فػي الحعػاة المجػد 
 ...ك العلى

 أىدع ـ جمععا ثمرة جيدم الذم عرجكا أف عمثؿ إيافة متكايعة للبحث العلمي...



 

 

 

 الحمد لله المنعم الوىاب الولي الحميد، و الحمد لله بجميع محامده وكما ينبغي لو من التحميد، 

 و الحمد لله الذي أمر بشكره، ووعد من شكره بالمزيد.

نحمده و نشيد أن لا إلو إلى الله ىو المبدئ المعيد، ونشيد أن محمدا عبده و رسولو الذي  
 بعث بالقرآن المجيد.

الليم صل عليو و على آلو و صحبو أئمة التوحيد  الحمد لله الذي وفقنا للإنجاز ىذا العمل  
 ف ليتوكل المتوكلون. المتواضع، و ما توفيقنا إلا بالله عليو توكلنا و عليو

 لم يشكر الناس لم يشكر الله(( نود أن  من))   -صلى الله عليو و سلم -فمن باب قولو

 :نتقدم بأحر تشكراتنا إلى

الأستاذ المشرف "خراز الأخضر" الذي طالما ساعدنا في إعداد بحثنا ىذا ، فكان بمثابة  
 المشرف و الموجو و الناصح جزاه الله عني  خير الجزاء .

 كما يسرنا أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتي أعضاء لجنة المناقشة.

 و ساعدنا بكل كلمة طيبة  شكرا لكل من قدم لنا يد العون و النصح و إلى كل من حفزنا 

خوة والأصدق اء الذين منحتيم لي الحياة " بولال عبد الخالق"، "جلول بن  و الشكر خاص إلى ال 
 عشيبة"، " محمد الأمين بييليل"، " لحسن زياني"، " طواىرية إبراىيم" 

كما أتقدم بجزيل الشكر إلى عمال مؤسسة نفطال بسعيدة على حسن الاستقبال على رأسيم  
 ال مصلحة إدارة الموارد البشرية  عم

  عبد الكريم                                                                              



 

 

 :  ممخص الدراسة

ىػػػػدفت ىػػػػذه الدراسػػػػة إلػػػػى الككػػػػكؼ علػػػػى إدارة المػػػػكارد البشػػػػرعة ك دكرىػػػػا فػػػػي تحسػػػػعف أداء المؤسسػػػػة 
علعيػػا فػػي ىػػذا المجػػاؿ ك مخرجػػات ا كتقػػادعة التقػػدعرعة، بتطبعػػؽ معػػاععر الدراسػػة امحقػػاةعة المتعػػارؼ 

المػػكارد  مكظػؼ مػف مػكظفي 40سػتبانة المكزعػة علػى ععنػة الدراسػة. حعػث اسػػتيدفت الدراسػة ععنػة مػف ا 
البشػػػرعة علػػػى مسػػػتكل مؤسسػػػة نفطػػػاؿ بسػػػععدة، حعػػػث امتػػػدت الدراسػػػة مػػػف بداعػػػة مػػػارس إلػػػى نياعػػػة أكت 

، ك لخقػػت ىػػذه الدراسػػة إلػػػى أف ل ػػؿ مػػف مؤشػػر التحفعػػػز كالتػػدرعب ك التطػػكعر ك التقعػػعـ ك التػػػي 2020
 سة ا كتقادعة.عتمدناىا  ممثلة لدكر المكارد البشرعة  انت ذات دكر فعاؿ في تحسعف أداء المؤسإ

إدارة المػػػػكارد البشػػػػرعة، التحفعػػػػز ، التػػػػدرعب ك التطػػػػكعر، التقعػػػػعـ، تحسػػػػعف أداء الكممــــات الميتاحيــــة: 
 المؤسسة.

Le résumé : 

 Le but de notre étude est la mise en lumière la direction des ressources 

humaines, et son rôle dans le perfectionnement de la performance des 

entreprises économiques d'exportation, en appliquant les critères d'étude 

statistique reconnus dans ce domaine et l'analyse des résultats du questionnaire 

distribué à un échantillon de ce même domaine. De ce fait, l'étude est optée pour 

un échantillon comprenant 40 fonctionnaires qui exercent à Naftal (Saïda) au 

niveau de la direction des ressources humaines, où l'étude a pris l'espace de six 

mois (dès le mois de mars 2020 jusqu'au mois d'août du même an), l'étude 

présente a éclairé que la motivation professionnelle, le recyclage, la formation 

professionnelle et l'appréciation de la performance du staff professionnel vont 

efficacement dans le sens de l'optimisation de l'entreprise économique. 

 Les mots clés: la direction des ressources humaines, la motivation 

professionnelle, le recyclage et la formation professionnelle, l'appréciation, 

l'optimisation de l'entreprise économique. 
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  ملخص الذراست
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  الأشكال كائمت

  كائمت الملاحم

 أ عامت ملذمت

 عمىميات حىل إدارة المىارد البشريةالفصل الأول: 

 08 ملذمت

 09 المبحث الأول4 مفاهيم أساسيت لإدارة المىارد البشريت 

 09 المىارد البشريت ئدارةالمطلب الأول4 ماهيت 

 11 المىارد البشريتالىظائف الرئيسيت والمساعذة لإدارة الثاوي4 المطلب 
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 30 ماهيت الأداء  بحث الأول4الم

 30 المطلب الأول4 مفهىم الأداء 



 

 

 31 المطلب الثاوي4 أهىاع الأداء

 33 المطلب الثالث4 مكىهاث الأداء و مسخىياجه

 36 المبحث الثاوي4 جلييم الأداء

 36 الأول4 مفهىم جلييم الأداء المطلب

 37 معايير جلييم الأداء و خصائصه المطلب الثاوي4

 37 المطلب الثالث4 مراحل و خطىاث جلييم الأداء

 40 المبحث الثالث4 جحسين أداء المإسست من خلال المىارد البشريت

 40 المطلب الأول4 جحسين الأداء من خلال الخحفيز

 44 المطلب الثاوي4 جحسين الأداء من خلال الخىظيف والخذريب 

 49 المطلب الثالث4 حعسيس اللذراث الخىافسيت و صىع اللرار بالمإسست

 53 خلاصت الفصل 

 سعيذة GPL دراست جطبيليت لمإسست هفطالالفصل الثالث4 

 55 ملذمت الفصل

 56 بصفت عامت 4 هظرة جاريخيت عن مإسست هفطالول المبحث الأ 

 56 المطلب الأول4 وشأة شركت هفطال و مهامها

 58 وسائلها و هفطال شركت جىظيم : الثاوي المطلب

 61 راجيجيت لمإسست هفطالتسالأهذاف الا  المطلب الثالث4

 62 سعيذة هفطال شركت عن جاريخيت لمحت : الثاوي المبحث

 62 بسعيذة للخىزيع هفطال وحذة جاريخ : الأول  المطلب

 66 المطلب الثاوي4 جىظيم الشركت و هيكلها

 70 الشركت في والظعف اللىة عىامل : الثالث المطلب

 71 مىهجيت الذراست و جحليل البياهاث المبحث الثالث4 

 71 مىهجيت الذراست الميذاهيتالمطلب الأول4 

 17 أولا4 هذف الذراست

 17 ثاهيا4 المىهج المسخخذم

 72 مجخمع البحثثالثا4 

 72 عيىت البحثرابعا4 

 17 المطلب الثاوي4 أدواث جمع المعلىماث و الىسائل الإحصائيت المسخخذمت 



 

 

 73 أدواث جمع المعلىماث أولا4 

 73 الىسائل الإحصائيت المسخخذمت ثاهيا4 

 74 الاسخبيان اخخبارثالث4 

 76 ثباث الاسخبيانرابعا4 

 11 الذارست عرض هخائجالمطلب الثالث4 

 11 الخحليل الىصفي للبياهاث الشخصيت لأفراد العيىتأولا4 

 82 عرض و جحليل آراء أفراد العيىت بخصىص مخغيراث الذراستثاهيا4 

 89 ثالثا4  اخخبار  الفرطياث

 96 خلاصت الفصل

 98 عامتخاجمت 

 707 كائمت المصادر والمراجع

 702 الملاحم 
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 66 سععدة GPL نفطاؿ شر ةلعدد عماؿ  عبعف  07

 73 امحقاةعة الخاقة باستمارات ا ستبعاف 00

 75 القدؽ ا ستبعاف  07

 76 إدارة المكارد البشرعة :المحكر الكؿ 00
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 المؤسسة

30 
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37 

دكر إدارة المػػػكارد البشػػػرعة كتحسػػػعف أداء  بػػعف Anova نمػػكذج تحلعػػػؿ التبػػػاعف 72
 المؤسسة ا كتقادعة

30 



 

 

 

 

 

 

 قائمة الأشكال

رقم 

 الشكل
 عىىان الشكل

رقم 

 الصفحة

 16 المقاربة الظرفعة لتسععر المكارد البشرعة 01

 73 خطكات تقععـ الداء 02

 43 ىع ؿ التعكعيات المباشرة ك غعر المباشرة 03
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عامة مقدمة   

 
 

 أ

 أثمف ععتبر كالذم البشرم العنقر على لتر عزىا امدارة كظاةؼ أىـ مف البشرعة المكارد إدارة تعتبر  
 فيي التنمعة، ك التطكر في بال ة أىمعة ليا ك. امطلاؽ علىفي تحسعف أداءىا  تلثعرا كال ثرعيا لدى مكرد
 أدر ت المعرفة اكتقادعات في الياةؿ التحكؿ ك للتطكر نتعجة ك المؤسسات، في أساسعة م انة تحتؿ

 .الداء  فاءة ك النمك تحقعؽ في البشرعة المكارد أقكؿ مف  لقؿ البشرم العنقر أىمعة المؤسسة

 الزعادة على تعمؿ ف انت البشرم، العنقر على المادم للجانب الكلكعة تعطي المؤسسات  انت  
 المؤسسات ىذه تكسعت الزمف مركر كمع كالطلب العرض بقانكف تلثرىا نتعجة إنتاجعتيا ك ماليا رأس في
 أىمعة مف انطلاكا المؤسسة، داخؿ البشرعة مكاردىا أداء تحسعف أىمعة بذلؾ فظيرت نشاطيا، لحجـ نظرا

 بتالي ك . كدعتيا مرد مف لرفع كابلعة كال ثر امنتاج عكامؿ أحد باعتباره ذاتو، حد في البشرل العنقر
 أعماليا المكارد هذى أتقنت فميما لمؤسسة،أىداؼ ا تحقعؽ ىك البشرعة المكارد مدارة الساسي الدكر فإف
 . العماؿ ىذه إنجاز عتخلؿ الخطاء مف اىامش ك مجا  عبقى انو إ 

 تدرعب ك تحفعز لعملعات امعجابعة الممارسات أف المنظمات مف العدعد في التجارب أثبتت كد ك  
 المؤسسة أداء مستكل على إعجابي بش ؿ عنع س مما العاملعف أداء مف تُحسف عاـ بش ؿ البشرعة المكارد
 ك المنظمة لنجاح الرةعس المقدر ىك المكظؼ أف أساس على مبنعة  انت القناعة ىذه كلعؿ   ؿ،

 العملعات حكؿ التمحكر مف البشرعة المكارد تطكعر دكر انتقاؿ أىمعة على اليكء عسلط مما تطكرىا،
 دكرا خلالو مف البشرم المكرد تدرعب عملعة تُعطى ،أ ثرأساسي   كبش ؿ أ بر دكر إلى العكمعة التش علعة

  البشرعة المكارد دارةما تقلعدم تقدعـ مُجرد مف العملعة لتحكعؿ ماسو فالحاجة المنظمة، تطكعر في كعادعان 
 ما خلاؿ مف أ بر فعالعة ليا ععطي فاعؿ بش ؿ تار ياالم تطكعر في تُساىـ تقدُمان  أ ثر خدمات تقدعـ إلى

 مؤسسة. لل ال لي الداء ك ىـأداء على أثر مف تحقؽ ما ك عاـ بش ؿ للمؤسسة تيعفو

 مف العدعد تعتبرىا التي البشرعة المكارد إدارة تتناكؿ سكؼ الدراسة ىذه فإف المنطلؽ، ىذا مف ك

 فػي ال بعػر دكرىػا خػلاؿ كمػف نجاحيػا، عخػدـ بمػا البشػرعة مكاردىػا علػى الحقػكؿ مفتػاح المؤسسػات
 المػكارد إدارة دكر إبػراز سػنحاكؿ لػذا تقػدميا، مػدل علػى ىػاـ  مؤشػر ععتبػر الػذم المؤسسػة أداء تحسػعف
 عم ف قعاغة امش العة الرةعسعة التالعة:المؤسسة ا كتقادعة ك علعو  أداء تحسعف في البشرعة

 

 



عامة مقدمة   

 
 

 ب

 أولا: إشكالية الدراسة

 مما سبؽ ذ ره عم ف طرح امش العة التالعة:

 ؟ المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة ما مدل مساىمة إدارة

 ثبنيب: الأسئلة الفرعية

 مػف مجمكعػة طػرح ارتلعنػا المكيػكع جكانػب معالجػة مػف نػتم ف كحتػى امشػ العة ىػذه علػى بنػاءا
 السةلة

 :ىي ك الدراسة تكجعو في تساعدنا التي الفرععة

 ؟ما المققكد بإدارة المكارد البشرعة .1

 ؟ عؼ تساىـ مختلؼ كظاةؼ إدارة المكارد البشرعة في تحسعف الداء .2

 ؟ما ىك دكر إدارة المكارد البشرعة  في بناء ك تعزعز القدرات التنافسعة كقنع القرار بالمؤسسة .3

 ؟ما علاكة إدارة المكارد البشرعة بتحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة . 4

 ثالثا: اليرضيات

 على ىذه السةلة نطرح الفريعات التالعة:محاكلة منا للإجابة 

داء المؤسسة ا كتقادعةأالفريعة الرةعسعة الكلى:  ىناؾ دكر للمكارد البشرعة في تحسعف ـــ    

  الفريعة الجزةعة الكلى: للتحفعز دكر فعاؿ في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة

الجزةعة الثانعة: للتدرعب ك التطكعر دكر فعاؿ في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة الفريعة  

 الفريعة الجزةعة الثالثة: للتقععـ دكر فعاؿ في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة

الفريعة الرةعسعة الثانعة: تكجد فركؽ ذات د لة إحقاةعة في دكر المكارد البشرعة في تحسعف الداء ػػػػػ
 ؤسسة حسب مت عر المستكل التعلعميستكل المعلى م
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 إحقاةعة تعزل مت عر الجنسلفريعة الرةعسعة الثالثة:   تكجد فركؽ ذات د لة ا ــــ 

 رابعا: أسباب اختيار الموضوع

 الأسباب الذاتية: 

 المعكؿ ك الرغبة الملحة في امطلاع ك ا ستفادة ك ا تساب بعض المعلكمات مف خلاؿ الدراسة 
 .معرفة مككع إدارة المكارد البشرعة في المؤسسة ك أىـ الىداؼ التي تسعى إلى تحقعقيا  
 ا ىتماـ بيذا  زعادة عستدعي مما البشرعة، المكارد مكيكع ع تسبيا التي البال ة الىمعة إدراؾ

 المكرد لنو أداة لتحقعؽ ىدؼ أم منظمة ميما  اف نكعيا ك نشاطيا.

 الأسباب الموضوعية:

  تزكعد الم تبة الجامععة بمرجع عخص إدارة المكارد البشرعة مف أجؿ إتماـ الدراسة في نفس
 المكيكع ك جكانب مختلفة.

 القعكبات ك العراكعؿ التي كاجيتيا المؤسسات ا كتقادعة في تحسعف الداء 

 خامسا: أهداف الدراسة 

 مف خلاؿ دراستنا إلى معرفة مدل فعالعة دكر إدارة المكارد البشرعة في تحسعف أداء  نيدؼ
 المؤسسة ا كتقادعة.

  البحث عف المفاىعـ الساسعة مدارة المكارد البشرعة ك علاكتيا بتحسعف أداء المؤسسة
 ا كتقادعة.

 سادسا: أهمية الدراسة

ىذه الدراسة أىمعتيا مف خلاؿ النظرة المتزاعدة للمكارد البشرعة مف جية ك تحسعف الداء مف  تستمد
 جية أخرل، ك بقفة عامة فإف أىمعة بحثنا تظير في العناقر التالعة: 
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  الىمعة المتزاعدة التي ع تسبيا ىذا المكيكع نظرا للكيع الراىف الذم تمر بو المؤسسة
لتي تستدعي ا ىتماـ بالمكارد البشرعة  محدد أساسي لنجاح أك فشؿ ا كتقادعة الجزاةرعة ك ا

 المؤسسات ك   سعما في الجؿ الطكعؿ.
 .أىمعة تحسعف الداء نظرا لتلثعره على اكتقادعات المؤسسة 
  تظير أىمعة ىذه الدراسة  كنيا تبحث في أحد المكايعع اليامة المتعلقة بالمكرد البشرم الذم

 تحسعف الداء .أقبح أىـ عامؿ في 

 سابعا: صعوبات الدراسة

 عند إعدادنا ليذا البحث كاجيتنا العدعد مف القعكبات أىميا:   

 عدـ كجكد استجابة مف بعض العاملعف بالمؤسسة لملأ ا ستمارات. -1
 قعكبة تقسعـ ك استرجاع ا ستمارات المكزعة على ععنة الدراسة. -2
نظرا للكيععة الخطعرة التي تمر بيا  العلميلبحث كقد اقعكبة التنقؿ مف م اف لم اف أخر  -3

 19البلاد جراء انتشار كباء  كفعد

 ثامنا: الدراسات السابقة

  ،رسالة ماجستعر حكؿ تسععر المكارد البشرعة ك دكرىا في تحسعف "، 2004دراسة " خان أحلام
 .أداء المؤسسة ا كتقادعة

المكارد البشرعة ك تقععـ مختلؼ أبعادىا نحك أرادت مف خلاليا الباحثة إبراز دكر كظعفة         
 تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة .

  بعنكاف المكرد البشرم  رستص، مذ رة ما2011" بوسماحة محمد الأمين، بن مالك زكريا، دراسة
 كتحسعف أداء المؤسسة 

باعتباره مكرد  ىمعة العنقر البشرم ك دكره في تحسعف أداء المؤسسةتطركت الدراسة إلى أ
مؤثر ك حا ـ في أداء المؤسسة إذ ما ككرف ب عره مف المكارد ، فعلى الرغـ مف أف ىذا المكرد   

 عظير لو كعمة مالعة إ  أنو ععتبر المكرد الكحعد الحقعقي لم مؤسسة.
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  ،أطركحة د تكراه، الدراسة  انت بعنكاف كظاةؼ إدارة المكارد  "2014دراسة" منقلاتي يزيد
 البشرعة في تحسعف امنتاجعة 

كاـ الباحث فعيا بالتكقؿ إلى كيع نظاـ فعاؿ لتشجعع المكظفعف على الداء الجعد ك 
التعاكف مع عملعات التقععـ ك ذلؾ مف خلاؿ ربط امنجاز المتحقؽ مف المكظؼ بالم افآت ك 

 تقععـ ك الحكافز.التدرعب ك ال

 الدراسة  تاسعا: حدود

 مف أجؿ امحاطة بإش العة البحث كفيـ جكانبيا المختلفة حددنا مجاؿ دراستنا فعما علي:

الحدكد الم انعة: نظرا ليعؽ الككت كامم انعات ك الكيع القحي القعب الذم تمر بو البلاد  -1
ك التي سكؼ نقدـ ليا تعرعفا في تـ اختعار مقر مؤسسة نفطاؿ بسععدة لع كف مجا  للدراسة 

الجزء التطبعقي مف ىذه الدراسة، حعث شملت الدراسة عماؿ إدارة المكارد البشرعة في ىذه 
 ر استبعاف مكزع(40المؤسسة 

 2020الحدكد الزمنعة: تـ تطبعؽ ىذه الدراسة المعدانعة خلاؿ الثلاثي الثاني لسنة  -2

 عاشرا: منهجية الدراسة 

كقد امجابة على امش العة المطركحة أعلاه ك مف أجؿ إثبات قحة الفريعات أك عدميا تـ 
ا عتماد على المنيج الكقفي التحلعلي الذم عتلاءـ ك طبععة المكيكع  ك كد اعتمدنا على ىذا المنيج 

لمتحقؿ لكقؼ كاكع دكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة ك تحلعؿ المعلكمات ا
 spssعلعيا لمعرفة  ىذا الدكر ك ىذا با عتماد على مخرجات 

 إحدى عشر: تقسيمات الدراسة

 كمنا بتقسعـ ىذا دراستنا إلى ثلاث فقكؿ كسمت  التالي:

مدارة المكارد البشرعة، أىدافيا، كظاةفيا، الرؤعة : تطركنا فعو إلى مفاىعـ أساسعة الفقؿ الكؿ
 لبشرعة، تلىؿ المكارد البشرعةالحدعثة مدارة المكارد ا
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الفقؿ الثاني: تطركنا فعو إلى ماىعة أداء المؤسسة ك طرؽ تحسعنو، تقععـ الداء، تحسعف أداء 
 المؤسسة مف خلاؿ المكارد البشرعة

الفقؿ الثالث: ارتلعنا أف ع كف بمثابة دراسة تطبعقعة حعث كمنا بإسقاط الجانب النظرم مف عملنا 
بسععدةص تطركنا فعو إلى التعرعؼ بالشر ة أىدافيا، اليع ؿ التنظعمي للشر ة، ثـ على مؤسسة ص نفطاؿ 

نتطرؽ فعو لعرض دكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة محؿ الدراسة ك محاكلة تقععـ مدل 
، فعالعتيا في تحقعؽ ذلؾ، تعرينا فعو إلى، إدارة المكارد البشرعة، التدرعب ك التطكعر، تقععـ الداء

 التحفعز، تحسعف الداء في المؤسسة ا كتقادعة.
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 مقدمة:

 ك القدرات ك الككت مف  بعر جزء استثمار عتـ مستكاىا على حعث بشرم، مجتمع المؤسسة ىي
 حكؿ أفراد عجمع الذم الكحعد الم اف ىي ك بيا، العاملعف الفراد ميارات ك الخبرات ك الف ار ك الطاكات
 ك نجاحيا في تعتمد إذ البشرعة، لمكاردىا رشعد استعماؿ على مجبرة فالمؤسسة علعو ك مكحدة، أىداؼ
 العناقر لجمعع جكىرعا محر ا ععد ك القعمة خلؽ في الساس ىك الذم البشرم المكرد على فعالعاتيا
 نظرة ت ععر ك البشرعة بالمكارد ا ىتماـ مف  بد لذلؾ للمؤسسات، العالي الداء تحقعؽ في المساىمة
 .لو المؤسسة
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  مياهيم أساسية لإدارة الموارد البشرية المبحث الأول:

 إدارة تطكر ك إثراء في ساىمت التي الف رعة المقاربات مختلؼ تبعاف المبحث ىذا خلاؿ مف سنحاكؿ
 ، أساسا ا كتقادعة للتحك ت اتيمساعر  ذا ك رمععالتس الف ر بتطكر ارتبطت كالتي ،البشرعة المكارد

 مكارد مف مكرد أحسف اعتبارىـ خلاؿ مف ،دللأفرا  بعرة م انة أعطت ك اىتمت الحالعة الظرفعة فالمقاربة
 . المتمعز الداء المؤسسة تحقؽ خلاليا مف التي الف رعة الجكانب على التل عد ك المؤسسة،

 ماهية إدارة الموارد البشرية لأول:المطمب ا

،ك عرفع مف أداء  التنافسعة المزاعا تحقعؽ في عساىـ ميـ ك أساسي مكرد الفراد أف على عجب التل عد
 تعرعفنا كبؿ ك ليذا ك للمؤسسات، ا ستراتعجي التكجو مع ا عتبار بععف أخذه مف المؤسسة لذلؾ  بد

ك ذا  Ressources humainsنجد مف الىمعة الكككؼ على ىذا المقطلحص البشرعة، المكارد مدارة
 .المقطلحات المرتبطة بيا

 :تعريف الموارد البشرية .1

كالذعف  مرؤكسعف، ك رؤساء المنظمة، في ععملكف الذعف الناس جمعع" انيبل البشرعة المكارد تعرؼ - 
 ك تيبط ك تكيح التي التنظعمعة ثقافتيا مظلة ،تحت أعمالياك  كظاةفيا  افة لداء فعيا، جرل تكظعفيـ

 أداء تنظـ التي امجراءات ك السعاسات ك النظمة ك الخطط مف مجمكعة ك أنماطيـ السلك عة، تكحد
 .1المستقبلعةص ستراتعجعتياا أىداؼ ك رسالتيا تحقعؽ سبعؿ في المنظمة، لكظاةؼ تنفعذىـ ،ك مياميـ

 ت كف التي كالجماعات الفراد مجمكعة ىي البشرعة المكارد أف على المف رعف معظـ عتفؽص -
خبرتيـ، سلك يـ، اتجاىاتيـ ت كعنيـ،  حعث مف بعنيـ الفراد ىؤ ء ككت مععف، كعختلؼ في المؤسسة

كفي مساراتيـ الكظعفعة كعتطلب إجراء الت ععر  مستكعاتيـ امدارعة كطمكحيـ  ما عختلفكف في كظاةفيـ،
 .2صلقالح المنظمة اىتماما كتخطعطا مسبقا لتكجعو كت ععر تقرفاتيـ في مختلؼ المجا ت

 كمف ىذا المنطلؽ عم ف تعرعؼ المكارد البشرعة على أنيا: 

                                           

 11، ص 2005دار كاةؿ للنشر، الردف ، ،1ستراتعجي، طاالمكارد البشرعة المعاقرة ، بعد عمر كقفي عقعلي، إدارة   1

 6،ص2012-2011 مست انـ، جامعة ماستر، شيادة لنعؿ تخرج مذ رة ،"العماؿ أداء على كأثره التدرعب" نبعلة، معمرم  2
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قلعدعف حعث تعرؼ حعزا معرفعا كتطبعقا مستحدثا أك عم ف اعتباره مفيكـ جدعد لشؤكف المكظفعف الت
تعد المكارد البشرعة مف أىـ عكامؿ نجاح المؤسسة كعشار إلعيا في ال ثعر مف الحعاف برأسماؿ البشرم 
كلقد أجرعت دراسات تفعد بلف الشر ات التي حققت نجاحا  بعرا أك ملمكسا في مجاليا ىي الشر ات التي 

رد البشرعة المكجكدة فعيا ك إدارتيا بالش ؿ المثؿ تدعر المكارد البشرعة كالتي تيتـ اىتماما بال ا بتنمعة المكا
فالمكارد البشرعة تيتـ بجمعع النشطة التي تيدؼ إلى تنمعة الفراد كالذم بدكره عميد الطرعؽ لنجاح 

 1الشر ة أك المؤسسة.

 تعريف إدارة الموارد البشرية: .2

أغلػب  فػي التبػاعف ععػزل ك البشػرعة، المػكارد إدارة لمفيػكـ تحدعػدىـ فػي ال تػاب ك البػاحثكف تبػاعف
 : ععرفيا ماعلي العدعدة التعارعؼ بعف ليـ. كمف الحيارعة ك الف رعة ك الثقافعة الخلفعات تعدد إلى الحعاف

 التي بالنكاحي البشرعة المتعلقة النشطة مختلؼ لتنفعذ المطلكبة السعاسات ك الممارسات دعسلر.ص مجمكعة
 2كجو.ص أ مؿ على كظاةفيا لممارسة امدارة إلعيا تحتاج

بلنيا امدارة التي تقكـ بشؤكف ا سػتخداـ المثػؿ للمػكارد البشػرعة علػى  ماىر أحمد الستاذ  ما ععرفيا
فيػي تيػتـ اىتمامػا  بعػرا  لػذلؾ المشػركع ىذا أىداؼ تحقعؽ على المساعدة ب عة بالمشركع المستكعات جمعع

سػػتكل رةػػعس العمػػاؿ امدارة الكسػػطى كعلػػى مسػػتكل امدارة بالكظػػاةؼ التػػي تقػػكـ بػػلداء ىػػذه المػػكارد علػػى م
  3العلعا.

إدارة المكارد البشرعة تمثؿ إدارة ككظعفة أساسػعة فػي المنظمػات، تعمػؿ علػى تحقعػؽ ا سػتخداـ المثػؿ 
سػػتراتعجعة تشػػمؿ علػػى مجمكعػػة مػػف السعاسػػات كالممارسػػات البشػػرعة التػػي تعمػػؿ فعيػػا، مػػف خػػلاؿ للمػػكاد ا

 4.ستراتعجعة المنظمة كرسالتيا كعسيـ في تحقعقياافؽ ىذا ا ستخداـ مع عتكا المتعددة، بش ؿ

 علي:  مف خلاؿ التعارعؼ السابقة نستخلص ما

                                           

 .21 ،ص 2001 عماف، الفني، عاسعف أحمد مر ز امدارم، التدرعب باغي، الفتاح عبد محمد 1

 .39، ص2003دعسلر، جارم، إدارة المكارد البشرعة، ترجمة سعدم محمد عبد المتعاؿ، الرعاض، دار المرعخ،  2

 .28 ،ص1981 مقر، القاىرة، أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرعة، دار ال رعب، 3

 14ص مرجع سابؽ ،عليعق عمر كقفي 4
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بداعػو،  فاءتػو البشػرم، العنقػر إم انعػات ك كدرات  عجػب للمؤسسػة،  بعػرة كعمػة ذات تعتبػر كا 
 نجاعة،  ما أنيا تعتبر أغلى أقكؿ المنظمة. ك بفعالعة تسععرىا

 الوظائف الرئيسية والمساعدة لإدارة الموارد البشرية :المطمب الثاني

تعمػػػػؿ إدارة المػػػػكارد البشػػػػرعة علػػػػى تحقعػػػػؽ أعلػػػػى مسػػػػتكعات ال فػػػػاءة لتسػػػػععر العنقػػػػر البشػػػػرم فػػػػي 
ليػذا سػعتـ التطػرؽ  المؤسسات، ك ذلؾ مف خلاؿ تكلي ىذه امدارة القعاـ بمجمكعة مف الكظاةؼ المت املة،

 إلى الكظاةؼ الساسعة مدارة المكارد البشرعة  ما علي:في ىذا المطلب 

 أولا: الوظائف الرئيسية الإدارة الموارد البشرية

تعني ىذه الكظعفة التعرؼ على النشطة كالمياـ الم كنة للكظعفة، ك تكقعؼ ىذه  تحميل العمل: .1
تحدعد  ك مناسب،الكظعفة، كتحدعد المسؤكلعات الملقاة على عاتقيا، كتقمعـ الكظعفة بش ؿ 

 مكاقفات شاغليا.
ك عتطلب ىذا كىي تحدعد احتعاجات المؤسسة مف أنكاع ك إعداد العماؿ،  تخطيط القوى العاممة: .2

تحدعد طلب المؤسسة مف العماؿ، كتحدعد ما ىك معركض كمتاح منيا، ك المقارنة بعنيما لتحدعد 
 قافي العجز كالزعادة في القكل العاملة داخؿ المؤسسة.

تعمؿ ىذه الكظعفة على البحث عف العماؿ في سكؽ العمؿ، ك تقفعتيـ مف  الاختيار و التعيين: .3
خلاؿ طلبات التكظعؼ، كا ختبارات كالمقابلات الشخقعة، ك غعرىا مف السالعب، ك ذلؾ  ختعار 

 العامؿ المناسب في الم اف المناسب 
الىمعة النسبعة ل ؿ كظعفة ك تحدعد أجرىا،  تيتـ ىذه الكظعفة بتحدعد القعمة كتصميم هيكل الأجور:  .4

ك تحدعد درجات أجرعة للكظاةؼ،  ما تيتـ الكظعفة بإدارة سلعمة لنظاـ الجكر حتى عتـ يماف 
 مقابؿ سلعـ للتقععـ ك الىمعة المختلفة للكظاةؼ.

العماؿ  تعني ىذه الكظعفة بمنح مقابؿ عاجؿ للأداء المتمعز، ك عم ف تحفعز :تصميم أنظمة الحوافز .5
على أداةيـ الفردم، ك أداةيـ الجماعي فتظير الحكافز المادعة ك الحكافز الجماععة، ك أعيا ىناؾ 

 .حكافز على أساس أداء المنظمة   ؿ
تيتـ المؤسسات بمنح عماليا مزاعا مععنة مثؿ المعاشات : أنظمة مزايا و خدمات العمالتصميم  .6

ة،  ما تيتـ المنظمات بتقدعـ خدمات العماؿ على ش ؿ كالتلمعنات الخاقة بالمرض ك العجز كالبطال
 خدمات مالعة ك اجتماععة ك رعايعة ك كانكنعة، ك كد تمتد إلى امس اف ك المكاقلات كغعرىا.
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تقرعبا  ؿ المنظمات تيتـ بتقععـ أداء عماليا، ك ذلؾ مف خلاؿ طرؽ مععنة، ك غالبا ما  تقييم الأداء: .7
رعف ب رض التعرؼ على ال فاءة العامة للعماؿ، ك ب رض التعرؼ على عقكـ بالتقععـ الرؤساء المباش
 أكجو الققكر في ىذا الداء.

عتـ ممارسة أنشطة التدرعب في المؤسسات ب رض رفع  فاءة ك معارؼ ك ميارات العماؿ،  التدريب: .8
ك أف ك تكجعو اتجاىاتيـ نحك أنشطة مععنة، ك على الشر ة أف تحدد احتعاج المرؤكسعف للتدرعب، 

 تستخدـ السالعب ك الطرؽ المناسبة، ك أف تقعـ فعالعة ىذا التدرعب.
تيتـ ىذه الكظعفة بالتخطعط للتحر ات الكظعفعة المختلفة للعماؿ بالمنظمة، تخطيط المسار الوظييي:  .9

ك على الخص فعما عخص النقؿ، ك التركعة، التدرعب، ك عحتاج ىذا إلى التعرؼ على نقاط القكة ك 
 1دل العامؿ.اليعؼ ل

 ثانيا: الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشرية

 تنقسـ ىذه  الكظاةؼ إلى:

ىي سعاسة تيتـ بتنظعـ العلاكة مع التنظعمات العالمعة ك النقابات ك  العلاقات مع النقابات: .1
 التطرؽ لمكيكعات مثؿ الش اكل كالنزاعات العمالعة، كالتلدعب ك الفقؿ في الخدمة.

تعمؿ ىذه السعاسة على تحدعد ساعات العمؿ، ك ذلؾ كفؽ نظاـ  جداول العمل:ساعات و  .2
 عناسب  طبععة المؤسسة.

ىذه السعاسة عتـ كيعيا  مجراءات الحفاظ على حماعة ك سلامة العماؿ،  أمن وسلامة العمال: .3
 2ك القحة كا تجاىات النفسعة ليـ.

 المطمب الثالث: أهداف و دور إدارة الموارد البشرية

 أهداف إدارة الموارد البشرية .1

إف ىدؼ إدارة المكارد البشرعة الذم تسعى إلى تحقعقو بالمنظمة ىك نفس اليدؼ الذم تسعى إلعو 
امدارة بقفة عامة في  ؿ التنظعمات سكاء  انت إنتاجعة، تجارعة، ح كمعة، خاقة،....إ لخ، ك 

                                           

1
قدككي فاطعمة، سكسي  رعمػةر دكر ت ػكعف المػكارد البشػرعة فػي تحسػعف أداء العمػاؿ فػي المؤسسػة (مػذ رة تخػرج لنعػؿ شػيادة ماسػتر،  لعػة   

 6، ص2015سععدة، -العلكـ امكتقادعة ك العلكـ التجارعة ك علكـ التسععر، جامعة الد تكر مك م الطاىر

 6/7سكسي  رعمة، المرجع نفسو، صقدككي فاطعمة،   2
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ستمرارعة ك تحقؽ أىدافيا، ليذا تنقسـ ععتبر الفرد ىك رأس ماؿ المؤسسة فبو تستطعع المنافسة ك ا 
 أىداؼ إدارة المكارد البشرعة إلى أىداؼ عامة ك أخرل فرععة.

 أولا: الأهداف العامة

ك ذلؾ مف خلاؿ دمج المكارد البشرعة مع المكارد المادعة التي تمتل يا  تحقيق الكياية الإنتاجية: -
،  INPUTSالمنظمة، لتحقعؽ ا ستخداـ الفيؿ ليذه المكارد مجتمعة التي تسمى بالمدخلات

على اعتبار أف المكرد البشرم ىك الذم عستخدميا ر مكاد، آ ت، ت نكلكجعا...الخ (، ك على 
ر  OUTPUTSكؼ حسف ىذا ا ستخداـ الذم عنتج عنو مخرجات مستكل أداةو ك  فاءتو عتك 

سلع، خدمات ( بال معات ك المكاقفات المطلكبة ك بلكؿ ت لفة. فالعنقر البشرم ىك المسؤكؿ 
عف تحقعؽ ال فاعة امنتاجعة، مف خلاؿ تعظعـ المخرجات ك تخفعض ت لفة المدخلات. ك ىنا 

ا تقكـ بو مف كظاةؼ ك ممارسات، تجعؿ المكرد عبرز دكر إدارة المكارد البشرعة مف خلاؿ م
البشرم مؤىلا، مدربا، محفزا، لدعو ك ء ك انتماء للعمؿ ك للمنظمة، التي تقبح مف خلالو كادرة 

 على الداء بإنتاجعة عالعة.
ال فاعة امنتاجعة لكحدىا   ت في لتحقعؽ النجاح ك  تحقيق اليعالية في الأداء التنظيمي: -

قاء للمنظمة، فتحقعؽ مخرجات ب فاعة عالعة ر معة + مكاقفات + أكؿ ت لفة( مف المنافسة ك الب
خلاؿ استخداـ  فؤ للمكارد رالمدخلات(، عجب أف ع كف مستكل عالي مف الجكدة، لتحقعؽ الريا 
لدل عملاء المنظمة، أم أف علبي المنتج رالمخرجات( ك الخدمة المقدمة للزباةف احتعاجاتيـ ك 

اتيـ كمعاملتيـ معاملة حسنة، ك مف ىنا عبرز دكر إدارة المكارد البشرعة بقعاميا رغباتيـ ك تككع
بحملات تدرعب ك ت كعف كتكععة للمكارد البشرعة، حكؿ أف مسللة الجكدة ك ريا الزبكف مسللة 
غاعة في الىمعة، ك أف خدمة العملاء ك تحقعؽ رياىـ ىي مسؤكلعة  ؿ العاملعف في المنظمة، 

 1نظمة في المنافسة عتككؼ على ىذا الريا.لف بقاء الم

 ثانيا: الأهداف اليرعية

 .إيافة إلى الىداؼ العامة عم ف أف نستخلص الىداؼ الفرععة فعما علي 
 المشركع أىداؼ لتحقعؽ العاملعف بعف الفعاؿ التعاكف تحقعؽ . 
 المشركع أىداؼ لتحقعؽ مم ف مجيكد أكقى لتقدعـ العاملة القكل لدل الحافز إعجاد 

                                           

 29/30ص مرجع سابؽ عقعلي، عمر كقفي  1
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 التنظعمي اليع ؿ داخؿ طعبة إنسانعة علاكة إعجاد 
 الجكر ك التدرعب. التركعة ك مف حعث العاملعف لجمعع الفرص ت افؤ ك العدالة مف جك إكامة 
 إعجاد مناخ عمؿ قحي آمف 
  ا ختعار الدكعؽ لل فاءات لش ؿ الما ف الخالعة 
 افعة ك العلمعة ليـرعاعة العاملعف ك تقدعـ الخدمات ا جتماععة ك الثق 
 1.تكععة العاملعف بمدل دكرىـ في تحقعؽ الىداؼ  

 دور إدارة الموارد البشرية: .2

 تقدعـ إلى بالمبادرة كذلؾ أىدافيا بلكغ على المنظمة مساعدة في المكارد البشرعةامدارة  دكر عتمثؿ
 تكجيات فاعلعة مف التل د ىك ىنا الرةعسي كاليدؼ البشرعة بالمكارد الخاقة بشلف  افة المجا ت  الدعـ

 أفيؿ على العاملعف تساعد بعةة كعشمؿ ىذا تيعةة كبعنيـ بعنيا كالعلاكات بشلف العاملعف امدارة ككرارات
لقدراتيـ مما عحقؽ مقالحيـ مع مقالح المنظمة في آف كاحد إذ عتككع مف امدارة أف  تقمـ ك  استخداـ

ر بالسكؽ،  ذالؾ إف  كاكع ىذه امدارة  في المنظمات أك تطكر سبؿ امفادة مف الفرص التي تظي
الشر ات في ككتنا المعاقر خاقة في الدكؿ القناععة المتقدمة ت عر  ثعرا عما  اف علعو في المايي، 
إذ زاد ا ىتماـ بالعنقر البشرم، كالذم تبعو زعادة ا ىتماـ بكجكد إدارة البشرعة ليا قفة التخقص تيتـ 

ك المكرد البشرم.. فقد أقبحت إدارة المكارد البشرعة ىي الجية المسؤكلة، عف تحفعزه عف بيذا العنقر أ
حماعة، كتلىعؿ كتنمعة، كتنظعـ علاكتو  في العمؿ داخؿ المنظمة أك الشر ة كمسؤكلة أعيا ب ؿ الكساةؿ 

بداعاتو كابت  اراتو.. كىي المسؤكلة المادعة كالمعنكعة، لتزعد مف انتماةو كك ةو، كتستخرج م نكف كدراتو كا 
أعيا عف حؿ مش لاتو ،.. كتيعةة المناخ كالبعةة المناسبة كالقالحة للعمؿ.. كىي بذلؾ تعلب دكرا غاعة 
في القعكبة إذ ن تتعامؿ مع العنقر البشرم، المتقلب المزاج.. المتعدد الثقافات كالقناعات.. المختلؼ في 

   .2دكافعالمتعدد الك للأمكر..درجات تف عره ك تقدعره 

 

 

                                           

 33 ص ،2011  عماف، الف ر، دار البشرعة، المكارد إدارة ستراتعجعةا عامر، المطلب عبد سامح  1

 20، ص 2000 ،القاىرة، الزكازعؽ البشرعة، جامعة المكارد إدارة مقطفى، سعد أحمد 2
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 ة الحديثة لإدارة الموارد البشريةالرؤي المبحث الثاني:

سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا المبحث تبعاف مختلؼ التحدعات التي إدارة المكارد البشرعة تجسدت مقاربة 
ظرفعة، ك كد أسيمت ىذه التحك ت الجدعدة في تسععر ىذه الكظعفة  ما نتج عنيا العدعد مف الآلعات 

التل د على أىمعة المكرد البشرم في  ، كالتي تزامنت مع الفترة الحالعة : اكتقاد المعرفةالجدعدة، ك 
 تحسعف أداء المؤسسة.

 : المقاربة الظرفية لإدارة الموارد البشريةالمطمب الأول

في الحقعقة   تكجد في إدارة المكارد البشرعة ممارسات ك تطبعقات مكحدة ك مدل ككتيا في تحقعؽ 
المؤسسة، أداءىا الجعد مرتبط  بمدل تلكلميا بمحعط المنظمة، ك  ذا المركنة ك سبؽ المحعط، ك أىداؼ 

التي تسمح با ستجابة للتحدعات التي تكاجييا المؤسسة سكاء داخلعا أك خارجعا في ظرؼ مععف، لذلؾ 
قاربة مف خلاؿ كجب على امدارة ممارسة مقاربة ظرفعة لتسععر المكارد البشرعة، عم ف تبعاف ىذه الم

 الش ؿ الآتي.
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 (: المقاربة الظرفعة لتسععر المكارد البشرعة1الش ؿ ركـ ر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 20المقدر: عادؿ بكمجاف، تلىعؿ المكارد البشرعة لتحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة، ص

 التلكلـ ك الت عؼ                            

 التعبةة كالشخقنة                   

 التقاسـ ك التشارؾ      

 التقكر المسبؽ

          

               
 التقكر المسبؽ

النمػػػػػػػػػػػػػػػػػػك 
 البشرم

القػػػػػػػػكانعف 
 ك التشرععات

 العكلمة

المحػػػػػػػػعط 
 ا جتماعي

التعػػػػػػارات 
 ا جتماععة

تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػععر 
 الميارات

 تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػععر
 الم افآت 

ا سػػػػػػػػػػتثمار 
 ك الت كعف

ك  شركط العمػؿ
 المف

العلاكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 ا جتماععة

امعػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاـ ك 
 ا تقاؿ

عػػػػػػػػػػػػػػدـ 
 التل د

المنطقعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 كأسالعب التف عر

 

 

 

 الممارسات

 التحدعات
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 ظؿ في الجدعدة كالممارسات التف عر أسالعب ك التحدعات بعف القاةمة العلاكة الش ؿ ىذا خلاؿ مف عتبعف
 على تعتمد أف علعيا معيا، كتت عؼ تتلكلـ كل ي جدعدة، أساسعة تحدعات تكاجو فالمؤسسة ، المقاربة ىذه

 بالتسععر المرتبطة تلؾ كخاقة البشرعة، مكاردىا لتسععر جدعدة كممارسات تف عر كأسالعب منطقعات
 ،ك الميارة مف القلعؿ تتطلب التي الكظاةؼ عدد تقلعؿ إلى المطكرة الت نكلكجعا فاتجيت" ، ليا ستراتعجيا 
 العماؿ مف با نتقاؿ تحكؿ كىك ، الميارة مف ال ثعر تتطلب التي الكظاةؼ عدد زعادة المقابؿ في

 ك البشرعة المكارد إدارة على الت نكلكجي التقدـ كعؤثر 1.ملمكسة غعرة معرفع أعماؿ إلى  المادعة الملمكسة
 مع،  العماؿ انجاز في العمؿ فرؽ استخداـ ك ،التنظعمعة اليعا ؿ في الت ععر خلاؿ مف ،اتيتطبعقا
 .المتنكعة الميارات على التل عد

 المطمب الثاني: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

 : زيادة الاعتماد عمى التكنولوجيا الحديثة1

ى إدارة الفراد، فيي   شؾ أف التطكرات الت نكلكجعة، ك استخداـ الحاسبات الآلعة عش ؿ كعدا عل    
تؤدم إلى ت عرات جذرعة في أنكاع العماؿ ك الميارات التي تحتاج إلعيا المنشآت، تؤدم إلى زعادة أىمعة 
بعض النشطة مثؿ التنمعة ك التدرعب، ك التخطعط للمستقبؿ الكظعفي بما عتناسب مع احتعاجات ىذه 

ا ست ناء عف بعض العاملعف، ك البحث ليـ عف الت عرات،  ما أف الت نكلكجعا بتكسعيا ىذا أدل إلى 
 فرص عمؿ أخرل.

 : التغيرات في تركيب القوى العاممة2

التر عب في القكل العاملة الحالعة بمختلؼ المنشآت ك خاقة الح كمعة، ك منيا زعادة نسبة عمالة    
تش عؿ عبء جدعد على المرأة، التي أقبحت تنافس الرجؿ في العدعد مف الكظاةؼ، ك كد أدل ىذا إلى 

إدارات الفراد، ك إف زعادة النساء العاملات ك المشار ات في العمؿ عخلؽ متطلبات جدعدة لزعادة المساكاة 
في الدفع ك فرض التركي الكظعفي، ليذا كجب على إدارة الفراد أف ت كف مستعدة للتجاكب لتكفعر خطط 

 الخر. أفيؿ للمستقبؿ للكظعفي الخاقة بالعمالة مع الجنس

 

                                           

1
 مت امػؿ، الطبعػة سػتراتعجيا مػدخؿ -البشػرعة المػكارد العبػادم، إدارة  فػكزم ىاشػـ ك الفيػؿ الحسػعف عبػد مؤعػد عكسػؼ حجػعـ الطػاةي ك 

 74 ، ص2006عماف،  .التكزعع ك للنشر الكلى، الكراؽ
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  نظم المعمومات في إدارة الأفراد :3

لتحقعؽ أىداؼ المنشآت بطرعقة أفيؿ تحتاج إدارة الفراد إلى نظاـ معلكمات حدعث عشتمؿ على    
 ؿ بعانات ك خطط امدارة في ش ؿ كسـ متخقص عقدـ النقح للإدارة. فالتحدم الذم عكاجو معظـ 

ىك مقدرتيا على التقدـ بمعلكمات ذات كعمة للإدارة تساعدىا المؤسسات ال بعرة الحجـ في الككت الحاير 
 في اتخاذ القرارات الرشعدة اتجاه القكل العاملة.

  : تغير القيم و الاتجاهات4

تلعب القعـ ك ا تجاىات ك المعتقدات دكرا رةعسعا بالنسبة مدارة الفراد فيي تؤثر على دكافع ك   
نظعمعة، ك كد لكحظ أف ىناؾ اتجاىات كايحة بعف القكل العاملة سلكؾ العملعف في مختلؼ مستكعات الت

ليا تلثعر سلبي على الداء ك امنتاجعة، ك مف أمثلة ىذا التيرب مف المسؤكلعة، النظرة الميادة للت عر ك 
التجدعد ا فتقار إلى أسلكب علمي لحؿ المش لات، تفشي ظاىرة اللامبا ة، عدـ الك ء ك ا نتماء في 

، ككة العلاكات ا جتماععة ك القلات الشخقعة. ك تعتبر ىذه الت عرات تحدعا مدارة الفراد ، حعث العمؿ
عقع على عاتقيا مسؤكلعة مكاجية ىذه المعككات ك التخلص منيا أك التقلعؿ منيا على الكؿ، ك عتطلب 

 بالمنظمة.ذلؾ إعداد سعاسة عمالة ككعة كادرة على ا ستفادة ال املة مف القكل العاملة 

  : العائد و التعويض المادي لمعاممين5

يعؼ مستكل الجكر ك عدـ تكفر الحكافز امعجابعة ععتبر عاملا مؤثرا على مستكل الداء في   
 ثعر مف الجيزة الح كمعة، عؤدم ذلؾ إلى عدـ ا نتظاـ في العمؿ ك البحث عف أعماؿ إيافعة خارج 

السلبعة، ىذا  لو علقي عبةا جدعدا على إدارة الفراد مف حعث عدـ عمؿ امدارة ك عدـ فعالعة الحكافز 
 كدرتيا على دفع العاملعف ك حفزىـ لبذؿ مجيكد أ بر للعمؿ.

  : زيادة حجم القوى العاممة6

تزاعد عدد الس اف عتبعو زعادة في عدد الفراد الراغبعف ك الباحثعف عف العمؿ ك علاحظ أف ىناؾ     
مالة، إذ أف ىؤ ء الباحثعف عف العمؿ مف أقحاب المؤىلات ك التخققات غعر اختلاؼ في ىع ؿ الع

المطلكبة، كليذا عجب على إدارة الفراد تنمعة ال فاءات التي تتطلبيا مجا ت العمؿ المختلفة، بما عكفر 
 دة.التخققات المطلكبة، ك ذلؾ عف طرعؽ استخداـ البرامج التدرعبعة ك برامج التنمعة امدارعة الجدع
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 : التشريعات و الموائح الحكومية 7

إف  ثرة الت عرات ك التعدعلات الح كمعة في ككانعف ك تشرععات العمؿ، عسبب التيارب ك    
، ك لذلؾ فاف مععار ال فاءة لمدعرم الفراد ىك درجة ميارتيـ ك كدراتيـ على املماـ بيذه المشا ؿ تطبعقيا

 . 1التشرععات ك ا جتياد في تفسعرىا

 المنطقيات و الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية المطمب الثالث:

ك  تتماشى جدعدة كأسالعب لمكاجية التحدعات المفركية كجب على المؤسسات تبني منطقعات
 التكجو ا عتبار الكظعفة أخذا بععف ىذه ممارسات في جدعدة أدكات استحداث ك ذا ،ةا جتماعع السعاسات

 ىذه أىـ كتتمثؿ الفراد كمعارؼ الميارات كتسععر المعرفة اكتقاد مع تزامنا الكظعفة ليذه ستراتعجيا 
 المنطقعات فعما علي:

 فرد  ؿ ك طمكحات اتظارات ا عتبار بععف علخذ مكسع اختعار ابي نعني  :ـ الشخصنة1    
 ما ك ىذا أىمعة ذات أقبحت العمؿ ك نظـ ، ك معد ت للككت الجدعد فالتسععر حدل، على المؤسسة
 عف ، فالبحث بالعماؿ القعاـ في كالساسعة المطلكبة الميارات ك  ذا القرار، اتخاذ في  مر زعة عتطلب

 عؤدم بلف لو تسمح مرنة عمؿ بشركط عطالب جعلتو لفرد، ل ؿ بالنسبة مستقلة اىتمامات ك شخقنة
 المناسبة ك ىذه العكاةد الحاجة، عند العطؿ على عحقؿ ك أف  المناسبة لو، الككات في عملو

ك  الفرد، ك حاجات كدرات ك تحترـ المشار ة تشجع جدعدة ك مرنة عمؿ أنظمة تتطلب الخقاةص
 متمعزة مش لات معالجة في عالعة بمركنة استخداميا التي عم ف الفراد ك معرفتيـ على تقكـ الشخقنة
 اليمنعة المعرفة كخاقة المختلفة الفراد معارؼ على بالساس تر ز ك ىي لخرل حالة مف متباعنة
 الذم المرف ك العالمي نظاـ إلى ا نتقاؿ ىك المنظمات الحدعثة عمؿ في ال بعر الت ععر أف  ما ليـ،
 بعف تكفؽ أف المؤسسة على أم، مناسبة عراىا التي الككات في بعملو عقكـ ك عنجز بلف للفرد عسمح

 التي العمؿ قعغ بذلؾ تعددت ك ا، نشاطي تح ـ التي القعكد كبعف المتنكعة أفرادىا كرغبات نتظاراتا
ك ىذا بالتكسع ك ا عتماد على  الفرد انتظارات ك كطمكحات  حتعاجات كتستجعب إيافعة مركنة تكفر

 المنظمة ا فترايعة  العمؿ عف بعد ك ا عتماد على التقنعات الحدعثة ك أنظمة المعلكمات.

 

                                           

1
جامعػػة امسػػ ندرعة، فػػي إدارة المػػكارد البشػػرعة بالمنظمػػات، الػػدار الجامععػػة، قػػلاح الػػدعف محمػػد عبػػد البػػاكي، الجكانػػب العلمعػػة ك التطبعقعػػة  
 .16إلى  12، ص مف 1002مقر، 
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 التكيف و التأقمم   .2

ىنا عجب على المؤسسة أف تت عؼ ك بسرعة مع  ت عرات المحعط ك بطرعقة فعالة سكاء الت عرات 
الداخلعة أك الخارجعة، ليذا كجب علعيا البحث عف المركنة مف خلاؿ مركنة  معة خارجعة ك داخلعة 

التعدعلات،  الخارجعة  العقكد محدكدة الجؿ، امنابة، أما المركنة الداخلعة  ساعات العمؿ اميافعة،
التعكعيات، مركنة نكععة أك كظعفعة ذلؾ با ىتماـ بالحر عة، ك تعدد المياـ، المركنة الجرعة ىي 
ا ىتماـ بالعلاكات، الم افآت الفردعة ك الجماععة ك المحفزات المثلى، ك لتحقعؽ المركنة المثلى عجب 

ة نقطة اىتماـ ك أكلكعة رةعسعة تطبعؽ   مر زعة في اتخاذ القرار. ك أقبحت سرعة الت عؼ بمثاب
 بالنسبة للمؤسسات با عتماد على ركح المبادرة، ك القدرة على ا تقاؿ ك التفاكض.

 التعبئة  .3

إف تعبةة الفراد ك مدل  فاءتيـ تنشئ فكارؽ ك اختلافات  بعرة في المؤسسات على الرغـ مف أف 
 تدرجتعنعة   على تستند ك ترت ز تعبةةة، فالت كف ليـ نفس الت نكلكجعا المستعملة، ك مف حعث امنتاجع

 حقعقي حكار ك،  مشجع اجتماعي جك تتطلب ،كىي المرؤكسعف تحفعز على كدرتو كمدل التنظعمي اليرـ
 ،ت لفة أك  قعد كلعس  مكرد  للفرد عنظر أقبح ك ،ةلمؤسسكا الجراء بعف اجتماععة علاكات لبناء فعاؿ ك
 امبداع ، المبادرة ر أفرادىا تم عف كمدل البشرعة المكارد تعنعة لمستكل محقلة ىك المؤسسات أداء أف ك
 مف تتم ف ل ي ا،تيممارسا كتحدعث بتحدعد تقكـ أف علعيا كجب ليذاة( المشار  ا ستقلالعة،،  الذ اء، 

 الطاكات البشرعة ك تفععليا.  افة حشد

 التيكير المسبق )سبق المحيط( .4

نتعجة لعدـ العقعف ك الت عرات المستمرة كجب انتياج مقاربة سبقعة تشجع الت عؼ مع الحداث 
الطارةة ك غعر المتككعة، فالتخطعط ك التسععر كقعر المدل بدكف تف عر مسبؽ عياعؼ المخاطر في 

مف كبؿ  المدل المتكسط عععؽ استمرارعة المؤسسة ك ليذا ىناؾ اىتماـ أ بر بجانب التقدعر ك التخطعط
 ستراتعجعا.المسعرعف ك إعطاةو بعدا ا
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  التشارك .5
 كالملاةـ السرعع بالت عؼ سمحت الكظعفة مر زعة فلا ، العاـ التنظعـ في كمشار تيا الكظعفة ىذه تكزعع تـ

ىنا أقبح  ؿ إطار عمارس كظعفة كعادعة ك مدعرا للمكارد . الخاقة للقرارات الحقعقعة الشخقنة  ذا، ك 
 بالنسبة للمؤسسات التي تبحث عف الفعالعة ك التطكعر، ف ؿ إطار ليذه للمكارد  عشارؾ فيالبشرعة 

 جمعع محاكرىا ك ىك بذلؾ عشارؾ في جمعع مياميا.

ك مما سبؽ عم ف القكؿ أف مختلؼ ىذه الممارسات ك الدكات تعد يركرة ملحة بالنسبة مدارة 
ما عتماشى مع التحكؿ في لمفاىعـ امدارعة الحدعثة ك المكارد البشرعة لمكاجية التحدعات الجدعدة، ك ب

نظرتيا للأفراد، ك التل عد على الميارات ك المعارؼ التي عمتل يا الفراد كاعتبارىـ مقدر ككة لتحسعف 
 .1أداء المؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

                                           

عػػادؿ بكمجػػاف،ر تلىعػػؿ المػػكارد البشػػرعة لتحسػػعف أداء المؤسسػػة ا كتقػػادعة( رسػػالة مقدمػػة لنعػػؿ شػػيادة د تػػكراه،  لعػػة العلػػكـ ا كتقػػادعة  1
 30 إلى 27، ص مف2015كالتجارعة ك علكـ التسععر، جامعة محمد خعير، بس رة، 
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 المبحث الثالث: تأهيل الموارد البشرية

تنمعة المكارد البشرعة أىـ عامؿ لنجاح التنمعة ا جتماععة ك الثقافعة ك ا كتقادعة، ك  أقبحت
عققد بتلىعؿ البشرعة ىك تنمعة كدرات ك إم انعات الفرد، ك جعلو عمتلؾ المعارؼ ك الميارات التي تم نو 

  مف تحقعؽ أىداؼ المؤسسة.

 تعريف التأهيل في المجال الاقتصادي   المطمب الأول:

مكاجية الت عرات ك  كترف مقطلح التلىعؿ بمجمكعة مف البعاد  التنمعة، التطكعر، تحسعف الداء،ا
التحدعات التي أفرزتيا البعةة التنافسعة،  ما استخدـ الباحثعف ىذا المقطلح في المجاؿ ا كتقادم، ك 

 تساب كدرات ك ميارات اكترانو بمقطلح تنمعة المكارد البشرعة، ك تحسعف أداء الفراد ك تدرعبيـ   
عالعة، ك ذلؾ لمجابية مختلؼ التحدعات الت عرات ك التحك ت ا كتقادعة التي تععشيا المؤسسة إذ عم ف 

 ك الجكدة، ناحعة مف المنافسة على كادرة تقبح أف أجؿ مف المؤسسة تطكعرالقكؿ بلف التلىعؿ ىكص
ك ىناؾ مف  .1اكتقادعة مردكدعة كتحقعؽ البقاء شركط تيمف حتى مكاردىا باستخداـ الداخلعة ال فاءة

 مف عتطلبو ما ك ،المؤسسة لتطكعر  لداةحاكؿ يبط تعرعؼ التلىعؿ بالعدعد مف الجكانب ك المتطلبات، 
ك مكاردىا  المؤسسة محعط ك ذا امنتاج عملعات ،التسععرت عملعا ،التنظعمعة اليعا ؿ في النظر إعادة

 2البشرعة.

التنافسي للاكتقاد، عتطلب تحدعد المؤسسات ك القطاعات التي عجب تلىعليا على لذلؾ فإف التلىعؿ 
اعتبار عملعة التلىعؿ عملعة مت املة تخص جمعع المجا ت المترابطة فعما بعنيا أم المكارد البشرعة 

 اليعا ؿ ا كتقادعة ك ما إلى ذلؾ.

دم عشمؿ بقفة عامة مختلؼ كمف خلاؿ التعارعؼ السابقة نجد أف التلىعؿ في المجاؿ ا كتقا
 جكانب تطكعر أداء المؤسسة ك تحسعف تنافسعتيا،  ما نجد بعدعف أساسععف أبرزا عملعة التلىعؿ كىما:

  أف تقبح المؤسسة أ ثر تنافسعة على مستكل، السعر، الجكدة ك امبداء 

                                           

 المؤسسػة تلىعػؿ حػكؿ الػدكلي الجزاةػر، الملتقػى فػي ا كتقػادعة المؤسسػة علػى كآثػاره اليع لػي عمػار، التقػحعح زعركربػك  ، رزعػؽ  مػاؿ 1
 8، ص0012 سطعؼ، أ تكبر جامعة  ا كتقادعة،

2 Imam Benziane et Ouafia Tedjani, Contribution de la mise à niveau des PME à la réduction du taux de 
chômage, Revue Recherches économiques et managériales, Université de Biskra N° 5 Juin 2009, Pp(48-62 
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 إطار في البقاء أجؿ مف كالسكاؽ الت نكلكجي التطكر في كالتح ـ المتابعة على كادرة تقبح أف 
 1.العالمعة المنافسة شدة

 سعاؽ في الش ؿ مناقب إنشاء إلى تيدؼ اكتقادعة سعاسة يمف التلىعؿ عملعة تدخؿ ما  
 ككلكج الدعم رافي النمك إلى باميافة الدكلعة، المنافسة كمكاجية السكاؽ  انفتاح ا كتقادعة الت عرات

 الحاقلة التطكرات مع تماشعا جاء التكجو ىذا .العمؿ سكؽ إلى العمؿ سف البال عف الفراد مف  بعر عدد
نشاء ا كتقادم النمك كبعف العمؿ، ك امنتاجعة بعف العلاكات كتحدعدا النمك محر ات في  مناقب كا 

 ى لبنا ك ا كتقادعة السعاسات في اختلاؼ مف عقاحبو ما ك ا كتقادم السعاؽ اختلاؼ إف .الش ؿ
 .2كطني اكتقادم سعاؽ ل ؿ خاقة عملعة التلىعؿ جعؿ ما القعادة كأسالعب المؤسساتعة

 تنمية الموارد البشرية تأهيل، المطمب الثاني:

مف المتطلبات الساسعة لتلىعؿ المؤسسات ا كتقادعة تلىعؿ المكارد البشرعة، فتدرعبيا ك ت كعنيا ىك 
ستراتعجعة المؤسسة ىي مجمكعة الممارسات سسة، ك إدراجيا في تبني ك تنفعذ ابمثابة عامؿ نجاح للمؤ 

 التي مف شلنيا المساىمة في تلىعؿ المكارد البشرعة ك تطكعرىا.

 التأهيل لغة: .1

ىالة ، أىلا لو قار كللأمر انتيؿ لو  عستحؽ ل ذا ىك أىؿ كعقاؿ ىك كاستحقو استكجبو الشيء، كا 
الميني للعامؿ تقنعؼ اللو،  ما عققد بو ال فاءة، ك  كا ستحقاؽ القلاحعة تعني للأمر الىلعة أف أم

 مع مراعاة ت كعنو، خبرتو، ك المسؤكلعة التي أسندت إلعو.

ستحقاكعة، الجدارة، ك القلاحعة أك ال فاءة ك التي عشترؾ في العدعد مف النقاط،  ا   ما أف التلىعؿ
 3تجعؿ الفرد متم ف أك مؤىؿ للقعاـ بعمؿ مععف.

                                           

دارعػة اكتقػادعة أبحػاث مجلػة ،متكسػطعة الكرك الشػرا ة ظػؿ فػي الجزاةرعػة ا كتقػادعة المؤسسػة تلىعػؿ بػكعزعز، ناقػر لزعػر، علػي 1  ،كا 
 50إلى  38ص مف 2009 جكاف 5 العدد ،بس رة جامعة

سػتراتعجعة تلىعػؿ المؤسسػات القػ عرة ك المتكسػطة  خعػار لتػدارؾ الفجػكة ا سػتراتعجعة ك ا نػدماج فػي ا كتقػاد التنافسػي( احنػاف جػكدم، ر  2
،  لعة العلكـ ا كتقادعة كالعلكـ التجارعة كعلكـ التسععر، جامعة محمد خيعر، بس رة،   26، ص2017أطركحة مقدمة لنعؿ شيادة د تكراه علكـ

 34مرجع نفسو، ص  3
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 لعلاقة بالتأهيل: التدريب، التنمية و التطويرالمصطمحات ذات ا .2

نستخدـ العدعد مف المقطلحات القرعنة بمقطلح التلىعؿ تبعف اليدؼ مف التلىعؿ أك السالعب 
 ال فعلة لذلؾ مف أىميا ما علي:

ععد التدرعب أحد أىـ النشطة امدارعة في أعة منظمة ميما  انت طبععة ك  التدريب و التكوين: -
نكع عمليا ك اختقاقاتيا. ك إف الكسعلة الفيؿ معداد ك تنمعة المكارد البشرعة ك تحسعف 
أداءىا ىي التدرعب لذا علقى التدرعب اىتماما  بعرا ك متزاعدا في المنظمات ك ذلؾ  عترافيـ 

تلعبو المكارد البشرعة، ك ىنا نجد أف التدرعب ىك عملعة تعلـ ع تسب فعيا  بلىمعة الدكر الذم
الفراد ميارات ك معارؼ تساعدىـ في بلكغ الىداؼ،  ما أنو عرتبط بطبععة العماؿ ك عنسجـ 

 ما ععتبر التدرعب نشاط مخطط عيدؼ إلى تزكعد الفراد .ص 1مع سعاسات ك خطط المنظمة
. أما 2صلمعلكمات التي تؤدم إلى زعادة معد ت أداء الفرد في عملوبمجمكعة مف الميارات ك ا

الت كعف ىك مجمكعة الكظاةؼ المخططة مسبقا، تيدؼ إلى إ ساب الفراد المعارؼ ك الميارات 
 .3التي تسيؿ عملعة إدماجيـ في المؤسسة

 تنمية و تطوير الموارد البشرية: -

ميارات ك معارؼ جدعدة، إ  أف المدل الزمني التنمعة ك التدرعب ىي كساةؿ للتعلـ ك ا تساب 
عختلؼ ل ؿ منيا، فالتدرعب مرتبط بالعمؿ الحالي ك مكجو إلى الحاجات ك المتطلبات الحالعة أما تنمعة 
الفراد فيي مرتبطة ك ترت ز على الكظاةؼ المستقبلعة ك منو عم ف تعرعؼ التنمعة على أنيا ص عمؿ 

مة مف أجؿ تعلعـ المكارد البشرعة ك إ سابيا معارؼ، ك سلك عات، مخطط عت كف مف مجمكعة برامج مقم
ك ميارات جدعدة، متككع أف تحتاجيا في أداء مياـ أك كظاةؼ جدعدة في المستقبؿ، ك التلكلـ ك التعاعش 

. ك ىناؾ مف ععرؼ تنمعة 4مع أعة مستجدات أك ت ععرات تحدث في البعةة ك تؤثر في نشاط المؤسسة ص

                                           

 79عكسؼ حجعـ الطاةي، مرجع سابؽ، ص  1

 183قلاح الدعف محمد عبد الباكي، مرجع سابؽ، ص  2

 36جكدم حناف، مرجع سابؽ، ص  3

 438عمر كقفي عقعلي، مرجع سابؽ، ص  4
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عة على أنيا تيتـ بالكظاةؼ أك العماؿ المستقبلعة، فيي تسعى إلى تكسعع ميارات الفرد ك المكارد البشر 
 .1تنمعتيا ك إعداده لعمؿ أعلى مرتبة مف عملو الحالي أم أف العملعة ترت ز على امعداد المستقبلي للفرد

 -التطوير الإداري -التنمية الإدارية المطمب الثالث:

دارعة على أنيا نشاط مخطط ك مستمر عيدؼ إلى تطكعر السلكؾ امدارم عم ف النظر إلى التنمعة ام
ك تطكعر كدرات المدعرعف بالمنشاة، مف خلاؿ المعارؼ ك الميارات التي ع تسبكنيا مف خلاؿ برامج التنمعة 

تخاذ امدارعة،  ما تيدؼ ىذه البرامج إلى تنمعة ميارات المدعرعف، ك تنمعة القدرة على التف عر الخلاؽ ك ا
 القرارات القحعحة.

التنمعة امدارعة لعست كاقرة على مستكل امدارة العلعا في المنظمة، بؿ تشمؿ  افة المستكعات  ك
امدارعة فيي تختص بتطكعر الطاكات امدارعة لرجاؿ امدارة الحالععف إلى جانب تيعةة مدعرم المستقبؿ، ك 

خلاليا عستطععكف تكلي المناقب العلعا في المستقبؿ، ك  تسلعحيـ بالقدرات ك المعلكمات امدارعة التي مف
  .2بعد التدرعب المخطط ك الجيكد المنظمة التي تكجو نحك التنمعة امدارعة

 ما تـ تعرعفيا على أنيا برامج تدرعب ك تنمعة متخققة، تعد ك تقمـ مف أجؿ إ ساب رجاؿ 
 ؿ مستمر ما علي:امدارة في المنظمة ك في  افة مستكعاتيا امدارعة ك بش 

 .معارؼ إدارعة جدعدة 
 .ميارات إدارعة جدعدة 
 .أنماط سلك عة جدعدة 
 .تطكعر كتحسعف المعارؼ ك الميارات ك السلك عات الحالعة 

ك ىذا مف أجؿ تم نعيـ مف أداء أعماليـ الحالعة ك اتخاذ القرارات الجعدة ك حؿ مشا ليا بفاعلعة، ك 
 .3في المستقبؿ تيعةتيـ مف أجؿ استلاـ كظاةؼ جدعدة

 
                                           

 79عكسؼ حجعـ الطاةي، مرجع سابؽ، ص  1

 209قلاح الدعف محمد عبد الباكي، مرجع سابؽ، ص  2

 483عمر كقفي عقعلي، مرجع سابؽ، ص  3
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 ك منو عم ف استخلاص مف التعارعؼ السابقة أىـ النقاط المتعلقة بتلىعؿ المكارد البشرعة:

 تلىعؿ المكارد البشرعة عتعلؽ بالتحسعف ك التعلعـ المستمر  -
 تلىعؿ المكارد البشرعة عيدؼ إلى تطكعر كدرات ك ميارات العاملعف  -
 مكجو إلى تحسعف الداء العاـ للعاملعف ك أداء المؤسسة تلىعؿ المكارد البشرعة -
 تلىعؿ المكارد البشرعة عيدؼ إلى تحسعف تنافسعة المؤسسة  -
 تلىعؿ المكارد البشرعة عيدؼ إلى ت عؼ ك تلكلـ الفراد مع الكظاةؼ المستقبلعة -
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 خلاصة اليصل الأول:

جكىرعة، ك ىذا نابع عف اكتناع علمي بالدكر الذم عقكـ شيدت كظعفة إدارة المكارد البشرعة تطكرات 
بو المكرد البشرم، في قنع التقدـ ك تحقعؽ ا نجازات العلمعة ك التقنعة ك امنتاجعة التي غعرت ملامح 
الحعاة  لعا، ك إعادة النظر في العدعد مف الممارسات الخاقة بيذه الكظعفة، ك ت عر نظرتيا إلى الفراد ك 

ت لفة، إلى  كنيـ أحسف المكارد في المنظمة، ك يركرة ا ستثمار فعيـ ك تلىعليـ مع اعتبارىـ  
المستجدات ك المتطلبات الحالعة في ظؿ اكتقاد المعرفة، ك إف نجاح أم منظمة مرتبط بالدرجة الكلى 

رات بمكاردىا البشرعة، ك مف ىذا المنطلؽ تظير لنا أىمعة الت كعف ك التدرعب فعما عخص تنمعة ميا
ستراتعجعة، غعر أف تحقعؽ ىذه الىداؼ مؤسسة تسعى إلى تحقعؽ أىدافيا اككدرات العاملعف، ذلؾ لف ال

 ععتمد بش ؿ مطلؽ على فعالعة المكارد البشرعة.
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 :مقدمة

مؤسسات ا كتقادعة ا عتماد على في كسط أقبح عتسـ بالت ععر الداةـ،  اف لزاما على ال
ستراتعجعة مح مة مف أجؿ مساعرة التطكرات العدعدة التي أيحت إما فرقة أك تيدعد ليا، لذلؾ ععتبر ا

الداء ك تقععمو مف أىـ المكايعع تعقعدا في كظعفة المكارد البشرعة، فيك المحكر الرةعسي الذم تنقب 
مد في تحسعف أداةيا حكلو جيكد المدعرعف،  كنو عش ؿ أىـ أىداؼ المنظمة، ك ليذا فاف المؤسسة تعت

عم ف تقنعفيا إلى عكامؿ خارجعة  المنافسة، السكاؽ ...الخ ك  التيعلى دراسة العدعد مف العكامؿ 
عكامؿ داخلعة  المكارد المختلفة التي تمتل يا المؤسسة بما فعيا المكارد البشرعة التي تلعب دكرا ىاما في 

 تحسعف الداء مف أجؿ تحقعؽ أىداؼ المؤسسة.
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 المبحث الأول: ماهية الأداء 

 أ ثر ـتيمساىما تعددت ، إلعو ـتينظر ك ، للأداء مفيكميـ حكؿ الباحثعف اختلاؼ مف الرغـ على
 سنحاكؿ ما كىك ا كتقادعة للتحك ت اتيمساعر كمدل النظرعة، ـتيتكجيا باختلاؼ المكيكع، ىذا مثراء
 :علي فعما إبرازه

 الأول: ميهوم الأداء المطمب

ععد الداء مفيكما جكىرعا ك ىاما بالنسبة لمنظمات العماؿ بش ؿ عاـ، فيك ظاىرة شمكلعة لجمعع 
فركع ك حقكؿ المعرفة امدارعة. فيلا عف  كنو البعد الذم عتمحكر حكلو كجكد المنظمة مف عدمو، ك 

إ  أف المجاؿ   زاؿ كاسعا لمزعد مف على الرغـ مف  ثرة البحكث ك الدراسات التي تتناكؿ الداء، 
البحكث ك الدراسة ل رض تلطعر ىذا المفيكـ الكاسع، فالداء محتكعاتو متجددة بتجدد ك ت عر ك تطكر أم 

 1مف م كنات المنظمة على اختلاؼ أنكاعيا.

ا يستمرارعتا ك ، المنظمة نجاح عع س الذم المستمر الشمكلي بلنو النشاط الداء آخركف عرؼك كد 
 المؤسسة، تيعيا محددة معاععر كفؽ أسس كفؽ كان ماشيا فشليا ك ، البعةة مع الت عؼ على اتيكدر ك

 2.لمتطلبات كفؽ

تماـ المياـ الم كنة لكظعفة الفرد ، كىك عع س ال عفعة التي ا عشعر الداء إلى درجة تحقعؽ ك    
عشعر إلى الطاكة  بعف الداء كالجيد فالجيدعحقؽ أك عشبع الفرد متطلبات الكظعفة كغالبا ما عحدث تداخؿ 

 3.الفرد ، أما الداء كعاس على أساس النتاةج التي حققياةالمبذكل

ات إف التكجيات العامة في الف ر امدارم تشعر إلى أف للأداء مفيكـ ذا شمكلعة لذلؾ فاف التكجي   
 4ت طي القكرة الشمكلعة الت املعة للمفيكـ ك ىي: معةالحدعثة تنطلؽ مف ست أطر مفاىع

                                           

، سػتراتعجي الساسػعات الداء ك بطاكػة التقعػعـ المتػكازفالداء ا  1ال ػالي، سلسػة إدارة  كاةؿ محمد قػبحي إدرعػس، طػاىر محسػف منقػكر  1
 37، ص2009الردف،  عماف، دار كاةؿ للنشر، ،1ط

  للنشػر ك القػفاء ، دار1للمقػارؼ، ط سػتراتعجيا  المػالي كالداء المؤسسػعة المشػيداني، الحك مػة شػعحاف إعمػاف، طالػب فرحػاف عػلاء  2
 64 ص . 2011 .الردف .عماف.التكزعع

3
 16، ص1002راكعة محمد حسف، إدارة المكارد البشرعة، رؤعة مستقبلعة، الدار الجامععة، ا س ندرعة،   

4
 83/83كاةؿ محمد ادرعس، طاىر محسف منقكر ال الي، مرجع نفسو، ص  
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 النجاح الذم تحققو المنظمة في تحقعؽ أىدافيا ك في ىذا السعاؽ ععبر ر(Eccles, 1991:131 
 عف الداء ب كنو صانع اس لقدرة المنظمة العماؿ ك كابلعتيا على تحقعؽ أىدافياص

  منطلقات النظرة المستندة إلى المكارد، حعث كيح(Miller & Bromilley, 1990 :757)  أف
الداء محقلة كدرة المنظمة في است لاؿ مكاردىا ك تكجعييا نحك تحقعؽ الىداؼ المنشكدة، 
فالداء ىك انع اس ل عفعة استخداـ المنظمة لمكاردىا المادعة ك البشرعة ك است لاليا بالقكرة التي 

 تجعليا كادرة على تحقعؽ أىدافيا.
 لتي تسعى المنظمة إلى تحقعقيا، ك يمف ىذا التكجو عرل النتاةج المرغكبة ا

(Birkinshaw,et..al, 1995 :646)  أف الدراسات امدارعة ك ا ستراتعجعة حكؿ مكيكع
 الداء تكاجو العدعد مف القعكبات، فاميافة إلى تعدد المحاكر ك اختلافيا

  البعد البعةي الداخلي ك الخارجي للمنظمة، حعث ر ز(Zahar & Pearce, 1989 :298) 
على البعد البعةي الداخلي ك الخارجي للمنظمة، ك مدل كدرتيا على ت عؼ عناقر ذلؾ البعد 
لتعزعز أنشطتيا باتجاه تحقعؽ أىدافيا، فالداء ىكص النتاةج المتحققة نتعجة تفاعؿ العكامؿ 

لمنظمة في تحقعؽ ك التلثعرات الخارجعة ك است لاليا مف كبؿ ا -على اختلاؼ أنكاعيا-الداخلعة
 أىدافيا.

 مدخؿ النظـ حعث بعف (Wit & Meyer, 2001 : 40) أف الداء ىك المستكل تتمتع بو
مخرجات المنظمة بعد إجراء العملعات على مدخلاتيا، فالداء ىك مخرجات النشطة ك الحداث 

 التي تش ؿ داخؿ المنظمة.
  المفيكـ الشمكلي، حعث كقؼ(David, 2001 : 308) ء بنتاةج النشطة التي عتككع أف الدا

 تقابؿ الىداؼ المكيكععة

 المطمب الثاني: أنواع الأداء 

 1: حسب معيار الشمولية1    

 ك حسب ىذا المععار عم ف تقسعـ الداء إلى نكععف ىما الداء ال لي ك الداء الجزةي.      

  :جمعع العناقر ك الكظاةؼ أك ك ىك الذم عتجسد في امنجازات التي ساىمت فعيا الأداء الكمي
النظمة الفرععة للمؤسسة لتحقعقيا، ك   عم ف نسب إنجازىا إلى أم عنقر مف دكف المساىمة 

                                           

1
الزغػػكدم محمػػد السػػاعح،ر مراجعػػة إدارة المػػكارد البشػػرعة ك دكرىػػا فػػي تحسػػعف أداء المؤسسػػة ا كتقػػادعة(، مػػذ رة مقدمػػة  سػػت ماؿ متطلبػػات  

 00شيادة ماستر في العلكـ المالعة ك المحاسبعة،  لعة ا كتقادعة ك التجارعة ك علكـ التسععر، جامعة كاقدم مرباح، كركلة، قفحة 
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في ىذا النكع مف الداء عم ف الحدعث عف مدل ك  عفعة بلكغ المؤسسة  .مف باكي العناقر
داء للمؤسسة في الحقعقة ىك أىدافيا الشاملة  ا ستمرارعة ك الشمكلعة، الربح ك النمك،  ما أف ال

 نتعجة تفاعؿ أداء أنظمتيا الفرععة.
  :ك ىك الذم عتحقؽ على مستكل النظمة الفرععة للمؤسسة.الأداء الجزئي 

 : حسب معيار المصدر2 

عندرج يمف ىذا المععار الداء الخارجي مف جية، فيك ناتج عف المت عرات التي تحدث في       
ة ىنا   تتسبب فعو بؿ المحعط الخارجي ىك الذم عكلده، ك مف جية أخرل المحعط الخارجي، فالمؤسس

الداء الداخلي عرتبط بالمحعط الداخلي للمؤسسة بيدؼ تحدعد نقاط القكل ك اليعؼ ك عطلؽ علعو أداء 
 الكحدة أم أنو عنتج ما تمل و المؤسسة مف مكارد ك ىك عت كف مف أساسا مما علي:

 قػنع علػى كػادر اسػتراتعجي مػكرد اعتبػارىـ عم ػف كالػذم المؤسسػة أفػراد أداء كىػكالأداء البشـري: ػ أ 
 .مياراتيـ تسععر خلاؿ مف التنافسعة الفيلعة تحقعؽ ك القعمة

 عتمثؿ في كدرة المؤسسة على استعماؿ استثمارىا بش ؿ فعاؿ. ـ الأداء التقني: ب

  1المتاحة. المالعة الكساةؿ كاستخداـ تيعةة فعالعة في : ع مفج ـ الأداء المالي

 :حسب هعيبر الطبيعة: 3

 2عنطكم يمف ىذا المععار التقنعفات الآتعة:

الداء ا كتقادم : عتـ كعاس الداء ا كتقادم باستخداـ الربحعة أك المردكدعة  بلنكاعيا المختلفة ك 
ا كتقػػادم  بػػد أف مػػف أىػػـ الدكات المسػػتخدمة ىػػي التحلعػػؿ المػػالي ىػػذا علػػى الػػرغـ مػػف أف التشػػخعص 

 عتماشى جنبا إلى جنب مع التشخعص المالي للكقكؿ إلى نتاةج ىامة حكؿ الداء ا كتقادم.

                                           

نجعػكـ رزعقػة، العمػرم سػمعرة، ردكر ا تقػاؿ التنظعمػي فػي تفععػؿ الداء الػكظعفي فػي المؤسسػة ا كتقػادعة الجزاةرعػة( مػذ رة لنعػؿ شػيادة   1
 81،82، ص ص 2015ماستر، تخقص اتقاؿ كعلاكات عامة، جامعة العربي بف ميعدم، أـ البكاكي، 

 00عة ك دكرىا في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة، مرجع سبؽ ذ ره، قفحة الزغكدم محمد الساعح، مراجعة إدارة المكارد البشر   2
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الداء ا جتمػػػػاعي : ععػػػػد الداء ا جتمػػػػاعي لم منظمػػػػة أساسػػػػا لتحقعػػػػؽ المسػػػػؤكلعة ا جتماععػػػػة، ك 
ة فػي المجػا ت ا جتماععػة عتمعز ىذا النكع بقعكبة إعجاد المقعاس ال معػة، لتحدعػد مػدل مسػاىمة المنظمػ

 التي ترتبط بيا ك بعف الجيات التي تتلثر بو.

الداء الت نكلكجي : تعتبر الت نكلكجعا مف بعف مقادر الفيلعة ك التمعػز فػي الداء، لػذا فػإف الداء 
الت نكلػػكجي عػػرتبط بحػػد  بعػػر بامتلا يػػا ك مػػدل تطكعرىػػا ك تحععنيػػا مػػع المسػػتجدات، لػػذلؾ ت ػػكف الىػػداؼ 

 ستراتعجعة المؤسسة.ا نكلكجي يمف الىداؼ المحددة في لتا

الداء امدارم: عتعلؽ ىذا الجانب بػالخطط ك السعاسػات ك امجػراءات التػي تحػددىا المؤسسػة، ك عػتـ 
تحقعػػػؽ ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ حسػػػف اختعػػػار أفيػػػؿ البػػػداةؿ التػػػي تحقػػػؽ الىػػػداؼ المسػػػطرة. كعم ػػػف ا سػػػتعانة 

تطػكعر ىػذا الجانػب، باميػافة إلػى ا سػتعانة بتشػخعص اليكعػة ك التشػخعص بالنماذج كالسػالعب العلمعػة ل
 ا ستراتعجي لتحدعد نقاط القكة ك اليعؼ في المؤسسة.

 : حسب الوعيبر الىظيفي4

عم ف اعتبار المؤسسة حسب ىػذا المععػار علػى أنيػا مجمكعػة مػف النشػطة الكظػاةؼ المتداخلػة فعمػا 
 1بعنيا لتحقعؽ ىدؼ المؤسسة .

 مكونات الأداء و مستوياته مب الثالث:المط

 عت كف الداء مف عنقرعف أساسععف ىما الفعالعة ك ال فاءة : مكونات الأداء

 ك تعني القدرة غلى تحقعؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ تحسعف أداء النشطة المناسبة  :اليعالية
 .2بمعنى آخر ىؿ عحسف العاملكف أداء ما عجب أف عؤدل لتحقعؽ الىداؼ

 مػػا عنظػػر للفعالعػػة علػػى أنيػػا مععػػار عع ػػس درجػػة تحقعػػؽ الىػػداؼ ك ىػػذا عتبػػعف مػػف خػػلاؿ التعػػارعؼ 
 1التالعة:

                                           

 الح كمعػة الكحػدات فػي المؤسسػي الداء تقعػعـ ملتقػى فػي مقدمػة عمػؿ كركػة ، الح كمعػة الكحػدات فػي المؤسسػي الداء تقعػعـ حامػد، عمػرك  1
 118-116،ص ص المؤتمرات ،أعماؿ امدارعة للتنمعة  العربعة المنظمة مقر 2007 عناعر

دكر أسلكب  اعزف في تحسػعف أداء المؤسسػة( العػدد الثػامف، أبك ب ر بكسالـ، ىدل شيعد، مجلة الدراسات المالعة ك المحاسبعة ك امدارعة، ر  2
 629، ص2017دعسمبر،
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حعث عنظر ىذا ال اتػب إلػى الفعالعػة بلنيػا القػدرة علػى تحقعػؽ النشػاط  Vincent plauchetتعرعؼ  
 المرتقب ك الكقكؿ إلى النتاةج المرتقبة.

ي أف الفاعلعػة تػرتبط بالىػداؼ نظػر ىػذعف ال ػاتبعف فػتقػب كجيػة   Walker et Ruibertتعرعػؼ 
رة المؤسسػػة علػػى تحقعػػؽ أىػػدافيا جعة للمؤسسػػة، ك مػػف ثػػـ فالفعالعػػة حسػػبيما ىػػي تتجسػػد فػػي كػػدعسػػتراتا 
 جعة مف نمك المبععات ك تعظعـ حقتيا السككعة مقارنة بالمنافسة عستراتا 

نسػػػػتنتج ممػػػػا سػػػػبؽ أف الفعالعػػػػة تعنػػػػي عمػػػػؿ الشػػػػعاء القػػػػحعحة  مػػػػا عم ػػػػف أعيػػػػا أف نػػػػربط الفعالعػػػػة 
بمخرجػػات المؤسسػػة، حعػػث عم ػػف التعبعػػر عنيػػا بنسػػبة كعمػػة المخرجػػات الفعلعػػة إلػػى مخرجػػات متككعػػة أك 

 مخططة .

 : بعف  معة إف مفيكـ ال فاءة عتقؿ ب معة المكارد المستخدمة في المنظمة  مدخلات ك  الكياءة
 2النتاةج المحققة في المخرجات.

 3 ما تـ تعرعؼ ال فاءة مف طرؼ عدة باحثعف بما علي:

حعث ععرفاف ال فاءة علػى أنيػا كػدرة مردكدعػة المؤسسػة أم ىػي  Wellber et Ruekertszتعرعؼ 
 مقعاس للمردكدعة في المؤسسة ك أنيا تتعلؽ بالمخرجات مقارنة بالمدخلات .

ك الذم ععرفيا على أنيا القدرة على القعاـ بالعمػؿ المطلػكب بإم انعػات  Vincet plauchetتعرعؼ 
كلعلة، ك نشاط  فئ ىك النشاط الكؿ ت لفة ك مف خلاؿ ىذا التعرعػؼ عم ػف أف نسػتنتج بػلف ال فػاءة تػرتبط 

 ىك مطلكب بشرط تخفعض الت العؼ . بتحقعؽ ما

سػػة حسػػف اسػػتخداـ مكاردىػػا ك ذلػػؾ مػػف نسػػتنتج مػػف خػػلاؿ التعػػارعؼ السػػابقة أنػػو عجػػب علػػى المؤس
 خلاؿ الترشعد العقلاني، أم عجب ت كف الرباح في حدكدىا الققكل ك الت العؼ في حدكدىا الدنعا.

 
                                                                                                                                    

إدارة المؤسسػات ا كتقػادعة،  بلقعكس أحمػد،ردكر المػكارد البشػرعة فػي تحسػعف أداء المؤسسػة( مػذ رة تخػرج لنعػؿ شػيادة ماسػتر أ ػادعمي فػي  1
 34، ص2017جامعة عبد الحمعد بف بادعس، مست انـ،  لعة العلكـ ا كتقادعة ك العلكـ التجارعة كعلكـ التسععر،

2
 629ة، مرجع سابؽ، صأبك ب ر بكسالـ، ىدل شيعد، مجلة الدراسات المالعة ك المحاسبعة ك امدارع  

 35/36مرجع سبؽ ذ ره، ص أحمد،ردكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة( بلقعكس  3
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 مستويات الأداء:

 1عكجد العدعد مف المستكعات للأداء نذ ر منيا ما علي :

البععػد ك العقػكد المرعحػة ك ىك الداء الذم عبعف تفكؽ المؤسسػة علػى المػدل الأداء الاستثنائي:  .1
 ا لتزاـ الكايح مف كبؿ ال ادر الرةعسي ك كفرة النقد ك ازدىار الكيع المالي للمؤسسة.

ك ىك الداء الذم عبعف كعادة القػناعة ك الحقػكؿ علػى عػدة عقػكد عمػؿ  بعػرة ك  الأداء البارز:.2
 امتلاؾ  ادر ذك  فاءة ك تحفعز عاؿ، ك كيع نقدم متمعز.

ىك الذم عبعف مدل قلابة الداء ك تكفر الد ةؿ المستقبلعة، ك ال ادر ال فػؤ  الجيد جدا: الأداء .3
 باميافة إلى الكيع المالي الجعد.

ىك الداء الذم عتمعز بلنو كفؽ المعد ت الساةدة، مع تكازف نقاط القكة ك اليػعؼ  الأداء الجيد:.4
 ، مع امتلاؾ الكيع المالي غعر المستقر.في المنتجات ك الخدمات ككاعدة العملاء، ك ال كادر

ىك أداء دكف المعدؿ ك ت لب فعو نقػاط اليػعؼ علػى نقػاط القػكة فػي المنتجػات  الأداء المعتدل: .5
ك الخدمات، ك كاعدة العملاء ك ال كادر العاملة أك عدـ سيكلة الكقكؿ إلػى المػكاؿ اللازمػة للبقػاء 

 ك النمك.

داء دكف المعػػػدؿ ب ثعػػػر، مػػػع كيػػكح لنقػػػاط اليػػػعؼ فػػػي جمعػػػع ىنػػػا ع ػػكف ال الأداء الضـــعيف: .6
المحاكر تقرعبا، فيلا عف كجكد قػعكبات خطعػرة فػي اسػتقباؿ ال ػكادر المؤىلػة، ك مكاجيػة مشػا ؿ 

 في الجكانب المالعة.

ك مػف المحتمػػؿ  أف عتسػبب فػػي  عتمثػػؿ ىػذا الداء بلنػو الداء غعػػر ال فػؤ تمامػػا، الأداء المتـأزم: .7
 متنكعة ك  بعرة في جمعع محاكر عمؿ المنظمة.مشا ؿ 

 
 
 

                                           

1
ر كعػاس أداء المؤسسػات القطػاع العػاـ فػي كطػاع غػزة باسػتخداـ بطاكػة الداء المتػكازف( أطركحػة أعػدت لنعػؿ مايػي أبك براىعـإ أحمد  امؿ   

 5/6، ص2015، عمادة الدراسات العلعا،  لعة إدارة العماؿ، لبناف-درجة الد تكراه في إدارة العماؿ، جامعة الجناف، طرابلس
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 المبحث الثاني : تقييم الأداء 

 المطمب الأول: ميهوم تقييم الأداء 

نظػػػاـ رسػػػمي تقػػػممو إدارة المػػػكارد البشػػػرعة فػػػي المنظمػػػة، ك عشػػػتمؿ علػػػى مجمكعػػػة مػػػف السػػػس ك 
البشرعة في المؤسسة، سكاء أ انكا رؤساء القكاعد العلمعة ك امجراءات، التي كفقا ليا تتـ تقععـ أداء المكارد 

أك مرؤكسػػعف، أم جمعػػع العػػاملعف فػػي المنظمػػة، بحعػػث عقػػكـ  ػػؿ مسػػتكل إدارم أعلػػى بتقعػػعـ أداء المسػػتكل 
الدنػى،  مػػا تػتـ عملعػػة التقعػعـ بكاسػػطة مقعمػعف فػػي  ػؿ مسػػتكل إدارم، عتػابعكف أداء ك سػػلكؾ مػف عقعمػػكف 

زمنعػػػة محػػػددة، عجمعػػػكف مػػػف خلاليػػػا ك عػػػف طرعػػػؽ الملاحظػػػة أداءىػػػـ، ك ذلػػػؾ بشػػػ ؿ دكرم خػػػلاؿ فتػػػرة 
المباشرة  افة المعلكمات ذات القلة بجيد ك سلكؾ مف عقعمكف أداةيـ، ك ذلؾ أثناء أداةيـ لعماليـ، ك فػي 
نياعػػة الفتػػرة المحػػددة عيػػعكف تقعػػعميـ النيػػاةي علػػى أسػػاس مكيػػكعي ك عػػادؿ، عحػػددكف فعػػو مسػػتكل أداء 

جػكىرم مػكاطف القػكة ك اليػعؼ فػي ىػذا الداء، مػع تحدعػد مسػببات  ػؿ مػكطف،  مف كعمكه، مبعنعف بش ؿ
تحقعقػػا ل اعػػة أساسػػعة ك ىػػي م افػػلة  ػػؿ فػػرد مػػف أفػػراد المنظمػػة علػػى كػػدر مػػا ععمػػؿ ك عنػػتج، ك تطػػكعر ك 
تحسعف أداء العنقر البشرم في العمؿ بش ؿ داةـ ك مستمر، عف طرعؽ علاج أسباب اليعؼ في الداء 

عػػػؿ أسػػػباب القػػػكة فعػػػو، ك اليػػدؼ مػػػف  ػػػؿ ىػػػذا الكقػػػكؿ إلػػى رفػػػع إنتاجعػػػة المنظمػػػة، ك زعػػػادة ك دعػػـ ك تفع
 1فاعلعتيا التنظعمعة باستمرار مما ععكد بالنفع على الطرفعف المنظمة ك المكارد البشرعة العاملة فعيا.

عػة تحلعػؿ  ما عم ف تعرعؼ تقععـ الداء على أنو جكىر عملعة الركابة، بحث تـ تعرعفو على أنػو عمل
ك تقعػػعـ أنمػػاط ك مسػػتكعات أداء العػػاملعف، ك تعػػامليـ ك تحدعػػد درجػػة  فػػاءتيـ الحالعػػة ك المتككعػػة  لسػػاس 
لتقكعـ ك ترشعد ىذه النماط ك المستكعات. عم ف  ذلؾ أف نعتبر تقععـ الداء على أنو مجمكعة امجػراءات 

المعلكمػات مػف ك حػكؿ العػاملعف بيػدؼ  التي تساعد في تجمعع ك مراجعة ك مشػار ة ك إعطػاء ك اسػتخداـ
  2تحسعف أداةيـ في العمؿ.

 

 

                                           

1
 363، مرجع سابؽ، صعمر كقفي عقعلي 

حعػػاة،ر فعالعػػة برنػػامج التػػدرعب فػػي تحسػػعف الداء لػػدل العػػاملعف بالمؤسسػػة ا كتقػػادعة ( مػػذ رة م ملػػة لنعػػؿ شػػيادة  ككاجلعػػة مػػرعـ،  كاسػػح  2
 91ماستر تخقص علـ النفس ك تسععر المكارد البشرعة،  لعة العلكـ  امنسانعة ك ا جتماععة جامعة العربي بف ميعدم، أـ البكاكي، قفحة 
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 المطمب الثاني: معايير تقييم الأداء 

 أك الجكانب كىذه التقععـ معاععر أنكاع تحدد يكةيا في أساسعة جكانب ثلاثة على الداءـ تقعع عشمؿ
 1علي: ىي  ماك  نكاحي ثلاثة مف الجعد الداء تقؼ  النكاع

عققػػد بيػا المزاعػػا الشخقػعة ا عجابعػة التػػي عجػب أف عتحلػػى بيػا الفػػرد  الصــيات الشخصـية:معـايير 
أثنػػاء أداء عملػػو، حعػػث تم نػػو مػػف أداءه بنجػػاح ك  فػػاءة  المانػػة ك امخػػلاص ك الػػك ء....الخ فالشػػخص 

 بش ؿ جعد.الذم عتحلى أداؤه بيا،   شؾ أنيا ستنع س إعجابعا على أداةو، مما عساىـ في تقععـ الداء 

ك ىػي السػػلك عات امعجابعػػة التػي تقػػدر عػػف الفػرد الخايػػع للتقعػػعـ فتشػػعر  معــايير تصــف الســموك:
 إلى نكاحي جعدة في أداءه  التعاكف، المكاظبة على العمؿ.

تكيػػح معػػاععر النتػػاةج مػػا عػػراد تحقعقػػو مػػف كبػػؿ الفػػرد الػػذم عقػػعـ أداءه مػػف  معــايير تصــف النتــائ :
تقععميػػا مػػف حعػػث ال ػػـ ك الجػػكدة، أك الت لفػػة، الػػزمف، ك العاةػػد، حعػػث تمثػػؿ ىػػذه  انجػػازات عم ػػف كعاسػػيا ك

 ا نجازات الىداؼ المطلكب منو. 

 مراحل و خطوات تقييم الأداء المطمب الثالث:

سػػػتراتعجعة تتطلػػب نظػػػاـ فعػػاؿ للركابػػػة، ك ذلػػػؾ لتحدعػػد الىػػػداؼ ك مقارنػػػة اعنػػدما عػػػتـ كيػػع خطػػػة 
نحرفػػات إذا كجػػدت ك علعػػو عػػتـ اتخػػاذ امجػػراءات ك ا ىػػك مطلػػكب، كتحدعػػد المشػػا ؿ ك ا الداء الفعلػػي بمػػ

 2القرارات اللازمة للتعدعؿ، ك في ما علي مراحؿ عملعة تقععـ الداء.

 تحديد النشاط المراد تقييمه..1

ك النتػاةج تعتبر ىذه المرحلة مف المراحؿ الميمة، بحعث عتـ تحدعد النشاط المراد تقععمو ك العملعػات 
أف تحقعػؽ أىػداؼ  المراد تحقعقيا، ك التر عز على العناقػر ال ثػر أىمعػة فػي  ػؿ نشػاط عػتـ تقععمػو، حعػث

سػتراتعجعة أك المرحلعػػة عتطلػب العدعػد مػػف النشػطة ك العمػاؿ ك  بػػد مػف التر عػز علػػى المؤسسػة سػكاء ا 
 أ ثر العناقر د لة في  ؿ عملعة. 

                                           

1
 631، مرجع سابؽ، ص، مجلة الدراسات المالعة ك المحاسبعة ك امدارعةأبك ب ر بكسالـ، ىدل شيعد  

2
مرجػػع سػػابؽ،  ر كعػػاس أداء المؤسسػػات القطػػاع العػػاـ فػػي كطػػاع غػػزة باسػػتخداـ بطاكػػة الداء المتػػكازف(مايػػي أبػػك بػػراىعـإ أحمػػد  امػػؿ 

 37/38ص
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 جةكالنتػا اتلعػكالعم النشػطة تحدعػد فػي دارةام فتبػدأالداء بشػ ؿ فعلػي،   مػا أنيػا بداعػة عملعػة تقعػعـ
 عجػب لػةالمرح ىػذه فػي اء الد كعػاس لعػة عم اف فػ ؾلػذل ك مؤسسػة.ال طةخل لي الفع ذفعالتن ي ف ةققالمتح
 ءأثنا تبرز أفؿ عحتم التي القعكبات عف ض النظر ب الحرجة أك مةميال عاتلالعم أك النشطة عشمؿ أف
 .حلةالمر  ىذه

 .وضع معايير الأداء ـ2

. فػةلت  معػاععر ك ة،زمنعػ اععركمعػ ة،نكععػخػرل كأ ة، معػ اععرمعػيػا فمن اءالد ـقعػعت اععرمعػ تختلػؼ 
 عكيػ عػةلعم إف .مععنػة زمنعػة فتػرة خػلاؿ ؽعػقتح دمػراال عػةلالفع الىداؼ ىي المكيكعة المعاععر تعتبرك 

 ةجالنتا أك الىداؼ نكععة ك عةلالفع العمؿ ةةلبع يقعقحج إلى إدراؾ اتتح حعث ةيلس عةلعم لعست المعاععر
 أداء إلياو ينسا  الاي  الأساس ،  مػا تعبػر عػف تراا عتبا مف ىااعر غ ك عفلالعام تار كد ك قعقيا،تح دمراال

 ىيه تحديد ًأن ًمرضيس ، جيدا   الأداء فييس يعتبر التي المستٌيست ىي أً عليو للحكم بو يقسرن ًبسلتسلي الفرد

 يػاعاقال عمػ التعامػؿ المعػاععر عكيػ عػةلعم بلػتتط ك ضارًر  لنااسع عملياق تقيايم الأداء، أمار المعسيير
 :ةالتالع

 تحدعػد عػتـ حعػث ص،ةقػاخال تحدعػد بعػد عػلتي كىػذا قػعةخا ل ػؿ عػاسقم أك مععػار تحدعػد 
 .الجعد ءدالأل كبةللمط المستكعات

  تحدعػػػد خقػػػاةص الداء الجعػػػد فعػػػادة مػػػا عتقػػػؼ العمػػػؿ الجعػػػد بعػػػدة خقػػػاةص أك قػػػفات عجػػػب
 تحدعدىا للح ـ على مستكل الداء الفعلي.

 بيا. المسمكح فاتحراا ن كتحدد سماحلل حدكدا عتيمف مععار  ؿ لف ؾذل ك السماح، حدكد 
 الكسعطة عاتلعملل بؿ نياةعةال رجاتخملل طقف لعس المعاععر عكي. 
  ك تعجعة،راست ا النكاحيلى ع المعاععر ؿخلا  مف ز عالتر  عتـ حعث جعة،عتراتسا  اطقالن مراجعةػػ 

 التي
 قبليامست ك بؿ يابل م سةمؤسال  عاف دديت  بعرة طكرةخ ى إل عياف ؼحراا ن دمؤ ع. 
 إف  ؿخلال عف لةؤك المس ةيالج تحدعد أجؿ مف ؾذل ك جماعة أك فرد  ؿ لعةسؤك بم جةالنتا ربط

 حدث ك سيكلة المعالجة.
 قياس الأداء. 3

تتيمف ىذه المرحلة جانبعف رةعسععف ك  ك الفعلي، الداء حكؿ المعلكمات بجمع الخطكة ىذه ت كف ك
 ىما:

 كعاس النتاةج الفعلعة الداء ب رض تحدعد ا نحرافات عف المعاععر المكيكعة إف كجدت  . أ
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الحقكؿ علعيا إلػى مرا ػز المسػؤكلعة حتػى عػتـ تحلعليػا ك إعقاؿ المعلكمات ك البعانات التي عتـ  . ب
 العمؿ تقحعحيا في الككت المناسب كبؿ فكات الكاف، لف الككت ميـ جدا في المسللة.

 .الداء كعاس في المكيكععة زعادة إلى مدعؤ  المعلكمات جمعبيذعف الجانبعف في  ا ستعانة إف

 .ة ) مقارنة الأداء الحالي (مقارنة الأداء اليعمي بالمعايير الموضوع .4

أك ىي  الفعلي كالداء المععارم الداء بعف ا نحرافات عف ال شؼ ك لمعرفة يركرعة الخطكة ىذه
 الكقكؿ في المقعـ إم انعة ىي الخطكة ىذه في الميمة المكر كمف، مقارنة الداء المتحقؽ بالمراد تحقعقو

 حعث النتعجة، بيذه العامؿ الفرد كناعة ك العامؿ، للفرد الفعلي الداء تع س قادكة ك حقعقعة نتعجة إلى
  بعرة على ركحيـ المعنكعة. بدرجة تؤثر الفراد عستلميا التي التقععـ نتاةج أف

 ة.يحاتخاذ الإجراءات التصحي .5

 في كليذه المرحلة أىمعة  بعرة حعث أنو   معنى لم عملعة تقععـ إذ لـ ت ف ىناؾ عملعة تقحعح 
 بؿ تقحعح تحتاج إلى   المسللة فإف تـ الذم ك الداء المكيكعة الىداؼ بعف تطابؽ كجكد حاؿ

 عتـ تحتاج إلى التقحعح، حعث المسللة فإف انحراؼ كجد إذا أما .كادمة مراحؿ في تحسعف إلى تحتاج
 السبب إلى للكقكؿ أبعادىا ب افة ا نحرافات تحلعؿ أم ا نحرافات، حقكؿ  عفعة ك أسباب عف البحث
 على  ثعرة بفكاةد المنظمة على تعكد أنيا  ما عقلانعة، ك عمقان  أ ثر العملعة ىذه ك ذلؾ، كراء الرةعسي
 كعؿ.الط المدل

 الش ؿ التالي عكيح خطكات تقععـ الداء.

 (: خطوات تقييم الأداء2الشكل )

 

 
- 
 
 

 21عمار بف ععشي، دكر تقععـ أداء العاملعف في تحدعد احتعاجات التدرعب، صالمقدر: 

تحديد 
النشاط 
المراد 
 تقييمه

وضع معايير 
 الأداء

 قياس الأداء
مقارنة الأداء 

 اليعمي
 بالمعايير
الموضو 
 عة

اتخاذ الإجراءات 
 التصحيحية
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 تحسين أداء المؤسسة من خلال الموارد البشرية: المبحث الثالث

 التي باتت تلعب دكرا ميما في تحسعف أداء المؤسسات حعث ععد العنقر البشرم مف أىـ العناقر
 لتعظعـ الحقعقي المقدر أعيا عدع  ما المؤسسة، أقكؿ ك أثمف أىـ ك ر،ا بت ا ك للإبداع مقدرا عتبرع

 نجاح ك ععكد ككعة، تنافسعة كدرات إلى التحدعات تحكعؿ على كدرتو إلى باميافة الميافة، القعمة
 الفراد مف الجمكع تلؾ مثؿع البشرم ردالمك  باعتبار ك بشرعة. ك كدرات ميارات مف وتمل  ما إلى المؤسسة
 العماؿ تلؾ أداء في الراغبعف ك العماؿ مف مععنة لنكاع المناسبة كالقدرات الميارات ذككا المؤىلعف
 أداء على القدرة قفة ىما: البشرم ردالمك  تر عب في أساسعتعف قفتعف ىناؾ اكتناع، ك بالتاليك  بحماس

 .العمؿ أداء في الرغبة العمؿ ك قفة

ك في ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ إلى أىـ العناقر التي عم ف مف خلاليا إدارة المكارد البشرعة أف 
 تساىـ في عملعة تحسعف أداء المؤسسة مف خلاؿ المطالب التالعة.

 تحسين الأداء من خلال التحييز المطمب الأول:

 1الداء مف خلاؿ التحفعز مف خلاؿ العناقر التالعة:عتـ تحسعف 

 ـ الأجور كحافز لتحسين الأداء 1

علعب الجر دكرا فعا  في عملعة تحسعف أداء المؤسسة باعتباره حافزا ميما تشرؼ علعو إدارة المكارد 
أجؿ تحقعؽ البشرعة، التي تسعى بدكرىا إلى تحفعز العماؿ مف أجؿ إنجاز العماؿ  ما ىك مسطر لو مف 

 أىداؼ المؤسسة، ك ىذا ما أثبتتو بعض النظرعات الميمة ك مف بعف ىذه النظرعات ما علي:

 نظرية الحاجات لماسمو .1ـ1

ىذه النظرعة فإف الجر ىك كسعلة لتلبعة الحاجات ك لعس غاعة في حد ذاتو،  ما عم نو أف  حسب
ع كف مف العكامؿ الدافعة الفعالة، ك ىذا لما لو مف كعمة معنكعة بالنسبة للأشخاص رغـ اختلاؼ كعميـ ك 

 المؤسسة ىما:الجر مف زعادة دافععة العماؿ في  ثقافاتيـ. ك عجب تكفر شرطعف أساسععف حتى عتم ف

                                           

1
 
 53إلى  49مرجع سبؽ ذ ره، ص بلقعكس أحمد،ردكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة( 1
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 ػػػ عجب دفع الجر مباشرة بعد الداء.

 ػػػ أف ع كف العماؿ على دراعة بلف الجر عتككؼ على سلك عاتيـ ك أداةيـ.

 نظرية التوقعات .2.1

 ترل ىذه النظرعة أف التحفعز عتـ عف طرعؽ تفاعؿ ثلاث مت عرات ك ىي:

 خلاؿ ما عقدمو مف جيد في المؤسسةػػ مستكل تككع العامؿ ك شعكره بلنو سعحقؽ أداء مععف مف 

 ػػ تككع المقابؿ الذم سعحقؿ علعو مف أداةو

 ػػ القعمة المعنكعة التي عمثليا مقابؿ الداء

ك تعتبر ىذه النظرعة أف التحفعز   عنطلؽ مف المايي ل نو عر ز على المستقبؿ لف العامؿ ىنا 
بؿ ليذا الداء.  ما أف التحفعز عنتج عف ثلاث ععمؿ مف أجؿ المستقبؿ فيك عنتظر نتعجة في أداء أك مقا

 تككعات ك ىي: 

 تككع الجيد ك الداء 
 تككع أداء  ك التعكعض 
 كعمة نظاـ التعكعض 

 نظرية أجر اليعالية  .3.1

تبعف نتاةج ىذه النظرعة أف ىناؾ إم انعة تحسعف أداء المؤسسة مف خلاؿ دفع أجكر أعلى مف 
مستكل الجكر في سكؽ العمؿ، لف ذلؾ عساعد في زعادة فعالعة العماؿ، ك تحفعزىـ على تحسعف أداةيـ. 

لعة ك الخارجعة ك حسب ىذه النظرعة عجب تكفر المعلكمات حكؿ مدل فعالعة العماؿ، لتحقعؽ العدالة الداخ
 خاقة عندما ت كف المؤسسة ذات حجـ  بعر.ك ىذا عتطلب ت العؼ باىظة 

 نظرية المسابقات .4.1

في ىذه النظرعة ىناؾ شركط ك خقاةص تطبؽ على نظاـ الجكر، حعث عحقؿ العامؿ 
الذم عحقؽ أداء أفيؿ مف زملاةو على علاكة تياؼ إلى الجر القاعدم أك تركعة في المستكل 
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ظعفي، ك ع كف تنافس العماؿ للحقكؿ على ىذه ا متعازات  كسعلة لتحفعزىـ كبذؿ مجيكد الك 
 عحقؽ نتعجة أفيؿ مقارنة بزملاةو أ بر ك العامؿ المتفكؽ ىك الذم

 نظرية عقود الدفع المؤجل 5.1

بعنت ىذه النظرعة بلف زعادة الجكر كفؽ الكدمعة تؤدم إلى زعادة بذؿ جيد مف طرؼ 
لفترات عدعدة ك تلجعؿ الدفع عؤدم إلى تحسعف إنتاجعة العماؿ على المدل المتكسط ك العماؿ 

الطكعؿ،  ما أف الجر كسعلة لتعكعض العماؿ عف ك ةيـ مف خلاؿ الفترات التي كيكىا 
 بالمؤسسة،   ما عم ف القكؿ بلف ىذه النظرعة تعتبر بدعؿ لنظرعة أجر الفعالعة.

 نظرية رأس المال البشري. 6.1

ي أعيا تنطلؽ ىذه النظرعة مف نفس مبدأ النظرعة السابقة ك ىك البعد الزمني للأجر، في
دمعة العامؿ ك ترل بلف إنتاجعتو مرتبطة ب معة رأس الماؿ البشرم تفترض زعادة الجر كفؽ أك

ك  لدعو ك أجره مرتبط بإنتاجعتو، ك الترا ـ المتزاعد لرأس الماؿ البشرم عؤدم إلى زعادة امنتاجعة
ىك ما عبرز زعادة الجر مستقبلا ك زعادة رأس الماؿ البشرم ع كف بكاسطة الت كعف ك تنمعة 

 ال فاءات.

مف خلاؿ النظرعات السابقة المتعلقة بالجر نستنتج بلف ىذا الخعر علعب دكرا ميما في تحفعز 
 العماؿ على تحسعف أداةيـ ك بالتالي تحسعف أداء المؤسسة.

 رة و الغير مباشرةالتعويضات المباش.2

تعتبر التعكعيات بنكععيا المباشرة ك ال عر مباشرة مف بعف أىـ الكساةؿ التحفعزعة للمكارد البشرعة 
التي تعتبر دكرا ميما في عملعة تحسعف أداةيا المر الذم عنع س با جاب على المؤسسة مف خلاؿ 

 عف المت عرعف.تحسعف أداةيا، ك عم ف أف نقكؿ بلنو ىناؾ علاكة طردعة بعف ىذ

 التعويضات المباشرة:. 1.2

عققد بالتعكعيات المباشرة الجكر مقابؿ أداء العمؿ القلي ك أككات العمؿ اميافعة ك  ذلؾ 
امجازات مدفكعة الجر ك  ذلؾ الجكر التشجعععة  م افآت الداء المتمعز ك أحعانا المشار ة في الرباح 

راء أسيـ المنظمة. ك عتـ أخذ بععف ا عتبار عدد ساعات العمؿ ك المشار ة في رأس الماؿ عف طرعؽ ش
أك أىمعة الكظعفة أك الداء أك الجيد أك الكدمعة داخؿ المنظمة أك خارجيا أك قعكبة الكظعفة في تحدعد 
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كعمة ىذه التعكعيات، ك مف ىنا  بد مف تقععـ الكظاةؼ ب رض تحدعد الىمعة النسبعة ل ؿ كظعفة ك ما 
 مف أجر مناسب.عقابليا 

 التعويضات الغير مباشرة 2.2

التعكعيات غعر المباشرة بالمزاعا ك المنافع التي تدفعيا المؤسسة للأفراد العاملعف فعيا أك مف  تعرؼ
ترغب ارتباطيـ بيا، ك التي تستيدؼ تحرعؾ ركح ا نتماء ك تعززىا لدل الدخلعف الجدد، ك تزعد الك ء 

اء ك امنتاجعة. ك تشتمؿ لدل الفراد العاملعف في المؤسسة، مما عنع س بنتاةج إعجابعة على قععد الد
 التعكعيات غعر المباشرة على مجمكعة مف النكاع أىميا ما علي:

 برنامج الحماعة العامة ك الخاقة 
  البرامج اميافعة 
 خطط الدفع الميمكف 
  منافع الرعاعة القحعة 
 برامج القالح العاـ 

 (: هيكل التعويضات المباشرة و غير المباشرة3لشكل رقم )ا
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 يبالمطمب الثاني: تحسين الأداء من خلال التوظيف و التدر  

 تحسين الأداء من خلال التوظيف الناجح .1

تعتبػػػر عملعػػػة التكظعػػػؼ إحػػػدل أىػػػـ الكظػػػاةؼ التػػػي تشػػػرؼ علػػػى انجازىػػػا إدارة المػػػكارد البشػػػرعة فػػػي 
المؤسسة ب فاءة ك فعالعة عالعة، عرتبط النجاح في إنجازىا بتحدعد مسار النشػاطات الكظعفعػة فػي المؤسسػة 

نجػػػاز مجمكعػػػة مػػػػف عػػػة...الخ، ت تمػػػؿ عملعػػػة التكظعػػػػؼ بإسػػػكاء النشػػػاطات التسػػػكعقعة ك المالعػػػػة ك امنتاج
 النشطة المتمثلة في ا ستقطاب ك ا ختعار ك التعععف.

 الاستقطاب:.1.1

ععتبػػػػػر اسػػػػػتقطاب المػػػػػكارد البشػػػػػرعة مػػػػػف النشػػػػػاطات المػػػػػؤثرة فػػػػػي أداء المؤسسػػػػػة ك تحقعػػػػػؽ أىػػػػػدافيا، 
فاستقطاب المكارد البشرعة ال ؼء ك انتقاء أفيليا ك تعععنو في المؤسسة حتمػا سػععكد بامعجػاب علػى فػي 

 1ر منيا ما علي.مختلفة للاستقطاب نذ  تعارعؼمقدرتيا على الداء في المدل الققعر ك البععد، ك ىناؾ 

 التعريف الأول:

فا سػتقطاب  بػد  عتيمف ا ستقطاب البحث عف الفراد المؤىلعف ك جذبيـ لش ؿ الكظاةؼ الشػاغرة 
ك عقػعب تحقعػؽ  ب المرشحعف ال فاء ك المؤىلعف فقط للكظعفة ،ذك جالفراد أف عيتـ بعملعة البحث عف 

النجاح فػي ا سػتقطاب إذا  انػت الكظػاةؼ المػراد شػ ليا تتمعػز بػال مكض فػي تكقػعفيا ك تعرعفيػا . فلابػد 
 أف تعرؼ ك تكقؼ مف حعث متطلباتيا بطرعقة دكعقة لزعادة فعالعة ا ستقطاب .

 التعريف الثاني:

للبحث عف المترشحعف الملاةمعف  المراحؿ ، أك العملعات المختلفة عشعر لفظ ا ستقطاب إلى تلؾ    
لحاجة إلى ش ؿ ك كبؿ القعاـ بيده الكظعفة عنب ي التل د مف يركرة ا ،لملأ الكظاةؼ الشاغرة بالمنظمة

، ك تقنعؼ للكظاةؼ عكيح اجعة خطة القكل العاملة بالمنظمة، ك مف كجكد تحلعؿمف مر ك الكظعفة 
 .البعانات التي عجب تكافرىا في شاغؿ الكظعفة

                                           

 22:00، ساعة 2020/06/09مككع إل تركني، بحث  امؿ حكؿ ا ستقطاب، تارعخ  1
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 ما عم ف تعرعؼ ا ستقطاب على أنو عملعة ثناةعة بعف الفرد ك المؤسسة ففي الككت الذم تبحث    
عبارة فعو المؤسسة عف المرشحعف المناسبعف ع كف ىناؾ بحث آخر مف طرؼ الفراد عف المؤسسة، أك ب

اءات ، ك ىك تلؾ العملعة التي تتيمف مجمكعة مف النشاطات ك امجر أنو  أخرل عم ف أف نقكؿ على
لش ؿ الكظاةؼ الشاغرة في  التي تيتـ بتكفعر كعاء مف الفراد المؤىلعف بل بر  فاءة ك ميارة مناسبة

 بالمؤسسة.

 فػي عنيػا تعػكض أك تسػبقيا ككػد الشػاغرة، الكظعفة عف امعلاف تعقب التي الخطكة" بلنو ععرؼ  ما
غػراء جػذب بيػا كعػراد  ا سػتجلاب عسػمعيا مػف جػدا، كىنػاؾ المحػدكدة الحػا ت بعػض  لشػ ؿ المػؤىلعف كا 

1الشاغرةص الكظاةؼ
 

 2الاختيار و التعيين.2.1

ا سػتقطاب للقػكل العاملة  التعععف ا متداد الطبععي لكظعفة البحػث ك مثؿ كظعفة ا ختعار كت
مف حعث  تعبر عملعة ا ختعار عف عملعة المفايلة بعف الفراد المتقدمعف لش ؿ كظعفػة مععنة ك ،المناسبة

 ة كباسنىي أعيان تيدؼ إلى كيع الشخص المناسب في الكظعفة الم درجة قلاحعتيـ لتلؾ الكظعفة، ك
خقاةص الشخص المتقدـ لش ؿ  بػعف مػؤىلات ك ذلؾ بتحقعؽ التكافؽ بعف متطلبات ككاجبات الكظعفػة ك

اد مف حعث ا ستعداد كالقدرات ذلػؾ لكجػكد فرككان بعف الفر  التععف يركرم ك نشاط ا ختعار ك ك الكظعفة،
الجسمانعة التي  الخقاةص العقلعة ك أعيان اختلاؼ بعف الكظػاةؼ مػف حعث المستلزمات ك المعكؿ ك ك

 .تتطلبيا

 ما عم ف القكؿ بلف عملعة ا ختعار تعتبر رحلة تطكعر ك  شؼ عف مؤىلات الفراد المتقدمعف 
فراد ك المنظمة التعرؼ على بعييما، ك عجب أ  عنقرؼ لطلب العمؿ،  ما أنيا فرقة ل لا الطرفعف ال

                                           

 ػػػ02(، العدد الخػامس عشػر، تػارعخ امقػدارAJSPاستقطاب المكارد البشرعة، المجلة العربعة للنشر العلمير بدر بف أحمد بف علي العمرم، 1
 343، قفحة2020 انكف الثاني ػػ

منعػػر ز رعػػا أحمػػد عػػدكاف، كاكػػع سعاسػػة ا ختعػػار ك التععػػعف كأثرىػػا علػػى المسػػار الػػكظعفي للعػػاملعف فػػي المقػػارؼ العاملػػة فػػي كطػػاع غػػزة،  2
 45الجامعة امسلامعة ػػ غزة ػػ عمادة الدراسات العلعا،  لعة التجارة، كسـ إدارة العماؿ، قفحة 
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الذىف عف التر عز الساسي ليذه العملعة على ا تشاؼ الجكانب السلبعة التي مف المم ف أف تؤدم إلى 
 فشؿ الفرد كظعفعا.

 عم ف إبراز أىمعة ا ختعار مف خلاؿ النقاط التالعة.أهمية الاختيار:  . أ

إلى حد  بعر على درجػة أداء مػساعدعو، فالعاملعف الذعف    ععتمد ك إف أداء القاةـ بعملعة ا ختعار
أف عتلثر  بذلؾ فإف إنجاز رةعسيـ  بد ك ك عمل كف القدرات المناسبة سكؼ   عنجزكف أعمػاليـ بفعالعػة، 

تتعرؼ على الشخاص غعر المناسبعف للعمؿ كبؿ أف عيعكا  لذلؾ على امدارة أف تفػرز ك ىك الخر ك
 .لعس بعد أكداميـ على البػاب ك

الفرز الفعاؿ للأشخاص الذعف ارتفاع ت العؼ ا ستقطاب ك ا ختعار ك التعععف ك ليذا عجب  
ؿ حتى تتجنب المؤسسة ارتفاع تلؾ الت العؼ لنو في حالة الفشؿ سعؤدم بالمؤسسة زعادة عتقدمكف للعم

 نفقات أخرل للبحث عف مؤىلعف جدد .

ذلؾ تعاطعان مع  سلمعة ميمة للتل عد على كانكنعة كشػرععة إجػراءات ا ختعػار كعملعة ا ختعار ال
 .المساكاة في المعاملة يػد الكلعات أك الجناس المختلفة على عدـ التمعز ك ص القكانعف التي تن

  1الاختيار عممية  مصادر . ب

 المصادر الداخمية:

بالمقادر الداخلعة ىك اعتماد المنظمة على المكارد البشرعة المتاحة داخؿ المنظمة كالتي  المققكد
 :تتكفر فعيـ شركط كمتطلبات الكظعفة حعث عتـ ذلؾ مف خلاؿ عدة طرؽ منيا

: ك ىي تعني تحرعؾ المكظؼ أك العامؿ مف مستكل أدنى إلى مستكل أعلى بمعنى ىناؾ الترقية .1
 ك التركعة نكعاف إما تركعة بالكدمعة أك تركعة با ختعار. ك الكظعفعة زعادة في الدرجة المالعة

                                           

 13:30، ساعة 19/06/2020رد البشرعة، ا ختعار ك التعععف، تارعخ مككع ال تركني، المنتدل العربي مدارة المكا 1
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ك ىػػي ت ععػػر العامػػؿ مػػف منقػػب إلػػى منقػػب أخػػر فػػي نفػػس المسػػتكل امدارم دكف أف النقــل:   .2
 ت كف ىناؾ زعادة في الدرجة المالعة أك الكظعفعة.

 المصادر الخارجية:

 سكؽ العمؿ خارج المنظمة ك أىميا ما علي: ك ىي المقادر المكجكدة في

 تقدعـ طلبات التكظعؼ كالسعر الذاتعة مباشرة ػػػ 

 ػػػ عف طرعؽ امعلاف

 ػػػ م اتب تكظعؼ ر استشارات (

 المؤسسات التعلعمعة مثؿ المعاىد ك الجامعات ك المدارس ك مرا ز التدرعب الميني ػػػ 

 ػػػ النقابات العمالعة

 تحسين الأداء من خلال التدريب الناجح .2

 لتدريبتعريف ا .1.2

عمؿ مخطط عت كف مف مجمكعة برامج مقػممة مػف أجػؿ تعلػعـ المػكارد البشػرعة  عػؼ تػؤدم أعماليػا 
 1الحالعة بمستكل عالي مف ال فاءة، مف خلاؿ تطكعر ك تحسعف أداةيـ.

ىػك عبػارة عػف عملعػة منتظمػة تيػدؼ إلػى تزكعػد العامػؿ أك المكظػؼ بمعػارؼ ك ميػارات ك  ػػ التدرعب
كدرات في مجا ت محددة ب رض تحسعف أداءه فػي العمػؿ، أك الت ععػر فػي أنماطػو السػلك عة اللازمػة لداء 

 2عملو الحالي أك المستقبلي بما عساعد على تحقعؽ أىداؼ المؤسسة.

                                           

 083عمر كقفي عقعلي، مرجع سابؽ، قفحة  1

2
فيػػعلة بلالػػي، نجػػكل علاىػػـ،ر دكر التػػدرعب فػػي تحسػػعف أداء العػػاملعف( مػػذ رة مقدمػػة  سػػت ماؿ متطلبػػات شػػيادة ماسػػتر أ ػػادعمي الطػػكر  

 .08علكـ ا كتقادعة ك التجارعة ك علكـ التسععر، الكادم، قفحةالثاني، جامعة الشيعد حمو لخير،  لعة ال
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نو عملعة تبادؿ إعجابي ذك اتجاىات خاقة تتناكؿ سلك عات الفراد مف  ما تـ تعرعؼ التدرعب على أ
الناحعػػة المينعػػة أك الكظعفعػػة التػػي عحتػػاج إلعيػػا امنسػػاف، ك تحقػػعؿ المعلكمػػات التػػي تنققػػو ك ا تجاىػػات 
القػػػالحة للعمػػػؿ ك امدارة ك النمػػػاط السػػػلك عة ك الميػػػارات الملاةمػػػة ك العػػػادات اللازمػػػة، مػػػف أجػػػؿ رفػػػع 

 1ل  فاءتو في المنظمة ك زعادة إنتاجعتو بحعث تتحقؽ فعو الشركط المطلكبة متقاف العمؿ.مستك 

 بالمؤسسةأنواع التدريب . 2.2

عنقسػػػـ التػػػدرعب إلػػػى عػػػدة أنػػػكاع، ك تختلػػػؼ بػػػاختلاؼ المععػػػار المتبػػػع فػػػي ىػػػذا القسػػػـ مػػػف أىػػػـ ىػػػذه 
  2التقسعمات ما علي:

 أك : أنكاع التدرعب حسب مرحلة التكظعؼ:

 إلػى تقدمػو التػي المعلكمػات مػف مجمكعػة إلػى الجدعػد المكظػؼ عحتػاج توجيـه الموظـف الجديـد: .1
 مػف الكلػى السػابعع ك العػاـ فػي الجدعػد المكظػؼ علعيػا عحقػؿ التػي المعلكمػات تػؤثر ك ، الجدعد عملو
 .كادمة عدعدة لسنكات النفسعة اتجاىاتو ك أداةو على عملو

 فػي لػعس ك العمػؿ مككػع فػي التػدرعب تقػدعـ فػي أحعانػا المنظمػات ترغػب التـدريب أثنـاء العمـل: .2
 للمتدرب.  فاءة أعلى تيمف أخر، حتى م اف

 الخػص علػى الفػراد ميػارات ك معارؼ تتقادـ : حعنماالتدريب بغرض تجديد المعرفة و المهارة .3
 .لذلؾ المناسب التدرعب تقدعـ المر علزـ جدعدة ك أنظمة ت نكلكجعا ك عمؿ أسالعب ىناؾ ت كف حعنما

 خػتلاؼ   بعػر احتمػاؿ ىنػاؾ ع ػكف أف النقػؿ ك التركعػة تعنػي :النقـل و الترقيـة بغـرض التـدريب.4
 أك سعركى التي الكظعفة في المطلكبة المعارؼ ك الميارات ذلؾ عف ك ، للفرد الحالعة المعارؼ ك الميارات
 .إلعيا سعنقؿ

                                           

ة درم حمزة، ردكر التدرعب في تحسعف أداء العاملعف( مذ رة مقدمة لنعؿ شػيادة ماسػتر أ ػادعمي،  لعػة العلػكـ امنسػانعة ك ا جتماععػة، جامعػ 1
 08المسعلة، قفحة-محمد بكيعاؼ

2
 1/7في تحسعف أداء العاملعف( مرجع سبؽ ذ ره، قفحة فيعلة بلالي، نجكل علاىـ،ر دكر التدرعب  
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 الخػركج إلػى السػف  بػار مػف العػاملعف تيعةػة عػتـ الراكعػة، المنظمػات فػي :لمتقاعـد تهيئـة التدريب .5
 تدرعبػو عػتـ التقاعػد إلػى بػالخركج الريػا علػى ر نػو تػـ أنػو فجػلة الفػرد أف عشػعر مػف  بد ك المعاش، على
 غعػر أخػرل اىتمامػات عػف البحػث ك بالحعػاة للاسػتمتاع طػرؽ أك جدعػدة للعمػؿ طػرؽ عػف البحػث علػى

 .التقاعد إلى بالخركج التكترات الي كط ك على السعطرة ك الكظعفة

 الوظائف. نوع حسب التدريب ثانيا: أنواع

 لػدل الميػارات ك المعػارؼ فػي الققػكر تعػكعض ىدفػو التػدرعب مػف النػكع ىػذاالتدريب التخصصـي: 
 .العماؿ لتلؾ أداءىـ في العاملعف  فاءة رفع ك بطبععة أعماليـ، المتعلقة العاملعف

 المشا ؿ تحلعؿ مف الفرد لدل امدارعة الميارات زعادة التدرعب مف النكع ىذا عشمؿالإداري:  التدريب
 الميػارات ذلػؾ إلػى باميػافة عشػ ؿ  مػا ، الخػلاؽ التف عػر علػى القػدرة زعػادة ك القػرارات امدارعػة اتخػاذ ك

 .التنظعـ ك التخطعط ك التحفعز ك امشراؼ ك ك القعادة ا تقالعة

 تقػكـ حعػث ، المجػاؿ ىػذا فػي متخققػة مرا ػز عادة التدرعب مف النكع بيذا عقكـالمهني:  التدريب
 علػى الشػيادات تػكزع التػدرعبي البرنػامج نياعػة فػي ك ، الحاجػة حسػب محػددة علػى ميػف المرا ػز ىػذه

 .البرنامج اجتازكا ك الذعف اشتر كا المتدربعف

 مكانها حسب التدريب ثالثا: أنواع

 خػارج أك داخػؿ مػف سػكاء الشػر ة داخػؿ برامجيػا عقػد فػي الشػر ة ترغػب كػدالتدريب داخل الشـركة: 
 ثػـ البػرامج تقػمعـ فػي للمسػاىمة مػدربعف دعػكة أك البػرامج تقػمعـ الشػر ة ع ػكف علػى بالتػالي ك الشػر ة،
 تنفعذىا. على امشراؼ

 خػارج التػدرعبي نشػاطيا مػف جػزءا أك  ػؿ تنقػؿ أف الشػر ات بعػض تفيػؿ التـدريب خـارج الشـركة:
 ك .الشػر ة خػارج أفيػؿ بشػ ؿ متاحػة التػدرعب أدكات ك التدرعبعػة الخبػرة  انػت ذاإ ذلػؾ ك ،ذاتيػا الشػر ة
 .الح كمعة بالبرامج لتحاؽا  أك خاقة بشر ات إما الخارجي التدرعب في ستعانة ا عم ف

 بالمؤسسة  المطمب الثالث: تعزيز القدرات التنافسية و صنع القرار

تعتبػر عملعػػة قػػنع القػػرار ك المنافسػػة خاقػػة أمػػرا ميمػا فػػي المؤسسػػة خاقػػة فػػي العقػػر الحػػالي    
الػػػذم عمتػػػاز بشػػػدة المنافسػػػة ك مختلػػػؼ الت عػػػرات، إذ أف ىنػػػاؾ علاكػػػة كطعػػػدة بػػػعف إدارة المػػػكارد البشػػػرعة ك 

ىذه الخعرة، ك  القدرات التنافسعة ك قنع القرار بالمؤسسة مف جية، ك مف جية أخرل عملعة تحسعف أداء
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مػف ىنػػا سػػنحاكؿ إبػػراز الػػدكر الفعػػاؿ الػػذم تلعبػو إدارة المػػكارد البشػػرعة فػػي تحسػػعف الداء مػػف خػػلاؿ تعزعػػز 
 القدرات التنافسعة ك قنع القرار بالمؤسسة.

 دور إدارة الموارد البشرية في بناء و تعزيز القدرات التنافسية لممؤسسة  .1

أقػػبح العنقػػر البشػػرم مػػؤخرا أىػػـ مػػكرد مػػف بػػعف مػػكارد المؤسسػػة، لف تحقعػػؽ أىػػدافيا كعلػػى رأسػػيا 
رفع امنتاجعة ك تحسعف أداةيا مرتبط بش ؿ  بعر برفع إنتاجعة ك تحسعف أداء الفراد العاملعف بيا،  مػا أف 

الككػت الحػالي عم ػف القػكؿ  المكارد البشرعة تعتبر مقدرا لتحقعؽ المعزة التنافسعة في المؤسسػة، خاقػة فػي
بػػلف التمعػػز عػػف المنافسػػعف عم ػػف تحقعقػػو مػػف خػػلاؿ الميػػارات العالعػػة للمػػكارد البشػػرعة، ك الثقافػػة التنظعمعػػة 
المتمعػػزة، ك العملعػػات ك النظمػػة امدارعػػة الفعالػػة، ليػػذا زاد التكجػػو نحػػك تحقعػػؽ المعػػزة التنافسػػعة مػػف خػػلاؿ 

إدارة المػػػكارد البشػػػرعة المكجيػػػة اسػػػتراتعجعا لتلبعػػػة ا حتعاجػػػات البشػػػرعة المػػػكارد البشػػػرعة، ممػػػا زاد مسػػػؤكلعة 
 التالعة: 

 ستراتيجية التميزبالنسبة لا .1.1

تسػػػعى المنظمػػػة مػػػف خلاليػػػا بنػػػاء سػػػمعة خاقػػػة ك متمعػػػزة لسػػػلعيا ك خػػػدماتيا حعػػػث أنيػػػا تنفػػػرد عػػػف 
 بت ػار، ك العمػؿ الجمػاعي  لف المنافسعف ليا ك تعتمد ىذه ا ستراتعجعة مف المكارد البشرعة القػدرة علػى ا

المطلكب منيا أف تر ز جيكدىا على تحقعؽ جكدة الداء ك تحمؿ المخاطر، ك مسػاعدة العػاملعف لعظيػركا 
 سلك عات كظعفعة تع س ركح التعاكف لتحقعؽ أىداؼ المؤسسة بل بر فعالعة مم نة.

 ستراتيجية التركيزبالنسبة لا .2.1

سكؽ معػعف، ك أف تحػافظ إدارة المػكارد البشػرعة علػى الميػارات  ستراتعجعة إلى استيداؼتسعى ىذه ا 
المتاحة للمؤسسة حالعا، ك تر عز نشاط المنظمة امنتاجي ك التسػكعقي علعيػا، بحعػث تعطعيػا المنظمػة  ػؿ 

 1اىتماماتيا مف أجؿ تسكعؽ منتجيا فعو.

 ة الزيادة في التكميةستراتيجيلابالنسبة  .3.1

نظػػػػػرا لتر عػػػػػز المؤسسػػػػػات علػػػػػى  فػػػػػاءة العملعػػػػػات امنتاجعػػػػػة ك تخفػػػػػعض الت لفػػػػػة فػػػػػي ىػػػػػذا التكجػػػػػو 
ا ستراتعجي، تمعؿ إدارة المكارد البشرعة في تحدعػدىا لنكععػة الميػارات مػف المػكرد البشػرم الػذم عتكافػؽ مػع 

                                           

 65عمر كقفي عقعلي، مرجع سابؽ، قفحة  1
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التر عػػػز علػػػى  ىػػػذا التكجػػػو، إلػػػى التر عػػػز علػػػى أنشػػػطة التػػػدرعب التػػػي تػػػدكر حػػػكؿ تنمعػػػة ىػػػذه الميػػػارات، ك
الىداؼ كقعرة الجؿ ك تجنب المخاطرة،  ما أنيا تسعى إلى تحقعؽ ال فاءة في الداء مف خلاؿ تشجعع 
مشػار ة المػكارد البشػرعة، ك ا عتمػاد علػػى مقترحاتيػا بشػلف رفػع ال فػاءة امنتاجعػػة، بمػا عشػعرىا براحػة عنػػد 

 1يكدىا لتخفعض ت العؼ المؤسسة.تلدعتيا لعمليا، ك بذلؾ فإدارة المكارد البشرعة تكجو ج

 دور الموارد البشرية في عممية صنع القرار بالمؤسسة .2

تي ليا عتطلب نجاح المؤسسة تخطعط مكاردىا تخطعطا فعا ، ك المكارد البشرعة أحد ىذه المكارد ال
البشرعة في عملعة  بعرا جدا على فعالعة ا ستراتعجعات التنافسعة للمؤسسة، ك ليذا إكحاـ إدارة المكارد أثر 

أ ثر كدرة على تحقعؽ الىداؼ  قنع القرار عؤدم إلى إنشاء بعةة تنظعمعة  ك ثقافعة أ ثر مركنة، ك
 2ستراتعجعة للمنظمة أك المؤسسة، ك عم ف أف ع كف ذلؾ مف خلاؿ ما علي:ا 

 قيام إدارة الموارد البشرية باليحص البيئي:  .1.2

عة للتخطعط ا ستراتعجي في المؤسسة، لما لو مف أىمعة ععتبر الفحص البعةي أحد الشركط الساس
 بعرة خاقة في فترات التطكر الت نكلكجي السرعع، ك الت عرات الطارةة التي تنشط فعيا المؤسسة، فإدارة 
المكارد البشرعة تقكـ بدكر ىاـ في الفحص البعةي خاقة في مجاؿ المكارد البشرعة. فيي بمثابة مقدر 

ستراتعجعة  ة فيي تقكـ بتلمعف المعلكمات الساسعة في مرحلة قنع القرارات اللمعلكمات بالمؤسس
 .للمؤسسة ك ذلؾ مف خلاؿ كعاميا با ستخبارات التنافسعة المر الذم عزعد مف كعمتيا في المؤسسة

  تأمين الدعم اللازم لقرارات إعادة تخصيص الموارد: .2.2

ستراتعجعة السابقة الجدكل مف تطبعؽ القرارات ا ععـ تلعب المكارد البشرعة دكرا ميما في تق 
خلات في مرحلة إعداد للمؤسسة، حعث تقدـ نتاةج ىذا التقععـ في ش ؿ معلكمات جاىزة، ت كف بمثابة مد

ستراتعجعة عدكر حكؿ تخقعص المكارد بما عحقؽ اللاحقة للمؤسسة. ك لف جكىر ا  ستراتعجعةالقرارات ا 

                                           

مككع ال تركني، مؤعد مكسى علػي أبػك عسػاؼ، ىعػثـ عبػد الله ذعػب المرعػي، التطبعقػات العلمعػة فػي إدارة المػكارد البشػرعة بالمؤسسػات العامػة  1
 22:06، ساعة 26/06/2020تارعخ  57ك الخاقة، قفحة 

 
، chel00@maktoob.comعبػػد القػػادر شػػلالي، دكر إدارة المػػكارد البشػػرعة فػػي قػػنع القػػرار بالمؤسسػػة ا كتقػػادعة، البرعػػد ا ل تركنػػي 2
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إف الكحدات امنتاجعة التي   تساىـ في تحقعؽ المعزة التنافسعة كد تحرـ مف للمؤسسة معزة تنافسعة، ف
المكارد المخققة ليا، مما عؤدم إلى إحباط معنكعات الفراد العاملعف بيا، ك ىنا علتي دكر إدارة المكارد 

 المكارد.البشرعة بالتخفعؼ مف حدة امحباط لدل العاملعف في الكحدات امنتاجعة التي تـ حرمانيا مف 

 :التعامل مع العجز أو اليائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد 3ـ2

مف بداعة ظيكر الحاجة للمكارد حتى تلمعنيا ليا دكر أساسي ك جد ىاـ في الفترة الزمنعة المتاحة، 
لمكارد البشرعة ف لما  انت ىذه الفترة أطكؿ،  لما سمح بكجكد بداةؿ للتعامؿ  مع العجز أك الفاةض في ا

ستراتعجي إم انعة استخداـ مكارد بشرعة مؤكتة، فيذه الخعرة تجعؿ ذا  بد أف علخذ فرعؽ التخطعط ا لي
ستراتعجعة أ ثر مركنة في التنفعذ، ك ع كف للمؤسسة خعارات متعددة كبؿ أنتقؿ إلى نقطة   القرارات ا 

المكارد البشرعة على أنو ت لفة مت عرة إلى حعف عم ف الرجكع فعيا إلى الخلؼ، ك ععامؿ ىذا النكع مف 
 الكقكؿ التخقص ال امؿ للمكارد في المجلات المعنعة بذلؾ.
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 خلاصة: 

إف مػػف أىػػـ مػػا تطركنػػا إلعػػو فػػي ىػػذا الفقػػؿ ىػػك إبػػراز دكر المػػكارد البشػػرعة فػػي عملعػػة تقعػػعـ الداء ك 
امدارة تطػػػكرت مػػػع الت عػػرات ك التطػػػكرات الت نكلكجعػػػة ك قػػنع القػػػرار بالمؤسسػػػة، حعػػث تبػػػعف لنػػػا أف ىػػذه 

ا كتقػػادعة  مػػا أف البعةػػة الحدعثػػة  ػػاف ليػػا تػػلثعر بػػالغ علعيػػا، حعػػث أقػػبحت مػػف أىػػـ إدارات المؤسسػػة ك 
ذلؾ مف خلاؿ مساىمتيا في تحسعف الداء بش ؿ أك بلخر مف خلاؿ النشطة التي تمارسيا في المؤسسػة 

 كظعؼ أك التدرعب ىذا مف جية، مف جية أخرل التخطعط لمختلؼ الحكافز. إشرافيا على عملعة الت

ك ىػػذا مػػا جعػػؿ المؤسسػػة تلػػي اىتمامػػا بيػػا ك العمػػؿ علػػى تطكعرىػػا ك ت كعنيػػا ك تلىعليػػا باعتبارىػػا   
مقػدرا لتحقعػؽ المعػزة التنافسػعة فػي المؤسسػة، خاقػة مػػع حقعقػة إدراؾ فػي الككػت الحػالي بػلف التمعػز عػػف 

جعات،  مػا أف ىػذا المػكرد علعػب دكرا ىامػا فػي قػعاغة الىػداؼ ك العمػؿ عك أحد أىـ ا ستراتالمنافسعف ى
 على تحقعقيا على أرض الكاكع كقنع القرارات في المؤسسة.
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 مقدمة اليصل:

 إدارة المكارد البشرعة ك أداء المؤسسة ك العلاكة حكؿ عمكمعات إلى السابقعف عفالفقل في تطركنا لقد
 ك الدراسػة، مت عػرات بتحدعػد كمنػا ا كتقػادعة.دكر المػكارد البشػرعة فػي تحسػعف أداء المؤسسػة  أم بعنيما،

 دارسػة بػإجراء كمنػا الػدكر الػذم تلعبػو إدارة المػكارد البشػرعة فػي تحسػعف ىػذا الداء علاكة  معرفة أجؿ مف
فتطركنػا فػي ىػذا الفقػؿ إلػى ثػلاث مباحػث، المبحػث الكؿ مؤسسػة نفطػاؿ بسػععدة،  مسػتكل علػى تطبعقعػة

 سنتطرؽ فعو إلى التعرعؼ بمؤسسة نفطاؿ بقفة عامة ك ىعا ليا.

أمػػا المبحػػث الثػػاني سػػنتطرؽ فعػػو إلػػى لمحػػة تارعخعػػة عػػف شػػر ة نفطػػاؿ سػػععدة، ك ىعا ليػػا ك عكامػػؿ 
 القكة ك اليعؼ.

ة بحعػث تػـ تكزعػع اسػتبعاف علػى جمعػع مػكظفي أما المبحث الثالػث سػنتطرؽ فعػو إلػى الدراسػة التطبعقعػ
( محػػػاكر أساسػػػعة، أربعػػػة منيػػػا تتمثػػػؿ فػػػي إدارة المػػػكارد 5المػػػكارد البشػػػرعة، ك ذلػػػؾ بػػػالتر عز علػػػى خمسػػػةر

البشػػػرعةر التكظعػػػؼ، التػػػدرعب ك التطػػػكعر، تقعػػػعـ الداء، التحفعز(،.أمػػػا المحػػػكر الخػػػامس فعتعلػػػؽ بتحسػػػعف 
سػػتبانات المكزعػػة كمنػػا بتفرع يػػا ك بعػػد كعامنػػا بجمػػع المعلكمػػات مػػف ا الداء فػػي المؤسسػػة ا كتقػػادعة، ك 

قؼ امحقاةي للبعانات الشخقعة ك ذلؾ للتعرؼ على الك  spssمعالجتيا مف خلاؿ البرنامج امحقاةي
 ختبار الفريعات ك عرض النتاةج ك اكتراحات الدراسة.اك 
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 1نيطال بصية عامة: نظرة تاريخية عن مؤسسة ولالأ المبحث 

 عرجػع ك الػنفط سكؽ في بارزة م انة تحتؿ أقبحت فقد لل از المقدرة الدكؿ إحدل الجزاةر باعتبار
 للانيػماـ منيػا حرقػا المعػداف ىػذا فػي فعالػة مسػاىمة تسػاىـ التػي سكناطراؾ شر ة إلى ذلؾ في الفيؿ

 السػنكات ىذه خلاؿ الملاحظ ك القطاع، ىذا عشيده الذم التطكر مساعرة ك الجدعد ا كتقادم المحعط في
ف إ ك مسػعرعيا، طػرؼ مػف المبذكلػة الجيػكد بفيػؿ ىػذا ك المؤسسػة مبععػات حجػـ ارتفػاع ىػك الخعػرة
 على حتـ مما المعداف ىذا في منافسة شدعدة بركز إلى أدت حالعا ا كتقادم العالـ عشيدىا التي الت عرات
 ك المردكدعػة تحسػعف ك الت لفػة فػي الػتح ـ ك التطيعػر ك التقػكعـ شػلنيا مػف إجػراءات اتخػاذ يػركرة الشػر ة
 علػى ك الكطنعػة السػكؽ فػي م انتيػا تعزعػز ك تحسػعف أداءىػا ا كتقػادم ليػماف  التسػععر فػي الجػكدة
 .العالمي القععد

 سكناطراؾ الـ الشر ة مف نفطاؿ تفرع إلى أدل الذم المر المعداف ىذا شيدىا التي التطكرات مع ك
 مع التسكعؽ ك للتكزعع الساسعة النشاطات لتقكعة القاعدعة ياميام على مرت زة متلاحمة ىعةات ش ؿعلى 

 .أخرل نشاطات تنكعع

 المطمب الأول: نشأة شركة نيطال و مهامها

 النشأة:.1

مػف خػلاؿ  1980أبرعػؿ  06القػادر بتػارعخ  101-08 المرسػكـ بمكجػب نفطػاؿ مؤسسػة نشػلت لقػد
 ىاتػػو(، 1980أبرعػػؿ  06القػػادر بػػنفس التػػارعخ السػػابؽ ر  106-08التحػػكعلات التػػي أخػػذتيا مرسػػكـ

 إحػدل نفطػاؿ مؤسسػة  انػت التػي ك فعيػا ت ععػر ك تقسػعـ مػف سػكناطراؾ المؤسسػة لحقػت التػي التحػك ت
 ركعشػ بداعػة  انػت فقػد تػـ مػف ك كلعػة،تر الب المػكاد تكزعػع ك بت رعػر تلقػت كػد نجػدىا الخعػرة ىاتػو فركعيػا،
 ت ػكعف بػدكف المؤسسػة ىػذه ىع لػة أععػدت كػد ك ، 1801 جػانفي 81 بتػارعخ عمليػا فػي نفطػاؿ مؤسسػة
أكت تحت تسمعة المؤسسة الكطنعة لتسكعؽ ك تكزعع المكاد  28القادر بتارعخ  189-87المرسكـ بمكجب

 البتركلعة.

 : ىما مقطععف للنفط تعطي داخلعة بقة مسا إطار في مختارة ىي التسمعة ىذه :نيطال تسمية 

                                           

1
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ 
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 نفط رNAFT.ىي  لمة جامعة ك مشيكرة تعني البتركؿ ) 
 اؿرALإشارة إلى الجزاةر ر :)Algérie) 
 .إذا نفطاؿ تعني نفط الجزاةر 

 مهامها. 2

 أكت 27  نػذم نفتػاؾ مؤسسػة لقػالح الت رعػر ميمػة عػف تنازلػت كػد نفطػاؿ مؤسسػة أف الػذ ر سػلؼ  مػا 
 كلعػةتر الب المػكاد تكزعػع ك تسػكعؽ بميمػة م لفػة نفطاؿ مؤسسة أقبحت التارعخ ىذا مف بتداءاإ ك ،1987
 في:  المتمثلة ك الكطني ترابال  امؿ عبر

 البحرعة ك للطعراف المستعملة فعيا بما التشحعـ زعكت ك الكككد أنكاع ععجم. 
 بركباف بكتاف، رالممععبتركؿ ال غاز.) 
 ؾ الخاقة المكاد ك أنكاعو بجمعع الزفت :Produit) Wite spirite  ) 
 المطاطعة امطارات. 
 غاز سعر  كككد ؿترك الب غاز. 
 الكككد الطبععي ال از .  

 الممعػع ؿتػرك الب غػاز فاسػتعماؿ نفطػاؿ، مؤسسػة فعيػا شػرعت جدعػدة نشػاطات ىنػاؾ : داتهاسـيتج 
 تحقعقيا، ب عة جاىدة تسعى ك نفطاؿ مؤسسة إلعيا تقبكا التي الىداؼ أحد ععتبر »غاز سعر« .  كككد
 اليػدؼ ىػذا تػـ لقػد فعػلا ك كطنػي، طػاككم اسػتيلاؾ نمػكذج تحدعػد أجػؿ مػف الجػاد العمػؿ ذلؾ إلى أيؼ
 الكاكع أريعة على تحقعقو ك معدانعا

 :بإنجاز ذلؾ ك

 44 للتحكعؿ مر ز  
 3الكككد ىذا  ست لاؿ محطات.  
 22  امنجاز طرعؽ في محطة.  
 20 مبرمجة محطة.  
 22000  غاز سعر «سعارة حكلت إلى استعماؿ « 

 ملػكث غعػر ك لل اعػة اكتقػادم لنػو جػدا ميػـ ىػك»سػعر غػاز   «الممعػع  كؿتػر الب غػاز فاسػتيلاؾ  
 .للطبععة
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 تجربػة علعػو نفطػاؿ نتشػ فقػد  كككد الطبععي لل از بالنسبة أما غاز، سعر استعماؿ صعخ فعما ىذا
 مرفػؽ بإنجػاز الحالعػة المرحلػة فػي التجربػة ىػذه تجسػدت كػد ك الم ثػؼ، الطبععػي بال ػاز غػازات  سػتبداؿ
 إنجاز طرعؽ عف  ذا ك بالركعبة البرم النقؿ لمؤسسة التابعة 14 الكحدة بمقر  كككد الطبععي ال از لتكزعع
المكجػكدة بػالطرعؽ المػزدكج الشػركي الركعبػة  ك  سعسػاف البنػزعف بعػع نقطػة دالككػك  ىػذا حالعػا، تشػ عؿ محطة

 (NIVAك  ػذا سػعارة نفطػاؿ ر (SNTR)ك جػرارعف تػابععف لمؤسسػة   (EPTYC)تحقػؽ ىػذا فػي مؤسسػة 
 . نفطاؿ لمؤسسة التابعة

 ال ػاز اسػت لاؿ ب عػة المتكاقػؿ العمػؿ ك الجػاد السػعي ىػذا  ػؿ مػف اليػدؼ بػلف نسػتنتج سػبؽ فعمػا
 .دعزاؿ المحرؾ ذات السعارات ك الشاحنات يمف كككد بمثابة جعلو محاكلة ك است لاؿ أفيؿ الطبععي

 وسائمها و نيطال شركة تنظيم : الثاني المطمب

 1:اتنظيمه .1

 56 كحػداتيا عػدد بل ػت كػد المؤسسػة أف نجػد سػكناطراؾ لمؤسسػة الخعر امدارم التقسعـ خلاؿ مف
 المكاد بتكزعع مختقة الكحدات باكي أف حعف في معناةعة، أخرل كحدات 4 ك قعانة كحدات4 منيا كحدة
 .للتكزعع كحدة ك عة  ؿ في تكجد أنو على كحدة 48 بمجمكع أم لعةترك الب

 ك المػكاد متعػددة تكزعػع كحػدات عبػر للامر زعػة تخيػع نجػدىا نفطػاؿ مؤسسػة لنشػاطات المتبػع ك
 .القرار أخذ فيالقلاحعات  جمعع ليا الكحدات ىاتو كبؿ، ذم مفا أسلفن  ما الخدمات

 أك ك عتػعف مجمكعػة أك ك عػة داخػؿ المنطقػة أىمعػة حسػب المؤسسػة نفػكذ منطقػة تكزعع كحدة 48تعد
 : مف  ؿ بفيؿ يانأر ا ك أنكاعيا بمختلؼ العتادعة المساعدة على الكحدات ىذه تحقؿ ك ثلاثة،

 .قعانة كحدات 04

 .معناةعة كحدات 04

 المدعر أف نجد بالربقعة نفطاؿ بمؤسسة العامة المدعرعة أم المر زم، المقر مستكل على أنو حعف في
 : مف  ؿ تساعده العاـ

                                           

1
 كثاةؽ خاقة بشر ة نفطاؿ 
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 .مر زعة مدعرعات 04

 .عملعة مدعرعات 08

 .الآلي امعلاـ كحدة 01

  :وسائمها .2

 للطاكػة كطنػي اسػتيلاؾ % 51منيػا ؿتػرك الب عسػاكم بمػا طػف ملعػكف 7.6 عقػارب بمػا الػبلاد تمػكؿ
 :على عامة بقفة تحتكم ك .النياةعة

Lubrifiant 67 : الككػػكد  مر ػػز ك مخػػزف لتكزعػػع ك تخػػزعفCarburantالزعػػكت ،Lubrifiant  
   المطاط 

.Pneumatique 

 ر غاز بتركلي ممعع ( GPLمقنع للتعبةة  44-

 كحدة  ستخراج الزفت. 16-
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 الهيكل التنظيمي لشركة نيطال ) بصية عامة (:

 
 (: الهيكل التنظيمي لشركة نيطال04الشكل )

 
 

  

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدعرعة التنفعذعة
 للمكارد البشرعة

 المدعرعة التنفعذعة للمالعة المدعرعة التنفعذعة
إستراتعجعة 
 التخطعط

 مدعرعة المر زعةال
 للإجراءات ك المراكبة

 المدعرعة المر زعة
 مراجعةللتدكعؽ ك 

 المر زعة  المدعرعة

 للقعانة

 المدعرعة المر زعة

H.S.E.Q 

  
H 

 المر زعة  المدعرعة
 لليندسة

للشؤكف  المدعرعة المر زعة
 القانكنعة

 فرع الكككد

Branche Carburants 

 الفرع التجارم

Branche commercialisation 

 

الداخلي  مدعرعة المف العامة مدعرعة امدارة

 للشر ة

المر زعة  المدعرعة
 للشؤكف ا جتماععة

لنظمة  المدعرعة المر زعة
 المعلكمات

للإتقاؿ  المدعرعة المر زعة
 العلاكات العامة ك

 فرع غاز البتركؿ الممعع

Branche G.P.L 

 رئيس هدير العبم لشركة

NAFTAL( SPA) 
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 1جية لمؤسسة نيطاليسراتالأهداف الا المطمب الثالث:

 :ما علي على نفطاؿ لشر ة الساسعة الىداؼ ك ترت ز
 كتحكعليا البتركلعة للمكاد ك التكزععي التسكعقي النشاط كتطكعر تنظعـ. 
  الكطني التراب معظـ على كتسكعقيا البتركلعة كالمنتجات المكاد جمعع كنقؿ تخزعف 
  القناععة المنشآت لحماعة سرتاتعجعةا  المعاععر جمعع كاحتراـ تطبعؽ على السير 
 للأنظمػة العامػة ال فػاءات ككيػع كتخػزعف مراكبػة أسػاس علػى المنتيجػة السعاسػة كتطػكعر تعرعؼ 

 .المنتيجة للمعلكمات
 البشػرعة للمػكارد الحسػف ختعػارا  ك سػتعماؿللا المكجيػة للعملعػات عملعػة  فاءات ككيع تطكعر 

 .ك الخدمات كالكساةؿ
 المرسكـ كفؽ كالقحة، الجكدة، البعةة، شيادة على حازت نفطاؿ أف حعث البعةة، على المحافظة 

 2006-05-31عكـ  198 ركـ
 عالعة جكدة ذات مكاد تقدعـ الزباةف حاجات تلبعة 
 كككد  المستخدـ الممعع البتركؿ غاز شر ة كتطكعر  متابعة .GPLc 
 للبعةة القدعقة المنتجات تركعة  :GPLc  رقاص.  بدكف بنزعف 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           

1
 خاقة بمؤسسة نفطاؿ.كثاةؽ   
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 سعيدة نيطال شركة عن تاريخية لمحة : الثاني المبحث
 بسعيدة لمتوزيع نيطال وحدة تاريخ : الأول المطمب

 أنشلت لقد ، ك( Kosan - Crisplant ) 1973 سنة أجنبعة شر ات طرؼ مف نفطاؿ بناء تـ
، ك ىك CLPمدعرعة  طرؼ مف اللامر زعة السعاسة إطار في  1981 جانفي 01في  بسععدة نفطاؿ كحدة

 .بلدعة  23ك  دكاةر 06 تيـ التي الك عة احتعاجات ما ع طي 

 .ا كتقادعة الحعاة في أىمعتو عقتقر ما ىذا ك الكككد استيلاؾ نسبة ارتفاع

 ر تسعر مباشر(.  GD 03بعع  مرا ز ك نقاط  16 سععدة منطقة تيـ

04GL  حر( رتسععر 

RO 04 )ر باةع عادم 

 ىع لة إعادة عند المحرككات فرع خص ا كتقادعة لآلة اليع لة أععدت لما 1984 سنة في مؤخرا ك
مارس  في أنشل الذم الطاككعة المكاد لتكزعع المخطط إطار في  عخص إنشاء كحادت فعما أما  النشطة،

 .1985في 

L ’UND  :ك عة لتمكعؿ محملة المحرككات، مف المستخلقة الطاككعة المكاد تكزعع كحدة ىيسعيدة 
ك الكككد، أما فعما عخص المناطؽ التي تعرؼ شتاءا كاسعا فيي  GPLسععدة، البعض ك النعامة بمكاد 
 ( المطاط (Bitume، الزفت (Lubrifiant)، الزعكت (Carburant)تحتكم على مرا ز تخزعف الكككد 

[CLPB] (Pneumatique)  كاركرة عكمعا. 16000لمرا ز التمععع كدرة إنتاجعة 

  مر زCDS .للتخزعف ك التكزعع لو القدرة على التخزعف 
 القفراء ععف  ذلؾ ك التخزعف كدرة لو المشرعة ك بالبعض امنتاج متعدد مر ز. 

 يـ بعض ىذا ك النعامة ك البعض سععدة، : ك عات ثلاث ت طي بسععدة للتكزعع نفطاؿ شر ة
 19921نفطاؿ السابقة البعض ك النعامة في أفرعؿ  شر ات

                                           

1
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ.  
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 2  لـ ـ100.000امجمالعة للشر ة تقدر ب المساحة

  لـ مربع 6612سععدة: 

 2  لـ ـ 66420البعض ر البعض سعد الشعخ (: 

 2  لـ ـ 27137النعامة ر مشرعة، ععف القفراء (: 

 نسمة عتكزعكف  التالي:  609921ب:  عقدر الس اف عدد إجمالي ك

 نسمة  29375سععدة: 

 نسمة  192540البعض: 

 نسمة  140.000النعامة: 

 محطة:  16 تيـ رب ة ك التكزعع ك للتخزعف مرا ز ( 06 ) ستة على تحتكم سععدة نفطاؿ شر ة

 ر تسععر مباشر(GDمحطة  01

 رتسععر حر ( GLمحطتاف  02

 محطة ر محطة بعع خاقة( عبر ثلاث ك عات. 13

طف بكتاف ساةؿ  1000التخزعف  بقدرة1975منذ  (GPL)ك عة سععدة مر ز لتمععع ال از البتركلي 
 14000كاركرة بركباف، إنتاج عقدر ب 800كاركرة بكتاف ك  50000طف ساةؿ ك  150ك البركباف 
 عكمعا. P35كاركرة مف  600ك  B 13كاركرة مف 

 البنعة التحتعة  للاست لاؿ: 

 مدخؿ للملأ. 01

 معزاف للبكتاف. 24

 مكازعف للبكتاف 04
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 1فرعقعف: مستكل على التكزعع ك التخزعف عملعة تتـ ك

  مر ز التخزعف ك التكزععCLPB :17000 كككد 3 ـ. 
 05  مرا ز تسععر مباشر 
 01 مر ز تسععر حر 
 07  مرا ز بعع خاص 
 02  مر زعف لباةع عادم 

 عيـ كحدة الزفت في ععف القفراء  01ك عة النعامة: مر زاف متعدداف امنتاج، 

 مرا ز بعع عادم. 03مرا ز خاقة،  02تسععر حر،  01تسععر مباشر،  04

مخزف  13B ،01مف  50000مف الكككد ك  3 ـ 13000ك عة البعض: مر ز متعدد امنتاج ب 
، GPLالحدعدعةص محزف رابط  الس ؾ طرعؽ عف الكككد ص  ستقباؿ 3 ـ 300الكككد ببككطب ب 

 مر زعف لباةع عادم  02مرا ز بعع خاص،  04تسععر مباشر، 

GPL 40000  أعاـ. 10كاركرة  افعة 

 عكـ  15كاركرة بكتاف  افعة لمدة  15000: عقع بالبعض سعد الشعخ عيـ GPLمر ز 

 أعاـ  10كاركرة  افعة لمدة  GPL :16000كحدة امنتاج بععف القفراء 

 على تحتكم نفطاؿ التكزعع، مرا ز ك التخزعف ت طي التي التحتعة البنعة لياتو باميافة : ملاحظة
 المحطات ك المباشر للتسععر الخدمة تقدعـ محطات تيـ التي الحساسة عبر المناطؽ تكزعع  ةر ش

 GPL.باةعي  طرؼ مف المسعرة

 

 

                                           

1
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 1بسعيدة نيطال شركة موقع  :01اليرع 

 حتعاجاتا   ؿ ع طي ك ، 01 ركـ القناععة المنطقة في عقع مدعرعتيا مر ز بسععدة نفطاؿ شر ة
 الطاككعة

 مف عحدىا البتركلعة، المكاد تكزعع ك التمكعؿ في تتمثؿ ميمتيا النعامة ك البعض سععدة، : للك عات
 ك بشار ك محمدعة بعف الرابطة الحدعدعة الس ة جنكبا ك الرباحعة( رطرعؽ 06الكطني ركـ  الطرعؽ الشماؿ
 : منيا ى تارات 4 ب تقدر مساحة على تتربع  المعدنعة، المعاه ال اشطة شركا شر ة المكاد مؤسسة غربا

 2 ـCE :3200امنتاج  لعملعة الم طاة المساحة

 2 ـ800للإدارة:  الم طاة المساحة

 .048-51-22-72/71:  الياتؼ

 .15078:   التل س

 GPL2: عدد عماؿ شر ة نفطاؿ سععدة منطقة 02الفرع 

 ب: GPLعقدر عدد عماؿ شر ة نفطاؿ سععدة 

 

 

 

 

 

                                           

1
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ  

2
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 سعيدة GPL نيطال شركةلعدد عمال  يبين (:01رقم) جدول

 

CDS 
إطار سامي 

C.S 
 إطارات
Cadrs 

 عكف تح ـ
عكف 
 Executursتنفعذ

 المجمكع
Total 

المدعرعة 
Siege 

01 34 17 05 57 

مر ز تعمعر 
القاركرات 
سععدة 

CE201 

 
 
 
- 

05 53 25 83 

المجمكع 
Total 

01 39 70 30 140 

 المصدر: ًثسئق خسصق بمؤسسق نفطسل

 

 الثبني: تنظين الشركة و هيكلهب الوطلب

 القراعات، ك المشا ؿ مكطف ك خراب عف عبارة ت كف فبدكنو مؤسسة لم أكلي مطلب التنظعـ ععد
 . اف لم الساسعة الر عزة ك الجعد المقعاس أنيا أم

 بو تقكـ الذم الدكر أىمعة عف ك نشاطيا طبععة ك حجميا عف المعبر النسبة ذلؾ إلى إيافة
 أف إ  المؤسسة على ما لذا   ؿ، الكطني للاكتقاد م ملة اكتقادعة كحدة أدؽ بعبارة فيي  مؤسسة

 ك الكظاةؼ بعاف في تزعد ك جعدة، ك حسنة بطرعقة التنظعمعة خططيا ك منيجيا تكيح ك تفسر
  ذا ك خلاعاىا ك دكاةرىا  افة بعف المسؤكلعة إبراز بيدؼ ىذا ك سلعـ ك ملاةـ بش ؿ ا ختقاقات

 المؤسسة، أجزاء ل افة المراجعة ك المراكبة ك المتابعة ميمة عسيؿ مما المينعة، العلاكات تنسعؽ ك تكيعح
  بعرة عناعة أكلت كد نفطاؿ مؤسسة أف نجد لذلؾ الفعالة كظعفتيا ليا راكعة ميمة للمؤسسة بالنسبة فالتنظعـ

 .المؤسسات مف نظعراتيا أماـ المؤسسة قكرة ك نشاط مف  ؿ تحسعف بيدؼ بال ا اىتماما  ك
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 سعيدة  GBL(: الهيكل التنظيمي لشركة نيطال 05الشكل رقم )
 

 

   

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: ًثسئق خسصق بمؤسسق نفطسل

 

 المدعر

 المحاسبةالمالعة ك  داةرة

 العامة المانة

المف مساعد 
 القناعي

 التكزععداةرة 

 البععمقلحة 

 ك المعزانعةمقلحة الت العؼ 

 داةرة امعلاـ الآلي

 المف الداخلي مساعد

مقلحة المحاسبة 
 العامة

 مقلحة شب ة امعلاـ الآلي

 مقلحة التخطعط ك المنيج
 مقلحة المكارد

 البشرعة

 الخزعنةمقلحة 

مقلحة 
 ا ست لاؿ

 التقنعة ك القعانةداةرة 

التجيعزات  مقلحة قعانة
 الثابتة

 مقلحة العتاد المتحرؾ

تسععر  مقلحة
 المستخدمعف

المستخدمعف ك داةرة 
 المشتر ة الكساةؿ

 تسععر امعلاـ الآلي مقلحة

مقلحة 
 الكساةؿ
المشتر 
 ة
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 :الشركة تنظيم .2

 1الشركة مستوى عمى الموجودة الدوائر مختمف دراسة  .2.1    

 في: التح ـ حرعة ك الكلكعة لو : الشركة مدير

 ك تحر ػات عخػص فعمػا الداخلعػة القػرارات إقػدار ك العقػكد، ك ا تفاكػات تحقعػؽ ك تقرعػر ك تحدعػد 
 .المالعة النشاطات ك المستخدمعف تقرفات

  : الشركة أمين

 .المدعر عقؿ بمثابة ععتبر ىك ك  )امرساؿ كقكؿ( الكثاةؽ عرتب ك بالمراسلة عقكـ

 .الشر ة أمف على عسير ك المف عخص فعما المدعر مساعد ىك : الصناعي الأمن عن المسؤول -

 المدعرعػة إلػى إعقػاليا أجػؿ مػف المعلكمػات  ػؿ عجمػع  : )الإعـلام و التخطـيط( الدراسـات خميـة -
 كاعػدة عػف تعبػر المعلكمػات ىاتػو الشػيرعة، التحقعقػات متابعػة ك السػنكعة ا حتعاطػات عخػص فعمػا العامػة

 بنػؾ اعتبارىػا عم ننػا ك للتسػععر ا كتقػادعة المؤشػرات ك الجماععػة للمػداخعؿ المػنح مجمػكع ك الحسػاب
 .المعلكمات

 عخص النشػاطات فعما الشر ة سعاسة تطكعر ك كيع : الثقافية و الاجتماعية الخدمات مصمحة -
 القعػاـ الحقػكؽ، ذكم ك العمػاؿ لفاةػدة المسػاعدة ك الخػدمات تقػدعـ ك الترفعيعػة ك الثقافعػة ك ا جتماععػة
 .الحقكؽ لذكم ا جتماععة الخدمات جمععة أك المدعر مف عتطلب ا جتماعي الطابع ذات بالبحكث

 : المالية و المحاسبة دائرة -

 أمػا المالعػة، مقػلحة إلػى تسػلـ القػ كؾ ك الشػع ات مراكبػة بعػد : العامػة المحاسػبة مقػلحة .1
 العبػاء تحسػب ثػـ التسػجعؿ لجػؿ الآلػي امعػلاـ خلعػة إلػى ترسػؿ التسػدعد كقػكؿ  الفػاتكرات ك الكثػاةؽ

 )ا ست لاؿ المستخدمعف،(

 المالعة ك امنتاج مخططات تكيع ثـ الناكلعف ك الممكلعف باستثمارات متبكعة
                                           

1
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ  
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 بػدكف ىػي التػي الشػع ات رفػض المػداخعؿ، مراكبة في تتمثؿ ميمتيا : المالعة ك الخزعنة مقلحة .2
 مراكبة ك أرقدة

 مسػؤكلي مػع التعػاكف ك السػلع أسػعار ككيػع ا ستثمارات مراكبة : الت العؼ ك المعزانعة مقلحة .3
 الكساـ ك رؤساء المرا ز.

 : المشتركة الوسائل و المستخدمين دائرة -

 م لفػة ىػي ك ... الس ف القعانة، المستخدمعف، ك النقؿ أنشطة تسعر : العامة الكساةؿ مقلحة .1
  بتحقعؽ

 لتحقعػؽ البشػرعة ك المادعػة الكسػاةؿ تػكفعر علػى تسير ك للمستخدمعف المادعة ا حتعاجات ك الرغبات
 أما ف نظافة

 .العمؿ بد ت تكزعع ك الشراء يماف ك الكظعفي للس ف الحسف التسععر على ك العمؿ

 ك ال عابػات متابعػة للمسػتخدمعف، امدارعػة الملفػات بتسػععر تيػتـ : المسػتخدمعف تسػععر مقػلحة .2
 أكراؽ ك العطؿ

 الداةمة المستخدمعف أجرة المقارعؼ، ك الملفات ك العاةلعة المنح مراكبة ك تسععر ك الحيكر تسجعؿ
 .المؤكتة ك

 إلػى عملػو بداعػة منػذ العامػؿ حعػاة تسػععر ك بمراكبػة تقػكـ : الت ػكعف ك البشػرعة المػكارد مقػلحة .3
 .التميعف ككانعف تطبعؽ ك للت كعف السنكعة المخططات كيع ك ،)التقاعد( نياعتو

 : الصيانة و التقنية الدائرة -

 التحتعة بالبنعة المتعلقة الدراسات مختلؼ تيـ المقلحة ىذه : المراكبة ك الطرؽ دراسة مقلحة .1
 ك التخزعف التجدعد، ك التكسع عملعات ك الجدعدة امنشاءات ك الدراسات كبؿ مف ذلؾ ك التكزعع ك للتخزعف
 .الثابتة ك المكجكدة التجيعزات كاعدة

 ا سػت لاؿ أجػؿ مػف العتػاد ك التجيعػزات مجمػكع بكيػع تقػكـ المقػلحة ىاتػو : التقنعة المقلحة .2
  مستكل على
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 .امعقاؿ بطرؽ التكزعع ك للتخزعف التحتعة البنعة

  المنتجات بنقؿ المتعلقة الكساةؿ  ؿ تيـ : المتنقلة الكساةؿ ك التقنعة المقلحة .3

 1التوزيع دائرة دراسة : 2.2

 مراكبة ك يماف ،)التكزعع التخزعف، امنتاج،( العتاد ك التجيعزات استعماؿ  عفعة ك التخطعط ميمتيا
 ىمػا رةعسػعتعف مقلحتعف عيـ القسـ ىذا ك .التعدعلات ك ا كتراحات تقدعـ التخزعف، ك التمكعؿ ك امنتاج
 :  التالي

 أىدافيا تحقؽ ل ي البعع مقلحة تقرؼ تحت الكساةؿ  ؿ بكيع تقكـ : ا ست لاؿ مقلحة .1

 ىػي ك سػنكعا أشػير، سػتة  ػؿ عكمعػا، شػيرعا، المسػتيلؾ أىػداؼ تعػرؼ أف عجػب : البعع مقلحة .2
 عنػتج ما  ؿ بقاعدة العمؿ ك البعع، عملعة يماف ك مختلفة مناطؽ في البعع مرا ز تعدعد ك بكيع م لفة
 .المنتجات تكفعر ك عباع

 2 الشركة في والضعف القوة عوامل : الثالث المطمب

 : القوة عوامل

 نقطػة تعتبػر ك منػافس، ليػا لػعس ك لكحػدىا السػكؽ فػي الكلػى المرتبة تحتؿ بسععدة نفطاؿ شر ة 
 ك امنتػاج مف مسػتكل أداءىػا ك الرفع ك التحسعف تحاكؿ   المؤسسة لف الككت في نفس يعؼ
 .امشيار عملعة عف تست ني ك إعقالو  عفعة ك المنتكج  تعععف  عفعة

 علػى للحقػكؿ تسػيعلات : مثػؿ تسػيعلات لػدعيا الحػاؿ بطبععػة ك  بػرل كطنعػة ىػي شػر ة 
 الدكلة طرؼ مف ثقة محؿ ىي ك  )الآ ت( العتاد تجيعزات ك مالعة مساعدات

 التقنعات في التح ـ ك الدراسي، ك التقني المستكل مف للرفع البشرعة المكارد تجدعد. 
 الخبرة بفيؿ( للسكؽ الجعدة المعرفة(. 
 المستيلؾ فعؿ رد معرفة. 

                                           

1
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ 

2
 كثاةؽ خاقة بمؤسسة نفطاؿ 
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 عند كذلؾ الكطنعة المؤسسات مف ال ثعر في حالعا مكجكدة ىي التي الفكاج سعاسة المؤسسة تتبع 
 فػي ععمػؿ الكؿ فػكجعف إلػى تقسػعميـ المؤسسػة علػى السػيؿ مػف ع ػكف العمػاؿ فػي عػدد الزعػادة
 عقػدر إذ امنتػاج عرتفػع ىنػا ك أعيػا، ساعات 08 لمدة العمؿ الثاني عتابع ك ساعات 08 القباح

 .طف 160 البركباف ك طف 12379 البكتاف : ب

 : الضعف عوامل

 مختلفة معادعف في المؤسسة تجمد إلى عؤدم السكؽ في منافس كجكد عدـ. 
 بالنسػبة  مػثلا 1996 السػنكات خػلاؿ المػف تػكفر عػدـ فربػات فػي خاقػة خطعرة مادة ال از ععتبر

 Vrac لناكلات
 الرغبة تلبعة عدـ ك اللامبا ة مف المستيلؾ عتلقاىا التي البعرككراطعة القعكبات ك التفرعط. 

 منهجية الدراسة و تحميل البياناتالمبحث الثالث:  

 منهجية الدراسة الميدانية:المطمب الأول:       

 هدف الدراسةأولا:

دكر المػػكارد البشػػرعة فػػي تحسػػعف أداء  أساسػػي علػػى دراسػػة كتحلعػػؿترت ػػز الدراسػػة المعدانعػػة بشػػ ؿ  
مػػكظفي  محػػؿ الدراسػػة با عتمػػاد علػػى امجابػػات الػػكاردة مػػف ا سػػتبعاف المػػكزع علػػىالمؤسسػػة ا كتقػػادعة 

 مؤسسة نفطاؿ ك عة سععدةمقلحة المكارد البشرعة ب

 المنه  المستخدمثانيا: 

اختبػػار مػػنيج دراسػػة معػػعف عخيػػع لطبععػػة المكيػػكع المػػدرس ك ػػذلؾ ال اعػػة منػػو كععػػرؼ المػػنيج  فإ
على انو صالطرعقػة التػي عتبعيػا الباحػث فػي دراسػتو   تشػاؼ الحقعقػة كللإجابػة علػى السػةلة كا ستفسػارات 

 1التي عثعرىا مكيكع البحث ص

                                           

 محمد شفعؽ   80ص 2330البحث العلمي الخطكات المنيجعة معداد البحكث الم تب الجامعي الحدعث مقر 1
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ي التحلعلػػػي الػػػذم ععػػػرؼ علػػػى انػػػو كبالتػػػالي اعتمػػػدنا فػػػي مكيػػػكع بحثنػػػا ىػػػذا علػػػى المػػػنيج الكقػػػف
صمجمكعػػػة مػػػف امجػػػراءات البحثعػػػة التػػػي تت امػػػؿ لكقػػػؼ الظػػػاىرة اعتمػػػادا علػػػى جمػػػع الحقػػػاةؽ كالبعانػػػات 

لى نتاةج كتعمعمػات عػف إ مف د لتيا كالكقكؿ تنتاجكتقنعفيا كمعالجتيا كتحلعليا تحلعلا  افعا كدكعقا  س
 1ك المكيكع محؿ الدراسةصأالظاىرة 

كاكع دكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة ككد اعتمادنا على ىذا المنيج لكقؼ 
 دكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة كتحلعؿ المعلكمات المتحقؿ علعيا لمعرفة

 مجتمع البحثثالثا: 

ىػػك جمعػػع  ك  البحػػثع مشػػ لة شػػخاص الػػذعف عشػػ لكف مكيػػك ك الأشػػعاء ك الأفػػراد ىػػك جمعػػع ال
حعػػث تػػـ ف ععمػػـ علعيػػا نتػػاةج الدراسػػة. ألػػى إمشػػ لة الدراسػػة التػػي عسػػعى الباحػػث العناقػػر ذات العلاكػػة ب

ك عػػة سػػععدة الػػذعف عمتل ػػكف  مؤسسػػة نفطػػاؿمقػػلحة المػػكارد البشػػرعة باختعػػار مجتمػػع البحػػث مػػف مػػكظفي 
مػػؤىلات كمقػػدرة فػػي الح ػػـ علػػى مختلػػؼ العبػػارات الػػكاردة فػػي ا سػػتبعاف الخاقػػة دكر المػػكارد البشػػرعة فػػي 

 تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة

 عينة البحثرابعا: 

 05حعث ثـ سػحب اسػتمارات  45استمارة ا ستبعاف حجـ ععنة الدراسة بش ؿ مسبؽ كبؿ تكزعع  اف 
مػكظفي مقػلحة المػكارد اسػتبعاف شػملت جمعػع  40حػكالي كمنػا بتكزعػع ك لل عاب بعػض الفػراد مػف الععنػة،

 مؤسسة نفطاؿ ك عة بسععدةب البشرعة

 ا ستلاـ المباشر لفراد الععنة  ككد اعتمدنا على طرعقة التسلعـ ك

عبعف  كالجدكؿ التاليلدراسة استبعاف لتمثؿ ععنة ا 40 كجكدبعد عملعة الفرز كالتبكعب كالتنظعـ، تقرر 
  .امحقاةعة الخاقة باستمارات ا ستبعاف

                                           

  63ص  1000بشعر قالح الراشدم مناىج البحث التربكم رؤعة تطبعقعة مبسطة دار ال تاب الحدعث ال كعت 1



 سعيدة GPL دراسة ثطبيقية لمؤسسة هفطال                                                                  الفصل الثالث   

 
73 

 امحقاةعة الخاقة باستمارات ا ستبعاف(  02جدكؿ ركـ ر

 ا ستبعاف
 البعاف

 العدد النسبة المةكعة
 عدد ا ستمارات المكزعة كالقالحة 40 100

 spssالمقدر: مف إعداد الطالب اعتماد على نتاةج 

 أدوات جمع المعمومات والوسائل الإحصائية المستخدمة:الثاني:  المطمب

 ؿ مثتت عتطلب أم بحث ا ستعانة بمجمكعة مف الدكات لجمع البعانات ك ذا الكساةؿ امحقاةعة، ك

 الدكات المستخدمة في جمع المعلكمات في ىذه الدراسة

 أدوات جمع المعمومات أولا: 

فػػي ىػػذه الدراسػػة علػػى جمػػع المعلكمػػات فػػي اسػػتمارة ا سػػتبعاف  ػػلداة  ستققػػاء كجمػػع أراء  اعتمػػدنا
جابات أفػراد الععنػة حتػى عتسػنى لنػا إبػراز كجيػات نظػرىـ حػكؿ امطػار العػاـ الػذم عح ػـ مجمػؿ القيػاعا  كا 

 دكر المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعةبالمرتبطة 

أنيػػا صعبػػارة عػػف مجمكعػػة مػػف السػػةلة التػػي تكجػػو إلػػى المبحثػػعف فػػي مككػػؼ  تعػػرؼ ا سػػتمارة علػػى ك
 1مقابلة شخقعةص

السةلة  انت مقسمة إلى جزةععف، حعث عشمؿ الجزء الكؿ البعانات الشخقعة  37تيمف ا ستبعاف 
 سؤاؿ. 33لجزء الثاني فعحتكم على مف السةلة، إما ا 04كالذم عحتكم على 

 2ئية المستخدمة الوسائل الإحصاثانيا: 

                                           

 230س  1001عة مقر عبد الله عبد الرحماف علي بدكف مناىج البحث ا جتماعي دار المعرفة الجامع1

 8ص  1001نافد محمد بر ات التحلعؿ ا حقاةي باستخداـ كسـ ا كتقاد كامحقاء التطبعقي الجامعة امسلامعة 2
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 لتحلعؿ امجابات أفراد ععنة الدراسة ثـ استخداـ الكساةؿ امحقاةعة التالعة:
 النسب المةكعة .1
  رك نباخ لفاأمعامؿ الثبات  .2
 التكزععات الت رارعة .3
 المتكسط الحسابي .4
 ا نحراؼ المععارم .5

 معامؿ ا رتباط بعرسكف .6

 الاستبيان اختبارثالثا: 

 هدف الاستبيان: 

o السةلة مكحدة لجمعع أفرد الععنة في حعف أنيػا كػد تت عػر قػع ة بعػض السػةلة عنػد طرحيػا  ت كف
 .في المقابلة

o  تقػػمعـ ا سػػتبعاف ككحػػدة السػػةلة عسػػيؿ عملعػػة تجمعػػع المعلكمػػات فػػي مجػػامعع كبالتػػالي تفسػػعرىا
 .كالكقكؿ إلى استنتاجات مناسبة

o  نػػكا فعػػو ميعةػػعف نفسػػعا كف رعػػا للإجابػػة علػػى عم ػف للمبحثػػعف اختعػػار الككػػت المناسػػب ليػػـ كالػػذم ع ك
 أسةلة ا ستبعاف

o ككت محدد عسيؿ ا ستبعاف على الباحث جمع معلكمات  ثعرة جدا مف عدة أشخاص في. 

o ع لؼ مادعا مف حعث تقمعمو كجمع المعلكمات مقارنة بالكساةؿ الخرل التي تحتاج  ا ستبعاف  
 الخ…. إلى جيد أ بر كأعباء مادعة ميافة  السفر كالتنقؿ مف م اف إلى آخر 

 

 صدق الاستبيان 

ك ا ختبػار مػا كيػعت لقعاسػو أم عقػعس فعػلا أف تقعس السػةلة ا سػتبعاف أالقدؽ: ببساطة ىك 
 ذم عفترض انو عقعسياالكظعفة ال
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 صدق الاستبيان:نوع 

o :قدؽ ا تساؽ الظاىرم رالخارجي( لداة الدراسة 

عف ملحػؽ كللتحقؽ مف قدؽ الظاىرم للاستبعاف عقكـ الباحث بعريو على مجمكعة مػف المح مػ    
 كيكح عبارات ا ستبعاف كمدل مناسبتو كذلؾ للإبداء رأعيـ في 

o :قدؽ ا تساؽ الداخلي 

بالقػػدؽ ا تسػػاؽ الػػداخلي مػػدل اتسػػاؽ  ػػؿ عبػػارة مػػف عبػػارات ا سػػتبعاف مػػع البعػػد الػػذم  عققػػد    
 ذلؾ مف خلاؿ حساب معاملات ا رتباط بعف  ؿ العبارات كالبعاد تنتمي إلعو ىذه العبارة   ك

 قدؽ ا ستبعاف (: 03رجدكؿ ركـ 

ا رتبػػػػػػػػاط كبػػػػػػػػؿ  عدد العبارات  العبارات
 التعدعؿ

معامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
الثبػػػػػات بعػػػػػد 

 التعدعؿ
 0.900 0.818 17 المحكر الكؿ إدارة المكارد البشرعة

 0.945 0.896 16 المحكر الثاني تحسعف أداء في مؤسسة ا كتقادعة
 0.795 0.660 33 جمالي المحاكرإ

 spssالطالب اعتماد على نتاةج  إعدادالمقدر: مف 

كبعػده بالنسػبة للمحػكر الكؿ كالثػاني ف معامؿ ثبػات فبػؿ التعػدعؿ أ( عتبعف 03عتيح مف جدكؿ ركـ ر
 تتسػػػػـ ا سػػتبعاف عبػػػػارات أف علػػػػى عػػػػدؿ ازدادت كعمتػػو كىػػذا مػػا عبػػعف انػػو عكجػػد القػػدؽ للاسػػتبعاف ك ػػذلؾ

 كعة كىذا ما عجعليا قالحة للدراسة ك التحلعؿ كاستخلاص النتاةجك بالمكث ك الداخلي بالتناسػػؽ
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 ثبات الاستبيانرابعا: 

 (alpha Cranach) كعاس ا ستبعاف كمنا بحساب معامؿلثبات 

 (: المحكر الكؿ إدارة المكارد البشرعة04جدكؿ ركـ ر

 معامؿ الفا  رك نباخ العبارات المت عرات
المحكر الكؿ إدارة المكارد 

 البشرعة
17 0.67 

 spssنتائج عداد الطالب اعتماد على ا  المصدر: من 

 0.6لفا  رك نباخ ىك أف معامؿ إ( 04عتيح مف جدكؿ ركـ ر

لجمعػػػع العبػػػارات المحػػػكر الكؿ إدارة المػػػكارد البشػػػرعة كىػػػي مقبكلػػػة نسػػػبعا كىػػػذا مػػػا ععنػػػي ثبػػػات أداة 
لفا  ػرك نبػاخ  ػاف كرعبػا مػف الكاحػد فػذلؾ ععنػي كجػكد ثبػات عػالي عطمػةف أف معامؿ إسة، حعث نشعر الدرا

 قدؽ أداة الدراسة

 الثاني تحسعف أداء في مؤسسة ا كتقادعة (: االمحكر05جدكؿ ركـ ر

 معامؿ الفا  رك نباخ العبارات المت عرات
المحكر الثاني تحسعف أداء في 

 مؤسسة ا كتقادعة
16 0.73 

 spssعداد الطالب اعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

 0.7لفا  رك نباخ ىك أف معامؿ أ( 05عتيح مف جدكؿ ركـ ر

الثاني تحسعف أداء في مؤسسة ا كتقادعة كىػي مقبكلػة نسػبعا كىػذا مػا ععنػي لجمعع العبارات المحكر 
لفا  رك نباخ  اف كرعبا مف الكاحد فذلؾ ععني كجكد ثبات عػالي أف معامؿ أشعر ثبات أداة الدراسة، حعث ن
 عطمةف قدؽ أداة الدراسة
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 المطمب الثالث: عرض نتائ  الدراسة     

 الشخصية:أولا: التحميل الوصيي لمبيانات 

 تتمثؿ البعانات الشخقعة في: الجنس، المستكل التعلعمي، الخبرة المينعة

o  الجنس 

 الععنة حسب الجنس أفراد(: تكزعع 06الجدكؿ ركـ ر

 الجنس العدد النسبة
 ذ كر 24 60 %
ناثإ 16 40 %  
 مجمكع 40 100 %

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

ما الفةة التي تلعيا ىي أ% 60( نجد الفةة ال البة ىي الفةة الذ كر بالنسبة06خلاؿ الجدكؿ ركـ ر مف
 % 40ناث بالنسبة فةة ام
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 الععنة حسب الجنس الفراد(: دكاةر نسبعة تكيح تكزعع 06الش ؿ ركـ ر

 

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

o المستكل التعلعمي 

 فراد الععنة حسب المستكل التعلعميأ(: تكزعع 07الجدكؿ ركـ ر

 العمر العدد النسبة
 دكف ثانكم 09 %22.5
 ثانكم 22 55%

%  22.5  جامعي 09 
 مجمكع 40 100 %

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

 55التعلعمػي ثػانكم بالنسػبة( نجػد الفةػة ال البػة ىػي الفةػة التػي مسػتكاىا 07مػف خػلاؿ الجػدكؿ ركػـ ر
 % 22.5ما الفةتعف المتبقعتعف متساكعتعف ىما دكف ثانكم كجامعي بالنسبة إ%
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 فراد الععنة حسب المستكل التعلعمي(: دكاةر نسبعة تكيح تكزعع ال07الش ؿ ركـ ر

 

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

o  المينة 

 الععنة حسب المينة أفراد(: تكزعع 08الجدكؿ ركـ ر

 الكظعفة العدد النسبة
دارمعكف إ 18 %45  

 عكف تح ـ 13 %32.5
 عكف تنفعذ 09 %22.5
 مجمكع 40 100 %

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 
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مػا الفةػة إ%45بالنسػبة  دارمإي مينتيػا عػكف ( نجػد الفةػة ال البػة ىػي الفةػة التػ08مف خػلاؿ الجػدكؿ ركػـ ر
مػا الفةػػة المتبقعػة ىػي التػػي مينتيػا عػكف تنفعػػذ إ% 32.5التػي تلعيػا ىػي التػػي مينتيػا عػكف تح ػػـ بالنسػبة 

 %22.5بالنسبة 

الععنة حسب الكظعفة أفراد(: دكاةر نسبعة تكيح تكزعع 08الش ؿ ركـ ر  

 

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 
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o الخبرة المينعة 

 الععنة حسب الخبرة المينعة أفراد(: تكزعع 09الجدكؿ ركـ ر

 الكظعفة العدد النسبة
سنكات 05دكف  09 %22.5  
سنكات 10لى إ 05مف  20 %50  

سنكات 10أ ثر مف  11 %27.5  
 مجمكع 40 100 %

 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

سػنة  20لػى إ 09لفةػة التػي خبرتيػا المينعػة مػف ( نجػد الفةػة ال البػة ىػي ا09مف خلاؿ الجػدكؿ ركػـ ر
ما الفةة إ% 27.5سنكات بالنسبة  10ما الفةة التي تلعيا ىي التي خبرتيا المينعة أ ثر مف إ%50بالنسبة 

 %22.5سنكات بالنسبة  05المتبقعة ىي التي خبرتيا المينعة دكف 

 الخبرة المينعة فراد الععنة حسبتكزعع ال(: دكاةر نسبعة تكيح 09الش ؿ ركـ ر

 

  spss المقدر مف إعداد الطالب با عتماد على نتاةج
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 ثانيا: عرض وتحميل آراء أفراد العينة بخصوص متغيرات الدراسة

بعد القعاـ بإعداد ا ستبعاف كاختبار ثباتو كقدكو ثـ تكزععو، حعث سنقكـ بمعالجػة البعانػات المكجػكدة 
فػػػػراد الععنػػػػة با سػػػػتعانة ببرنػػػػامج الحزمػػػػة امحقػػػػاةعة أرعػػػػؽ تحلعػػػػؿ امجابػػػػات المسػػػػتلمة مػػػػف فعػػػػو عػػػػف ط
الػػػذم عسػػػاعدنا علػػػى تحدعػػػد متكسػػػط الحسػػػابي ك ػػػذلؾ ا نحػػػراؼ المععػػػارم لمختلػػػؼ  (spss)ا جتماععػػػة 
 العبارات 

 احتساب متكسطات الحسابعة الخاقة بمقعاس ل ارت الخماسي: 

 فؽ، محاعد، غعر مكافؽ، غعر مكافؽمكا الخعارات رمكافؽ تماما، ف المت عر الذم ععبر عفأبما 

، 5كزاف كىػػػي رمكافػػػؽ بشػػػدة  التػػػي تػػػدخؿ البرنػػػامج تعبػػػر عػػػف ال مقعػػػاس ترتعبػػػي، كالركػػػاـ تمامػػػا( 
( فعم ننػػػػا احتسػػػػاب المتكسػػػػطات 1طػػػػلاؽ ، غعػػػػر مكافػػػػؽ علػػػػى ام2، غعػػػػر مكافػػػػؽ 3، محاعػػػػد 4مكافػػػػؽ 

 :الخماسي عف طرعؽالحسابعة الخاقة بمقعاس ل ارت 

ارت الخماسػػػي نػػػاكص أقػػػ ر ركػػػـ احتسػػػاب المػػػدل أك  كىػػػك أ بػػػر ركػػػـ فػػػي مقعػػػاس ل ػػػ .1
  فتقبح

 4 1-5: النتعجة  التالي

كبعد ذلؾ عتـ حساب طكؿ الفةة مف خلاؿ تقسعـ المدل على عدد الفةاترالخعػارات( أم  .2
كى ػذا  0.8+1لػى إ 1: مػففت كف الفةة الكلى لقعـ المتكسط الحسابي ىػي 0.80 5/4

، فع ػػػكف الجػػػدكؿ التػػػالي الػػػذم عبػػػعف تفسػػػعر كػػػعـ لػػػى بقعػػػة متكسػػػطات الحسػػػابعةإبالنسػػػبة 
 المتكسطات الحسابعة
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 كعـ متكسطات الحسابعة الخاقة بمقعاس ل ارت الخماسي( 10الجدكؿ ركـ: ر

 المستكل المتكسط المرجح
 غعر مكافؽ بشدة 1.80لى إ 1مف 
 مكافؽغعر  2.60لى إ 1.81مف 
 محاعد 3.40لى إ 2.61مف 
 مكافؽ 4.20لى إ 3.41مف 

 مكافؽ بشدة 5لى إ 4.21مف 
 المقدر: مف إعداد الطالب
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 اتجاىات إجابات أفراد ععنة الدراسة حكؿ عبارات المحكر الكؿ( 22)الجدكؿ ركـ

 

 درجة
 المكافقة

ا نحراؼ 
 المععارم

المتكسط 
 الحسابي

 الركـ العبارة
 

تيػػػػػػػتـ المؤسسػػػػػػػة بمكاقػػػػػػػفات الكظعفػػػػػػػة(المؤىؿ  4.05 1.33 مكافؽ
الميػػػػػػػػارة.... رعنػػػػػػػػد شػػػػػػػػ ؿ ’ الخبػػػػػػػػرة ’العلمػػػػػػػػي

 الكظاةؼ الشاغرة
01 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المحكر 
الكؿ 
إدارة 
المكارد 
 البشرعة

حعانػػػػػػػػػػا علػػػػػػػػػػى المقػػػػػػػػػػادر ة أتعتمػػػػػػػػػػد المؤسسػػػػػػػػػػ 3.17 1.19 مكافؽ
التكظعػػػؼ الػػػداخلي( الداخلعةرالتركعػػػة ك النقػػػؿ ك 

 لسد احتعاجاتيا مف المكارد البشرعة
02 

تععف المؤسسة ذكم الخبرات ك الميارات العالعة  3.40 1.17 مكافؽ
 ك تيع ليـ برامج تدرعب ك تطكعر مستقبلا

03 
 

 1.58 مكافؽ
 

لػػػػػػػػػى المقػػػػػػػػػادر الخارجعػػػػػػػػػة تلجػػػػػػػػػا المؤسسػػػػػػػػػة إ 3.60
العمػؿ(  سػتقطاب  مؤسسات التعلعمعة م اتعبر

أفيؿ الميارات ك الخبرات لتعععف في الكظاةؼ 
 الشاغرة

04 

تيتـ المؤسسة بالدراسة ك تحلعؿ معػد ت دكراف  3.42 1.23 مكافؽ
 العمؿ ك ال عاب

05 

 1.38 مكافؽ
 

سػػػالعب تحفعزعػػػػة تلجػػػا المؤسسػػػػة إلػػػى اسػػػػتخداـ أ 3.30
 سػػػػتقطاب ال فػػػػاءات ك الميػػػػارات الجعػػػػدة مػػػػف 

 سكؽ العمؿ
06 

 1.36 مكافؽ
 

دارة خاقػة بالتػدرعب ك لدل المؤسسػة كسػما ك إ 3.67
 07 التطكعر

 1.23 مكافؽ
 

تيع المؤسسة برامج مستمرة ك متجددة لتدرعب   3.35
 08 ك تطكعر المكظفعف

 1.39 مكافؽ
 

تخقص المؤسسة معزانعة مالعة معتبرة للتدرعب  3.52
 09 ك التطكعر

 1.35 مكافؽ
 

المؤسسػػة بػػالخبرات خارجعػػة للتػػدرعب ك تسػػتععف  3.65
 10 تطكعر المكظفعف
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 spssالطالب باعتماد على نتاةج  إعدادالمقدر: مف 

( اتجاىػػات إجابػػات أفػػراد ععنػػة الدراسػػة حػػكؿ عبػػارات المحػػكر الكؿ 11عكيػػح الجػػدكؿ السػػابؽ ركػػـر 
 ك 3.455تكسػػط الحسػػابي لعبػػارات ىػػذا المحػػكرحعػػث  بل ػػت القعمػػة ال لعػػة للم إدارة المػػكارد البشػػرعة، ىػػك

المكافقػػة ال لعػػة لفػػراد الععنػػة علػػى عبػػارات المحػػكر ،ك ىػػذا ععنػػي أف درجػػة 0.536بػػانحراؼ مععػػارم كػػدره
مما عدؿ على أف معظػـ المسػتجكبعف عػركف بػلف مؤسسػتيـ دكر فػي  الكؿ  انت درجة المكافقة ىي مكافؽ،

 تحسػػعف أداء المػػػكظفعف بحعػػث كافقػػػكا علػػػى العبػػارات الكلػػػى كالثانعػػة كىمػػػا علػػػى التػػكالي: ص تيػػػتـ المؤسسػػػة
عنػػػػد شػػػػ ؿ الكظػػػػاةؼ الشػػػػاغرة ص ك ص تعتمػػػػد )الميػػػػارة....  الخبػػػػرة، العلمػػػػي، المؤىػػػػؿ(بمكاقػػػػفات الكظعفػػػػة 

لسػد احتعاجاتيػا مػف المػكارد )ركعة ك النقػؿ ك التكظعػؼ الػداخلي أحعانا على المقادر الداخلعة رالت المؤسسة
البشػػرعة ص ممػػا عػػدؿ اف مؤسسػػة نفطػػاؿ تلخػػذ بعػػعف اعتبػػار مكاقػػفات الكظعفػػة مػػف المؤىػػؿ العلمػػي كالخبػػرة 

 ما عرل معظـ المستجكبعف اف المؤسسػة ليػا دكر فػي التػدرعب كالتطػكعر  لمينعة كالميارات عند التكظعؼ،ا
بحعث  انت درجة المكافقة ىي مكافؽ على العبارة التالعة:ص تحدد المؤسسة احتعاجاتيا التدرعبعػة مػف المػكارد 

 البشرعة بلسلكب عمؿ

 1.25 مكافؽ
 

تحدد المؤسسػة احتعاجاتيػا التدرعبعػة مػف المػكارد  3.37
 11 البشرعة بلسلكب علمي

 1.35 محاعد
 

لػػػػػى خػػػػػارج تقػػػػػكـ المؤسسػػػػػة بإرسػػػػػاؿ مكظفعيػػػػػا إ 2.47
 12 للمشار ة في دكارات تدرعبعة

عر كايػػػػػػػػػػحة تتسػػػػػػػػػػـ معػػػػػػػػػػاع تتبنػػػػػػػػػػى المؤسسػػػػػػػػػػة 3.27 1.37 مكافؽ
 داء المكظفعفبالمكيكععة لتقعـ أ

13 

داء فػػػي المؤسسػػػة تعتمػػػد معػػػاععر نظػػػاـ تقػػػعـ ال 3.95 1.31 مكافؽ
 على عملعة كقؼ الكظعفي المحدد مسبقا

14 

داةيػـ تقعـ المؤسسة أداء المكظفعف علػى يػكء أ 3.37 1.37 مكافؽ
الفعلػػػػػػي مقارنػػػػػػة مػػػػػػع الكجبػػػػػػات ك المسػػػػػػؤكلعات 

 ليـالمحددة 
15 

عػػػو العملعػػػة تقعػػػعـ تخيػػػع المؤسسػػػة جمعػػػع مكظف 3.60 1.44 مكافؽ
 16 داء على اختلاؼ مستكعاتيـ الكظعفعةال

 17 داء المكظفعف باستمرارتقعـ المؤسسة أ 3.60 1.42 مكافؽ
  المحكر الكؿ إدارة المكارد البشرعة 3.45 0.53 مكافؽ
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بػػػارات المحػػػكر الثػػػاني تحسػػػعف أداء فػػػي مؤسسػػػة فػػػراد الععنػػػة حػػػكؿ الع(: إجابػػػات أ12الجػػػدكؿ ركػػػـ ر
 ا كتقادعة

المتكسػػػػط  العبارة   الركـ 
 الحسابي

امنحػػػػػػػػراؼ 
 المععارم

 

دعة
قا

 كت
ة ا
سس
 مؤ

في
اء 
 أد
سعف

 تح
اني

 الث
حكر

الم
 

المكظفػػػكف فػػػي المؤسسػػػة عتلقػػػكف أجػػػكرىـ فػػػي  18
 مكعد ك  ؿ حسب كظعفتو

 مكافؽ 1.52 3.97

العػػػػػلاكات تػػػػػتـ بطرعقػػػػػة التركعػػػػػات ك المػػػػػنح ك  19
 عادلة ك مكيكععة في المؤسسة

 مكافؽ 1.48 3.60

لمؤسسػػػػػػػة ت ػػػػػػػافئ مكظفعيػػػػػػػا المتمعػػػػػػػزعف فػػػػػػػي  20
 المؤسسة مادعا ك معنكعا

 محاعد 1.56 2.72

تسػػػػػػػػعى المؤسسػػػػػػػػة داةمػػػػػػػػا تحسػػػػػػػػعف ظػػػػػػػػركؼ  21
 المععشة لمكظفعيا كعاةلاتيـ

2.82 1.39 

 

 محاعد

بعػػػػػض المؤسسػػػػػة تقػػػػػدـ لمكظفعيػػػػػا مػػػػػنح فػػػػػي  22
 المناسبات الدعنعة كالكطنعة ر ععد ا يحى(

 محاعد 1.58 2.87

منػػاخ العملػػي شػػجع علػػى ا جتيػػاد ك امبػػداع  23
 كا نيباط في العمؿ

 مكافؽ 1.36 3.32

 .عفتخر العامؿ بلداةو داخؿ المؤسسة 24

 

3.15 1.23 

 

 مكافؽ

بقفة  تقكـ إدارة المؤسسة بتقععـ أداء العاملعف 25
 داةمة ك مستمرة

3.42 1.23 

 

 مكافؽ

تػػػػػػكفر الكظعفػػػػػػة التػػػػػػي تمارسػػػػػػيا علػػػػػػى جمعػػػػػػع  26
 الظركؼ الملاةمة لتحقعؽ أداء

4.30 1.11 

 

 مكافؽ بشدة

تعمػػػػػػؿ إدارة المؤسسػػػػػػة علػػػػػػى مػػػػػػنح م افةػػػػػػات  27
 للعاملعف بتحسعف أداء

3.62 1.49 

 

 مكافؽ

 مكافؽ 1.33 3.15عقكـ العاملعف بتلدعة العماؿ بال فاءة ك  28
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  الفاعلعة  المطلكبة
حقػكؿ علػى الحػػكافز كالتقػدعر عجعلنػي  ابػػذؿ  29

 جيدا  بعر في العمؿ
3.32 

 

1.22 

 

 مكافؽ

تتػػكفر مؤسسػػت ـ علػػى نظػػاـ لتقعػػعـ أداء فعػػاؿ  30
 للأفراد

 مكافؽ 1.38 3.30

تسػػػػعى المؤسسػػػػة علػػػػى تحسػػػػعف أداةيػػػػا ال لػػػػي  31
 3.55 بقفة داةمة ك مستمرة

 مكافؽ 1.39

ععد نظاـ تقععـ الداء كسعلة فعالة لزعادة الثقػة  32
 3.10 المكظفعف  بعف المدعر ك

 مكافؽ 1.31

عمػػػػػػػػاؿ المؤسسػػػػػػػػة كػػػػػػػػادرعف علػػػػػػػػى ا تشػػػػػػػػاؼ  33
 الخطاء ك تقحعحيا في الككت المطلكب

 مكافؽ 1.23 3.62

المحػػػػػػػكر الثػػػػػػػاني تحسػػػػػػػعف أداء فػػػػػػػي مؤسسػػػػػػػة  
 ا كتقادعة

 مكافؽ 0.61 3.56

 spssالطالب باعتماد على نتاةج  إعدادالمقدر: مف 

ف ا تجػاه العػاـ مجابػات المبحثػعف حػكؿ العبػارات المحػكر الثػاني أ( نجػد 12مف خػلاؿ الجػدكؿ ركػـ ر
رت ا كتػػراح الرابػػع افػػراد الععنػػة اختػػأىػػي مكافػػؽ  انػػت أ بػػر فةػػة مػػف  تحسػػعف أداء فػػي مؤسسػػة ا كتقػػادعة

التػػػي تقػػػع فػػػي المجػػػاؿ الثالػػػث كحسػػػاب كعمػػػة ا نحػػػراؼ  3.56لػػػذلؾ كػػػدرت كعمػػػة المتكسػػػط الحسػػػابي مػػػف 
  0.61المععارم 

(اتجاىػات إجابػات أفػراد ععنػة الدراسػة حػكؿ عبػارات المحػكر 12الجدكؿ السابؽ ركػـر  ذلؾ  عكيحك 
عػػث بل ػػت القعمػػة ال لعػػة للمتكسػػط الحسػػابي الثػػاني تحسػػعف أداء فػػي المؤسسػػة ا كتقػػادعة بحعػػث ك ىػػك ح

   0.615 ك بانحراؼ مععارم كدره 3.567لعبارات ىذا المحكر

الثاني  انػت مكافػؽ ممػا عػدؿ  ك ىذا ععني أف درجة المكافقة ال لعة للأفراد الععنة على عبارات المحكر
إلػى أف العبػارة  العبػاراتف معظػـ المسػتجكبعف عػركف أف مؤسسػتيـ تحفػزىـ بحعػث كافقػكا علػى معظػـ أعلى 

تحقلت على أ بػر  الكلى كىي: ص المكظفكف في المؤسسة عتلقكف أجكرىـ في المكعد ك ؿ حسب كظعفتوص
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العمػاؿ ركاتػبيـ  ،ممػا عػدؿ علػى أف مؤسسػة نفطػاؿ تحػرص علػى تسػلعـ3.97مكافقة بمتكسػط حسػابي كػدره:
  .في المكعد المحدد ك ىذا ما عحقؽ رياىـ ك عزعد في أداةيـ

أما أكؿ مكافقة تحقلت علعيا العبارة الرابعة ك ىي:ص تسعى المؤسسة داةما لتحسعف ظركؼ المععشعة 
كىػػذا ععنػػي أف مؤسسػػة نفطػػاؿ   تػػكفر المتطلبػػات  2.82كػػدره حسػػابي لمكظفعيػػا ك عػػاةلاتيـص بمتكسػػط

 .اليركرعة لتحسعف ظركؼ مععشة عماليا ك عاةلتيـ

ار الفػػركض بػػلعيػػا كاختإسػػعر النتػػاةج المتكاقػػؿ ىػػذا الجػػزء تف بعػػد تحلعػػؿ نتػػاةج ا سػػتمارة سػػنحاكؿ فػػي
 باستخداـ ا رتباط ا نحدار البسعط تبعا للفريعة المنطلؽ منيا:

 ا كتقادعة( ا رتباط بعف محاكر الدارسة رإدارة المكارد البشرعة ك تحسعف أداء المؤسسة

ف عبػػارات إدارة المػػكارد البشػػرعة ك ثػػـ حسػػاب معامػػؿ ا رتبػػاط بعرسػػكف بػػعف إجابػػات أفػػراد الععنػػة بػػع 
 في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة ك النتاةج عكيحيا الجدكؿ التالي: ىادكر ك إجابتيـ 

الثاني دكرىا في تحسػعف المحكر (: علاكة بعف المحاكر الدراسة رإدارة المكارد البشرعة ك 13الجدكؿ ركـ ر
 أداء المؤسسة ا كتقادعة(

 
إدارة المكارد 
 البشرعة

التدرعب 
 التطكعر

داءتقععـ أ  التحفعز 
تحسعف 
أداء 
 المؤسسة

 إدارة  المكارد البشرعة
1 
 

40 

076 
641 
40 

.886 ** 
000 
40 

491** 
000 
40 

518** 
000 
40 

 التدرعب التطكعر
076 
641 
40 

1 
 

40 

123 
451 
40 

701** 
000 
40 

755** 
000 
40 

 داءتقععـ أ
886** 
000 
40 

123 
451 
40 

1 
 

40 

513* 
001 
40 

559** 
000 
40 
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 التحفعز
491** 
000 
40 

701** 
000 
40 

513* 
0.01 
40 

1 
 

40 

983** 
000 
40 

 تحسعف أداء المؤسسة
518** 
001 
40 

755** 
000 
40 

559** 
000 
40 

983** 
000 
40 

1 
 

40 
 spssعداد الطالب باعتماد على نتاةج إالمقدر: مف 

( نلاحػػظ بلنػػػو ىنػػػاؾ ارتبػػػاط طػػػردم 13السػػابؽ ركػػػـ رمػػف خػػلاؿ لنتػػاةج المتحقػػؿ علعيػػا فػػي الجػػدكؿ 
متكسػط بػعف دكر إدارة المػػػكارد البشػػرعة ك تحسعف الداء ك ىػػػذا ا رتباط ذك د لة إحقػػػاةعة عنػػػػد مسػػػػتكل 

ارتبػاط حعث نلاحظ أف أككل ارتباط  اف بعف  التحفعز كالتدرعب كالتطكعر  بمعامؿ  0.01الد لة المعنكعة 
ك المبنعػػة  ذات ال فػاءةعار الجعد للعػد العاملػػة ك ىذا معناه أف ا ستقطاب ك ا خت 0.755ك  0.983كدر 

ىػػذه علػػػى المػػؤىلات ك ال فػػػاءات عسػػػػاىـ فػػػػي تحسػػػػعف أداء المؤسسػػة،  مػػػػا أنػػػػو ىنػػػػاؾ ارتبػػػػاط بػػػػعف جمعػػػػع 
ف ىنػاؾ أ،  مػا 0.559ك 0.518نسػبتو مػا بػعف داء ، تتػراكح ال تحسػعف دارة المػػػكارد البشػػػرعة كم العكامؿ

، كىػػذا مػػا  0.886ك 0.419محػاكر إدارة المكارد البشرعة فعمػا بعنيػا ، تتػراكح نسػبيا بػػعف  لارتبػاط طػردم 
أداء مؤسسػػة  تحسػعف إدارة المػكارد البشػرعة كدكر عػػدفعنا إلػػى القػػكؿ بػػلف ىنػػاؾ علاكػة كطعػدة كطردعػة بػعف 

إدارة المػػػػكارد البشػػػرعة عػػػػزداد تحسػػػعف أداء فػػػػي المؤسسػػػػة  د دكربحعػػػػث انػػػو  لمػػػػا ازدانفطػػػاؿ بك عػػػػة سػػػععدة 
 ا كتقادعة ك لما انخفيت إدارة المكارد البشرعة عنخفض تحسعف أداء في المؤسسة ا كتقادعة

 اختبار اليرضياتثالثا: 
 اليرضية الرئيسية الأولى 

H0 :  .لعس ىناؾ دكر للمكارد البشرعة في تحسعف الداء لدل مؤسسة نفطاؿ بك عة سععدة 

H1 نفطاؿ بك عة سععدة    :  ىناؾ دكر للمكارد البشرعة في تحسعف الداء لدل مؤسسة 
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 الحادم الععنة لدرجات امجابة علػى أف ىنػاؾ دكرTest-T(: عكيح نتاةج اختبار14الجدكؿ ركـ ر
 للمكارد البشرعة في تحسعف الداء

 spssالمقدر: مف إعداد الطالب با عتماد على نتاةج 

    SPSSمخرجات -0,05 الدالة مستكل عند معنكم ا رتباط

ؿ الكؿ المجػػػا عبػػػارات ل ػػػؿ الحسػػػابي المتكسػػػط كعمػػػة أف لنػػػا عتبػػػعف  (:14رركػػػـ الجػػػدكؿ خػلاؿ مػػػف
  0.53652كػػػػػدره مععػػػػارم كبػػػػػانحراؼ3.4588ب كػػػػدر متكسػػػط الحسػػػابي البشػػػػػرعة المػػػػػكارد إدارةدكر  حػػػػػكؿ
 الدالة مسػتكل 0.05مػف أكػؿ ىػي ك Sig 0.00المعنكعػة الدالة كعمػة أف  مػا مكافقػة، درجػػة عقابػؿ مػػا كىػذا

ىنػاؾ دكر ىػػػي:  التػػػي ك البدعلػػػة الفريػػػعة نقبػػؿ ك القػػفرعة الفريػػعة  نػػرفض كبالتػػالي المعتمػػدة المعنكعػة
 بسععدةمؤسسة نفطاؿ دارة المكارد البشرعة في تحسعف أداء م

 الثانية الرئيسية اليرضية

H0 : .تمتلؾ مؤسسة نفطاؿ لك عة سععدة معاععر تحسعف أداء المؤسسة   

H1 .تمتلؾ مؤسسة نفطاؿ لك عة سععدة معاععر تحسعف أداء المؤسسة : 

 

 

 

المتكسط 
 الحسابي

 

ا نحراؼ 
 المععارم

 

 درجة الحرعة

 

القعمة 
ا حتمالعة 

sig 

 0.00 39 0.53652 3.4588 إدارة المكارد البشرعة
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علػى معػاععر تحسػعف أداء   الحادم الععنة لػدرجات امجابػةTest-Tنتاةج اختبار(: 15كـ رالجدكؿ ر 
 المؤسسة.

 

 

المتكسط 
 الحسابي

 

 ا نحراؼ
 المععارم

 

 درجة الحرعة

 

القعمة 
ا حتمالعة 

sig 

 0.02 39 0.61923 3.3672 تحسعف أداء المؤسسة

 spssالمقدر: مف إعداد الطالب با عتماد على نتاةج 

 SPSSمخرجات-0,05 الدالة مستكل عند معنكم ا رتباط

 حػػكؿ الثػػاني المجػػاؿ عبػػارات ل ػػؿ الحسػػابي المتكسػػط كعمػػة أف لنػػا ( عتبػػعف15ركػػـر الجػػدكؿ خػػلاؿ مػػف
 ك Sig 0.02المعنكعة الدالة كعمة أف ، ما0.61923كدره مععارم كبانحراؼ3.3672كدرب المؤسسة أداء
 نقبػػؿ الفريػػعة ك القػػفرعة الفريػػعة بالتػػالي نػػرفض ك المعتمػػدة المعنكعػػة الدالػػة مسػػتكل 0.05مػػف أكػػؿ ىػػي

 ك عة سععدة معاععر تحسعف أداء المؤسسة تمتلؾ مؤسسة نفطاؿ ىي: التي ك البدعلة

 اليرضية الرئيسية الثالثة

H0  عكجػػد تػػلثعر د لػػي علػػى دكر إدارة المػػكارد البشػػرعة فػػي  تحسػػعف أداء مؤسسػػة نفطػػاؿ لك عػػة   :
 سععدة

H1 عكجد تلثعر د لي على إدارة المكارد البشرعة في تحسعف أداء بمؤسسة نفطاؿ لك عة سععدة : 

 ANOVaؿتـ اختبار ىذه الفريعة بتحلعؿ ا نحدار الخطي المتعدد ك التدرعجي ك تحلعلات 
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معامػػؿ ا رتبػػاط بػػعف المت عػػر التػػابع كالمت عػػر المسػػتقؿ، اختبػػار مسػػاىمة النمػػكذج، ( 16الجػػدكؿ ركػػـ ر
 اختبار تلثعر النمكذج بالنسبة للمت عر المستقؿ

 عةالمت عرات المستقلة إدارة المكارد البشر  

 

 المت عر التابع

 تحسعف أداء المؤسسة

معامؿ ا رتباط المتعدد 
R 

 معامؿ  التحدعد

R2 
 معامؿ التحدعد المقحح

0.650 0.436 0.421 

 spssالمقدر: مف إعداد الطالب با عتماد على نتاةج 

 SPSSمخرجات -0,05ا رتباط معنكم عند مستكل الدالة     

ك ىػػػذا عػػػدؿ علػػػى كجػػػكد  R 0.650نلاحػػظ أف كعمػػػة معامػػػؿ ا رتبػػاط  (16ـرمػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ ركػػػ
 ارتبػاط كػكم بعف دكر المػكارد البشػرعة ك تحسعف أداء المؤسسة

ف إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرعة فسػػػػرت مػػػػا نسػػػػبتو أممػػػػا ععنػػػػي  R2  0.436 مػػػػػا أف كعمػػػػػة معامػلالتحدعػػػػػد
 ك عة سععدة% مف الت عر الحاقؿ في أداء المؤسسة نفطاؿ ل43.6

 :اليرضية الرئيسية الرابعة

H0 حصائية تعزى لمتغير الجنس  : لا توجد فروق ذات دلالة ا 

H1 حصائية تعزى لمتغير الجنس  : توجد فروق ذات دلالة ا 

استخداـ أداة                  ب  ىذه الفريعة اربـ اختت  

Txt T pour échantillons indépendants 
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فعمػػا عتعلػػؽ  ذات د لػػة إحقػػاةعة تعػػزل لمت عػػر الجػػنس فػػركؽمػػدل كجػػكد معرفػػة (: 17جػػدكؿ ركػػـ ر
 ا كتقادعة إدارة المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة  بدكر

 Tاختبار  N نثىأ N ذ ر 
المتكسط 
 الحسابي

ا نحراؼ 
 المععارم

 

24 

 

 

 

 

المتكسط 
 الحسابي

ا نحراؼ 
 المععارم

 

16 

 

 

 

 

 

 المعنكعة القعمة

دكر 
إدارة المكارد 
البشرعة في 
تحسعف أداء 
المؤسسة 
  ا كتقادعة

3.10 

 

 

0.40 

 

3.98 0.80 

 

 

14.945 

 

0.00 

 spssعداد الطالب با عتماد على نتاةج إمقدر: مف ال

عنػػد  ةحقػػاةعإ  لػػةد ذات لػػى كجػػكد فػػركؽإ تػػامعنكع ك Tحعػػث تشػػعر كػػعـ اختبػػار  (17الجػػدكؿ ركػػـ ر
 لمت عر الجنس لإدارة المكارد البشرعة في تحسعف أداء المؤسسة تعز  دكرحكؿ  0.05مستكل معنكعة 
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داء بػػػعف دكر إدارة المػػػكارد البشػػػرعة كتحسػػػعف أ ANOVA نمػػػكذج تحلعػػػؿ التبػػػاعف  :(18جػػػدكؿ ركػػػـ ر
 المؤسسة ا كتقادعة

 النمكذج
مجمكع 
 درجة الحرعة المربعات

متكسط 
 د لة المعنكعة فعشر المربعات

ا نحدار 
البكاكي 
 المجمكع

6.514 

8.441 

14.955 

1 

38 

39 

6.514 

0.222 
29.326 0.00 

 spssالمقدر: مف إعداد الطالب با عتماد على نتاةج 

 SPSSمخرجات-0,05ا رتباط معنكم عند مستكل الدالة

   نقعمو الدالة إحقاةعا، ك ىي داؿ F  29.326نجد أف (18رركـ ANOVAجدكؿ   ؿمف خلا

 ،ك بالتالي كبكؿ ىذا0.05ك ىي أكؿ مف مستكل الدالة المعنكعة المعتمدة  Sig  00.0المعنكعة 

 النمكذج في التنبؤ بالعلاكة بعف دكر إدارة المكارد البشرعة ك تحسعف أداء المؤسسة بك عة سععدة

 ؿك ىػػػػػذا مػػػػػا عجعلنػػػػػا نػػػػػرفض الفريػػػػػعة القػػػػػفرعة ك نقبػػػػػؿ الفريػػػػػعة البدعلػػػػػة ك التػػػػػي عكجػػػػػد تػػػػػلثعر دا
 كر إدارة المكارد البشرعة على تحسعف أداء المؤسسة بك عة سععدةمحقاةعات د

+ إدارة المػػكارد البشػػرعة  0.762 مػػا النمػػكذج العلاكػػة درجػػة تحسػػعف الداء فػػي المؤسسػػة ا كتقػػادعةأ
 (0.141ر

 y=ax+bعم ف  تابة معادلة ا نحدار الخطي  ك منو

Y : ،كعمة المت عر التابعx   ،كعمة المت عر المستقؿ :b      معامؿ ا نحدار :a :ثابت المعادلة 

 إدارة المكارد البشرعة ( ر0.762+0.732درجة تحسعف الداء في المؤسسة ا كتقادعة   
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 نتائ  في ضوء اليرضيات: 

 :لى النتاةج التالعةكاختبار فريعات الدراسة تكقلنا إ مف خلاؿ تحلعؿ نتاةج الدراسة التطبعقعة

 لك عة سععدة ىناؾ استجابة مدارة المكارد البشرعة بدرجة مكافؽ مؤسسة نفطاؿ. 
 مؤسسة نفطاؿ لك عة سععدة تمتلؾ معاععر تحسعف أداء المؤسسة بدرجة مكافؽ. 
  محقػػاةعات إدارة المػػكارد البشػػرعة علػػػى تحسػػػعف أداء بمؤسسػػة نفطػػاؿ لك عػػة عكجػػد تػػلثعر داؿ

 سععدة
  أداء المؤسسػػػػة تحسػػػػعف لػػػػدكر إدارة المػػػػكارد البشػػػػرعة ككجػػػػكد ثلاثػػػػة نمػػػػاذج للتنبػػػػؤ بالعلاكػػػػة 

 .ا كتقادعة
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 خلاصة اليصل:

 الفريعات اختبار ك ا ستبعاف محاكر بتحلعؿ المعدانعة الدارسة نتاةج تحلعؿ الفقؿ ىذا خلاؿ مف تـ
مجابػات ك أراء أفػراد ععنػة الدراسػة حػكؿ عبػارات   spssكفػؽ برنػامج على المعالجة امحقػاةعة   اعتمادا

مؤسسػة نفطػاؿ بسػععدة  ك دكرىػا فػي تحسػعف أداء البشػرعة المػكارد إدارة كاكػع معرفػة أجػؿ مػف كا سػتبعاف 
  : التالي النتاةج  انت حعث

 مؤسسة نفطاؿ لك عة سععدة ىناؾ استجابة مدارة المكارد البشرعة بدرجة مكافؽ 
  عة سععدة تمتلؾ معاععر تحسعف أداء المؤسسة بدرجة مكافؽمؤسسة نفطاؿ لك 
  عكجػػد تػػلثعر د لػػي محقػػاةعات إدارة المػػكارد البشػػرعة علػػػى تحسػػػعف الداء بمؤسسػػة نفطػػاؿ لك عػػة

 سععدة
  كجػػػكد ثلاثػػػة نمػػػاذج للتنبػػػؤ بالعلاكػػػة لػػػدكر إدارة المػػػكارد البشػػػرعة فػػػي تحسػػػعف أداء مؤسسػػػة نفطػػػاؿ

 بسععدة.
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فػي تحسػعف أداء  البشػرعة المػكارد دكر إدارة مسػاىمة مػدل كدراسػة تحدعػد ىػذا بحثنػا فػي حاكلنػا لقػد
المؤسسة ا كتقادعة ك ذلؾ عبر امجابة عـ تساؤ ت تمثؿ إش العة البحث، ك للإجابػة علعيػا كمنػا بتقسػعـ 

 بحثنا إلى جزةعف نظرععف ك الآخر تطبعقي.

 الفقػؿ فػي فابتػدأنا لنظرعػةا كجيتيػا مػف البحػث بإشػ العة امحاطػة حاكلنػا الكؿ النظػرم الجػزء فػي
 ك الرؤعة الحدعثة ليا ك أىـ الكظاةؼ المتعلقة بيا. ، البشرعة المكارد إدارة مفيكـ بلكرة الكؿ بمحاكلة

أما في الفقؿ الثاني مف ىذا الجزء فحاكلنا تقدعـ تعرعؼ عف أداء المؤسسة كطرؽ تحسعنو، م كناتػو 
معاععره ك أبعاده،  ما تطركنػا إلػى إبػراز مػدل مسػاىمة إدارة ك مستكعاتو، ك  ذلؾ تعرعؼ عف تقععـ الداء، 

 المكارد البشرعة ك دكرىا في تحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة ك عملعة قنع القرار.

كامحاطػة بيػا مػف  شػ العتوإ فػي كالتعمػؽ البحػث ىػذا أمػا فػي الجػزء التطبعقػي فقػد أردنػا دعػـ  عػاف  
 منجاز الدراسة حالة لت كعف نفطاؿ بسععدة  مؤسسة اخترنا ككد انعة،معد دراسة خلاؿ مف جكانبيا المختلفة

  تحسػعف أداء المؤسسػة فػي البشػرعة المػكارد إدارة مسػاىمة دكر مػدل  بإبراز كمنا ففي البداعة الجانب، ىذا
 تقعػعـ العػاملعف ك تحفعػز التػدرعب كتطػكعر ك الكظػاةؼ ك المتمثلػة فػي  مػف بمجمكعػة كعاميػا خػلاؿ مػف

 ىػذه فاعلعػة مػدل بتقعػعـ كمنػا النشطة مف ىذه نشاط تحلعؿ ك سعركرة  ؿ إلى تعرينا إطار كفي أداةيـ،
 انع اساتيـ. خلاؿ أداء المؤسسة مف تحسعف في الخعرة
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 نتائ  الدراسة:

 ك انطلاكا مف تعرينا لياذعف الجزةعف عم ف عرض النتاةج التالعة:  

 عكجد أثر ذك د لة إحقاةعة بعف دكر المكارد البشرعة ك تحسعف أداء مؤسسة نفطاؿ بسععدة 
  ا ستثمار المثؿ في تدرعب ك تطكعر المكارد البشػرعة، مػف أحسػعف السعاسػات فػي تنمعػة ال فػاءات

 الفردعة الذم ععكد بالفاةدة على تحسعف أداء المؤسسة.
  عب ك تطػػػكعر المػػػكارد البشػػػرعة لمػػػا لػػػو مػػػف فكاةػػػد فػػػي عكجػػػد إدراؾ فػػػي مؤسسػػػة نفطػػػاؿ لىمعػػػة تػػػدر

 تحسعف أداء المؤسسة.
  بػػركز عامػػؿ كلػػة الخبػػرة لػػدل لػػدل بعػػض الم ػػكنعف ك القػػاةمعف علػػى البػػرامج التدرعبعػػة فػػي مؤسسػػة

 نفطاؿ ك نقص السالعب العلمعة الحدعثة في إعداد ك تنفعذ البرامج التدرعبعة.
  معرفػػة نقػػاط اليػػعؼ لػػدل المرؤكسػػعف ك المتمثلػػة فػػي نقػػص اليػػدؼ مػػف اسػػتخداـ تقعػػعـ الداء ىػػك

المعػارؼ ك الميػػارات ك ىػذا مؤشػػر كايػح علػػى كجػكد الحاجػػة للتطعػر ذلػػؾ لمعالجػة النقػػاةص فػػي 
 الميارات ك المعارؼ

  بعنت الدراسة أف الرؤساء عركف بلف ا حتعاجات التدرعبعة عتـ تحدعدىا فعلا عف طرعؽ نتاةج تقعػعـ
 الداء 

  ك التطكعر ك التحفعز ك تقععـ الداء دكر فعاؿ فػي تحسػعف أداء مؤسسػة نفطػاؿ بسػععدة ك للتدرعب
 ىذا ما عثبت قحة الفريعات المطركحة.
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 الاقتراحات و التوصيات:

 المػكارد إدارة دكر  مشػ العة التحلعلعة النظرعة الدراسة ىذه يمف إلعيا تكقلنا التي النتاةج على بناءا
 سػكاء منيػا ا سػتفادة عم ػف تكقػعات الفقرة ىذه يمف نقدـ ا كتقادعة عف أداء المؤسسةتحس في البشرعة

 ا كتقػادعة المؤسسػة في تحسعف أداء البشرعة  المكارد دكر قعاغة مستكل على أك العلمعة الدراسات في
 تقدعميا ع مف التي التكقعات أىـ كمف البشرعة، تقععـ ك تفععؿ مكاردىا  إلى تحتاج التي الجزاةرعة خاقة
 :ىي

 ك فاءتيػا ممثلػة فػي مجمػؿ القػكؿ، ك  الداخلعػة مكاردىػا اعتبػار ا كتقػادعة المؤسسػة على عجب
 خاقػة علعيػا كالسػعطرة فعيػا الػتح ـ القػدرات ك معرفػة مقػدر معزتيػا التنافسػعة بسػبب إم انعػة

 تلػؾ علػى عجػب كال فػاءات الفردعػة بسػبب كػدرتيا علػى خلػؽ القعمػة ك بالتػالي البشػرعة المػكارد
ك ا حتفػاظ بيػا، ك  ك المتمعػزة ك الفرعػدة النػادرة كال فػاءات المػكارد تلػؾ استقطاب يركرة المؤسسة

إدراؾ المؤسسة ا كتقادعة أف مقدر معزتيػا التنافسػعة ع مػف فػي جػكدة مخػزكف رأسػماليا البشػرم 
 ك الف رم ك تكظعؼ ك تثمعف معرفتيا ال امنة.

 تدرعب ك تطكعر ك  ك تطبعؽ أنظمة ، البشرعة، ك الميارات القدرات يف للاستثمار الكلكعة إعطاء
 مف المؤسسة ك تم عف البشرعة المكارد أداء تحسعف على تعمؿ برامج ك تنفعذ أداء، ك تقععـ تحفعز

 .الطكعؿ تحسعف أداءىا على المدل
 
 القدرات  ذات ال فاءات نخبة في ممثؿ الف رم الماؿ برأس ا كتقادعة المؤسسات اىتماـ يركرة

 تسمح  جدعدة أف ار إنتاج مف المؤسسة تم ف التي امبت ارعة ك امبداععة ك التنظعمعة المعرفعة،
 الفراد مع التعامؿ مع التنافسعة البعةة في المتاحة الفرص كاكتناص الداخلعة القكة باغتناـ نقاط

  .القعمة خلؽ على ـكدراتيم تباعف بسبب متماثلة غعر  ععنات
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 آفاق الدراسة:

 امثػراء مػف للمزعػد مسػتقبلعة  بحػكث تعتبػر التػي المكايػعع مػف مجمكعػة نقتػرح البحػث ختػاـ كفػي
 .كالتجدعد

 المثاؿ: سبعؿ على كنذ ر

o ا كتقادعة للمؤسسة التنافسعة القدرة تنمعة في كدكرىا البشرعة المكارد إدارة 
o الجزاةر حالة دراسة -ا كتقادعة التنمعة في كدكرىا البشرعة المكارد- 
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 المراجع بالعربية:

 .1000أحمد سعد مقطفى، إدارة المكارد البشرعة، جامعة الزكازعؽ ،القاىرة،  (2ر

 .2332المكارد البشرعة، دار ال رعب، القاىرة، مقر،  أحمد ماىر، إدارة (1ر

البحث العلمي الخطكات المنيجعة معداد البحكث الم تب الجػامعي الحػدعث مقػر ، محمد شفعؽ (8ر
2330.   

ة دار ال تػػاب الحػػدعث ال كعػػت بشػػعر قػػالح الراشػػدم منػػاىج البحػػث التربػػكم رؤعػػة تطبعقعػػة مبسػػط (0ر
1000.  

البشػػرعة، ترجمػػة سػػعدم محمػػد عبػػد المتعػػاؿ، الرعػػاض، دار المػػرعخ، دعسػػلر، جػػارم، إدارة المػػكارد  (6ر
1008. 

 .1002راكعة محمد حسف، إدارة المكارد البشرعة، رؤعة مستقبلعة، الدار الجامععة، ا س ندرعة،  (1ر

 .1022ستراتعجعة إدارة المكارد البشرعة، دار الف ر، عماف،  اسامح عبد المطلب عامر،  (7ر

كي، الجكانػػػػػب العلمعػػػػػة ك التطبعقعػػػػػة فػػػػػي إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرعة قػػػػػلاح الػػػػػدعف محمػػػػػد عبػػػػػد البػػػػػا (3ر
 .1002بالمنظمات، الدار الجامععة، جامعة امس ندرعة، مقر، 

 . 1001عبد الله عبد الرحماف علي بدكف مناىج البحث ا جتماعي دار المعرفة الجامععة مقر  (3ر
لداء المػػػػػػػالي ك مػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػعة كاعػػػػػػلاء فرحػػػػػػػاف طالػػػػػػػب ،إعمػػػػػػػاف شػػػػػػعحاف المشػػػػػػػيداني، الح (20ر

 . 1022عماف. الردف.  ، دار القفاء للنشر ك  التكزعع.2ستراتعجي للمقارؼ، طا 

سػتراتعجي، الطبعػة الكلػى، دار كاةػؿ للنشػر، ابعػد -علي، إدارة المكارد البشرعةعمر كقفي عق (22ر
 .1006عماف، الردف، 

قدمػػة فػػي ملتقػػى عمػػرك حامػػد، تقعػػعـ الداء المؤسسػػي فػػي الكحػػدات الح كمعػػة ، كركػػة عمػػؿ م (21ر
مقػػػػر المنظمػػػػة العربعػػػػة للتنمعػػػػة   1007تقعػػػػعـ الداء المؤسسػػػػي فػػػػي الكحػػػػدات الح كمعػػػػة عنػػػػاعر 

 .امدارعة ،أعماؿ المؤتمرات

 مػػػاؿ رزعػػػؽ ، بػػػكزعركر عمػػػار، التقػػػحعح اليع لػػػي كآثػػػاره علػػػى المؤسسػػػة ا كتقػػػادعة فػػػي  (28ر
 .1020سطعؼ، أ تكبر  الجزاةر، الملتقى الدكلي حكؿ تلىعؿ المؤسسة ا كتقادعة، جامعة

 .، 1002التدرعب امدارم، مر ز أحمد عاسعف الفني، عماف،  محمد عبد الفتاح باغي،   (20ر
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منعػػػر ز رعػػػا أحمػػػد عػػػدكاف، كاكػػػع سعاسػػػة ا ختعػػػار ك التععػػػعف كأثرىػػػا علػػػى المسػػػار الػػػكظعفي  (26ر
اسات العلعػا، للعاملعف في المقارؼ العاملة في كطاع غزة، الجامعة امسلامعة ػػ غزة ػػ عمادة الدر 

 . لعة التجارة، كسـ إدارة العماؿ

سػتراتعجي سػة إدارة  الداء ا كاةؿ محمد قبحي إدرعس، طاىر محسػف منقػكر ال ػالي، سل  (21ر
 .1003، دار كاةؿ للنشر، عماف، الردف، 2الساسعات الداء ك بطاكة التقععـ المتكازف، ط

 كثاةؽ خاقة بشر ة نفطاؿ  (27ر

، إدارة  المػػكارد الطػػاةي ك مؤعػػد عبػػد الحسػػعف الفيػػؿ ك ىاشػػـ فػػكزم العبػػادم عكسػػؼ حجػػعـ   (23ر
 .1001ستراتعجي مت امؿ، الطبعة الكلى، الكراؽ للنشر ك التكزعع. عماف، امدخؿ  -البشرعة

 المجلات العممية:

أبك ب ػر بكسػالـ، ىػدل شػيعد، مجلػة الدراسػات المالعػة ك المحاسػبعة ك امدارعػة، ردكر أسػلكب  (23ر
 .1027في تحسعف أداء المؤسسة( العدد الثامف، دعسمبر،  اعزف

اسػػػػػػتقطاب المػػػػػػكارد البشػػػػػػرعة، المجلػػػػػػة العربعػػػػػػة للنشػػػػػػر  بػػػػػػدر بػػػػػػف أحمػػػػػػد بػػػػػػف علػػػػػػي العمػػػػػػرم، (10ر
 .1010ػػ  انكف الثاني ػػ01(، العدد الخامس عشر، تارعخ امقدارAJSPالعلمير

ظػػؿ الشػػرا ة الكرك علػػي لزعػػر، ناقػػر بػػكعزعز، تلىعػػؿ المؤسسػػة ا كتقػػادعة الجزاةرعػػة فػػي  (12ر
دارعة، جامعة بس رة، العدد   .1003جكاف  6متكسطعة، مجلة أبحاث اكتقادعة كا 

 المذكرات والرسائل الجامعية:

أحمػػػد،ردكر المػػػكارد البشػػػرعة فػػػي تحسػػػعف أداء المؤسسػػػة( مػػػذ رة تخػػػرج لنعػػػؿ شػػػيادة  بلقعػػػكس  (11ر
ماستر أ ادعمي في إدارة المؤسسات ا كتقادعة،  لعة العلكـ ا كتقادعة ك العلكـ التجارعة كعلكـ 

 .1027جامعة عبد الحمعد بف بادعس، مست انـ، التسععر،

رة ك المتكسػػػطة  خعػػػار لتػػػدارؾ الفجػػػكة سػػػتراتعجعة تلىعػػػؿ المؤسسػػػات القػػػ عاحنػػػاف جػػػكدم، ر (18ر
ا ستراتعجعة ك ا ندماج في ا كتقاد التنافسي( أطركحػة مقدمػة لنعػؿ شػيادة د تػكراه علػكـ،  لعػة 

 .1027العلكـ ا كتقادعة كالعلكـ التجارعة كعلكـ التسععر، جامعة محمد خيعر، بس رة، 

مقدمػػػػة لنعػػػػؿ شػػػػيادة ماسػػػػتر درم حمػػػػزة، ردكر التػػػػدرعب فػػػػي تحسػػػػعف أداء العػػػػاملعف( مػػػػذ رة  (10ر
 .المسعلة-أ ادعمي،  لعة العلكـ امنسانعة ك ا جتماععة، جامعة محمد بكيعاؼ
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الزغػػػكدم محمػػػد السػػػاعح،ر مراجعػػػة إدارة المػػػكارد البشػػػرعة ك دكرىػػػا فػػػي تحسػػػعف أداء المؤسسػػػة  (16ر
بعة، ا كتقػػادعة(، مػػذ رة مقدمػػة  سػػت ماؿ متطلبػػات شػػيادة ماسػػتر فػػي العلػػكـ المالعػػة ك المحاسػػ

 . لعة ا كتقادعة ك التجارعة ك علكـ التسععر، جامعة كاقدم مرباح، كركلة

قػػػدككي فاطعمػػػة، سكسػػػي  رعمػػػةر دكر ت ػػػكعف المػػػكارد البشػػػرعة فػػػي تحسػػػعف أداء العمػػػاؿ فػػػي  (11ر
كتقػػادعة ك العلػػكـ التجارعػػة ك علػػكـ نعػػؿ شػػيادة ماسػػتر،  لعػػة العلػػكـ ا المؤسسػػة (مػػذ رة تخػػرج ل

 .1026سععدة، -كر مك م الطاىرالتسععر، جامعة الد ت

عادؿ بكمجاف،ر تلىعؿ المكارد البشرعة لتحسعف أداء المؤسسة ا كتقادعة( رسالة مقدمػة لنعػؿ  (17ر
شيادة د تكراه،  لعة العلكـ ا كتقادعة كالتجارعة ك علكـ التسععر، جامعة محمػد خعيػر، بسػ رة، 

1026. 

داء العػػػػػاملعف( مػػػػػذ رة مقدمػػػػػة فيػػػػػعلة بلالػػػػػي، نجػػػػػكل علاىػػػػػـ،ر دكر التػػػػػدرعب فػػػػػي تحسػػػػػعف أ (13ر
 سػػػت ماؿ متطلبػػػات شػػػيادة ماسػػػتر أ ػػػادعمي الطػػػكر الثػػػاني، جامعػػػة الشػػػيعد حمػػػو لخيػػػر،  لعػػػة 

 .العلكـ ا كتقادعة ك التجارعة ك علكـ التسععر، الكادم

ككاجلعػػػػة مػػػػرعـ،  كاسػػػػح حعػػػػاة،ر فعالعػػػػة برنػػػػامج التػػػػدرعب فػػػػي تحسػػػػعف الداء لػػػػدل العػػػػاملعف  (13ر
( مػػذ رة م ملػة لنعػؿ شػػيادة ماسػتر تخقػص علػػـ الػنفس ك تسػععر المػػكارد بالمؤسسػة ا كتقػادعة 

 .البشرعة،  لعة العلكـ  امنسانعة ك ا جتماععة جامعة العربي بف ميعدم، أـ البكاكي

 امؿ أحمد إبراىعـ أبك مايير كعاس أداء المؤسسات القطػاع العػاـ فػي كطػاع غػزة باسػتخداـ  (80ر
ت لنعػػؿ درجػػة الػػد تكراه فػػي إدارة العمػػاؿ، جامعػػة الجنػػاف، بطاكػػة الداء المتػػكازف( أطركحػػة أعػػد

 .1026لبناف، عمادة الدراسات العلعا،  لعة إدارة العماؿ، -طرابلس

جامعػػػة  معمػػرم نبعلػػػة، صالتػػػدرعب كأثػػػره علػػػى أداء العمػػػاؿص، مػػذ رة تخػػػرج لنعػػػؿ شػػػيادة ماسػػػتر، (82ر
 .1021-1022مست انـ، 

ؿ التنظعمػػػػي فػػػػي تفععػػػػؿ الداء الػػػػكظعفي فػػػػي نجعػػػػكـ رزعقػػػػة، العمػػػػرم سػػػػمعرة، ردكر ا تقػػػػا (81ر
المؤسسػػة ا كتقػػادعة الجزاةرعػػة( مػػذ رة لنعػػؿ شػػيادة ماسػػتر، تخقػػص اتقػػاؿ كعلاكػػات عامػػة، 

 .1026جامعة العربي بف ميعدم، أـ البكاكي، 
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 :المواقع الالكترونية

ال تركنػػػػػػي، المنتػػػػػػدل العربػػػػػػي مدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرعة، ا ختعػػػػػػار ك التععػػػػػػعف، تػػػػػػارعخ  مككػػػػػػع (88ر
 28:80، ساعة 23/01/1010

 11:00، ساعة 1010/01/03مككع إل تركني، بحث  امؿ حكؿ ا ستقطاب، تارعخ  (80ر

مككػػػع ال تركنػػػي، مؤعػػػد مكسػػػى علػػػي أبػػػك عسػػػاؼ، ىعػػػثـ عبػػػد الله ذعػػػب المرعػػػي، التطبعقػػػات   (86ر
تػػػػػػػػارعخ  67ارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرعة بالمؤسسػػػػػػػػات العامػػػػػػػػة ك الخاقػػػػػػػػة، قػػػػػػػػفحة العلمعػػػػػػػػة فػػػػػػػػي إد

 11:01، ساعة 11/01/1010

عبػد القػػادر شػػلالي، دكر إدارة المػػكارد البشػػرعة فػي قػػنع القػػرار بالمؤسسػػة ا كتقػػادعة، البرعػػد  (81ر
 11:80، ساعة 80/01/1010، تارعخchel00@maktoob.comا ل تركني 

 القوانين و الوثائق:
 1003جمادل  23المؤرخ في  8-1الساسي العاـ لعماؿ الكظعفة العمكمعة، المر  القانكف (87ر

الكثػػػاةؽ التػػػػي قػػػادؽ علعيػػػػا المػػػؤتمر الخػػػػامس للاتحػػػاد العػػػػاـ للعمػػػاؿ الجزاةػػػػرععف، الجزاةػػػػر،  (83ر
 2337مارس،  13ػػػػػ16

 المراجع الأجنبية:       

(39) Imam Benziane et Ouafia Tedjani, Contribution de la mise à niveau des PME à la 

réduction du taux de chômage, Revue Recherches économiques et managériales, 

Université de Biskra N° 5 Juin 2009, Pp(48-62ر 
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 (: استمارة الاستبيان 11الممحق رقم )

 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية

 العممي البحث و العالي التعميم وزارة

 جـــــــامعة الدكتور مولاي الطاهرــ سعيدة

 كميــة العمـــوم الاقتصــاديــة و التجارية و عمــوم التسييــر

 قســــم: العمــــوم التجارية

 تخصص: مالية وتجارة دولية    

 2020_2019السنة الجامعية             

 استمارة ا ستبعاف بعد التح عـ
 تحعة طعبة كبعد

، كفػي إطػار إعػداد تجارعػة تخقػص مالعػة ك تجػارة دكلعػةاست ما  لمتطلبات نعؿ شيادة الماستر في علكـ 
ص عسػػرنا أف نيػػع التقػػدعرعةمػػذ رة بعنػػكاف : ص دكر المػػكارد البشػػرعة فػػي تحسػػعف أداء المؤسسػػة ا كتقػػادعة 

بػػعف أعػػدع ـ ىػػذا ا سػػتبعاف لت كنػػكا جػػزءا مسػػاىما فػػي ت ػػرعس البحػػث العلمػػي كالػػذم نلمػػؿ فػػي امجابػػة علعػػو 
ؿ علعيػا خاقػة بػلغراض البحػث كالدراسػة فقػط ب ؿ مكيكععة كأمانة،  ما نطمةن ـ بػلف الآراء التػي تحقػ

 كستحاط بالسرعة التامة شاکرعف ك مقدرعف ل ـ حسف التعاكف كا ىتماـ ك السلاـ علع ـ.
 ( في الخانة المناسبة.xالرجاء كيع العلامة ر -: ملاحظة

 الرجاء امجابة على  ؿ البعانات. -
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 الجزء الأول: بيانات شخصية:

 ت رمت بذ ر بعض المعلكمات العامة الآتعة مف أجؿ است ماؿ البعانات الخاقة بالبحث كىي: لك

  أنثى                       ذ رالجنس:          

 دكف ثانكم               ثانكم              جامعيالمستوى الدراسي:      

 تح ـ           عكف تنفعذعكف              عكف إدارمالتصنيف المهني:     

 سنكات 0        1                                سنكات            أ ثر مف  0        1                                إلى  5مف            سنكات       5دكف   :الخبرة

 قتصاديةالمؤسسة الا في الأداء تحسينستبيان الخاصة بإدارة الموارد البشرية و الجزء الثاني: عبارات الا

 المجال الأول: إدارة الموارد البشرية

رقم
ال

 

 موافق العبارات
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق بشدة

 البشرية الموارد إدارةالمحور الأول: 

 ( الكظعفػة بمكاقػفات المؤسسػة تيػتـ 01
 )....الميػارة ’ الخبػرة ’العلمػي المؤىػؿ
 الشاغرة الكظاةؼ ش ؿ عند

     

 المقػادر علػى أحعانػا المؤسسػة تعتمػد 02
 التكظعػؼ ك النقػؿ ك التركعػة( الداخلعػة
 المػكارد مػف لسػد احتعاجاتيػا )الػداخلي
 البشرعة

     

 ك الخبػػرات ذكم المؤسسػػة تعػػعف 03
 بػرامج ليػـ تيػع ك العالعػة الميػارات
 مستقبلا تطكعر ك تدرعب
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 الخارجعػة المقػادر إلػى المؤسسػة تلجػل 04
 )... العمؿ م اتب ، تعلعمعة مؤسسات(

 الخبػرات ك الميػارات أفيػؿ  سػتقطاب
 الشاغرة الكظاةؼ في للتعععف

     

 معد ت تحلعؿ ك بدراسة المؤسسة تيتـ 05
 ال عاب ك العمؿ دكراف

     

 أسػالعب اسػتخداـ إلػى المؤسسػة تلجػل 06
 كالميارات ال فاءات  ستقطاب تحفعزعة
 العمؿ. سكؽ مف الجعدة

     

 المحور الثاني: التدريب والتطوير
 خاقة إدارة أك كسـ المؤسسة لدل 07

 كالتطكعر بالتدرعب
     

 متجددة ك مستمرة برامج المؤسسة تيع 08
 كتطكعر المكظفعف لتدرعب

     

 معتبرة مالعة معزانعة المؤسسة تخقص 09
 كالتطكعر للتدرعب

     

 خارجعػػة بخبػػرات المؤسسػػة تسػتععف 10
 المكظفعف لتدرعب

     

 مػف التدرعبعة احتعاجاتيا المؤسسة تحدد 11
 عملي بلسلكب المكارد البشرعة

     

 إلػى مكظفعيػا بإرسػاؿ المؤسسػة تقػكـ 12
 تدرعبعة دكرات للمشار ة في الخارج

     

 الأداء تقييم الثالث: المحور
 تتسػـ كايػحة معػاععر المؤسسػة تتبنػى 13

 المكظفعف أداء بالمكيكععة لتقععـ
     

 فػي الداء تقعػعـ نظػاـ معػاععر تعتمػد 14
 الكظعفي الكقؼ على عملعة المؤسسة
 .مسبقان  المحدد

     



 الملاحق

 

 
111 

 

 

 

 

 يكء على المكظفعف أداء المؤسسة تقعـ 15
 ك الكاجبػات مػع الفعلػي مقارنػة أداةيػـ

 .ليـ المحددة المسؤكلعات

     

 لعملعة مكظفعيا جمعع المؤسسة تخيع 16
 مسػتكعاتيـ اخػتلاؼ الداء علػى تقعػعـ

 .الكظعفعة

     

      .باستمرار المكظفعف أداء المؤسسة تقعـ 17
 التحييز الرابع: المحور

 أجػكرىـ عتلقػكف المؤسسػة في المكظفكف 18
 كظعفتو حسب المكعد ك ؿ في

     

 تػتـ العػلاكات ك المػنح ك التركعػات 19
 فػػي مكيػػكععةك  عادلػػة بطرعقػػة
 المؤسسة

     

 في المتمعزكف مكظفعيا ت افئ المؤسسة 20
 مادعا كمعنكعا الداء

     

 تحسػعف إلػى داةمػا المؤسسػة تسػعى 21
 كعاةلاتيـ مععشة مكظفعيا ظركؼ

     

 بعض في منح لمكظفعيا تقدـ المؤسسة 22
 المناسػػػبات الدعنعػػػة ك الكطنعػػػة ر ععػػػد

 اليحى....(

     

 ك ا جتيػاد علػى عشػجع العمػؿ منػاخ 23
 كا نيباط في العمؿ امبداع
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 قتصاديةالمؤسسة الا في الأداء تحسين : الثاني المجال

    موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير   محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق بشدة

 داخػؿ بلداةػو عفتخػر العامػؿ 24
 .المؤسسة

     

 أداء بتقععـ المؤسسة إدارة تقكـ 25
 داةمػػػة بقػػػفة العػػػاملعف
 .كمستمرة

     

 تمارسػيا التػي الكظعفػة تتػكفر 26
 الملاةمػة الظػركؼ جمعع على

 أداء أفيؿ. لتحقعؽ

     

 منح على المؤسسة إدارة تعمؿ 27
 بيػػدؼ للعػػاملعف م افةػػات

 تحسعف الداء.

     

 العمػاؿ بتلدعػة العػاملعف عقػكـ 28
 .المطلكبة كالفاعلعة بال فاءة

     

 ك الحػػكافز علػػى حقػكلي 29
 جيػدا عجعلنػي أبػذؿ التقػدعر
 .عملي في أ بر

     

 نظػاـ علػى مؤسسػت ـ تتػكفر 30
 .للأفراد فعاؿ أداء لتقععـ

     

 تحسػعف علػى المؤسسػة تسػعى 31
 ك مسػتمرة ال لػي بقػفة أداةيػا
 داةمة
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 كسػعلة الداء تقعػعـ نظػاـ ععػد 32
 المػدعر بػعف الثقػة لزعػادة فعالػة

 كالمكظفعف.

     

33 

 

 

 علػى كػادرعف المؤسسػة عمػاؿ
 تقحعحيا ك الخطاء ا تشاؼ

 الككت المطلكب. في
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 spss(: نتائ  برنام  12الممحق رقم )

 الارتباط

 

 الموارد دارةإ

 البشرٌة

 فً داءأ تحسٌن

الاقتصادٌة المؤسسة  

البشرٌة الموارد دارةإ بٌرسون ارتباط   1 ,660
**
 

 000,  الدلالة المعنوٌة

 40 40 العٌنة

الاقتصادٌة المؤسسة فً داءأ تحسٌن بٌرسون ارتباط   ,660
**
 1 

  000, الدلالة المعنوٌة

 40 40 العٌنة

(الطرف ئًثنا) 0.0. مستوى عند مهمة العلاقة .** . 

 

 اليرضية الرئيسة الأولى 

Test T 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

البشرٌة لمواردا دارةإ  40 3,4588 ,53652 ,08483 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 الموووووووووووارد دارةإ

 البشرٌة

40,773 39 ,000 3,45882 3,2872 3,6304 



 الملاحق

 

 
115 

 :اليرضية الرئيسية الثانية 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N 

Moyen

ne 

Ecart 

type 

Moyenne 

erreur standard 

 المؤسسووووووووووة فووووووووووً اداء تحسوووووووووٌن

 الاقتصادٌة

40 3,3672 ,61923 ,09791 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différenc

e moyenne 

Intervalle de confiance de 

la différence à 95 % 

Inférieur 

Supérieu

r 

 المؤسسوووة فوووً اداء تحسوووٌن

 الاقتصادٌة

34,391 39 ,000 3,36719 3,1691 3,5652 
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 :الثالثةاليرضية الرئيسة 

 الانحدار الخطي المتعدد

نموذج ملخص  

 نموذج

معامل 

الارتباط 

 المتعدد

معامل 

 التحدٌد

معامل التحدٌد 

 المصحح

 المعٌاري الخطأ

 للتقدٌر

الإحصائٌات تعدٌل  

Variation 

de R-deux 

 التباٌن

F 

درجة 

0الحرٌة   

درجة 

2الحرٌة   

 الدلالة المعنوٌة

 التباٌن

F 

1 ,660
a
 ,436 ,421 ,47130 ,436 29,326 1 38 ,000 

a. ثابت: ) المتنبئون البشرٌة الموارد دارةإ ,(  

 

ANOVAa 

المربعات مجموع نموذج  

درجة 

متوسط مربع الحرٌة  F Sig. 

000, 29,326 6,514 1 6,514 الانحدار 1
b
 

   222, 38 8,441 بقاٌا

    39 14,955 مجموع

a. التابع المتغٌر  : الاقتصادٌة المؤسسة فً داءأ تحسٌن  

b. ثابت)  المتنبئون ةالبشرٌ الموارد ةدارإ ,  

Coefficientsa 

 نموذج

موحدة تغٌرلا معامل  

 المعاملات

 المعٌارٌة

T 

دلالة 

تقلٌدي خطأ b المعنوٌة  Bêta 

 145, 1,488  492, 732, (ثابت) 1

 المووووووووووووووووووارد دارةإ

 البشرٌة

,762 ,141 ,660 5,415 ,000 

a. الاقتصادٌة المؤسسة فً داءأ تحسٌن: التابع المتغٌر 
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 الفرضية الرئيس ية الرابعة:

 

Test T 

 

 

Statistiques de groupe 

 

الجنس معرفة  N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

البشرٌة الموارد دارةإ  08225, 40296, 3,1078 24 ذكر 

نثىأ  16 3,9853 ,88179 ,02045 

 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral

) 

Différenc

e 

moyenne 

Différenc

e erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 لمووووواردا دارةإ

 البشرٌة

Hypothèse de 

variances égales 

14,945 ,000 -8,558 38 ,000 ,87745 ,10253 1,08502 ,66989 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-10,352 25,780 ,000 ,87745 ,08476 1,05175 ,70316 



 

 

 


