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 إهداء 
رِيـــماً :إلى من قال فيهما سبحانه وتعالـى  قُــلْ لاهُــماا قاوْلًَ كا ــا وا رْهُما "ولَا تاقُلْ لاهُماا أُفٍ ولَا تانْها

باياــــانِي  23} ـــا كماا را مْهُما قُـــلْ ربِ ارحا { وأخْفِضْ لاهُمـــا جُناـاحا الذُلِ مِنا الراحْــماةِ وا
غيرا}  24-23{الإســـراء 24صا

من أفضلها على نفسي ولم لَ فلقد ضحت من أجلي، ولم تدخر جهداً في سبيل   إلى
 إسعادي على الدوام )أمي الحبيبة( أطال الله في عمرها. 

إلى صاحب السيرة العطرة والفكر المستنير، فلقد كان له الفضل الأول في بلوغي  
 .التعليم العالي )والدي الحبيب( أطال الله في عمره

 قائي، فلقد كانوا بمثابة العضد والسند في سبيل استكمال البحث.الى أخوتي وأصد

 أهُدي لكم بحث تخرُّجي............ 

 أن يُطيل في أعماركم، ويرزقكم بالخيرات.  -عزَّ وجلَّ  -داعيًا المولى 
 

 

 

 

 

 سلماني محمد اشرف 

 

 

 

 



   

 

 

 إهداء 

لنا طريق النجاح؛ أهدي  تبارك الذي أهدانا نعمة العقل وأثار سبيلنا بنور العلم ومهد 

ثمرة جهدي هذه إلى أمي الحنونة فلا يوجد كلمات تمنحها حقها، فهي ملحمة الحب  

وفرحة العمر و مثال التفاني والعطاء إلى منبث الخير والتضحية والإيثار والدي الكريم،  

إلى كل أساتذتي الذين مهدوا لي طريق العلم، إلى كل أصدقائي وزملائي في الكلية،  

 .كل من تذكرهم القلب ونسيهم القلم إلى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لعيرج معمر  

 

 

 



   

 

 
 الشكر و التقدير

 
 

بسم الله الرحمن الرحمن الرحيم، والحمد لله رب العالمين الذي منحنا القوة  
وساعدنا على إنهاء هذا البحث والخروج به بهذه الصورة الممتازة، فبالأمس  

 ننظر إلى يوم التخرج كأنه يوم بعيد، القريب بدأنا مسيرتنا التعليمية ونحن 
سُول عليه أفضل صلاة وأزكى سلام: ''من لم يشكر الناس لم  أمَّا بعد، فعملا بقول الرَّ

يشكر الله '' اعترافا بالفضل وتقديرا للجميل نتقدم بجزيل الشكر و الامتنان إلى  
عناء الإشراف و التوجيه و النصائح القيمة   تي تحملت '' المصطفاي نبيةالدكتورة '' 

 خلال انجاز هذه المذكرة.

إلى جميع عمال مؤسسة ديوان الترقية و التسير العقاري   بالشكر الجزيلكما أتقدم 
 سعيدة 
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 الملخص : 
 

ديوان الترقية على مستوى الموارد البشرية على التميز المؤسسي  إدارة هذه الدراسة موضوع اثر ممارسات  ت تناول
التميز  في تأثير على  الموارد البشريةوالغرض منه هو تسليط الضوء على دور إدارة  ؛سعيدةوالتسيير العقاري 

  ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدةستوى فردا من العمال على م 55. أجريت هذه الدارسة على  المؤسسي
الَستقطاب التعيين التدريب الصحة و  )الموارد البشرية  إدارةالتعرف على اثر ممارسة  إلىهدفت الدراسة 

توصلنا   الإحصائية الأساليب في تحقيق التميز المؤسسي و تم استخدام العديد من  (السلامة المهنية و التحفيز
 الموارد البشرية على التميز المؤسسي    إدارةان هناك اثر ممارسة  إلىمن خلالها 

 :ةالمفتاحي الكلمات  

 التحفيز   ,الَستقطاب  ,ديوان الترقية  ,التميز المؤسسي,الموارد البشرية  إدارة

 

 

Summary    :  

 

This study dealt with the issue of the impact of human resources management 

practices on institutional excellence at the level of the Office of Promotion and Real 

Estate Management Saida. Its purpose is to highlight the role of human resource 

management in influencing organizational excellence. This study was conducted on 

55 workers at the level of the Office of Promotion and Real Estate Management 

Saida. The study aimed to identify the impact of the practice of human resources 

management (recruitment, appointment, training, occupational health and safety and 

motivation) in achieving institutional excellence, and many statistical methods were 

used through which we reached That there is an impact of the practice of human 

resources management on institutional excellence 

key words : 

Human resources management, institutional excellence, promotion office, 

polarization, motivation 
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 توطئة: 

إن المنافسةا الشرسة بين الشركات الإقليمية والمحلية بشكل عام، والعالمية العملاقة العابرة للقارات، ومتعددة 
الجنسيات بشكل خاص، فاراضت منذ عقود زمنية قليلة وتحديداً بعد ظهور مصطلح العولمة للوجود على هذه 

أصبح يقيناً لديها أن العنصرا البشريَّ لَ يمكن أن   الشركات الَهتماما بالَستثمار في تنمية الموارد البشرية، إذ 
يُستبدل بالتكنولوجيا مهما تطورت وتقدمت، فالعنصرُ البشري هو المفكِ ر، وهو المبدعُ، وهو المبتكر، وهو  

المطور، ولكي تتمكن هذه الشركات من زيادة حصتها في الأسواق، أو المحافظة على حصتها السوقية على  
د لها من تقديم منتجاتٍ ذات جودة عالية، وميزات خاصة، تُرضي من خلالها طُموحا  أقل تقدير فلا ب

المستهلكين. وأيقنت هذه الشركاتُ أنَّ هذه الجودةا، وتلك المميزات الخاصة لن تتحقق بالتكنولوجيا وحدها، بل  
الشركات أو المنظمات في  بفكرٍ ومهارة وفاعلية وسواعد العناصر أو الموارد البشرية، ومن ثم فإن زيادةا حصة 

السوق، وبالتالي زيادة أرباحها، لن يتأتى إلَ من خلال زيادة الَستثمار في العنصر البشري، الذي يساعد بشكل  
ومدى قدرتها  دانهامباشر وغير مباشر على تحقيق زيادة الأرباح. وهي محصلة لمدى كفاءة وفعالية المؤسسة 

 على تحقيق التمييز المؤسسي

تميز المؤسسي له تأثير إيجابي على مستوى أداء المنظمات بشرط أن يكون هذا التميز بسبب إن ال   
ممارسات إدارة الموارد البشرية، لذلك فتلك الممارسات لَ تؤثر فقط على التميز المؤسسي بل تؤثر على كثير  

ارد البشرية بدورها المؤثر في رفع  من المتغيرات الإدارية كالإنتاجية والميزة التنافسية، ومن هنا تكمن أهمية المو 
كفاءة إدارة المؤسسات وفعاليتها، إذ أن تعيين الكفاءات وأصحاب التميز يشكل خطوة أولى في تحقيق إدارة 

الموارد البشرية لأهداف عبر ممارستها الصحيحة، حيث لَ يقتصر دورها فقط هنا بل لها دور في المحافظة 
ا والَهتمام بها والعمل على الرفع من مستوى مهاراتها بتوفير التدريب على هذه الكفاءات من خلال رعايته

المناسب وتكييفها مع التطورات الحديثة، فيمكن القول أن الحكم على نجاح وتميز المؤسسات عن باقي  
المؤسسات الأخرى يعتمد على تميز ونجاح كوادرها البشرية ومدى ما توصلت إليه من كفاءة وتأهيل إلَ من  

 إعداد برامج تطويرية تعمل على تحسين من أداء الموارد البشري وإكسابه مهارات ليحقق الكفاءة المطلوبة.  خلال

 إشكالية البحث:  -
 ومن هذا المنطلق يمكن صياغة الإشكالية التالية: 

 ؟ العقاري سعيدةديوان الترقية والتسيير هل لممارسات إدارة الموارد البشرية أثر في تحقيق التميز المؤسسي 

 الأسئلة الفرعية:  -2
 ولدراسة الموضوع من مختلف جوانبه الأساسية تم طرح الأسئلة الفرعية التالية: 

 ؟شريةبالالموارد  إدارةمفهوم  •
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 ؟ الموارد البشرية إدارة ممارسات ماهي  •
  ؟التميز المؤسسي  أبعاد ماهي  •

 فرضيات البحث:  -3

من أجل التوصل إلى إجابات سليمة وحلول علمية للتساؤلَت المطروحة في هذا البحث، ومن أجل تحقيق الغاية 
 المرجوة منه يسعى البحث إلى اختبار صحة الفرضيات التالية:  

 الفرضية الرئيسية  

 .الموارد البشرية على التميز المؤسسي لمؤسسة ديوان التسيير العقاري لولَية سعيدة إدارةيوجد اثر لممارسات 

 الفرضيات الفرعية 

يوجد أثر استقطاب والتعين والتدريب في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان الترقية   •
 .والتسيير العقاري سعيدة

والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان  يوجد أثر الصحة والسلامة المهنية  •
 .الترقية والتسيير العقاري سعيدة

 .يوجد أثر بين تحفيز الموارد البشرية والتميز المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة •
 مبررات اختيار الموضوع - 4

 لموضوع، وأهمها: هناك عدة مبررات ودوافع دعتنا إلى اختيار هذا ا
 تناسب طبيعة التخصص الأكاديمي مع موضوع الدراسة.  -
 الرغبة والَهتمام الشخصي في دراسة الموضوع.   -
 معالجة موضوع ممارسات إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي.  -
 تها. طالتعرف على ممارسات إدارة الموارد البشرية وعلى مختلف أنش -
 أهمية البحث:  -5

الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع الذي تتناوله والمتمثل في تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على  تستمد 
 التميز المؤسسي. 

 معرفة مستوى مساهمة ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي في المؤسسة محل الدراسة.
 الموارد البشرية. تساهم الدراسة في إعادة النظر في ممارسات إدارة
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يمكن الَستعانة بالنتائج المتحصل عليها لَستفادة منها في تفعيل دور ممارسة إدارة الموارد البشرية في تحقيق  
 التميز المؤسسي. 

 الإسهام العلمي للدراسات التي تسعى للبحث في تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على التميز المؤسسي.  
 أهداف البحث  -6
 يهدف هذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف نوردها فيما يلي:  -
 معرفة الدور الذي تلعبه ممارسات إدارة الموارد البشرية في التميز المؤسسي في المؤسسة.  -
 معرفة واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة. -
 معرفة العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي في المؤسسة. -
 تقديم اقتراحات من شأنها تطوير وتحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة.  -
 وما يتعلق بها من مفاهيم ودراسات حديثة. تسليط الضوء على ممارسات إدارة الموارد البشرية  -
 محاولة سد الفجوة البحثية في مجال دراسة العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي. -
 منهج البحث: - 8

اعتمدنا في الجانب النظري على المنهج الوصفي التحليلي، وذلك بغية استيعاب الإطار النظري للبحث وفهم  
تحليل أبعاده كما تم الَعتماد في الجانب التطبيقي على منهج دراسة الحالة، بالَعتماد على الَستبيان  مكوناته و 

، وهذا من أجل إسقاط الدراسة النظرية   spssللعلوم الَجتماعية   الإحصائيةوتحليليه بالَستعانة ببرنامج الحزم 
 على المؤسسة الجزائرية.  

ومن أجل بلوغ أهداف بحثنا قمنا بالجمع بين الدراسة المكتبية والدراسة الميدانية، فاستخدمنا مجموعة من  
 الأدوات ومصادر مختلفة والتي تتمثل فيما يلي:

عمال مختلف المراجع والمصادر العربية والأجنبية  استخدام المسح المكتبي في الجانب النظري، عن طريق است 
 .الَنترنت التي تناولت هذا الموضوع، وكذا المجلات والمقالَت والدراسات السابقة بالإضافة إلى مواقع 

 هيكل البحث: -9

من أجل معالجة هذا الموضوع نحاول تقديمه من خلال ثلاث فصول الفصل الأول نظري والفصل الثاني  
ت السابقة والفصل الثالث تطبيقي تسبقهم مقدمة تتضمن الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية  خاص بالدراسا

و مجموعة من التوصيات    إليهاوالفرضيات التي يبنى عليها الموضوع، ثم ننهي الدراسة بأهم النتائج المتوصل 
 وآفاق البحث في الخاتمة. 



 مقدمة 

 

   ج

على الإطار المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية والتمييز   لقد جاء الفصل الأول كمدخل نحاول من خلاله التعرف
المؤسسي، وتطرقنا فيه إلى أهم المفاهيم النظرية المتعلقة بممارسات إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي  

 والعلاقة النظرية بينهما، والدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوعين. 

 أما الفصل الثاني فقد تم تخصيصه لدراسات السابقة التي تحتوي على دراسات جزائرية و عربية و اجنبية   

المؤسسي الحالة في والفصل تمحور حول الدراسة التطبيقية لَثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على التمييز 
ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة ، حيث تناولنا فيه تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة ومنهجية و الأدوات 

المستخدمة في الدراسة، ومن ثم عرض ومناقشة نتائج الَستبيان واختبار الفرضيات. 
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 : مقدمة الفصل الأول
تحظى الموارد البشرية باهتمام كبير في عالمنا اليوم نظراً للأهمية النسبية لهذه الموارد مقارنة بالموارد الأخرى،  

التطورات السريعة في مجال  إنوالإدارية والمالية وغيرها.  الإنتاجيةوبسبب دورها الفعال في كافة العمليات 
الصناعات والخدمات والتكنولوجيا أدى إلى تغييرات ملموسة في تصميمات الهيكل التنظيمي للمنظمات وبالتالي  

  .في احتياجاتها من الموارد البشرية
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 ول: مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةالأ المبحث 

باقي الموارد   فينفسر كفاءة المنظمات  على حسن استثمارها لمواردها و بالأخص الموارد  البشرية التي تتحكم 
ملة عن  جنعطي  فوفي طريقة استخدامها، لهذا هو الَحتياج إلى إدارة مستقلة تخص الموارد البشرية، وسو 

 دافهاأه  إلى إضافة دارةهذه الإمراحل تطور  مختلف لة عنحمماهية إدارة الموارد البشرية و 

 : تطور إدارة الموارد البشرية الأولالمطلب 

 الفرع الأول: نشأة إدارة الموارد البشرية  

لقد خلق الله البشر في أحسن تكوين وجعل منهم الذكر والأنثى، والغني والفقير، وجعلهم شعوبا وقبائل ليتعارفوا، 
إن الإنسان أو العنصر البشري لَ يستطيع أن يعيش بمفرده، بمنأى عن الناس، إنما هو كائن اجتماعي تفاعلي  

رد البشرية حيث إذا أخذنا أساس التكتل الَجتماعي  يتأثر ويؤثر في الآخرين، ولعل هذه هي بداية تكوين الموا
بالأسرة، نلاحظ أن الوالدين يمثلان الإدارة والأبناء يمثلون الموظفين الذين يديرون شؤونهم، ثم تطورت  ابتداء

هذه الإدارة المصغرة لإدارة أكبر منها تمثلت بالعائلة والقبيلة، ومن ثم المجتمع بتكتلاته ومؤسساته المختلفة  
واء كانت مؤسسات اجتماعية أو اقتصادية، تعاملت وتفاعلت مع هذا العنصر وركزت عليه بصورته العلمية  س

وبحثت عن العنصر البشري لَستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاته وأعماله في بيئة العمل حيث توالت 
ممكن أن نقول أن هناك  النظريات التي تحاول دراسة العنصر البشري وتكوين تركيبه في المنظمات ومن ال

 العنصر البشري في إدارة الموارد البشرية هما:  مرحلتين لدراسة

 مرحلة ما قبل الإدارة العلمية.  1

 1مرحلة ما بعد الإدارة العلمية.  2

 أولَ: مرحلة ما قبل الإدارة العلمية:

من أجل معرفة هذه المرحلة وشرحها، لَ بد أن توضح حال الإدارة في هذه المرحلة وحال المنظمات خاصة،  
وأن هذه المرحلة أنت مرافقة لظهور النور الصناعية وتعدد الصناعات حيث تطورت الحياة الصناعية بعد الثورة  

ة حيث كان مثلا الصناع  الصناعية، قبل ذلك كانت الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصص
يمارسون صناعاتهم اليدوية في منازلهم بأدوات بسيطة، ومن ناحية إدارة الموارد البشرية كانت الثورة الصناعية  

بمثابة البداية لكثير من المشاكل التي ظهرت مع ظهور المصانع والآلَت التي تريد من يقوم بتشغيلها، 
م التي نادت بالعنصر البشري كما ودعت العديد 7النظريات في القرن والَهتمام بها، فكانت هناك بمجموعة من 

 
 16ص 2008دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،  1بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، ط،  1
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" على ضرورة تبني نظرة جديدة  ROBERTبعنوان   1971من الكتابات منها كتاب: "روبرت تايوان" سنة  
للمجتمع حيث كان الصالح العام للعامين هدفه الأساسي هو إجراء تغيير داخل المصنع، وكذلك كان كتاب "آدم 

" الأثر البالغ في ظهور الأفكار والمبادئ الخاصة بإدارة الموارد البشرية، حيث  الَسمت عنوان ثروة سميث" تح
" على مبادئ التصنيع، كتقسيم العمل، علاوة BABAGEظهرت بعدها العديد من النظريات كنظرية "باباج" 

 2على التأكيد بالمنفعة المتبادلة بين العاملين وأرباب العمل".

الَهتمام بالموارد البشرية وكثرة الدراسات وتفاقم المشاكل وزيادة عدد مطالب العمال واحتياجاتهم انتقلنا  ولشدة 
 للمرحلة الثانية وهي: 

 ثانيا: مرحلة ما بعد الإدارة العلمية: 

قة لما  والذي عرف الإدارة بأنها "المعرفة الدقي 1914حيث أبدأ من النظرية العلمية على يد فريدريك تابلور" عام 
تريد من الأفراد أن يقوموا بعمله والتأكد من أنهم يقومون بتأديته بأحسن طريقة ممكنة". وقد انتهجت الإدارة 

العلمية أسلوب مختلف لما كان شائع حيث استخدم المنهج العلمي والموضوعي لتصميم العمل واستخدم من  
 3تاجية خلال قياس الوقت والحركة وحلل طرق العمل وذلك لزيادة الإن

ومن أجل ذلك عامل الإنسان كآلة منتجة وفي دعم تحقيق ذلك تتبنى أساليب الرقابة المشددة والعقوبات، حيث  
 زادت أرباح الشركات وكان من أبرز ما أكدت عليه هذه النظرية ما يلي:

 د بمستوى إنتاجيتهم. . تحقيق مبدأ الكفاءة الإنتاجية أي إنجاز المهام بأقل وقت وجهد وتكلفة وربط دخل الأفرا1

. التجارب والبحوث العلمية، أي الَعتماد على الدراسة والتحليل المعتمد على معلومات وبيانات صحيحة  2
 ودقيقة بدلَ من التخمين. 

 تقسيم العمل والمسؤولية بين المديرين والأفراد. 3

 هم وتطويرهم وتحسين أدائهم. . تدريب العمال أو العاملين، وإيجاد أسلوب علمي لطريقة اختيارهم وتدريب4
أنها  . الَعتماد على القانون ومن خلاله يتم الَنضباط في تأدية العمل، وبالرغم مما تميزت به هذه النظرية إلَ 5

 العديد من العيوب وتتميز بما يلي:   ت شهد 
 . كآلةأهملت الجانب الإنساني وعاملت الإنسان  •

 
 17بشار يزيد الوليد مرجع سبق ذكره ص  2
 25-ص  2003صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، مصر، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، ،  3
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 دور البيئة الخارجية. أغفلت  •
 المواطن لَ يمكن تحفيزه إلَ بالمال وأهملت الحوافز المعنوية. أن  •
 4افتراض وجود أفضل طريقة. •

والعوائق التنظيمية الأخرى لهذه النظرية أخذ الباحث "التونمايو"   الإنسانيةومع ظهور العديد من المشكلات 
في   الإنسانة تلامس واقع نظري  الإنسانيةفي المنظمات حيث تعد نظرية العلاقات  الإنسانيدراسة السلوك 

العمل حيث تنطلق من كونه يجب أن يعامل بإنسانية لتحافظ على كرامته وتلبي احتياجاته من أجل تحقيق  
 أهدافه وتتمثل فيما يلي: 

 العمل على تنمية روح التعاون بين الأفراد والمجموعات في محيط العمل.  •
 تحفيز الأفراد والمجموعات على الإنتاج.   •
 تمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم الَقتصادية والَجتماعية بالَعتماد على التنظيم.  •
 هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية.   الإنسانيالسلوك   •
 القيادة الإدارية تؤثر وتحفز الإنتاجية.  •
 المفتوح بين العمال والإدارة مهم جدا.  ل الَجتماعيالَتصالَت وتبادل المعلومات والتفاع •
 .الإنتاجيةالإدارة الديمقراطية هي الأسلوب الأفضل لتحقيق الأهداف  •
 5التنظيم علاقة تنشأ بين مجموعات من الأفراد ويربط أيضا بالعلاقات الَجتماعية.   •

المديرين يقومون بوضع افتراضات ومن ثم قلاس ورأى أن معظم والتي جاء بها دو  yو xوبعد ذلك ظهرت نظرية 
 تطبيقها على الأفراد وتحفيزهم للقيام بها من أجل تحقيق الأهداف.

تمثل الجانب التفاؤلي ويمكن توضيحهما في الجدول   yالجانب التشاؤمي ونظرية  xحيث رأى أن نظرية تمثل 
 6:  الأتي

 

 

 

 32،ص  2010العزاوي ، نجم عبد الله ، واخرون، تطور إدارة الموارد البشرية ، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ، 4

 6ص  2002السالم  ، مؤيد السعيد، إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتيجي ، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع ، الأردن ، ،  5
 18"إدارة الموارد البشرية"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ص 0042برنوطي، سعاد، ،  6
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 yنظرية  xنظرية 
 داخليةحوافز  الكسول بطبعه  الإنسان

لَ يملك طموح ولَ يتخذ المبادرة   الإنسان
 ويتحاشى المسؤولية 

طموح مبادر يتحمل المسؤولية ويطمح   الإنسان
 إليها

 قابل لتعلم أشياء جديدة الإنسان غير قابل للتغير  الإنسان
 المنظمة أهدافمنفتح ويفكر في  الإنسان منغلق داخليا كل ما يهمه أهدافه الخاصة  الإنسان

 رقابة داخلية  رقابة خارجية 

: وفي السنوات الأخيرة فإن تأثير ومكانة وظيفة   The Presentثم بعد ذلك جاءت مرحلة الوقت الحاضر 
 الأفراد فقد اتسعت ويعود ذلك لعدة أسباب منها:

أن إدارة المنشأة تعتبر عمل إدارة الأفراد سلسلة من الأساليب الإرضاء العمال الذين يعملون بالساعة أو  •
 لتنفيذ أوامر وتعليمات حكومية. 

تقوم بالَختيار والمكافأة، وتنظر في مشاكل   A Work Forceأن إدارة الأفراد نفسها من قوى العمل  •
 الترقية وأحيانا ترشح أسماك. 

وجود مجموعات مهنية متخصصة في التنظيمات لها توقعات عالية يجب أن تجلب وعلى إدارة الأفراد  •
 أن تقوم 

 بذلك. •
أصبحت ضرورية  أن الحاجة إلى تدريب القوى العاملة في المنظمة وعلى جميع المستويات الإدارية  •

 7وملكة وأن على إدارة الأفراد أن تقوم بذلك.

 الفرع الثاني: مدخل الموارد البشرية

يتم التركيز هنا على لإدارة العنصر البشري من حيث أهمية وحاجاته وتكامله واندماجه مع المنظمة. أن هذا  
لسياسات المتعلقة بالموارد البشرية المدخل هو مدخل سلوكي أي إدارة الموارد البشرية حسب هذا المدخل على ا

 والتي تتفق مع استراتيجيات المنظمات.

 

 
 برنوطي، سعاد،مرجع سبق ذكره  7
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 مدخل النظم

أي أن إدارة الأفراد تكون جزءا من النظام الكلي للمنظمة لذلك ينظر إليها بمقدار ما تقدمه بتفاعلها مع الأجزاء 
 8الأخرى لتحقيق أهداف المنظمة.

 مدخل النشاط المحتسب 

الإدارة الجيدة هي التي تواجه المشكلات في حال حدوثها وأن تتسحب لها مسبقا. أي تحلل الظروف أي أن 
الداخلية والخارجية وتهيئ السياسات والإجراءات بحائمة هذه المشاكل التي قد تحدث بعكس المفهوم التقليدي 

 9الذي يعتبر إدارة الأفراد مسؤولة عن حل ومعالجة المشاكل الحاصلة فعلا.

 الفرع الثالث: مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

 المرحلة التقليدية 

 النموذج التقليدي:

ظهر في بداية القرن الحالي في مدرسة الإدارة العلمية من قبل العالم "فريدريك تايلور" والذي كان يركز على 
جرة وقد ابتدع عدة طرق لزيادة الإنتاجية، حيث ظهر في هذه الفترة شيوع النقابات المهنية التي ركزت على الأ 

 الإنتاجية ونظام المكافآت والعقوبات لتحسين الأداء.

 نموذج العلاقات الإنسانية: 

ظهر هذا النموذج من خلال الدراسات والأبحاث التي قام بها "إلتون" مايو" وجماعته في جامعة هارفرد في 
ة والمتغيرات فيها على إنتاجية العامل، مثل تجربة  . لقد قاموا بعدة تجارب لتحليل أثر البيئ1927هرتورن عام 

 الإضاءة وفترات الراحة وغيرها، مما أدى الوصول إلى:

ان زيادة الإنتاج لم تكن بسبب عوامل البيئة المتغيرة وإنما لأن الإدارة تحتم بالعاملين وتراعي رغباتهم   •
 وشعورهم. 

 جماعي. أن هناك تعاون بين الأفراد في العمل وبشكل  •

 
 21ص   2006مؤيد الحسين الفضل، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق، طبعة الأولى، عمان،  8
منحنى نظمي، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان أردن ص   21ارة الموارد البشرية في القرن ،درة، عبد الباري، براهيم والصباغ، زهير نعيم، إد 9

55 
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 كان لأثر المجموعات الضاغطة أثر كبير في الإنتاج.  •
 الجديدة ولوحظ ارتفاع في الناحية المعنوية لدى الأفراد. الإنسانيةوكان أهمية كبيرة للعلاقات  •
 10أن ما يحفز الأفراد للعمل ليس بفعل العامل الَقتصادي وحده وإنما العامل الَجتماعي أيضا.  •

 وميكانيكية صيانة الأفراد:مرحلة تطور حركية 

في بداية الثلاثينيات تغيرت كثير من العوامل السياسية التي أدت إلى ظهور تشريعات وقوانين تتعلق بالأفراد 
العاملين كتحديد ساعات العمل والأجور والَختبار والتعيين ونظام الحوافز وغيرها. كما تبلور دور الدولة في  

لعمل بالإضافة إلى النقابات المهنية التي ظهرت في هذه الفترة والتي كان لها  عملية توصيف الوظيفة وتحليل ا
 11الأثر الأكبر في المفاوضات بين العاملين وأرباب العمل لزيادة الأجور وحل مشاكل العمال وتحسين ظروفهم. 

 حاجات الأفراد في البيئة المتغيرة 

ة المنظمات، أما في الستينات والسبعينات فقد أدت لقد توسعت وظائف إدارة الأفراد في الخمسينات حسب حاج
الظروف الَقتصادية المتغيرة والتكنولوجية المتطورة إلى تغير في حاجة المنظمات وقيم الأفراد حيث ظهر  

 نموذج الموارد البشرية والذي يتصف بالخصائص التالية: 

 يد ومحاولة السيطرة عليها.  ظهور دور كبير لإدارة الموارد البشرية في توقع التغيرات التي تحد  •
 ظهور التشريعات المتعلقة بالرفاهية والمتعلقة بالخدمات الصحية والأمن الصناعي.  •
 الَهتمام بالتخصصات المختلفة في إدارة الأفراد. •
 التركيز على الجوانب الَجتماعية للأفراد العاملين.  •
 التركيز على دوافع حاجات الأفراد لتطوير الإنتاج.  •
الَختيار والتعيين على أسس علمية كما ظهر جليا في اختبارات الذكاء واتباع الطرق  تطويق طرق  •

 12الإحصائية في تقويم الأداء.

 

 

 
 33حمود، الخرشة، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار الميسر، الطبعة الخامسة ص  10
 مؤيد الحسين الفضل، مرجع سبق ذكره  11
 25ص 2009ض , مريم مشاط، إدارة الموارد البشرية، ملخص عرو  12
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 العوامل المؤثرة في تطور إدارة الموارد البشرية

لَ يمكن متابعة تطور حجم ودور نظام الموارد البشرية في المؤسسة بدون ربطها بالتطورات التي شهدتها  
 الصناعة، والتطور التكنولوجي، وتغيرات في الهياكل التنظيمية الإدارية للمؤسسات وظروف العمل. 

 تحسن المستوى التعليمي مع ظهور النقابات: 

مع التحسن الذي عرفه العامل اليدوي في مستواه التعليمي مع تطور الوضع الَجتماعي، أصبح يستطيع متابعة  
التي تحدث حوله من خلال إدراكه للتطورات في أفكار الطبقة العمالية حيث  التغيرات السياسية والَجتماعية 

أصبح واعيا بكرامته الشخصية وبقيمة عمله حيث سمحت له أفكار هذا الَتجاه بفهم أن التنظيم النقابي يقدم له  
المقاومة   وسيلة للدفاع الذاتي. مما مكنهم من الدفاع عن حقوقهم بواسطة أكثر من طريقة وبشكل جماعي مثل

السلبية ومقاطعة المصانع والإضرابات عن العمل. وبعد أن كان العامل لَ يستطيع رد أوامر صاحب العمل،  
أصبح اليوم يستطيع أن يسمع أفكاره للغير. كما شهدت نوعا من الديمقراطية في مجالَت متعددة، مثل تحديد  

 13اط. الأجور والعطل وتناقص تصرفات طرد العمال بمجرد توقف النش

 تطور وتنظيم الصناعة: 

ومن جهة أخرى فالتطور الذي شهدته الصناعة الحديثة في هيكلتها جعل منها أكثر اتجاها نحو استقرار العمال  
ذوي التكوين وما تفرضه الصناعة حسب التقسيم العلمي للعمل، من تكوين وتقديم بعض المعطيات حول المهام  

 14المختلفة للعامل. 

 جيا:تطور التكنولو  

لقد ساهم التطور التكنولوجي للآلَت والصناعة بشكل عام في إظهار الدور الخاص بالعامل في المؤسسة أكثر  
فأكثر حيث لَ يمكن اعتبار هذا الأخير كما كان في الصناعة بعد أن أصبح في إمكانه متابعة عدد من الآلَت 

لها، أو تأثيره سلبيا عليها، وما لذلك من  في نفس الوقت، وبإدراك ما يمكن أن يحصل لها في حالة إهمال 
معتبر على نتيجة المؤسسة ككل. فالمسؤول مطالب بتحسين مستوى عماله الثقافي والمهني، والعمل على إبعاد  
نقص المعرفة لديهم عكس ما كان يحافظ عليه حتى لَ يطالبون بأجر أعلى، لأن الَختراعات الحديثة تستوجب  

 15واستعمالها الجيد في خدمة المؤسسة.اطلاعهم أكثر لمسايرتها 

 
 22-21ص 1994مصطفى مصطفى كامل ,إدارة الموارد البشرية, مجلة الَبتسامة ,الشركة العمومية  للنشر و التوزيع ,عمان , 13
 54سعيد شعبان، عن الَتجاهات الحديثة لَدارة الموارد البشرية , بحث مرجعي مقدم الى اللجنة العلمية لَدارة الَعمال ص 14
 ق ذكره مريم مشاط،مرجع سب  15
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 الاهتمام بمردودية العامل:

وهو الأول المزايا   F .Taylorمن أوائل من جلب الَنتباه للصناعة بشكل كبير إلى العامل وارتباطه بالآلة كان 
التي يمكن تحقيقها من طرف المؤسسة بدراسة العامل مع الآلة كفرد، وليس فقط بأخذ الذي أظهر حجم العمال 

بدوره في نفس الفترة يدعم هذا الَتجاه بعمله المكمل لعمل تايلور، وقد لَحظ أن   H. Fayolكجماعات. وجاء 
لكل الأفراد المتعاونين في عمل معين، حيث كان لحدين   عمل المسؤول هو العمل على ضمان تكييف توفيقه

الوالدين في علم الإدارة دفعا معتبرا لأبحاث ونظريات أخرى في مجال سوسيولوجيا وبسيكولوجيا العمل في 
 16ثلاثينات هذا القرن. 

 المطلب الثاني: مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 الفرع الأول: تعريفات الباحثين  

فات الباحثين لإدارة الموارد البشري ة، حيث انتقل المفهوم بشكله التقليدي  المُتمثِ ل بإدارة أفراد، إلى تعدَّدت تعري
ة وظائف متناغمة فيما بينها، كالتخطيط،   المفهوم الذي هو عليه الآن، وهو يعكس التكامُلي ة، والشمولي ة بين عد 

ا من الأمور الأخرى وفيما يأتي بعض التعريفات التي تم   والتعيين، وتقييم الوظائف، والأجور، والتنمية، وغيره
ل إليها:   التوصُّ

عرَّفها د. مصطفى نجيب شاويش على أن ها: "النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من   •
دة، وتنسيق الَستفادة من هذه الثروة البشرية بأ  على كفاءة  القوى العاملة، وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المُحدَّ

 ممكنة".  
على أن ها: "تخطيط، وتنظيم، ومراقبة، واستقطاب، وتنمية، ومكافأة، وتكامل، وصيانة    Flippoعرَّفها  •

 الموارد البشري ة؛ لغرض تحقيق أهداف المُنظَّمة".  
على أن ها: "مجموعة أنشطة تتمثل في الحصول، والتطوير، والحفاظ على المورد  Belanger Lعرَّفها •

 17البشري؛ بهدف تزويد منظمات الأعمال بيد عاملة مُنتِجة، ومُستقِرَّة، وراضية". 
بة من خلال الَستمراري ة في تنمية عملي ة الَهتمام بالموارد البشري ة،   • يجد عب اس أن ها: "الأنشطة المُكتسا

ل والت شاملة، قوامها التوظيف، والتطوير، والتخطيط، وتقويم الأداء، وإظهار أهم ية العلاقات   إستراتيجيةي تُشكِ 
 الوظيفي ة".  

 
 . 2009. دار المسيرة للنشر و التوزيع , عمان ,  1عبد العزيز بدر النداوي, عولمة إدارة الموارد البشرية , نظرة إستراتيجية ,ط  16

 44ص 2006,دار حافظ للنشر و التوزيع ,جدة ,  2009.  11عبد الله بن عبد الغني الطجم، التطوير التنظيمي المفاهيم، النماذج ,  17
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على أنها تلك الإدارة التي تعنى بتخطيط، وتصميم، وتطوير، وتنمية   2005فيما عرفها أبو علفة،   •
حتياجات المنظمة، وحسن إدارة الموارد البشرية، وتقويم الأنشطة الكفيلة بالحصول على الموارد البشرية لتلبية ا 

 أدائها، والقدرة على تحقيق أهداف المنظمة بأكبر قدر من الكفاءة والفاعلية.  
هي تلك الإدارة المعنية بالَهتمام بالعنصر البشري على أساس أنه محور    2006،  سعرفها عبافيما  •

ي للعملية الإنتاجية وهي مجموعة من النشاطات والمهام التي  العملية الإدارية في المنظمة، والمحرك الرئيس
ترافق الموظف منذ التحاقه بالمنظمة؛ فدورها تجاوز دور إدارة الأفراد التقليدي داخل المنظمات ليصل إلى  

 18الَستجابة لمتغيرات البيئة وأثرها على الموارد البشرية 
الَستمرارية في تنمية عملية الَهتمام بالموارد البشرية، والتي تشكل  أنها الأنشطة المكتسبة، من خلال  •

 إستراتيجية شاملة قوامها التوظيف والتطوير، والتخطيط، وتقويم الأداء، وإظهار أهمية العلاقات الوظيفية.
أن إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق الأهداف التي تتناسب وطبيعة  2008ويستعرض حسونة،   •

ف التي تقوم بها، كالمساهمة في تحقيق الأهداف المشتركة لجميع الأطراف في المنظومة، ورفع مستوى  الوظائ
 الرضا الوظيفي، والمحافظة على السلوكيات والأخلاقيات الوظيفية، وتطوير وتنمية القدرات والخبرات.

إستراتيجية سابقة إلى  " بأنه العمليات التي تتضمن الَنتقال السلس من رؤية  wilsonويعرفها ويلسون  •
 19وضع مستقبلي مرغوب "  

ويعرفها البعض:" أداء كل الوظائف الإدارية فيما يتعلق باختيار وتعيين، وتطوير استخدام، مكافأة،  •
وتنظيم الموارد البشرية المتوقعة للمنظمة ونلاحظ أن هذا التعريف قد ضم أو شمل كل وظائف إدارة الأفراد، كما  

الإدارية لإدارة الموارد البشرية بدءا من الَختيار والتعيين وصولَ إلى التخطيط والتنبؤ بالموارد أنه يظهر الطبيعة 
 20البشرية. 

 الفرع الثاني: التعريفات الشاملة لإدارة الموارد البشرية   

لاقة  ومن خلال ما سبق، يمكن لنا تعريف إدارة الموارد البشري ة على أن ها: السياسات، والإجراءات ذات الع
باختيار العاملين، وتعيينهم، ووسائل التعامل معهم، وتنظيمهم داخل المُنظَّمة، وتوفير صلات التعاون بينهم،  

وبين الإدارة، وذلك بزيادة الثقة فيما بينهم؛ مم ا يساعد على وصول المُنظَّمة إلى المستويات الإنتاجي ة القُصوى،  
 وبما يضمن تحقيق الأهداف المرجو ة. 

 
 48.ص2005. دار وائل للنشر و التوزيع, عمان ,   1ي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة ,بعد استراتيجي , ط عمر وصف 18

 18ص2008فيصل حسونة , إدارة الموارد البشرية , دار أسامة للنشر و التوزيع ,  19
 38ص-هيثم علي حجازي وشوقي ناجي جواد، وظائف المنظمات، دار الأهلية للنشر والتوزيع 20
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كن تعريفها على أنها النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة وتوفيرها  يم    
 21بأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الَستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى كفاءة ممكنة.

ابل أجر معين خلال فترة  هي جميع الأفراد الذين يعيشون في بلد ما والقادرين على العمل ويرغبون فيه مق     
 زمنية معينة." 

ويمكن تعريفها أنها عبارة عن إحدى وظائف منظمة الأعمال التي تتأثر بمختلف جوانبها بعناصر البيئة       
 22الخارجية، والتي تؤثر بدورها في تصميم الهيكل التنظيمي وفي فعاليات وأنشطة إدارة هذه الموارد.  

على أنَّها عمليات تعيين الموظفين   Human Resources Managementلبشري ة وتُعرف إدارة الموارد ا     
واختيارهم وتدريبهم وتوجيههم، وتطوير إمكانياتهم، وتقييم أدائهم، وتحديد التعويضات، وتقديم المزايا، وتحفيز  

العمل، والتأكيد   الموظفين والحفاظ على العلاقات المناسبة بينهم وبين النقابات المهنية، وضمان سلامة بيئة
على تدابير الصحة، والَلتزام بالقوانين المتعارف عليها، واتباع الأوامر، كما وقد عر ف العديد من العلماء 

العظماء إدارة الموارد البشري ة بطرق وكلمات مختلفة إلَ أنَّ المعنى الأساسي لإدارة الموارد البشري ة يعني كيفية  
 ل المنظمة والتعامل مع كافة الجوانب المتعل قة بهم. إدارة الأفراد أو الموظفين داخ

وتعد إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد( نشاط إداري مستقل عن وظائف الإدارة الأخرى، والحكمة في ذلك      
أن إدارة الموارد البشرية تختص كما هو واضح من امسها بالعنصر البشري على وجه التحديد، وهذا بدوره يجعل 

هذه الأهمية الإدارية والموقع المميز في الهيكل التنظيمي في المنظمة، وذلك أنها تختص بالحصول على   من
 تعاون الأفراد، أو الوصول إلى الأهداف والنتائج من خلال جهود الآخرين.  

ويقصد بإدارة الموارد البشرية كل الإجراءات، والسياسات المتعلقة باختيار وتعيني العاملين، وطرق التعامل    
معهم في مجيع المستويات، والعمل على تنظيم الأيدي العاملة داخل المنظمة، وزيادة ثقتها في الإدارة وخلق  

تاجية بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف  روح تعاونية بينها للوصول بالمنظمة إلى اعلي مستويات الإن
 المرسومة. 

يقصد بها كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين العاملين وطرق التعامل معهم في جميع        
المستويات، والعمل على تنظيم الأيدي العاملة داخل المنظمة، وزيادة ثقتها في الإدارة وخلق روح تعاونية بينها  

 23ول بالمنظمة إلى اعلى مستويات الإنتاجية بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرسومة. للوص
 

 
 عبد الله بن عبد الغني الطجم،مرجع سبق ذكره  21
 41علاقي مدني "إدارة الموارد البشرية :المنهج الحديث لإدارة الأفراد"،  دار زهران للنشر والتوزيع ص 22
 36-35عمان ص-لبشرية، تخصص نظم المعلومات الإدارية، دار صفاء للنشر والتوزيععلي محمد ربابعة، إدارة الموارد ا 23
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 المطلب الثالث : ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 ار والتعيينيلاستقطاب لاختا 

 الاستقطاب
 وجذب مجموعةيعرف الَستقطاب بالبحث واستمالة الأفراد المميزين لملء الوظائف الشاغرة في العمل، 

 كافية من الأفراد، واختيار الأفضل منهم بعد ذلك للعمل فيكونون القاعدة التي يتكون منها الهيكل الإداري 
 24والتنفيذي للمؤسسة.

 أهمية الاستقطاب  - 2
 الَستقطاب ركيزة أساسية من ركائز إدارة القوى البشرية للمنظمات الحديثة، إن تحقيق الأهداف   

 للمنظمة يرتبط ارتباطا مباشرا بمدى قدرة إدارة القوى البشرية على تزويد المؤسسة بالأفراد القادرين الإستراتيجية
 على وضع الَستراتيجيات التنظيمية موضع التنفيذ. 

 ويقصد بعملية الَستقطاب الجهود التنظيمية الرامية إلى التأثير على: 
 الوظائف.عدد الأفراد المتقدمين لشغل   •
 نوعية الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف. •
 احتمالَت قبول هؤلَء الأفراد لشغل تلك الوظائف. •
الَستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المؤسسة، وكلما ازداد عدد المتقدمين   •

 المتقدمين. للعمل أصبحت الخيارات واسعة في اختيار الأكفأ والأفضل من بين 
من خلال عملية الَستقطاب تستطيع المؤسسة توصيل رسالتها إلى المرشحين بأنها المكان المناسب لهم   •

 للعمل والبناء وتطوير حياتهم الوظيفية . 
 توفير العدد الكافي من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف بأقل تكلفة ممكنة .  •
 في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة .إن نجاح عملية الَستقطاب هو الخطوة الأولى  •
الحصول على قوى عاملة مؤهلة وذات كفاءة عالية، مما يؤدي إلى استقرار العمالة وزيادة فعالية   •

   .المؤسسة
 الإسهام في زيادة عملية الَختيار من خلال التركيز على استقطاب واجتذاب الأفراد المناسبين الذين يتم  •
 غير المؤهلين لشغل الوظائف.  الأفراد الي تقليل عدد الَختيار من بينهم، وبالت •
 

 
علوم التسيير  بن عبد الرحمان عيشة ,تكوين الموارد البشرية لرفع انتاجية المؤسسة الَقتصادية مذكرة تخرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في 24

 88,ص2008,جامعة زيان عاشور ,الجلفة , 
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 الهدف من عملية الاستقطاب3
معلومات وافية عن الوظائف الشاغرة إلى سوق العمل )البيئة   إيصال إلىإن عملية الَستقطاب تهدف    

الداخلية والخارجية للمنظمة من اجل زيادة عدد المتقدمين المحتملين لشغل هذه الوظائف، اذ انه كلما ازداد عدد 
المتقدمين، توافرت فرص أكبر لَختيار الموظفين الأكثر ملائمة وانسجاما مع متطلبات ملء الوظيفة او  

الموارد البشرية تسعى من الجهة الأخرى الى تزويد   إدارةظائف المطلوب إشغالها، هذا من جهة، كما أن الو 
المتقدمين المحتملين بالمعلومات الكافية عن المؤسسة وسياساتها وأنشطتها وطبيعة الوظائف المطلوب شغلها 

لَ تتوافر فيه المؤهلات المطلوبة لشغل هذه  والمؤهلات الواجب توافرها فيمن يتقدم لشغلها للحيلولة دون تقديم من
الوظائف بهدف تقليل تكاليف عملية الَختيار. أي أن أهم هدف تسعى لتحقيقه عملية الَستقطاب هو الموازنة  

 بين زيادة عدد المتقدمين )البدائل( لَختيار الأفضل، وتخفيض تكاليف الَختيار الى أدنى قدر ممكن.
 مصادر الاستقطاب الداخلية 

 تتعدد المصادر الداخلية لتتضمن المصادر التالية: 
هو طريقة تسمح للمنشأة بالإعلان الداخلي عن الوظائف الشاغرة، ويتيح للموظفين الَستجابة   الإعلان الداخلي:

والتقدم لهذه الوظائف ويتم الإعلان عن الوظائف من خلال لوحة الإعلانات أو النشرة الإخبارية للموظفين، أو  
سائل إلكترونية للمديرين والموظفين من خلال موقع الشركة على الإنترنت. ويحتوي الإعلان على بيانات إرسال ر 

المرتب  عن الوظيفة وواجباتها، ومسؤولياتها، والمواصفات المطلوبة في شاغلها. وقد يشتمل على بيانات عن
 25الأساسي. 

. من الَحتفاظ ببيانات ومعلومات كاملة عن  : طريقة أو وسيلة تمكن المنشأة مخزون البيانات الداخلية 
العاملين بالوحدات التنظيمية المختلفة داخل المنشأة وتاريخ تعيينهم بالمنشأة وتاريخهم الوظيفي، ووظائفهم  

 الحالية، ونوع ومستوى تعليمهم، ومهاراتهم وخبراتهم وتقارير تقييم أدائهم، وهواياتهم ...الخ .
ا نقل العامل إلى مركز مصحوب بآثار مادية ومعنوية ويرى أيضا أن الترقية هي إسناد وتعني الترقية هن الترقية:

وظيفة جديدة إلى العامل تكون ذات مستوى وظيفي أعلى من وضعيته الحالية من حيث المسؤوليات والواجبات 
مصحوب   والصلاحيات فالتربية هي تدرج العامل في سلم التنظيم الإداري وشغله لمنصب ذي مستوى أعلى

 بالزيادة في المسؤولية التي تنتج عنها آثار مادية ومعنوية.
 ب المصادر الاستقطاب الخارجية

تمثل هذه المصادر في جهات تكون خارج المؤسسة يتوقع توفر حاجاتها فيها من الكفاءات والمهارات البشرية، 
 ويكون بإمكانها تزويدها بهذه الحاجة في مختلف الأوقات، مثلا:

 
 64-63.ص2005خديجة ,التكوين كوظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية و دوره في  تفعيل أداء المؤسسة مدكرة تخرج   طهراوي 25
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تقوم المؤسسة بالإعلان عن حاجاتها من الموارد البشرية في الصحف والمجلات ووسائل  الإعلان الخارجي:
الإعلام المرئية أو السمعية أو الإعلان عن طريق الَنترنت، وفي هذه الحالة ينبغي على المؤسسة أن تختار  

ظائف التي لَ تحتاج إلى تخصصات وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة المطلوب شغلها فمثلا في حالة الو 
نادرة يمكن الإعلان في الصحف اليومية الأكثر انتشارا والتي تصل إلى أكبر عدد من الأفراد أو الَعتماد على  

حالة الوظائف التخصصية النادرة قد تلجأ المؤسسة إلى الإعلان في الدوريات المتخصصة.   الَنترنت، أما في
رات التي تصدر عن اتحاد معين لأصحاب المهنة بحيث تضمن المؤسسة  وهي المجلات الدورية أو الإشا

 وصول تلك الإعلانات إلى المتهمين بالأمرا. 
وتعتبر من المصادر الرئيسية العديد من المتقدمين لشغل الوظائف الخالية بالمؤسسة،حيث   التقدم بطلب للوظيفة

 يقوم المتقدم بتعبئة النموذج الخاص بطلب التعيين، وإرساله إلى المؤسسة مرفقا به السيرة الذاتية له. 
الرئيسي إيجاد فرصة وهي نوعان إما مكاتب عامة تديرها الدولة وتشرف عليها ويكون هدفها  مكاتب التوظيف

عمل لكل عاطل، وتعتبر همزة وصل بين المنظمات وبين طالبي العمل، وأما مكاتب خاصة يديرها متخصصون  
 26في جذب واستقطاب العمالة.

تساهم الجامعات والمعاهد في استقطاب الأفراد العاملين لشغل وظائف في المؤسسة،   الجامعات والمعاهد
م، وذلك من خلال الَتصال المباشر بين المؤسسة والجامعات والمعاهد العالية. وخاصة الإطارات الفنية منه 

وغالبا ما تقوم المؤسسة بإبرام عقود مع المراكز التعليمية السابقة الذكر للاستفادة من الطلبة المقبلين على  
 التخرج والراغبين في التعيين 

ات مكثفة عن  منظمات الأعمال وما بها من  : نظام يمد الباحثين عن عمل بمعلومالاستقطاب الإلكتروني
وظائف شاغرة كما انه يسمح لهم بالتسجيل في المواقع الخاصة بهذه المنظمات عبر الإنترنت ويقدم الهم السرعة 

 في الحصول على النتائج. 
 القائمون على عملية الاستقطاب:

الَستقطاب. وهناك العديد من العوامل يمثل القائمون على الَستقطاب أحد العناصر المؤثرة على جودة عملية 
 منها:  التي تؤثر على قدرة القائمين على الَستقطاب على جذب أفضل العناصر المتقدمة لشغل الوظيفة، نذكر

يمكن أن تفاضل المؤسسة بتكوين لجنة للاستقطاب من مسؤولي إدارة الموارد البشرية في  الخبرة الوظيفية:
المؤسسة، أو من المديرين من كافة التخصصات الأخرى مثل الإنتاج أو التسويق أو التمويل وخلافه(، ومن 

تقطاب على درجة  الطبيعي أن تزداد جودة حملية الَستقطاب في الحالَت التي يكون فيها القائمون على الَس
 عالية من التخصص والإلمام بطبيعة الوظائف الشاغرة. 

 
 81.ص2013بودوح غنية: استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية"، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 26
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تمثل مقابلات التوظيف عملية هامة من عمليات الَستقطاب والَختيار، ومن   القدرة على إجراء المقابلة27
الضروري أن تتوافر لدى القائمون على الَستقطاب المهارات الأساسية للمقابلات. ومن أهم هذه المهارات؛ 

 هارات التحدث وتحقيق الَتصال الفعال مع الغير، لإدارة الَجتماعات. م
إن التفهم القائم على الَستقطاب بظروف العمالة وسوق العمل يمكن أن يساهم بشكل   الإلمام بسوق العمل:

ت  كبير في واقعية عملية الَستقطاب فمن الطبيعي أن تزداد توقعات القائمون على الَستقطاب بالنسبة للمهارا
التي يجب توافرها في شغل الوظائف في الحالَت التي تتوافر فيها العمالة الماهرة، أما في الحالَت التي تكون  

 فيها سوق العمل ضيقة، فإن تلك التوقعات يجب أن تكون أقل".
 عملية الاختيار والتعيين 

 لعملية:عملية الَختيار والتعيين عملية جوهرية نستعرض اهم التعريفات التي تخص هذه ا
 تعريف عملية الاختيار والتعيين  1.

الَختيار هو العملية التي يتم بمقتضاها انتقاء الموظف الأكثر كفاءة للشغل وهناك العديد من الطرق والإجراءات 
المستخدمة حاليا للانتقاء للوظيفة المعلن عنها. في عملية الَختيار )طلب التوظيف، المقابلة، الَختبارات 

بية، أما التعيين فهو نتاج عمليتي الَستقطاب والَختيار وهو المكمل للعملية التي يتم بمقتضاها  الفحوصات الط
توجيه المورد البشري الجديد إلى وظيفته، حيث تتناسب مؤهلاته مع مواصفات الوظيف الشاغرة ..ويستم تعريفه  

التعيين لمدة معينة تختلف حسب درجة و مستوى وعادة ما يجرى  بمسؤولياته و مهامه، أنظمة العمل و غيرهـا
 الوظيفة المراد شغلها.

عند ذكر مفهوم الَختيار والتعيين يتبادر إلى الذهن أن هناك عمليتان مختلفتان مفصولتان عن بعضهما  
  البعض، إلَ أن المتمعن في تعريف هذه العملية عند معظم الكتاب والإداريين يجد أن التعيين ما هو إلَ خطوة
أو إجراء من الإجراءات يأتي في نهاية مرحلة الَختيار وكنتيجة لها، بحيث يصبح المرشح للوظيفة موظفا في  

المؤسسة، وذلك بعد اجتيازه الإجراءات بنجاح، ومن ضمنها فترة التجربة، ويتضح ذلك من خلال دراسة إجراءات 
 الَختيار والتعيين . 

ختيار أفضل العناصر البشرية التي انطبقت عليها الشروط الأساسية  أن المفهوم العلمي لمسألة الَختيار هو ا
والثانوية من قنوات متعددة، بهدف تعيينهم داخل المؤسسة وتسكينهم بالوظائف الشاغرة بقصد تحقيق المزيد من  

 الكفاءات الإنتاجية، لتحقيق أهداف المؤسسة.
 أبعاد عملية الاختيار والتعيين

 
 81.ص2013راتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية"، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بودوح غنية: است 27
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ر والتعيين على النحو السابق نجد أن منظومة الَختيار والتعيين تشمل مجموعة من  بعد توضيح مفهوم الَختيا
 الأبعاد والعمليات وهي كالآتي:

 الفرز والمفاضلة بين مجموعة من طالبي الوظائف.  •
 التقييم والتنبؤ بأداء المرشحين للوظائف واتجاهاتهم وسلوكهم وفترة بقائهم في المؤسسة. •
وب المعاملة للموظفين الموجودين داخل المؤسسة والمترشحين بطريقة عادلة عملية قانونية من حيث وج •

 ومنصفة وتلتزم بالإجراءات القانونية والنقابية مثل إعداد عقد العمل، التزام ساعات العمل، وغيرها. 
يمكن أن  اقتصادية من ناحية إجراءاتها ونتائجها بحيث تكون تكاليف إجراءاتها قليلة جدا نسبة إلى ما  •

 تتعرض له المؤسسة من تكاليف أداء وسلوك متدني من قبل الموظف.
قرار مخاطرة من ناحية أنها تتضمن أخطاء محتملة مثل قبول شخص غير مؤهل للوظيفة أو رفض   •

 . مؤهل للوظيفة شخص 
 من ناحية استقطاب واختيار الكفاءات القادرة على وضع الخطط وتنفيذها وتحقيق أهداف إستراتيجية •

 28المؤسسة وخاصة للوظائف الإدارية".
 مسؤولية عملية الاختيار والتعيين

للاختيار والتعيين مسؤولية مشتركة بالرغم من أن إدارة الموارد البشرية يقع عليها العبء الأكبر في وضع  
يار والتعيين وتنفيذها، إلَ أنه لَ يمكن إنجاز هذه المهمة بدون تعاون ومساعدة والتكامل مع  سياسات الَخت

الأقسام الأخرى في المؤسسة وخاصة الأقسام ذات العلاقة بالشواغر الوظيفية، حيث يقع على المدراء التنفيذيين  
 ة.ورؤساء الأقسام والمشرفين على الوظائف الشاغرة دور كبير في هذه العملي

 أهمية الاختيار والتعيين 
ترجع أهمية الَختيار والتعيين للوظائف في المؤسسة لجهتين هما؛ للمنظمة من حيث تأثيرها على نشاطات 

 المؤسسة، وتأثيرها على الموظف واتجاهاته نحو العمل وظروف عمله ومستقبل وظيفته على النحو التالي: 
 أهميتها للمنظمة:
المؤسسة يتم من خلال تعيين الكفاءات وأصحاب المهارات والقدرات، حيث أن أداء المؤسسة إن الَرتقاء بأداء 

 ما هو إلَ أداء مجموعة موظفيها، وذلك تحقيقا لمبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب.
ن للوظائف  إن إتباع سياسات الَختيار والتعيين التي تعتمد على مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين والمرشحي

 يرتقي كثيرا بسمعة المؤسسة ويزيد من ثقة المجتمع المحلي بها. 

 
 شيماء مبارك : "إدارة القوى العاملة وتنمية المؤسسة الصناعية" ، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 28
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 أهميتها للموظف: 
إن إتباع السياسات الفعالة والعادلة في الَختيار والتعيين يزيد من ثقة الموظف في منظمة، حيث تزداد لديه 

من خلالها الموظف مع الرغبة في العضوية في هذه المؤسسة، وذلك لأنها أول الإجراءات التي يتعامل 
المؤسسة،ومن ثم الموافقة وتبني سياساتها وبعدها الدفاع عنها والَهتمام بمصيرها، وهذا ما ي يسمی الولَء  

 29التنظيمي. 
عند اختيار الموظف وفقا لسياسات فاعلة يشعر الموظف بالأمان الوظيفي وذلك من خلال إدراكه أحقيته  

 لقيام بمهامها ومسؤولياتها، وأن المؤسسة لن تتخلى عنه ".بالوظيفة وجدارته بها وقدرته على ا
 خطوات عملية الاختيار والتعيين: 5

 تمر عملية الَختيار والتعيين بمجموعة من الخطوات وهي:
 استمارة الطلب: 

 يفيد استخدام استمارات الطلب في الحصول على قدر كبير من المعلومات عن الشخص المتقدم للوظيفة، فهي
عن دوافع الفرد وحوافزه للعمل ومدى إدراكه ونضجه ومهاراته اللغوية، ولكي تكتشف هذه الحقائق لَبد أن   تكشف

 تصاغ الأسئلة في استمارة الطلب بمهارة وذكاء.
 الاختبارات:

تلك التي تقيس بعض المهارات اليدوية أو   المكتبات.إن الَختبارات ما قبل الوظيفة التي أثبتت فائدة في مجال 
مدى أهلية الشخص لدخول مهنة، كما أن الإخفاق في الَستعانة بمثل هذه الَختبارات قد يكلف المكتبة الكثير،  

خص على القيام بمهام بوظيفته، ولقد أدت  ليس فقط من ناحية الإنتاج، بل أيضا في محاولَت تدريب الش
العيوب التي تتسم بها الطرق التقليدية في التعيين إلى قيام العديد من مؤسسات المعلومات بالبحث عن أمور  

أكثر موضوعية يمكن من خلالها توقع الأداء، وبناءًا على ذلك فان هناك مجموعة متنوعة من الَختبارات التي  
الغرض الَختبارات السيكولوجية و هي تقوم على أساس تطبيق الإجراءات القياسية على  تم تصميمها لتفي بهذا

 المتقدمين للعمل بطريقة يمكن من خلالها قياس استجاباتهم. وأما في اختبارات الذكاء التي تعد أقدم أنواع
 لَختبار. الَختبارات ولم يعد هناك من يستعين بما في هذه الأيام التحقيق أهداف خاصة لعملية ا

 المقابلة الشخصية:
تسعى المؤسسة بالمقابلة الشخصية لَستكمال المعلومات التي سبق أن حصلت عليها من استمارة الطلب 

والَختبارات، ويستطيع من يجري المقابلة قياس معرفة المتقدم بمجال اختصاصه بسؤاله أسئلة محددة وتقييم  
 عليها.  إجابته

 
 رد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الَقتصادية "، رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة تلمسان موالي لخضر عبد الرزاق: "إدارة الموا 29
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 ة حصر المرشحين الفعليين للوظيف 
 ذلك بمراجعة استمارات طلب التعيين ومقارنة المعلومات الموجودة فيها مع متطلبات شغل الوظيفة 

 لَستبعاد من يفتقد للشروط الضرورية لشغل الوظيفة. 
 إجراء الفحص الطبي:

 وذلك للتأكد من خلو المرشح من المشاكل صحية معينة. 
 إصدار أمر التعيين: 

 المرشح للوظيفة يتم إصدار أمر التعيين وغالبا ما يكون على أساس التجريب لمدةمن ملائمة  بعد التأكد 
محددة ثم بعدها تستعين هذه المؤسسة من خدمات هذا الشخص بدون تعقيدات إدارية أو قانونية ويصبح  

 دائما . الموظف
 التدريب وتقييم أداء العاملين

 وتحليلها من اجل تدارك الخطاء وتصحيحها ومن تغطية نقاط الضعف وزيادة كفاءة الإنتاجية للعملين 
 30اجل تحقيق ذلل تستعمل المؤسسة آليتين تحققان الهدف: 

 التدريب
 تعريف التدريب: 

عرف التدريب على أنه العملية منظمة التي يتم من خلالها تغيير سلوكيات ومشاعر العاملين من أجل زيادة   
المنظم الذي يستطيع الأفراد من خلاله اكتساب مهارة أو معرفة جديدة وتحسين فاعليتهم وأدائهم. كما أنه الإجراء 

 تساعدهم على تحقيق أهداف محددة. 
كما يمكن القول إن التدريب عبارة عن عملية مخططة ومنظمة ومستمرة لتنمية سلوكيات واتجاهات المورد    

رفهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن البشري أو المجموعة لتحسين الأداء واكتساب الخبرة، من خلال توسيع معا
طريق التحفيز المستمر على تعلم واستخدام الأساليب الحديثة لتتفق مع طموحهم الشخصي، وذلك ضمن برنامج 

 تخططه الإدارة مراعية فيها حاجياتهم وحاجات المؤسسة وحاجات الدولة في المستقبل من أعمال. 
تسمح ! الأعضاء المؤسسة أن يكونوا في حالة من الَستعداد كما عرفه يزن تيم هو مجموعة الأفعال التي     

والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالية والمستقبلية في إطار منظمتهم وبيئتها... أو هو تلك العملية  
غ  المؤسسة المستمرة التي تكسب الفرد معارف ومهارات وقدرات واتجاهات وأفكار لَزمة لأداء عمل معين أو بلو 

 هدف محدد بهدف زيادة كفاءة العاملين للقيام بأعمالهم. 

 
 بن منظور، لسان العرب، بيروت، دار إحياء التراث العربي  30
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وكخلاصة لما سبق يمكن تعريف التدريب مزيج من المعارف والمهارات ومجموعة أساليب تواصلية وسلوكية    
 يحكمها أسلوب فكري شخصي او مؤسسي لتحقيق محصلات يومية تحقق بدورها نتائج مستقبلية.

 الصحة والسلامة المهنية 
 الصحة والسلامة المهنية:  تعريف

 تعتبر الصحة والسلامة المهنية كمجموعة من الإجراءات الوقائية والعلاجية التي تؤدي إلى توفير بيئة 
عمل آمنة خالية من المخاطر، وذلك بتوفير الحماية المهنية للعمال بإزالة الخطر إلى أقصى حد، وتوفير بيئة  

درجة الحرارة المريحة للعمل وحماية المؤسسة بما في ذلك للآلَت  الأمنة من حيث الإضاءة، الرطوبة، العمل
 المستعملة وحمايتها من التلف استعمالها استعمالَ .  ومعدات والمواد 

 على أنها جميع    Occupational safety  "عرفت منظمة العمل الدولية السالمة المهنية" 
الأفراد المواد المكان المعدات المباني والبيئة العامة من التعرض الممارسات والأنشطة التي تهدف إلى حماية 

 للحوادث وظروف العمل غير الملائمة.
وكما عرفت السلامة المهنية بأنها "جميع الأنشطة الهادفة إلى حماية الأفراد العاملين والمواد والأجهزة والمكان 

عمل أي أن السلامة المهنية ترتكز على تقديم  والمعدات والمهمات من التعرض للحوادث والإصابات خلال ال
  الخدمات والتجهيزات والإنشاءات ووضع الترتيبات اللازمة لحماية جميع عناصر الإنتاج، وفي مقدمتها العنصر

 31البشري.
 أهمية الصحة والسلامة المهنية:  2

 تكمن أهمية الصحة والسلامة المهنية فيما يلي: 
 المخاطر. إيجاد بيئة عمل صحية وخالية من •
توفير نظام للصحة والسلامة المهنية في أماكن العمل وذلك من خلال توفير المستلزمات الضرورية  •

 للعمال مثل الأجهزة والمعدات الواقية واستخدام سجلات نظامية لتسجيل الإصابات أو الحوادث أو الأمراض.
ا الى مشاعر النفسية للعاملين  لَ تقتصر آثار الحوادث والأمراض على الجانب المادي بل يمتد أثره  •

 وكذلك الزبائن المتعاملين مع الوحدة الَقتصادية لذلك يجب تقليل الآثار النفسية الناجمة عنها.
 زياد العمر الإنتاجي للآلَت والمعدات المستعملة في الإنتاج. •
 العمال بالحد من الحوادث المتوقعة  إنتاجيةزيادة  •

 

 العاملة في مدينةسمير سليمان الجمل ميساء، عمران رأس المال البشري ودوره في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك 31
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 تعريف الأجور والحوافز 
يمكن تعريفها على أنها عبارة عن التعويض الذي يحصل عليه الأفراد مقابل وضع نشاطهم تحت   الأجورتعريف 

 تصرف وتوجيه الغير خلال مدة زمنية محددة أو لقاء أداء محدد، وقد يكون الأجر نقديا أو حقيقيا، 
تعريف  ترة زمنية معينة. فالأجر النقدي هو ذلك المبلغ من النقود الذي يحصل عليه الفرد مقابل عمله خلال ف

: تحديد وتقدير إسهامات الأفراد العاملين لغرض القيام بالتوزيع العادل والمتساوي للأجور والمكافآت الحوافز 
المباشرة وغير المباشرة مقابل تلك الإسهامات "هي الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالشخص والتي يمكن 

 يض النقص في حاجاته.الحصول عليها واستخدامها لتعو 
وكحوصلة لما سبق ارتأينا ان نقدم تعريفنا الخاص الذي يجمع فيه بين الأجور والحوافز؛ هو الدافع الذي يقود  

العمال الى تقديم كل ما في جعبتهم أي استخراج كل ما في جعبتهم من إمكانيات لتحقيق أقصى استفادة،  
 32ك.وتعتبر من أكثر الممارسات نجاعة في تحقيق ذل

 أهمية الأجور والحوافز 
 : ب.أهميتها بالنسبة للفرد

  إن يعتبر ما يقبضه الفرد كأجر من مؤسسته نظير الجهد الذي يبذله مهما جدا له وذلك لعدة أسباب أهمها؛
الأجر يعتبر محددا رئيسيا لمستوى معيشة الفرد ومركزه الَجتماعي، فهو يؤثر على المستوى الصحي والمعيشي  

نفسية التي يحققها الفرد لنفسه ولأسرته وشعوره بالأمن الَقتصادي وكمثال بسيط على ذلك: الفرد الذي  والراحة ال
يتحصل على دخل مرتفع نسبيا بمقدوره اقتناء جهاز كمبيوتر لأفراد أسرته وخاصة أنه أصبح من الضروريات  

يكون له دخل محدود نسبيا والذي لَ في عصرنا هذا، وهذا ما يساهم في رفع مستواهم الثقافي، عكس الفرد الذي 
يكفيه حتى لسد حاجياته اليومية. كما أن المركز الَجتماعي للفرد ضمن المجتمع يتأثر إلى حد كبير ببعض  

 الرموز مثلا، السكن الذي يعيش فيه نوع السيارة التي يمتلكها، نوعية الملابس. 
من خلال الأجر يقوم الفرد بمقارنة مداخلاته الجهد الذي يبذله مع المسرحات )الأمر الذي يحصل عليه لذا    

من   من الضروري أن يكون هناك تقارب بينهما حتى لَ يشعر العامل بعدم الَرتياح خاصة إذا وجد أن هناك
ط المؤسسة شكلية فقط فلا يهمه  يبذل جهدا أقل ويحصل على أجر أكبر من أجره، فتكون مساهمته في نشا

 نموها ولَ استمرارها . 
 ت.أهميتها بالنسبة للمؤسسة:

 % من 50تشكل الأجور نسبة معتبرة من مجموع التكاليف التي تتحملها المؤسسة، فقد تصل أحيانا إلى      

 
 جامعة مدينة السادات،دينا محمد تسير محمد عزازي دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق التميز المؤسسي، معهد الدراسات والبحوث البيئية، 32
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يدفع في المؤسسات التكلفة الكلية، لذا فإن المؤسسة تسعى جاهدة لمراقبة مستويات الأجور ومقارنتها مع ما 
الأخرى، المنافسة أو المماثلة لها، كما أن المؤسسة تقوم بمقارنة مخرجاتها مع مدخلات الفرد، فإذا شعرت بأنها 

تدفع أجرا يفوق الجهد المبذول من طرف الفرد فلن تكون مستعدة للاستمرار بالدفع له وبالتالي تصبح طريقة  
من الموضوعات الأساسية التي تهتم بها الإدارة التي تسعى إلى رفع تحديد الأجور والرواتب والرقابة عليها 

 مستوى الكفاءة الإنتاجية وتخفيض النفقات.
 ث أهميتها بالنسبة للمجتمع:

للأجر أهمية بالغة في تحديد المستوى المعيشي للمجتمع وكذا درجة رحاله، ففي المجتمعات التي تكون فيها  
الأفراد، وباعتبار الضرائب مورد هام  لخيمداكان فرض ضرائب مناسبة على معدلَت الأجور عالية يكون بالإم

الخزينة الدولة، فإنها تمكنها من تنفيذ عدة مشاريع كبناء مستشفيات ومدارس وغيرها، ويتوفر السيولة النقدية لدى 
ا من التعليم نظرا لما  الفرد تمكنه من تحسين مستواه المعيشي الصحي والَجتماعي، فالعائلات الفقيرة تمنع أبنائه

تعانيه من مشاكل اقتصادية لذلك فإن الدولة تلجئ إلى إنشاء مصانع في المناطق الفقيرة بهدف امتصاص  
 البطالة الموجودة فيها وتوفير مداخيل نقدية لبعض أفرادها، مما يساهم في تطورهم وتطوير المنطقة ككل. 

 طرق دفع الأجور  3
تعتبر هذه الطريقة من أهم وأقدم وأبسط الطرق في دفع الأجور، وأكثرها استعمال  الزمن:دفع الأجر على أساس 

التي يقضها الأفراد في العمل وذاك   ةالزمنيبحيث يتم دفع الأجور بناءا على هذه الطريقة على أساس الفترة 
 بغض النظر عن الإنتاج كالساعة أو اليوم...الخ. 

 الدفع بناءا على هذه الطريقة على أساس الإنتاج المتحقق العملة  يتم دفع الأجر على أساس الإنتاج:
 الإنتاجية، مما يجعل هذه الطريقة قابلة للتطابق في المؤسسات التي يكون فها الإنتاج ملموس.

يختلف نظام الأجور التشجيعية عن الطريقتين السابقتين في انه يهدف إلى تشجيع الأفراد   الأجور التشجيعية 
 ائهم في العمل لزيادة إنتاجهم. " لتحسين أد 

 أهداف الأجور والحوافز 
ضمان قدر مقبول من التوازن بين أهداف الشركة وبين احتياجات الموظفين ومطالبهم الأساسية، وبدرجة    

تسمح بتعزيز انتماءات الموظفين للشركة وشحذ همهم وحماسهم للقيام بالأداء بفعالية، مما يحقق للشركة أهدافها 
 يضمن للموظفين استقرارهم ورضاهم الوظيفي.  ومما

 تعزيز القدرة التنافسية للشركة بالَستناد إلى موظفين متحفزين لتقديم مستويات أداء عالية وللحفاظ على   
 33درجات إتقان مميزة. 

 
 مرجع سبق دكره ,سمير سليمان 33
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 إدارة الموارد البشرية:  وأهدافالمطلب الرابع: أهمية 

 الفرع الأول: أهمية إدارة الموارد البشرية  

التي تشملها والتي   تكتسب إدارة الموارد البشرية، أهميتها من الدور المطلوب منها تحقيقه، ومن طبيعة الوظائف
تبدو كنظام متكامل مدخلاته الموارد البشرية، وسياسة المنظمة، وإستراتيجيته تمثل العمليات والأنشطة ومخرجاته  

 والمتغيرات. فومواجهة الظرو ومصادر قوة قادرة على الَستمرارية، والتنافس كفاءات 

 التي تورد أسمية إدارة الموارد البشرية ومنها الآتي:  الآراءويستعرض البحث بعض 
إن أهمية الموارد البشرية في المنظمات تعتبر المحرك الأساسي للعملية الإدارية للوصول إلى النتائج المرغوب   

تحقيقها، بما ينسجم مع التطورات السريعة والمتلاحقة في ظل التغيرات البيئية التي تحيط بالموارد البشرية، 
دارة الموارد البشرية العدة عوامل منها ما أورده  والتنافس الذي يفرض نفسه في سوق العمل، وتعزي أهمية إ

 34م(1992السلمي، والتي يمكن إيجازها بالآتي: )السلمي، 
إن العنصر البشري في المنظمات يعتبر من أهم عناصر الإنتاج، والتي لها دور فاعل داخل المنظمات. وعليه، 

تطوير الأداء لهذا العنصر البشري بما يعود بالنفع،  فإن إدارة الموارد البشرية هي الجهة المعنية برعاية وتنمية و 
الوصول إلى الأهداف النهائية من خلال   يالبشرية فويحقق الرضا لدى العاملين، ويعزز الدافعية لدى الموارد 

 الأهداف الفرعية بصورة تكاملية داخل المنظمة.  
الأعمال أدى إلى زيادة كبيرة في الطلب  نمو واتساع حجم المنظمات تبعاً للتطور التكنولوجي، واتساع حجم -ب 

على الأيدي العاملة، مما تتطلب وجود وحدة إدارية متخصصة كإدارة الموارد البشرية تعني في مواجهة هذا  
الَتساع، واستيعابه في ظل التنافسية في سوق العمل، والحصول على أفضل هذه الموارد بما يحقق لها  

 الَستمرارية والقدرة على البقاء.
زيادة التطور الثقافي والعلمي، وزيادة وعي العاملين، وسعيهم نحو تحقيق طموحاتهم وآمالهم داخل   -ج

 المنظمات التي يعملون بها، وهو ما أبرز ضرورة وجودة إدارة معنية في استيعاب هذا
 التطور وخلق جو جديد عن طريق مشاركة العاملين، والتنسيق للوصول إلى حفز ممارسات 

العنصر البشري إلى حد كبير، من أجل تحقيق القيمة التنافسية للمنظمات، وتفهم رغبات الأفراد بما يضمن  
 استمرارية العطاء المتميز، وخلق الولَء التنظيمي. 

 
 81.ص2013البشرية"، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بودوح غنية: استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد 34
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تنظيم الحكومات لميادين الأعمال عن طريق استحداث القوانين والأنظمة التي تنظم العلاقة بين إدارة   -د 
 ن، وهو ما أوجد مسئوليات جديدة على إدارة الموارد البشرية تتمثل فيالمنظمة والعاملي

 ضرورة التنسيق لضمان حقوق العاملين بما يتناسب مع التشريعات والقوانين. 
ظهور النقابات والَتحادات العمالية، والمطالبة بحقوق العاملين زاد من أهمية إدارة الموارد البشرية وضرورة  -ه

من الود والتعاون لصالح الطرفين، وأوجب عملية التواصل والَنسجام للعملية ضمن إطار   التنسيق، وخلق جوا
 35مؤسسي.

م( أن أهمية الموارد البشرية كبيرة، وتعطي كثيراً من الَهتمام في المنظمات، حيث إنها 2008ويورد العقيني ) 
وعناصره، ألَ وهو العنصر البشري، تزود الوحدات الإدارية داخل المنظمة بركيزة أساسية من ركائز الإنتاج 

 وذلك من خلال الجوانب الآتية: 
إيجاد أفضل السبل الكفيلة بتشخيص الفاعلية، والكفاية التنظيمية من خلال المؤشرات القياسية لقياس كفاءة   -أ

 الأداء، ومعدل الغياب، ومعدل دوران العمل، وإصابات العمل، وغيرها، والذي يساهم 
 امل مع التغذية العكسية وتصحيح المسارات أولًَ بأول. في استمرارية التع 

تقديم النصح والَستشارات للمدراء التنفيذيين، ومساعدتهم في صياغة السياسات وتنفيذها، وحل الإشكاليات   -ب 
المتعلقة بالموارد البشرية، بحيث يمكن مواجهة التحديات التي قد تقف في طريق المنظمة، بما تفرضه المتغيرات  

 حيطة، وإيجاد البدائل والحلول الكفيلة بضمان استمرار أداء المنظمة.الم
تحقيق أهداف المنظمة من خلال تدريب الأفراد، وزيادة مهاراتهم بما يتناسب. مع العمل، والأهداف  -ج

المرسومة؛ وذلك من خلال شحذ همم العاملين لتحقيق الأهداف الفرعية والوصول إلى الخطط المرسومة، 
 36العاملين من تحقيق طموحاتهم وما يسعون إليه من امتيازات في إطار تكاملي شامل للمنظمة. وتمكين 

 الفرع الثاني: أهداف إدارة الموارد البشرية 
 تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف يمكن إجمالها فيما يلي:

الموارد البشرية كما ونوعا  تخطيط احتياجات المنظمة منتحقيق أعلى كفاءة إنتاجية ممكنة وذلك من خلال   -1
 الإحصائية والرياضي بصفة خاصة. باستخدام الأساليب العلمية بصفة عامة والأساليب 

العمل على زيادة مستوى أداء العنصر البشري وذلك من خلال الَهتمام بزيادة قدرة الأفراد على العمل وزيادة  -2
 بالتدريب وتوفير مناخ العمل ماديا ونفسيا.   قدراتهم تنميةعن طريق رغبتهم في أداء العمل وذلك 

 
 بودوح غنية، مرجع سبق ذكره 35

 103-102ص2006شيماء مبارك : "إدارة القوى العاملة وتنمية المؤسسة الصناعية" ، رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  36
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واضحة للترقية والَهتمام  سياسات هيكل عادل للأجور والحوافز و  زيادة درجة الولَء والَنتماء وذلك من خلال-3
 لآخر.  العلاقات الإنسانية والعمل على تدعيمها من حين

املين بحيث يضمن إعطاء كل ذي حق حقه سواء في الترقية  وضع نظام موضوعي القياس وتغيير أداء الع -4
 أو المكافآت أو العلاوات الَستثنائية أو الحوافز المادية والمعنوية. 

 37المساهمة في تحقيق أهداف الشركة.  -5
 توظيف المهارات والكفاءات عالي التدريب والتحفيز   -6
 الموظفين إلى أعلى قدر ممكن. زيادة الرضا الوظيفي في تحقيق الذات عند  -7
 إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المؤسسة. -8
 المساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل.-9

 دارة وضبط عملية التغيير لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظفين.  -10
زيادة المقدرة يتمثل في   إن حيث  الرغبةلأداء الجيد وهي المقدرة و السعي إلى تحقيق معادلة مستوى ا -11

 برامج تريب و تطوير العاملين و أما زيادة الرعية فيتمثل في أنظمة الحوافز و برامج الصحة و السلامة. 
و سوف تتنوع الأهداف الدقيقة لإدارة الموارد البشرية من مؤسسة الأخرى و سوف تعتمد على مرحلة   -12

فإنه سوف يعم على سبيل المثال النظر إلى الشخص المسئول عن   -التطوير الخاصة بالمؤسسة و على ذلك 
، مثل إعداد عقود العمل و  الموارد البشرية على أنه الشخص الذي يعتني بالجانب الإداري من إدارة الأشخاص 

الَحتفاظ بملفات الموظفين و ما إلى ذلك على الجانب الآخر تماما من ذلك ، فإنه سوف يتم النظر إلى  
الشخص المسئول عن الموارد البشرية على انه جزء متكامل حيوي من عملية التخطيط للعمل ، و لذا فإن 

لم تكن كل   إنمختلفة على بعض  أوقات و سوف تشمل في  أهداف إدارة الموارد البشرية تعد كثيرة و متنوعة
 الأهداف التالية : 

المؤسسة لديها   أن توجيه الصبح إلى الإدارة بشأن السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللازمة لضمان -13 
عبير  المؤهلين للتكيف مع الت الأشخاص من  قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفيز ولديها مجموعة

 القانونية الخاصة بالعمل.  االمؤسسة بالتزاماته علاوة على ضمان والتزام 
بالموارد البشرية حتى   ةالضرورية الخاصوالسياسات  الإجراءات تنفيذ والحفاظ على استمرارية استخدام كل  -14

 .أهدافهاتمكن المؤسسة من تحقيق  

 
عة تلمسان،  موالي لخضر عبد الرزاق: "إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الَقتصادية "، رسالة ماجستير، غير منشورة، جام 37

 81.ص2003زائر، الج
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 .للمؤسسة. وبصفة خاصة بالنظر إلى ما يتعلق بالموارد البشريةالمساعدة في تطوير الإستراتيجية العامة  -15
 توفير الدعم والظروف التي سوف تساعد المديرين التنفيذيين في تحقيق الأهداف.-16
التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص وذلك حتى يضمن ألَ تقف مثل  -17

 مؤسسة لأهدافها.هذه الأشياء في طريق تحقيق ال
 توفر قناة اتصال بين القوة العاملة وإدارة المؤسسة. -18 
 38القيام بدور المشرف على القيم والمعايير المؤسسة في إدارة الموارد البشرية. -19 

 ماهية التمييز المؤسسي  :المبحث الثاني 

  ختلف تعريفات ودراسةمالتطرق ل خلالمن  التسيير المؤسسيبحث سنلقي نظرة شاملة على المذا ه في
 . بالنسبة للمؤسسة الأبعاد و  خصائص 

 مفهوم التمييز المؤسسي  : المطلب الأول

 التميز المؤسسي نذكر منها ما يلي:  فيتعار تعددت 
 الفرع الأول: تعريف التميز المؤسسي وأهميته 

لغة: التميز في اللغة يعني الإنفراد والَختلاف، فحينما نقول إن فلان يختلف عن قومه فإنه ينفرد عنهم بصفات 
 39معينة.  

التميز عبارة عن أسلوب للحياة يمكن أن يحدث في منظمة صغيرة أو كبيرة حكومية أو غير حكومية، تقدم  
  على منهج يرتبط بكيفية انجاز نتائج ملموسةخدمة أو تصنع سلعة فهو نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد 

المنظمة لتحقيق الموازنة في إشباع احتياجات الإطراف كافة، سواء من أصحاب المصلحة أو المجتمع ككل،  
 40في إطار ثقافة من التعلم والإبداع و التحسين المستمر.

مكن تصوير تميز منظمة ما متميزة  والتميز كذلك مفهوم كلي وشامل غير قابل للتجزئة، بمعنى انه لَ ي      
في مجال معين بينما ينهار الأداء في المجالَت الأخرى، فالتوازن و التشابك سمتان أساسيتان للتميز في  

مختلف قطاعات المنظمة، وهو يشتمل على بعدين من محاور الإدارة الحديثة هما أن غاية الإدارة الحقيقية  
 

 موالي لخضر عبد الرزاق,مرجع سبق ذكره  38

 152ء ص 1996منظور، لسان العرب، بيروت، دار إحياء التراث العربي،  ابن39

جامعة   01العدد  04دورا مجلد سمير سليمان الجمل ميساء، عمران رأس المال البشري ودوره في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة40
 .267، ص 2021القدس، 
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كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات  .السعي إلى تحقيق التميز والآخران 
 تتسم بالتميز، والبعدان متكاملان ويعتبران وجهين لعملة واحدة ولَ يتحقق احدهما دون الآخر. 

هي حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي تحقق مستويات عالية غير عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات  
لإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المنظمة، مما ينتج عنه نتائج وإنجازات تتفوق على ما يحققه المنافسون، ا

 ويرضى عنها العملاء، وكافة أصحاب المصلحة في المنظمة.. 
لهذا يرى البعض أن التميز المؤسسي أنه حالة التفوق في النظام الشامل للأداء المؤسسي والممارسات التطبيقية 

 النظام وتحقيق النتائج المتميزة للمعنيين.  
ويعرف التميز المؤسسي على أنه كل فعل أو نشاط لكل شص يعزز ويقوي الأعمال داخل المؤسسة ويتضمن  

 41العديد من قوى العمل التي تشكل هيكل المؤسسة. 
تعكس الدور المميز للأفراد من خلال وهو الخبرة المبنية على المعرفة الفعلية والإجرائية لمؤسسة معينة وهي 

 الأداء الناجع والموجه بطريقة فعالة.
 كما تكمن أهمية التميز المؤسسي في العناصر التالية: 

يساعد التميز المؤسسي على توفير المهارات اللازمة لصانع القرار سواء كان فردا أو مجموعة من   -
 الأفراد.

اللازمة لصانع القرار سواءا كان فردا أم جماعة والتمعن في  المنظمة بحاجة إلى توفر المهارات  -
 حساسية 

 الدور الذي يقوم به وأهميته في تحقيق الإبداع والتميز في المنظمات.  -
 العمل على جلب الوسائل والطرق التي تواجهها في العقبات. -
 المناسبة.العمل على جلب وسائل جديدة لجمع المعلومات من أجل القدرة على اتخاذ القرارات  -
 خوض المنافسة الشديدة وتقديم أفضل الخدمات بأقل تكلفة. -
 42تقليل حاجات المستفيدين من الخدمات المقدمة وراضهم عنها.  -

 الفرع الثاني: خصائص التميز المؤسسي 
 للتميز المؤسسي دور بالغ الأهمية في تحقيق استمرارية ونجاح وتميز المؤسسات، وتحقيق فوائد عالية 

 

 ص  2020، دينا محمد تسير محمد عزازي دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق التميز المؤسسي، معهد الدراسات والبحوث البيئية،جامعة مدينة السادات 41

لخدمة الَجتماعية للدراسات والبحوث الَجتماعية،  مبروكة محمود محمد، تمكين الموارد البشرية وتحقيق التميز المؤسسي بالجمعيات الأهلية، مجلة كلية ا42
 269، ص 21جامعة الفيوم، العدد 
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 منظمات التي تحقق تميزا بمجموع من الخصائص المهمة وهي:وتتمتع ال
قبول الأعمال الصعبة : أذان قبول الأعمال الصعبة يعد من أهم مصادر التميز المؤسسي، حيث فرص   -1

 النمو والتعلم السريع للمنظمات ، وتحسين العمليات وبدها لعمل من الصغر.
 قدوة لها دور بارز في تحفيز التميز والتشجيع علية. توفر القيادة الكفؤة: أذان القيادة تعمل ك  -2
تحمل المصاعب فالمصاعب توضح مستويات قدرة المنظمات أذان ارتكاب الأخطاء وتحمل المنظمة    - 3

 للأزمات ومواجهتها، يسهم في صقل قدرات المنظمة وتميزها.
برات خارج نطاق العمل، وبالتحديد  الخبرات البعيدة عن العمل : إن المنظمات المتميزة يتوفر لديها الخ -4

 43خدمة المجتمع التي تقدم العديد من الفرص، لَكتساب التميز في الأداء. 
برامج التدريب : إن النظام المعياري السائد في المنظمات الأنشطة التميز في الأداء تكون أهميته أقل   - 5

 من تميز المنظمات.  بالنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من الفرص التدريبية التي تعزز
الدقة : ويقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص بها من خلال اختبار أفضل الأساليب لتأدية المهمات،  -6

 وبناء مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة التنبؤ في التأثير على تميز المنظمة.  

 المطلب الثاني: أنواع التميز المؤسسي  
 يشتمل التميز المؤسسي على عدة أنواع هي:  

 الفرع الأول: التميز القيادي 

القيادة العليا لها تأثير على التميز، و ذلك من خلال تنمية قدرات الأفراد ، وتشجيعها لهم بالتوجه نحو       
الإبداع والتميز ، وذلك من خلال تميزها بالمهارة القيادية وعلاقة العمل الفعالة، والقدرة على التفكير المتجدد 

منافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار جديدة، كما أن القيادة  الذي يبتعد عن التقليد، وكذلك اهتمامها بتشجيع ال
العليا إذا تبنت إستراتيجية الباب المفتوح، ودعم الَتصالَت المباشرة بينها وبين الأفراد ، فإن ذلك يتيح تبادل 

يدة لمشاكلها  المعلومات المتعلقة بفاعلية المنظمة والقدرة على مناقشتها والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول جد 
، وهناك  مجموعة من النشاطات التي يجب أن يقوم بها القادة لتشجيع ظهور التميز في المنظمة، فنظام  

 

للدراسات التربوية والنفسية المجلد    ريم أحمد صالح الغامدي، التميز التنظيمي لدى قائدات مدراس منطقة الباحة من وجهة نظر المعلمات، المجلة الدولية43
 2، ص 2018، 02العدد  03
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اللامركزية في العمل داخل المنظمة يسهل انسياب المعلومات والأفكار الَبتكارية بين العاملين والقيادة العليا  
 44لإبتكارية لدى الأفراد تتأثر بنمط القياد الديمقراطية.  كذلك فإن القدرة ا مباشرة دون حواجز بيروقراطية،

 الفرع الثاني: التميز بتقديم الخدمة
إن فئات المتعاملين كافة يعدون بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات، وعندما يتم الحصول على سلعة لَ تلبي  

ن إلى المنافسين للتعامل معهم. وفي  حاجات فئات المتعاملين أو تزيد من توقعاتهم فإن هؤلَء المتعاملين يلجئو 
ظل إدارة التميز فإن اللجوء إلى هذه النتائج يعد مؤشرا على أن شيئا ما يتم خطا في أسلوب تقديم التي أدت 

إلى إنتاج هذه الخدمة وهذه الأعراض تقضي إلى خطة عمل لتصحيح هذه الأخطاء أو نواحي القصور ولَشك  
 المشاكل يجعل بالإمكان التحرك المستمر نحو الخدمة التحسين المستمر. أن استخدام المدخل الهيكلي لحل 

 هناك مجموعة من القواعد التي تعمل على تطوير آلية تقديم الخدمة للعملاء ومنها: 
أوضع العميل بالدرجة الأولى وتشمل الَرتقاء بمستوى الخدمات المقدمة لتقابل توقعات العميل كما  •

 45ملاء ومحاولة تقديمها على الوجه الأمثل. تشمل محاولة فهم رغبات الع
بناء علاقة طويلة الأمد وذلك من خلال مد يد العون والمساعدة للعميل بعد ان تتم عملية البيع والتأكد  •

 من أن العميل راضي بما قام بشرائه. 
المنظمة في تدنيه  التعرف على إمكانيات المنظمة ونقاط الضعف لديها والعمل على تعزيز إمكانيات  •

 نقاط الضعف وذلك في سبيل تقديم الخدمة للعملاء. 
التواصل مع العملاء من خلال الَستماع لهم، والتعرف على احتياجاتهم واليات التحسين في تقديم   •

 الخدمات المستقبلية. 
عملاء  عدم إلقاء اللوم على الموظفين أمام العملاء بل القيام بتحليل الموقف والَعتذار وتعويض ال •

 بصورة لَئقة وهادئة. 
 العمل على تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة للعملاء.   •

 الفرع الثالث: التميز البشري 
هي تجمعات بشرية هادفة، والإدارة هي عملية تحقيق الأهداف التنظيمية بدرجة   - المنظمة في أبسط معانيها 

ويقصد بلفظ موارد بشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل في المنظمة. عالية من الكفاءة والفعالية.  

 

عمال جامعة إفريقيا  شادية ابراهيم علي، دور تنمية إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإدارية، قسم إدارة الأ44
 ، ص  2016-2017العالمية 

 مصدر سبق دكره   شادية ابراهيم علي، 45
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وبمعنى أخر فإن لفظ العمالة يشير إلى القيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات  
 التنظيمية: 

صور كان الَهتمام  ومن هذا المنطلق فإن البنية الأساسية لأي منظمة هي العنصر البشري ، وعلى مر الع
الرئيسي للباحثين والممارسين في مجال الإدارة . هو البحث عن كيفية تعظيم الَستفادة من الموارد البشرية في 

تحقيق رفاهية الإنسان، فالإنسان هو نقطة البداية والنهاية، فهو المكون الأساسي للمنظمة، وهو غايتها في  
 العنصر البشري هو احد المحاور الأساسية لتميز الأداء التنظيمي.  النهاية، ولذلك فإنه من المنطقي أن يكون 

وترجع أهمية العنصر البشري إلى عدة أسباب منها: إن الإنسان هم متخذ القرار وهو المسؤول عن التجديد   
والَبتكار وهو الإبداع في المنظمة. فما من شك أنه برغم الأساليب الكمية الحديثة في مجال عملية اتخاذ  

لقرارات التنظيمية، إلَ أن العنصر البشري هو بكل المقاييس العنصر الحاكم في عملية اتخاذ القرارات، فمن  ا
الصعب أن نتخيل أن مجرد امتلاك المنظمة للوسائل المساعدة على اتخاذ القرار يعني بالضرورة الَستغناء عن  

 46الفكر البشري في إتمام عملية اتخاذ القرارات. 

 التميز المؤسسي   أبعادالمطلب الثالث 
   :الأتي حسب نموذج جائزة الملك عبد الله الثاني و هي على النحو  الأبعاد للتميز المؤسسي مجموعة من 

 شكلات في الموقف الواحد، فهو يعيإن القائد المتميز الذي يستطيع رؤية كثير من الم الفرع الأول القيادة 
القصور، ويحس بالمشكلات ولَ شك أن الأشخاص الذين تزداد حساسيتهم لإدراك  الأخطاء ونواحي النقص و 

أوجه القصور والمشكلات في المواقف كافة، تزداد فرصتهم لخوض غمار البحث والتأليف فيها، فإذا قاموا بذلك  
 47فإن الَحتمال سيزداد أمامهم نحو التميز. 

 الفرع الثاني: الموارد البشرية  
تواجه المنظمات تحديات متجددة ومتغيرة، تتطلب من الإدارات العليا تبني سياسات واستراتيجيات تتكيف       

هذه التحديات، لتحقيق أهداف المنظمة بالأسلوب الناجح، ونظرا للتغير السريع والمتجدد في بيئة العمل، فانه  
إن تتبنى أسلوب التفويض، وفسح مجال الحرية للمفوضين في مختلف المستويات    يتوجب على الإدارات العليا

الإدارية، لَتخاذ القرارات المناسبة دون الرجوع للإدارة العليا إلَ في الحالَت الضرورية، وعند اتخاذ القرارات  
من تحقيق أهداف الأفراد الحاسمة، بغية تقديم السلع والخدمات للمواطنين بكفاءة وفعالية. فالتميز المؤسسي يتض

وأهداف التنظيم، من خلال إشراك المرؤوسين في صنع القرارات واتخاذها، والتفكير بشكل منطقي، أو استغلال  
الفرص التي تتطلب المبادرة والتركيز على الأهداف الرئيسية وعدم تشتيت الجهود فاحترام الأفراد وتشجيعهم  

 

 ،2005جامعية، الإسكندرية، مصر، عاشور أحمد صقر، السلوك الإنساني في المنظمات الدار ال46

   شادية ابراهيم علي مصدر سبق دكره47
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بالمشاركة في القرار الذي يتعلق بهم، كفيل بان يبذلوا قصار جهودهم  وتنميتهم وتدريبهم وإتاحة الفرصة لهم 
لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة واقتدار، وتحديث القوانين والأنظمة والتعليمات المعمول بها أد إن التخلي عن  

 الروتين والمركزية في التعامل، يحقق التميز.
 الفرع الثالث: العمليات 

كافة يعدون بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات، وعندما يتم الحصول على سلعة لَ  إن فئات المتعاملين       
تلبي حاجات فئات المتعاملين أو تزيد من توقعاتهم فان هؤلَء المتعاملين يلجؤون إلي المنافسين للتعامل معهم  

اء أو نواحي  وفي ظل إدارة التميز فان اللجوء إلى هذه الأعراض تقضي إلى خطة عمل، لتصحيح هذه الأخط
 48القصور ولَ شك أن استخدام المدخل الهيكلي لحل المشاكل يجعل بالَ مكانه المستمر.

 الفرع الرابع: المعرفة  
يكتسب تحديد مفهوم المعرفة أهمية خاصة، ولتوضيح هذا المفهوم ننطلق من تأكيد على أن مفهوم المعرفة       

الرئيسين أو كليهما المدخل الأول ، يشير إلى التجارب  في العلوم الَجتماعية يشمل على احد المتدخلين
النظامية و اختبار الفرضيات التي تشير إلى نماذج موضوعية وتفسيرية لفهم البيئة كانت أكثر الَتجاهات  

شيوعا في العلوم الَجتماعية و الَقتصادية تميل الي التجربة و البرهان لتطوير العلاقة السببية بين المتغيرات  
صل بينهما لتحديد استقلاليتها . اما المدخل الثاني فهو المدخل الَنثروبولوجي و التاريخ الذي يبرز التداخل  والف

بين القوى الَجتماعية جميعها والذي يفضل الوحدة عن الفصل، وبالحقيقة إن علم الإدارة يركز على المدخل  
 الأول.

 الفرع الخامس: مالية المنظمات
مر العصور نظاما للقياس وترجمة بلغة الأعمال وعرضت مؤشراتها وتقارير الإفصاح   لقد مثلت المحاسبة على

المستخدمة لهذه الجوانب بشكل واضح. لقد جاءت الثورة الصناعية لتعطي توجها مغايرا حيث الَهتمام بنظم  
منظمة للحكم  محاسبة أكثر حداثة من السابقة لعبت فيها النسب المالية كمؤشرات وطرق تحليل لبيان أداء ال

على فعاليتها، ويتم من خلالها تقييم الأداء للمنظمات و خاصة الكبيرة منها. جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز  
 49الأداء والشفافية.

 علاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي:  : المطلب الرابع
 بناءا على ما سبق يؤيد إدارة الموارد البشرية وأثرها على تحقيق المتميز المؤسسي على أن يوجد علاقة بينها. 

 

 91، ص 2006رولَ على عبد الله الضامن تطور نموذج تقييم التميز في الأعمال، دار وائل للنشر، عمان، 48
 112، ص 2005للجودة الشاملة أبوظبي،  محمد ،زائيري ترجمة جمال نوير أفضل الممارسات : التميز المؤسسي، دار الكلية الإلكترونية 49
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البشرية و التمييز أن هناك : علاقة متكاملة بين إدارة الموارد  استنتجناما تطرقنا إليه في الجانب النظري  
المؤسسي ، كذلك لم تتم حصر مكونات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ولَ يوجد تحديد دقيق للمساهمات  

 النسبية لها .
وأيضا صعوبة قياسه ممارسة إدارة الموارد البشرية وبين أبعاد التمييز المؤسسي مما سبق يمكن القول بأن  

ات إدارة الموارد البشرية بحيث تعبر عنه توجهاتها الرئيسية وتصدرتها  التمييز المؤسسي يحتاج إلى ممارس
 المستقبلية. 

 أصبحت أهمية ممارسة إدارة الموارد البشرية  تساهم في رفع مستوى المؤسسات وصولَ بها إلى التميز 
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 خلاصة الفصل: 
يعتبر المورد البشري العنصر الأساسي الذي يحدد مدى قدرة المؤسسة على نجاح أو الفشل، فنجاح أي       

مؤسسة مرتبط بمدى كفاءة موارد البشرية وقدرتهم على أداء وظائفهم المطلوبة منهم، ومن أهم ممارسات إدارة  
شكل ممارسات إدارة الموارد البشرية دورا مهما  الموارد البشرية الَستقطاب والَختيار والتعيين والتدريب.. إلخ، ت

في رفع من أداء الموارد البشرية في المؤسسة مما يحقق للمؤسسة زيادة في أداءها مما يحقق تميزها عن باقي  
المؤسسات الأخرى، فالتميز المؤسسي أصبح ورقة رابحة تلعب عليها المؤسسات في مواجهتها للمنافسة الشديدة، 

من بين العوامل التي تحقق للمؤسسة التميز المؤسسي، لذلك على المؤسسة العمل على  فالعنصر البشري 
 تطوير وتحسين من كفاءة موارد البشرية بغية تحقيق التميز المؤسسي.
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 تمهيد  

الأهداف والنتائج   أهمالصلة بموضوعنا بحيث تم الوقوف على  ذات الدراسات  أهميتضمن هدا الفصل عرض 
و من ثم المقارنة بين هده الدراسات و   أجنبيةدراسات عربية و دراسات  إلىالمستخلصة كما قمنا بتقسيمها 

 دراستنا  

 الدراسات العربية   :المبحث الأول

 الدراسات الجزائرية   : المطلب الأول

 2018عمار ريم   :الدراسة الأولى

دراسة حالة بعض   المؤسسي التميز في تحقيق البشرية الموارد إدارة ممارسة أثر :جاءت الدراسة بعنوان
 50البنوك بولاية الأغواط

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اثر ممارسة إدارة الموارد البشرية )الَختيار،التدريب،التحفيز، تقييم       
أداء العاملين ( في تحقيق التميز المؤسسي)التمييز القيادي، التمييز بتقديم الخدمة( في بعض البنوك بولَية  

( فقرة وذلك لجمع المعلومات الأولية  34شملت) استبانهيق هدف الدراسة قامت الباحثة بتصميم الأغواط. ولتحق 
من عينة الدراسة وفي ضوء ذلك جرى جمع البيانات وتحليلها واختبار الفرضيات باستخدام الحزم الإحصائية  

دام العديد من الأساليب ( من موظفي البنوك. وتم استخ45،تكونت عينة الدراسة من )SPSSللعلوم الَجتماعية 
الإحصائية منها الَنحدار الخطي البسيط والمتعدد لتحقيق أهداف الدراسة وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات 

الدراسة وفرضياتها توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أهمها: أن مستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية في 
عاد التمييز المؤسسي في البنوك كان متوسط، ووجود تأثير ذي دلَلة  البنوك كان متوسطا،وان تطبيق أب

(، وكانت 0.05إحصائية معنوية لممارسات ادرة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي عند مستوى دلَلة)
رسم أهم التوصيات هي ضرورة إيلاء المزيد من الَهتمام ببرامج التدريب ونظام التقييم الأداء المقدم، وكذا  

 سياسة واضحة المعالم فيما يخص تحفيز الموظفين بغرض الوصول لتمييز المؤسسي الهادف.

إلى جانب الأدب الحالي، فالحقيقة المحزنة تكمن في الأرقام التي تصف الحالة الراهنة  النتائج  إلىوتوصلت    
من الموظفين أنهم يذهبون   وهي فك الَرتباط مع العمل، ومن الواضح أن هناك مشكلة عند الغالبية العظمى

لوظيفتهم كل يوم و لديهم القليل من العاطفة لها، ليس فقط المشكلة إيجاد تحدي مالي للمنظمات والعملاء التي 

 
 دراسة حالة بعض البنوك بولَية الأغواط  المؤسسي  التميز في تحقيق البشرية الموارد  إدارة  ممارسة  أثرعمار ريم 50

 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62217
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62217
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62217
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تخدمها، ولكن، يمكن القول والأهم من ذلك، بالنسبة لمعظمهم، أن الوقت الذي ينفق على وظيفة يفوق بكثير  
وهنا يكمن دور ممارسي إدارة الموارد البشرية في الَستفادة من ممارساتهم   الوقت الذي يقضيه بعيدا عن العمل،

في مد بعض المساعدة للموظفين في تنمية و إيجاد القوة، والتفاني، والَستيعاب الموظفين مما يدفع لإيجاد 
 التمييز المؤسسي. 

 2019   أمال قبايلي  :الدراسة الثانية

التعلم المستمر وتمكين العاملين كخاصيتي للمنظمة المتعلمة في تحقيق التميز  أثر  :جاءت الدراسة بعنوان
 51- ميلية، جيجل– المؤسسي دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي 

تقوم المنظمة المتعلمة على مشاركة المعلومات والخبرات بين أفراد المؤسسة وتشجيع التعلم، علاوة على      
استراتيجيا يتطلع للوصول إلى مستوى عال وخلق المجال للمنافسة وتحقيق  أنها تمتلك أهدافا تنظيمية ومنحى 

التميز، وقد تناولت هذه الدراسة موضوع أثر خاصيتين مهمتين للمنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي  
  جيجل، وتهدف إلى معرفة والكشف عن أثر التعلم المستمر وتمكين العاملين-بشركة الخزف الصحي بالميلية

جيجل. وبعد إجراء عملية تحليل بيانات الدراسة -في تحقيق التميز المؤسسي في شركة الخزف الصحي بالميلية 
جيجل تهتم بالتعلم المستمر وتمكين  -واختبار فرضياتها تم التوصل إلى أن شركة الخزف الصحي بالميلية 

لهذه الخصائص على تحقيقها   0.05العاملين بمستوى متوسط، إضافة إلى وجود أثر معنوي عند مستوى دلَلة  
 للتميز المؤسسي 

رغبات   إلىاستنادا  الإستراتيجيةتتبنى الإدارة العليا لشركة الخزف الصحي أهدافها النتائج   إلىوتوصلت    
 شركة الخزف الصحي تستقطب افراد دو كفاءات عالية للعمل بها   إنزبائنها و أظهرت نتائج الدراسة 

  2007  بلاغماس بركة :الدراسة الثالثة

 52البشرية  الموارد إدارة وعلاقته بوظائف البشرية الموارد نظام معلومات :دراسة بعنوان 

تسعى إدارة الموارد البشرية للاستثمار الأمثل في المورد البشري من خلال القيام بعدة أنشطة ووظائف     
متكاملة فيما بينها، بهدف توفير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية في الوقت المناسب ووضعها في المكان  

ع التطورات والظروف المحيطة بها. ولأن أنظمة المناسب والعمل على الحفاظ عليها وتأهيلها وتطويرها تماشيا م

 
ميلية،  –أثر التعلم المستمر وتمكين العاملين كخاصيتي للمنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي قبايلي امال 51

 - جيجل

 البشرية  الموارد  إدارة  وعلاقته بوظائف  البشرية الموارد نظام معلومات بركة بلاغماس 52

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220#22902
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220#22902
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220
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المعلومات تلعب دورا لَ يستهان به في المنظمة، بالنظر للعلاقة التي تربطها بمختلف الإدارات، على اعتبار  
كونها الوسيلة التي تساعد المنظمة على مواجهة مختلف التحديات والرهانات التي تفرزها البيئة الداخلية  

 الإدارات ظمة، وذلك بواسطة ما توفره من معلومات دقيقة وبالسرعة اللازمة حتى تؤدي هذه والخارجية لأي من
وظائفها على أكمل وجه؛ والتي تمكنها من التسيير الحسن والفعال لموردها البشري هذا الذي يعد من أهم  

مواكبة هذه التغيرات لضمان مما يلزمها  أدائهاالدعائم التي تستند إليها المنظمة لتحقيق أهدافها وتحسين مستوى 
ها. من هذا المنطلق جاءت هذه الورقة كمحاولة للكشف عن طبيعة العلاقة التي تربط نظام  ر بقائها واستمرا 

معلومات الموارد البشرية بمختلف وظائف إدارة الموارد البشرية ومن خلالها محاولة فهم آلية تفعيل مهام إدارة  
ظام؟ وذلك من خلال تقديم إطار مفاهيمي لأنظمة المعلومات من بينها نظام  الموارد البشرية من خلال هذا الن

معلومات الموارد البشرية، وإدارة الموارد البشرية ووظائفها لَ براز أثر استخدام نظام معلومات الموارد البشرية 
 لك على وظائف إدارة الموارد البشرية والكشف عن المنافع التي يمكن الحصول عليها من خلال ذ 

و توصلت الى نتائج مما سبق يتبين  أنه توجد علاقة وطيدة بين نظام معلومات الموارد البشرية ومختلف    
وظائف إدارة الموارد البشرية، وتتمثل هذه العلاقة في إيجاد مجموعة من النظم الفرعية ضمن نظام معلومات 

م العمل بشكل أفضل فنظام معلومات الموارد  الموارد البشرية، والتي تتعدد تطبيقاتها حتى يمكن لهذا النظا
البشرية، يعد انعكاسا واضحا لَهتمام المنظمة بالعنصر البشري وتطويره وتنمية استخدامه، وذلك من خلال  

تزويد إدارة الموارد البشرية بالبيانات المتعلقة بهذا العنصر، ومعالجتها للحصول على المعلومات اللازمة في  
كن من اتخاذ القرارات السليمة، ان كان في عملية التخطيط للموارد البشرية أو في توظيفها  الوقت المناسب لتتم

أو في عملية تسيير المسار الوظيفي، وفي تطوير الكفاءات من خلال عمليات التحفيز والتدريب والترقية وحتى 
رية فيما بينها، ومنه فإنه  في أنظمة الأجور والمكافآت وكل ما تعلق بالأمن الصناعي وعلاقات الموارد البش

 يساهم وبشكل مباشر في تحسين  فعالية إدارة الموارد البشرية.

 . 2018  بومناد سيف الدين :الدراسة الرابعة

 53معايير الأيزو كمصدر للأرغنوميا التنظيمية، ممارسات إدارة الموارد البشرية كنموذج  :دراسة بعنوان 

تهدف هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين نظام إدارة الجودة الشاملة الذي يرتكز على أسس ومعايير      
( والتي تمثل مصدر للأرغنوميا التنظيمية بالنسبة لممارسات إدارة الموارد  ISO) المنظمة العالمية للتقييس

البشرية في المؤسسات الَقتصادية بشكل عام ومؤسسات القطاع الصناعي بشكل خاص الناشطة بولَية  
ية، وهران)الجزائر(، وإبراز أهمية إدماج أنظمة إدارة الجودة في الرفع من كفاءة ممارسات إدارة الموارد البشر 

والمتمثلة في أهم وظائفها وهي التوظيف، التكوين، تقييم الأداء، تسيير أوقات العمل، تحديد الأجور وتسيير  

 
 معايير الأيزو كمصدر للأرغنوميا التنظيمية، ممارسات إدارة الموارد البشرية كنموذج  بومناد سيف الدين53

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/181147#196052
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/181147#196052
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المسار المهني. وذلك من خلال آراء مسي ري الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة الميدانية. واعتمدت 
ؤسسة صناعية تنشط بولَية وهران كميدان  ( م35الدراسة على اختيار عينة مقصودة من خمسة وثلاثين ) 

مسيراً لإدارة الموارد البشرية. وقد تم جمع البيانات باستعمال الَستبيان   75لإجراء هذه الدراسة، بعينة تقدر بـ 
الذي صمم بهدف دراسة أبعاد إدارة الجودة الشاملة من جهة، وممارسات إدارة الموارد البشرية، وتم تحليل  

(. ومن أهم  SPSSر فرضيات الدراسة باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الَجتماعية )البيانات واختبا
توجد علاقة ارتباطية ذات دلَلة إحصائية بين المؤشر العام لنظام   النتائج التي خلصت إليها الدراسة ما يلي: 

المؤسسات الحاصلة على شهادة الأيزو  إدارة الجودة الشاملة والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية في 
توجد فروق ذات دلَلة إحصائية بين المؤسسات الحاصلة على شهادة الأيزو للجودة وغير الحاصلة   للجودة. 

على شهادة الأيزو للجودة في ما يخص ممارسات إدارة الموارد البشرية لصالح الحاصلة على شهادة الأيزو  
 إدارة الجودة، الأرغنوميا التنظيمية، ممارسات إدارة الموارد البشرية.  للجودة. الكلمات المفتاحية: نظام

 النتائج التي توصلت اليها الدراسة  أهمو من  

صلة على شهادة الَيزو للجودة و غير الحاصلة على  ادلَلة إحصائية بين المؤسسات الح ذات توجد فروق 
 لبشرية لصالح الحاصلة على شهادة الَيزو للجودة شهادة الَيزو للجودة في ما يخص ممارسات إدارة الموارد ا

 2021فيروز , يعلى فروق   بوزورين :الدراسة الخامسة

أثر جودة الحياة الوظيفية في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات  :دراسة بعنوان 
 54بسطيف 

القيادي  التميز في بعديه المؤسسي التميز جودة الحياة الوظيفية في تحقيق أثر يهدف هذا المقال إلى إبراز     
( ممثل عن مؤسسة  31مكونة من ) في تقديم الخدمة. ومن أجل ذلك أجريت دراسة ميدانية على عينة التميز و

وصفي والَستمارة كأداة لجمع البيانات.  تنشط بالمنطقة الصناعية بمدينة سطيف، معتمدين على المنهج ال
وخلصت الدراسة إلى: * أن المؤسسات المدروسة تهتم بجودة الحياة الوظيفية للعاملين من خلال اهتمامها  
بالصحة والسلامة المهنية في بيئة العمل، المشاركة في اتخاذ القرارات، الأجور والمكافآت، برامج التدريب،  

ي، فرص التقدم والترقية، في حين لم توفق المؤسسات محل الدراسة في تحقيق التوازن  الَستقرار والأمان الوظيف
المؤسسي، من   التميز بين الحياة الوظيفية والشخصية للعمال. * وأن المؤسسات محل الدراسة قادرة على تحقيق

تؤثر إيجابا وبدرجة قوية   في تقديم الخدمة. * وأن جودة الحياة الوظيفية التميز خلال تحقيقها للتميز القيادي و
 في المؤسسات محل الدراسة المؤسسي التميز جدا على

 
 بوزورينفيروز , يعلى فروق  أثر جودة الحياة الوظيفية في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات بسطيف 54



 

الثاني                                           الدراسات السابقة     الفصل  
 

 

39 

المؤسسات محل الدراسة قادرة على تحقيق التميز المؤسسي من خلال تحقيقها للتميز   إنالنتائج  أهمو من  
 القيادي و التميز في تقديم الخدمة 

 الدراسات العربية    :المطلب الثاني

 ( 2010لمحسن حاجی حسين )عبد ا :الأولىالدراسة 

دراسة بعنوان: ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في شركة  
 55زين الكويتية للاتصالات الخلوية".

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين  
( فقرة لجمع  40الكويتية للاتصالَت الخلوية. ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شملت )

في ضوء ذلك جرى وتم استخدام العديد  ( مستجييا، و 25.3المعلومات الأولية من عينة الدراسة المكونة من )
جمع وتحليل البيانات واختبار الفرضيات باستخدام   spssللتحقيق أهداف الدراسة،  الإحصائيةمن الأساليب 

للعلوم الَجتماعية ومنها تحليل الَنحدار البسيط والمتحد وبعد إجراء عملية التحليل البيانات   الإحصائيةالحزمة 
 توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أبرزها:  الدراسة وفرضياتها حيث 

وجود أثر ذي دلَلة معنوية للاستقطاب والتعيين في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة عند   -1
 ( في شركة زين الكويتية للاتصالَت العلوية 0.05مستوى ) 

دي والتميز بتقديم الخدمة عند مستوى  وجود أثر ذي دلَلة معنوية للكريب والتطوير في تحقيق التميز القيا -2
 ( في شركة زين الكويتية للاتصالَت الخلوية 0.05)

وجود أثر ذي دلَلة معنوية لتقييم الأداء في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة عند مستوى   -3 
 ( في شركة زين الكويتية للاتصالَت الخلوية 0.05)

لتعويضات في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة عند مستوى  وجود أثر ذي دلَلة معنوية ل -4 
 ( في شركة زين الكويتية للاتصالَت الخلوية. 0.05)

 
 ت إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالَت الخلوية".عبد المحسن حاجيحسين  ممارسا55
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وجود أثر ذات دلَلة معنوية للصحة والسلامة المهنية في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة عند   -5 
 ت الخلوية ( في شركة زين الكويتية للاتصال0.05َمستوى ) 

 ( 2009حسن  ) :الدراسة الثانية
 56توظيف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية،  إستراتيجية"  :دراسة  بعنوان

توظيف الموارد البشرية  إستراتيجية دراسة تطبيقية في قطاع الَتصالَت الأردنية. هدفت إلى التعرف على    
 والتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم  الأردنيةوأثرها في تحقيق الميزة التنافسية في قطاع الَتصالَت 

( فقرة وفي ضوء ذلك جرى جمع  35لجمع المعلومات الأولية من عينة الدراسة والتي تكونت من )  استبانه
  الأقسامم الحزمة ، تكونت عينة الدراسة من كافة المديرين ورؤساء وتحليل البيانات واختبار الفرضيات باستخدا

للعلوم الَجتماعية التحليل  الإحصائية SPSS( وبعد إجراء 80العاملين في شركتي زين وأورانج والبالغ عددهم )
تأثير  الوصفي الدراسة وتحليل الَنحدار لفرضيات الدراسة توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أمها وجود 

ذي دلَلة معنوية لكل من استقطاب الموارد البشرية، واختيار الموارد البشرية، وتعيين الموارد البشرية على  
 تحقيق ميزني الكلفة والَبتكار.

 (  2007صيام عايش ) :الدراسة الثالثة
الفلسطينية في   دراسة بعنوان: فعالية متطلبات تطبيق وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة

 57قطاع غزة  
هدفت إلى التعرف على فعالية متطلبات وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية     

في محافظات غزة من وجهة نظر فئة الضباط العاملين في الجهاز، ومحاولة التعرف إلى الفروق في دراسة 
قا لمتغيرات الجنس العمر المؤهل العلمي،  وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية وف إدارةفعالية 

مكان العمل، الرتبة العسكرية، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، سنوات الخبرة وقد تكون مجتمع الدراسة من  
  168نسبة من فئة الضباط العاملين في جهاز الشرطة الفلسطينية في محافظات غزة، تكونت عينة الدراسة من  

دراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية ضابط شرطة ، وقد خلصت ال
الموارد البشرية  إدارةتكاد أن تكون غير موجودة أو مغيبة، ومستوى الرضا عن أنظمة وظائف إدارية وتنمية 

ن والتدريب  ضعيف والمتعلقة أنظمة التحليل الوظيفي وتخطيط القوى العاملة والَستقطاب والَختبار والتامي
التي تساعد في   والإجراءات وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم الأداء، هذا بالإضافة إلى غياب اللوائح التنفيذية 

 
 حسن استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية،56

 از الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة صيام عايش  فعالية متطلبات تطبيق وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جه57
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  الإدارةتصميم وتنفيذ هذه الأنظمة، بالإضافة إلى غياب دور الإدارة العليا في وجود هذه اللوائح مع عدم تركيز 
الموجودة مسبقا والتي تسير وتسهل عمل الشرطة، بالإضافة إلى  راءات والإجالعليا على تطوير الأنظمة واللوائح 

وجود تكدس في الكادر البشرى وذلك نتيجة غياب الأنظمة المتبعة في إدارة وتنمية الموارد البشرية في عملية  
 يا وليس مدروساً.ئالتوظيف ، وغياب أيضا تأهيل الكادر البشري الذي كان تأهيله عشوا 

 (  2010الصرايرة والغريب ) :الرابعةالدراسة 

دراسة بعنوان: أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي كما يراها العاملون في شركة الاتصالات  
 58.  الأردنية

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بالإبداع التنظيمي في  
  600تصالَت الأردنية، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من شركة الَ

 موظف في شركة الَتصالَت الأردنية 

وقد أظهرت نتائج الدراسة: أن مستوى ممارسة وظائف إدارة الموارد البشرية في شركة الَتصالَت مرتفعة، وأن  
ت مرتفعان أثر ذو دلَلة إحصائية لوظائف إدارة الموارد البشرية مستوى الإبداع المؤسسي في شركة الَتصالَ

على الإنتاج التنظيمي في شركة الَتصالَت الأردنية وأشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلَلة إحصائية في  
اتجاهات اللذين تم بحثهم نحو ممارسة وظائف إدارة الموارد البشرية في شركة الَتصالَت الأردنية تعزى 

متغيرات الديموغرافية والوظيفية الجنس، العمر، المؤهل العلمي الخبرة العلمية، المستوى الإداري( ، بلغ  لل
( بدرجة مرتفعة وهذا دليل على أن إدارة الموارد البشرية تولي اهتمام 3.64المتوسط الحسابي لوظيفة الَختيار ) 

وعة، وبلغ المتوسط الحسابي لعملية التخطيط  متن أفكارعمالة ذات  وإنشاءكبير الَستقطاب أفضل الأفراد 
 ( بدرجة متوسطة. 3.13الموارد البشرية )

وأوصت الدراسة بضرورة التركيز على وظيفة تخطيط الموارد البشرية باعتبارها أهم الوظائف الإدارية وضرورة  
 بالكفاءات تقديم المكافآت المادية والمعنوية للموظفين المبدعين لتجيزهم لتقديم أفكار جديدة متنوعة، والَهتمام 

 نية. وتعزيز روح الإنتاج والتطوير في شركة الَتصالَت الأرد 

 

 

 الصرايرة والغريب أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي كما يراها العاملون في شركة الَتصالَت الَرامية.  58
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 الدراسات الأجنبية   : المبحث الثاني

 الدراسات الأجنبية   :ول الأ المطلب 

 Hafsa Shaukat.   :الدراسة الأولى
  comsatsأثر ممارسات ادارة الموارد البشرية على أداء الموظفين )دراسة حالة معهد دراسة بعنوان   

 لتكنولوجيا المعلومات في باكستان

Effect of humanresources management practices on employee's 
59performance 

حيث اعتمدت مقاييس أداء قيمت هذه الدراسة الروابط بين نظم " ممارسات الموارد البشرية وأداء الشركات 
العاملين على الدراسات التجريبية المنشأة التي تربط بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء الموظف، تم إعداد  

الناصر التي شملت سبعة من المتغيرات التي تشمل التدريب ، تقييم الأداء التخطيط   31استبيان تألف من 
يف العمل التعويض والَختيار حيث صمم هذا الَستبيان على أساس هذه الوظيفي، ومشاركة الموظفين، وتعر 

المتغيرات من أجل ايجاد علاقة وربطها مع النتائج وتوصلت الدراسة استنادا إلى نموذج وطني من الشركات  
  إلى أنه على الرغم من أن العنصر البشرى هو دائما الأهم في أيا منظمة، إلَ أن هذه الأهمية سوف تزداد في

المستقبل يسبب التغيرات التي تحصل في بيئة العمل والتي تتطلب من الفرد، يلعب دورا حاسما ومهما في  
في أداء الموظف، وباختصار، جميع   وإحصائياالمنظمة وتشير إلى أن هذه الممارسات لها تأثير عام اقتصاديا 

ت هذه الدراسة على أنه ينبني إعطاء  صين وأو الممارسات الموارد البشرية المختبرة ترتبط ايجابيا مع أداء الموظف
أهمية للجانب التنموي في إدارة الموارد البشرية لتعزيز فعالية المنظمة خصيصا " أداء الموظف، وينبغي مراجعة  

وتحديد أنظمة الموارد البشرية مثل نظام المكافآت والترقية والتحفيز والتدريب والتعويض، وطعنات  وإصلاح
الَستقطاب لكي تكون أكثر ديناميكية وفعالية ومراقبة سير عمل هذه الأنظمة بشكل دائم لذا على كل المنظمات  

تعطى أهمية للتدريب والَختبار   المهتمة بالنمو والأداء العالي من خلال زيادة مشاركة العامل يجب أن
 والتمريض والتحفيز 

 
59Hafsa Shaukat       أثر ممارسات ادارة الموارد البشرية على أداء الموظفين )دراسة حالة معهدcomsats يا المعلومات في باكستان لتكنولوج 



 

الثاني                                           الدراسات السابقة     الفصل  
 

 

43 

 Mercy. Garcheri Munjur, 2011:الدراسة الثانية
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسين اداء الموظفين في المؤسسات الكاثوليكية   :الدراسة بعنوان
 للتنظيم العالي 

The effect of human resources management of practices in enhancing 
60employee performance in catholic of Higher learning in Ken 

 إيجاد ركزت هذه الدراسة على تأثير الممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء الموظف وسعت هذه الدراسة 
المرتبط بالأجر، امن الوظيفي، تمكين الموظف وتصميم الوظائف وفرص العمل على أداء   الأداءتأثير للتدريب 

  بحرق الموظفين في المؤسسات الكاثوليكية للتعليم العالي في كينيا كان تصميم البحث المستخدم هو تصميم  
ة العينات  استقصائية وصفية والعينة المستهدفة جميع موظفي الدعم في المؤسسة استخدمت الدراسة تقني

الوصفية مثل الترددات  الإحصاءات العشوائية وقد تم جمع البيانات باستخدام الَستبيانات وتحليلها باستخدام 
والنسب المئوية، وتوصلت الدراسة إلى أن الأجر المرتبط بالأداء كان له الأثر الأكبر في رفع مستوى أداء 

ى زيادة مستوى أداء الموظفين ، أما تصميم الوظيفة  العاملين التدريب وتمكين الموظف أيضا لهم تأثير عل
والأمن الوظيفي هي الأقل تأثير على الأداء وكشفت الدراسة أن الغالبية العظمي من الموظفين من المستوى  

مدفوعة الأجر من قبل الموظف في معظم الأحيان بيد أن أغلبية الموظفين   ب بفرص للتدريالمتوسط تم تزويدهم 
في   بالإناءمكافئات مالية بعد تحقيقهم الأهداف المحددة بمعنى أنه لَ يوجد أي الأجر المرتبط لم يتلقوا أي 
ت الدراسة بأنه من أجل تحسين الأداء يجب على المنظمة أن توفر للموظفين الأمن الوظيفي  صالمنظمة، وأو 

الإدارة الموارد البشرية ترتبط  لأن هذه الممارسات  الأهدافوالعلاوات والحوافز كمكافئات للعاملين على تحقيق 
ايجابيا بعلاقة قوية جدا بأداء العاملين بالإضافة إلى الممارسات الأخرى ذات التأثير إيجابي على أداء  

الموظفين في القرارات  بآراءالعاملين فرصة لَتخاذ قرارات يمكنهم التعامل معه الأخذ  إعطاءالموظفين وتشمل 
يمكن التعامل معها، تزويدهم بالمهارات المطلوبة المتعلقة بوظائفهم، ووضع   الإدارية، وتفويض المهام التي

العاملين في تحديد الأهداف والتقييم العادل للأداء، وزيادة الراتب على تحقيق   وإشراك أهداف قابلة للتحقيق 
 الأهداف المحددة وإدارة عادلة للمكافئات.

 Nasser& Khaled(  2013) :الدراسة الثالثة
العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء المتوقع من العاملين في المستشفيات   :دراسة بعنوان 

 الأردنية. 

 
60Mercy. GarcheriMunjur   أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسين اداء الموظفين في المؤسسات الكاثوليكية للتنظيم العالي 
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Relationship between Human resources management practices and perceived 
61performance of Employees in Jordanian Hospitals 
( الممارسات والأداء التنظيمي هو موضوع مهم في العلوم التنظيمية، HRMد البشرية )الموار  إدارةالعلاقة بين   

ولكن لم يتم إجراء بحوث تذكر لدراسة هذه العلاقة في المستشفيات وتهدف هذه الدراسة إلى تحديد حالة  
  إدارةلى ممارسات الموارد البشرية وهل تطليق بشكل فعلى أم لَ وأيضا دراسة الآثار المترتبة ع إدارةممارسات 

 الموارد
  -الَختيار   -البشرية على أداء الموظفين في خمسة من المستشفيات في الأردن، وتشمل الممارسات )التخطيط 

التمريض التوظيف (حيث تم استخدام تصميم المسح الوصفي، تم جمع البيانات   -التدريب تقييم الأداء التحفيز  
الوصفي ، ثم   اءصالإحدام الَستبيانات وتحليل البيانات باستخدام من جميع الموظفين من كل مستشفى باستخ

  الإحصاءجمع البيانات من جميع الموظفين من كل مستشفى باستخدام الَستبيانات وتحليل البيانات باستخدام 
الموارد البشرية لها تأثير على الأداء، وإن  إدارةالنتائج أن ممارسات  أثبتت الوصفي وتحليل الَرتباط والَنحدار، 

المستشفيات الأردنية لَ تملك ممارسات فعالة، وأن التعويض له الأثر الأكبر في زيادة مستوى أداء الموظف 
الموارد البشرية عامل أساسي في تعزيز أداء المنظمة إلَ أن معظم   إدارةعلى الرغم من أن ممارسات 

طيق هذه الممارسات بشكل فعال في أعمالها وأن المساهمة الرئيسية لهذا البحث يتمثل  المستشفيات الأردنية لَ ت
الموارد البشرية والأداء ويجب أن  إدارةفي الفتاح مديري المستشفيات إعطاء اهتماما جديا للعلاقة بين ممارسات 

ت البشرية من أجل زيادة وتحسين  تماما أيضا في كيفية تعزيز القدرات في مجالَت الموارد وتنمية المهاراهيولوا ا 
 الماء في المستشفي. 

 MomenaAkhter&Nur-E-Alam Siddique. 2013 :الدراسة الرابعة
 ممارسات ادارة الموارد البشرية وأثرها على أداء العاملين الدراسة على معلم للاسمنت :الدراسة بعنوان
 في بنغلاديش 

Practices and its impact on employee performance: study of the 
62cementindustry in Bangladesh 

 
61Nasser&Khaled  .العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء المتوقع من العاملين في المستشفيات الأردنية . 

62AlamSiddique-E-MomenaAkhter&Nur    ممارسات ادارة الموارد البشرية وأثرها على أداء العاملين الدراسة على معلم للاسمنتفي .

 بنغلاديش 
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الهداف الرئيس لهذا البحث هو دراسة أثر ممارسات الموارد البشرية على أداء العاملين في معمل الَسمنت في  
بنغلاديش لهذا العريض حاول الباحثون البحث والتحري في مختلف مكونات ممارسات إدارة الموارد البشرية 

ركات أسمنت المدرجة في دكا المالية من الموظفين من سبع ش 160على أداء الموظفين وفقا للعينة تألف من  
الفرص التطور الوظيفي لها اثر إيجابي كثير على أداء  وإتاحةللتبادل أظهرت النتائج أن التدريب التنمية 

الموظف من ناحية أخرى تقييم الأناء والتعويض وممارسات القيادة لها تأثير إيجابي أيضا على أداء الموظفين  
الفعالة للموارد البشرية يمكن أن تزيد من   والإدارةا في معمل الَسمنت في بنغلاديش ولكن هذا التأثير ليس عام

أداء العاملين في شركات الَسمنت في بنغلاديش أوصى البحث: أنه يجب على شركات الأسمنت تحديث 
وينبني إجراء ممارسات إدارة الموارد البشرية الموجودة وتنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية مبتكرة جديدة، 

المسح بين الموظفين من وقت لآخر لمعرفة رضاهم عن الممارسات الحالية وإشراك المديرين التنفيذيين في  
  360عملية تصميم أو تعديل ممارسات إدارة الموارد البشرية، وينبغي أن تنفذ تقنيات تقيم الأناء الجديدة مثل  

 ء الموظف من مجموعة متنوعة من المصادر  والتي سوف تساعد المنظمة لجمع المعلومات حول أدا
 :السابقة الدراسات و الحالية الدراسة بين والاختلاف الاتفاق نقاط : المطلب الرابع

 في مجموعة   معها  وتتفق  عنها  تختلف  أنها  لنا  تبين  الحالية  الدراسة  بمتغيرات   المتعلقة  السابقة  الدراسات   مراجعة  بعد 
 :وهي  النقاط من

 تبحث عن ممارسات إدارة الموارد هافجميعتتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في كثير من النقاط    
 البشرية وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي. 

وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة بمجال التطبيق ومجتمع البحث، هذه الدراسة في قطاع المؤسسات  
  ، بينما الدراسات السابقة على سبيل المثال كدراسة سعيدة ديوان الترقية و التسيير العقاري في  اقتصادية

Nasser& Khaled  وأيضا دراسة  اجريت في المستشفيات ،Hafsa Shaukat   دراسة حالة معهدcomsats 
( مفردة وهذا في 253، وتختلف أيضا من ناحية الحجم حيث بلغ عددها )لتكنولوجيا المعلومات في باكستان

على  Mercy Garcher, ، في حين حجم تفاوت في الدراسة السابقة حيث بلغ في دراسة 2010دراسة حسن  
 ( مفردة.50)  صيام دراسة ( مفردة و593سبيل المثال ) 

 يلي: ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة يمكن إيجازه بما 
الدول الأوروبية وبعضها الآخر في دول عربية. في  تمت الدراسات السابقة في بعض  • من حيث بيئة الدراسة:

 . سعيدة ديوان الترقية و التسيير العقاري  حين تم تطبيق الدراسة الحالية في بيئة
تعددت الَتجاهات البحثية في الدراسات السابقة، حيث كانت تهدف إلى بيان واقع  . من حيث هدف الدراسة :

ممارسات وممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العامة والخاصة. بينما تتطلع الدراسة الحالية إلى  
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 ية و التسيير العقاري ديوان الترقفي تحقيق التميز المؤسسي في  التعرف على أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية
 .سعيدة

وجهة نظر العاملين   تأخذ يمكن اعتبار الدراسة الحالية دراسة وصفية وتحليلية لكونها   الدراسة: منهجمن حيث 
 من المستويات الإدارية.

 
 

 خلاصة الفصل 
الكثير من الدراسات اهتمت بإبراز الأهمية و الدور الحيوي لإدارة الموارد البشرية  إنمن خلال هدا الفصل نجد 

الأساليب الحديثة.     أفضلو  ءعطاالمداخل الإدارية شمولَ و  أكثرو علاقتها بالتميز المؤسسي لكونها من 
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 تمهيد:

إن حال المؤسسة الجزائرية هو حال أي مؤسسة تريد النهوض بما يتوفر لديها من إمكانات للوصول إلى تعظيم  
منافعها والتحلي بصفات المؤسسة الفعالة، فقد مرت بمجموعة من التغيرات الهيكلية التي جاءت لتلبية متطلبات  

الوطني، فوجدت نفسها أمام مجموعة من التحديات، فرضت عليها التصرف المناسب لتدارك  الَقتصاد إصلاح 
الصعوبات ومواجهتها، والتكيف مع التطورات الحاصلة في محيطها، من أجل المحافظة على بقائها  

والمناهج   الجزائرية تعمل على تبني الطرق  الَقتصاديةولبلوغ ذلك جعل المؤسسة  أدائها وإستمراريتها، وتحسين 
التسييرية الحديثة، فسعت إلى توفير جو رقابي يتابع ويدير من خلاله نشاطاتها فحرصت على إيجاد وتطبيق  
وسائل رقابية  لممارسة أعمالها المحاسبة بفاعلية وكفاءة، بغرض تحقيق الأهداف المرسومة، والمحافظة على 

القائمة عليها وما يساعدها على ذلك هو إعداد  مات الَلتزاإلى  والَمتثال، والوقوف على حقوقها وذاتهاموج 
رقابية و مراجعة لحسابات تعمل على إرساء سبل العمل التي تشرف   وإجراءات منظومة متكاملة من أساليب 

و محاسبين  لتحقيق ما تصبو إليه من    مدققينعلى تصميمها الإدارة العليا للمؤسسة ويسهر على تنفيذها 
 أهداف وغايات.

على أرض الواقع وذلك من خلال دراسة ميدانية أجريناها   الجانب النظري ذا الفصل سيتم إسقاط وفي ه   
والتي تمارس نشاط   مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية سعيدةجزائرية تتمثل في   اقتصاديةبمؤسسة 

عمـال وبالتالي تتطلب الكـفـاءات اقتصادي واستراتيجي بالنسبــة للاقتصاد الوطنـي وتشغل شريحة معتبرة مـن ال
والتحكم فــي التقنيات المختلفة للممارسة بصفة جيدة ومسايرة التطور التكنولوجي الذي فرض استعمال المحاسبة  

المالية واستعمال الطرق رقابة و مراجعة الحسابات من خلال القوائم المالية  السنوية للوصول إلى نتائج  
 صحيحة . 

 

 

 

 

 

 

 



 

العقاري سعيدة   ر التسيي الفصل الثالث      ديوان الترقية و   
 

 

49 

 المبحث الأول: عموميات حول ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية سعيدة

 "OPGIالمطلب الأول : نشأة وتطور ديوان الترقية والتسيير العقاري "

مر إنشاء ديوان الترقية والتسيير العقاري حتى أخذ الشكل الذي هو عليه الآن بفترات مختلفة، كل فترة حكمتها  
الموكلة له.كما عملت هذه  الَقتصادية و الَجتماعيةمن أجل تحقيق الأهداف والمهام  مراسيم وقوانين محددة

المالية. وتتلخص مراحل  الَستقلالية القوانين والمراسيم على تقييم حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري من حيث 
 تطوره من خلال الفترات المختلفة التالية: 

تم إلغاء جميع القوانين الفرنسية وذلك من أجل تجسيد    الَستقلالبعد  :1976 -  1962الفترة   .1
( المتعلق بتنظيم    31/12/1962من   62/157السيادة الوطنية وفي مجال الإسكان وضع ) القانون  

المؤسسات العامة المسؤولة عن تطوير العقارات، وكأول إجراء تم إنشاء دواوين عامة للإسكان ذات الإيجار  
في العديد من ولَيات   )Offices Public Des habitation à LogementModèle)OPHLMالنموذجي  

المتعلق بإنشاء دواوين العامة للإسكان في   1968/ 03/05المؤرخ في :  68/53البلاد، وفقا للمرسوم رقم 
 جميع ولَيات .

ف النظر عن بعض أحكام  وخلال هذه الفترة، لم يكن لدى الدواوين العامة للإسكان قوانين محددة لإدارتها بصر 
  بالَستقلالالقانون الفرنسي الخاص بالتخطيط الحضري، وكانت هذه الدواوين العامة ذات طابع إداري، وتتميز 

المالي والقانوني، تسير عن طريق مجلس إداري مسؤول عن إدارة الديوان بالتعاون مع مسيرين معينين عن  
 ء". طريق مرسوم من وزارة "الأشغال العامة والبنا

الخاص بتأسيس دواوين الترقية والتسيير العقاري في   76/144صدر مرسوم رقم  1976/ 10/ 23وبتاريخ 
إلى هذه   والتزاماتهاالولَيات ، الذي أدى إلى تفكيك وحل الدواوين العامة للإسكان ونقل ممتلكاتها وحقوقها 

 الهيئات العامة ذات الطابع الإداري .

، تم  1984ه الفترة، لم يكن هناك أي تغير ملموس إلى غاية عام  هذ :خلال 1982 -  1976الفترة   .2
المؤرخ في :   207تنفيذ عملية نقل الملكية إلى دواوين الترقية والتسيير العقاري وفق للمرسوم رقم 

، والنقل تعلق فقط بإدارة هذه الأصول، وأصبحت بذلك دواوين الترقية والتسيير العقاري تعمل   1984/ 02/ 24
إطار قانوني محدد ومنظم جيدا، وأهم العوامل المحددة: الطبيعة القانونية، السلطات والمسؤوليات وتنشط في 
 والوظائف.
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 :و التنظيم العملي للدواوين   الطبيعة القانونيةالمطلب الثاني :

 :  الطبيعة القانونية -أ 

هذه الطبيعة القانونية تستخلص من القواعد  والسياسات الديوان كمؤسسة عامة ذات طبيعة إدارية : .1
 .  الَجتماعيالمجتمع من السكن  احتياجات خلال تلك الفترة، فكانت المهمة الرئيسية تلبية  اعتمدت التي 

المؤرخ في :   93/ 76ذو طابع إداري وفقا للأمر الإداري  اجتماعيوقد وضع المشرع الجزائري نظام أساسي 
 وتشغيل دواوين الترقية والتسيير العقاري .  وإنشاءوضع الشروط اللازمة لتنظيم الذي  1985/ 11/ 23

 الولَية. المالي، والشخصية القانونية، ونطاق أعمالها يغطي كامل أراضي  بالَستقلالوهذه الدواوين تمتع  

  6أول تغيير أدخل على الطبيعة القانونية للدواوين بعد : اقتصاديالديوان كمؤسسة عامة ذات طابع  .2
سنوات من إنشائها، فقد كان من المهم تغيير النظام القديم، والأخذ بنظام جديد وذلك للتعديل والوصول إلى  

  1985/ 11/05المؤرخ في :  85/270جديدة وكان التغيير مجسدا في المرسوم  اجتماعيةو    اقتصاديةنتائج  
 .  1991ة التحول إلى مؤسسات دواوين الترقية والتسيير العقاري، وساد هذا الوضع حتى عام  الخاص بعملي

المنافسة  السوق القائم على  اقتصاد على   الَنفتاح فإطارإلى الوقت الحالية : 1991الفترة من  .3
الأساسية،   جتماعيةالَ و الَقتصاديةالمهام  أداء، كان من اللازم على دواوين الترقية والتسيير العقاري والجودة

وتنفيذ برامج الإسكان، وكان لَبد من إجراء تحول جذري في جميع المجالَت وتم ذلك بموجب المرسوم 
و المتعلق بتغيير الوضع القانوني للدواوين وتحديد شروط تنظيم وسير   1991/ 05/ 12المؤرخ في   147/ 91

 عملها . 
العامة التسييرية و التنظيمية الخاصة بالمؤسسة محل   على هذا المرسوم في سرد كل المعلومات  أعتمد ولقد 

الدراسة ومن خلال هذا المرسوم أصبحت دواوين الترقية والتسيير العقاري مؤسسات عامة ذات طابع صناعي  
 المالي وتخضع لقواعد القانون التجاري. الَستقلالوتجاري ، تتمتع بالشخصية القانونية و 

 العقاري  والتسيير الترقية لديوان العملي التنظيم -ب

يمكن لدواوين الترقية والتسيير العقاري أن يكون مقرها    1991/ 05/ 12المؤرخ في    147/ 91حسب المرسوم 
الرئيسي أين تمارس نشاطاتها في كل ولَية من ولَيات الوطن. ويدير دواوين الترقية والتسيير العقاري مجلس  

 من الوزير المكلف بالسكن.  اقتراحبمرسوم تنفيذي بناء على   إدارة ويشرف عليه مدير عام، يعين
 ويتشكل مجلس الإدارة من : 

 ( خبراء يقترحهم الوزير المكلف بالسكن. 04أربعة ) -

 ( يقترحهما الوزير المكلف بالمالية. 02خبيرين ) -
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 ( يقترحهما الوزير المكلف بالجماعات المحلية.02خبيرين ) -

 ويتولى أيضا أمانة المجلس. استشاريةمجلس الإدارة بصفة  ات اجتماعويشارك المدير العام في 
ويمكن لمجلس الإدارة أن يستعين بكل شخص لديه كفاءة من شأنه أن يفيد في المسائل المدرجة في جدول  

 الأعمال،وينتخب رئيس مجلس الإدارة من طرف نظرائه لمدة مهمته.

( سنوات، وفي حالة توقف أي 03السكن لمدة ثلاث )ويعين أعضاء مجلس الإدارة بمقرر من الوزير المكلف ب 
المهمة، ويتقاضى أعضاء مجلس الإدارة   انتهاءعضو من الأعضاء يعوض بالأشكال نفسها إلى غاية 

 تعويضات حسب الشروط المنصوص عليها في التنظيم المعمول به.

 :ىل ع ويصادق بها المعمول والأنظمة للقوانين طبقا الإدارة مجلس ويتداول

 مشروع نظامه الداخلي.   (1

 برنامج عمل الديوان.  (2

 النظام الداخلي للديوان.   (3

 المخطط السنوي لتمويل الديوان.القروض والمصادقة على  (4

 . الَحتياطيةالأموال القابلة للتصرف و توظيف الأموال  لَستعمالالقواعد العامة   (5

 قبول الهبات والوصايا.   (6

 العقارات وتأجيرها والتصرف فيها وتبادل الحقوق المنقولة والعينية.  اقتناء (7

 والصفقات الأخرى التي يكون الديوان فيها  لَتفاقيات الشروط العامة لإبرام الصفقات والعقود   (8

 طرفا ملتزما.

 المسائل المرتبطة بالقانون الأساسي وشروط التوظيف ودفع الأجور وتكوين المستخدمين.  (9

 الحصائل وحسابات النتائج و اقتراحات تخصيص النتائج.  (10

تي يعرضها عليه المدير العام والتي من شأنها تحسين تنظيم الديوان  وبصفة عامة، كل القضايا ال  (11
 على تحقيق أهدافه. وعمله والتشجيع

 بالإضافة إلى ذلك يعين مجلس الإدارة محافظ للحسابات ويحدد مرتبه.
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( مرات في السنة 04مصلحة الديوان ذلك، أربع ) اقتضت من رئيسه كلما  باستدعاءكما يجتمع مجلس الإدارة 
بناء على طلب  للانعقاد ويتعين على الرئيس دعوة المجلس  الَستثنائية الَجتماعات ى الأقل، بالإضافة إلى عل

 من ثلثي أعضائه على الأقل.

النصاب،   اكتمالولَ تصح مداولَت مجلس الإدارة قانونا إلَ بحضور ثلثي أعضائه على الأقل، وفي حالة عدم 
 أيام ويتداول المجلس حينئذ قانونا مهما يكن عدد الأعضاء الحاضرين. ( 08آخر بعد أجل ثمانية ) اجتماعيعقد 

 .الرئيس صوت   الأصوات،يرجح تعادل حالة  وفي الحاضرين الأعضاء بأغلبية القرارات  على يصوت  

وتدون مداولَت مجلس الإدارة في محاضر وتسجل في سجل خاص يوقع عليه رئيس المجلس وترسل محاضر 
 ( يوما إلى الوزير المكلف بالسكن وأعضاء مجلس الإدارة.15مدته خمسة عشر )الجلسات خلال أجل 

 . تقديم الديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية سعيدة وصلاحياته ومهامه  المبحث الثاني:

 العقاري لولاية سعيدة   والتسيير المطلب  الأول: مدخل مفاهيمي لديوان الترقية 

 بالديوان :التعريف  –أ 

مسكن   32إن ديوان الترقية والتسيير العقاري لولَية سعيدة الكائن مقره بمدينة سعيدة )حي خاتر عبد القادر 
 1976أكتوبر   23المؤرخ   في  143-76ترقوي( كان مؤسسـة ذات طابـع إداري أنشـئ بموجـب المرسـوم رقم 

يتمتع   1985أفريل  13المؤرخ  في  75- 85قم ثم حول إلى مؤسسة ذات طابـع اقتصادي بمقتضى المرسوم ر 
بالشخصية المعنوية والَستقـلال المالـي ثم حـول إلى مؤسسـة ذات طابـع  صناعـي وتجـاري بموجب المرسـوم رقم  

  1993جانفي   02المؤرخ في  08-93المعـدل والمتمم  بالمرسوم رقم  1991ماي  12المـؤرخ في:  147- 91
م داخـل المؤسسـة. ويسيره مدير عام تحت إشراف مجلس إدارة مكون من مدير  الذي كان ينـص على النظـا

الإدارة المحلية ومدير السكن والتجهيزات العمومية، و أمين الخزينة لولَية بسكرة، ومدير التخطيط والتهيئة  
لإيجار  عامل، ويتم تحصيل ا  174العمرانية وعضو لجنة المشاركة تحت إشراف وزارة السكن والعمران تشغل 

 عن طريق  وكالة واحدة  مالية مهامها تحصيل الإيجار وتمثيل الديوان على مستوى المناطق. 

 صلاحياته :  –ب 

 :  يتكلف الديوان بإنجاز العمليات التالية*         

 . حيازة ملكية المسكن العائلي -
 ترقية البرامج العمومية.  -
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ضمان انجاز المشاريع المتعلقة بكل المحلات والتجهيزات والمنشآت الجماعية الضرورية للحياة الَجتماعية   -
 والَقتصادية للمجموعات السكنية.  

 التطهير وترميم البنايات في إطار البرامج الخاصة بإنعاش العمران المدني الموجود.     ضمان عمليات  -
ماعية الخاضعة للشروط التقنية وأسعار المباني المحـددة وفقا  للأحكام تسيير المصلحة العامة للمساكن الَجت -

القانونية وبالإضافة إلى ذلك فإن الديوان بصفته مؤدي للخدمات لشركاء الملكية والمستأجرين  فهو بذلك 
ارات الحيـاة مكلف بإدارة الأجزاء المشتركة للبنايات والحفاظ على أقسام الملكية المشتركـة واحتـرام أشكـال إطـ

 .     فـي إطـار اتفاقيـات مبرمجـة مـع المجالـس الشعبيـة المركـزة
يقوم الديوان كذلك بتحقق عمليات بيع المحلات في نطـاق حيـازة الملكيـة للمساكـن بالإضافـة إلى المحـلات  -

 .تتولَهـالكـراء والتكاليـف التي لة المهنيـة التجاريـة والحرفيـة ذات الصبغـ
 العقاري لولاية سعيدة   التسييرالمطلب  الثاني : مهامه ديوان الترقية و 

 بعملية تحصيل مستحق الإيجار. يقوم ديوان الترقية والتسيير العقاري  -
 التدخل في مجال الأشغال الصغيرة ومراقبة ومتابعة أشغال البناء التي لها علاقة بالديوان أو تابعة له.  -
 ع المقاولين من أجل انجاز السكنات الموكلة غلى الديوان من طرف وزارة السكن والعمران. يتعامل الديوان م  -
 تقوم هذه المؤسسة بتسيير ممتلكات الدولة من سكنات ومحلات تجارية.  -
 يتكفل الديوان بعملية الحراسة والصيانة ونظافة العمارات.  -
 نة إثر ظاهر تدهور العقارات.بإمكان الديوان التدخل في عمليات التعديل والترميم والصيا -
ومن مهامه انجاز السكنات وتوزيعها على المستفيدين من السكنات الَجتماعية وإدخال إيرادات كرائها إلى   -

 المؤسسة حيث تعد هذه العملية من أبرز إيرادات هذه المؤسسة. 
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 العقاري لولاية سعيدة.دراسة الهيكل التنظيمي لديوان الترقية والتسيير :الثالث المطلب
 الهيكل التنظيمي لديوان الترقية والتسيير العقاري. 

 
 وصف الهيكل التنظيمي. 

 يتكون ديوان الترقية والتسيير العقاري من خمس دوائر ولكل دائرة مصالح ومهام في المؤسسة :          
 دائرة التحكم في إنجاز المشاريع.  -
 دائرة المالية والمحاسبة.  -
 دائرة التسيير وصيانة الممتلكات.  -

المدير 
الأمانة  العام

مساعد  العامة
مدير 
مكلف 
 بالأمن 

مساعد 
مدير في 
الشؤون 
 الداخلية 

مساعد 
 مدير

مكلف 
بالإعلام 
والَتصال 

 

مساع
في  د مدير

الشؤون 
القانونية و 
 المنازعات

 دائرة التنمية والترقية والحفظ العقاري 
مصلحة الترقية 
 العقارية والحفظ

المصلحة 
دائرة التحكم في  التجارية

 إنجاز المشاريع
مصلحة الدراسات 

 والبرمجة
مصلحة متابعة العمليات 

 والإنجاز 
مصلحة 
دائرة التسيير  الصفقات

مصلحة الصيانة  وصيانة الممتلكات
 وحفظ الممتلكات 

مصلحة 
دائرة الموارد البشرية  الَستغلال 

مصلحة الوسائل  والوسائل العامة
 العامة

مصلحة تسيير 
مصلحة  الموارد البشرية 

 التحصيل

 دائرة المالية والمحاسبة

مصلحة 
 المحاسبة 

مصلحة 
 المالية 

مصلحة 
 الَستثمارات 
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 دائرة التنمية والترقية والحفظ العقاري.  -
 ة.دائرة الموارد البشرية والوسائل العام -

 يتم تسيير هذه الدوائر والوحدات من طرف السيد المدير العام ومساعديه ورؤساء الدوائر.              

 :  المدير العام .1
هو الشخصية الإدارية العليا في المؤسسـة تتوفـر فيه الكفـاءة وكيفيـة الأداء للأعمـال المخولة له  ويعتبر   

ة المالية والإدارية حيث يهتـم بالقضايـا الداخليـة والخارجية ويقوم  المسؤول عن تسيير شؤون المؤسسة من الناحي
 باختيار الأعضاء التابعين له حسب الكفاءة والخبرة وتكمل مهامه في : 

 ينفذ قرارات مجلس الإدارة وهو المسؤول عن السير العام للوكالة التي يمثلها أمام القضاء.    -

 يمارس السلطة السلمية على كافة مستخدمي المؤسسة. -

يقوم بالَقتـراح التنظيمـي الداخلـي للمؤسسـة عن المجلـس الإداري الذي يقـوم عند هذا الأخير بالمصادقة   -
 عليها. 

 لى مستوى المؤسسة بعد المجلس الإداري للقيام بوظيفة الأمانة العامة. يمثل أع -

 مساعد المدير :  .2
هو الشخصية الثانية بعد المدير العام يقوم بمساعدته في القضايا التي تتعلق بالمؤسسة كما يهتم بشؤونها حيث  

 عنه. له المسؤولية الأولى عند غياب المدير العام وينوب عنه في تسيير المؤسسة عون 

 وهم ثلاثة مساعدين في المجلات الثلاث :

 : مساعد المدير في الشؤون القانونية والمنازعات

وهو بمثابة مستشار للمدير يقوم بمساعدته في القضايـا التي تتعلـق بالمؤسسـة كما يهتـم بشؤونهـا القانونية  
 لمحاكم ويعتبـر المستشار القانوني للمؤسسة. وحماية ممتلكاتها والدفاع عن القضايـا الخاصـة بالممتلكـات أمـام ا

 : مساعد المدير مكلف بالإعلام الآلي والاتصالات

 يقوم هذا الأخير بالوقوف على كل إجراءات البرمجة في الإعـلام الآلـي وعلى مستـوى المؤسسـة. 

 :  مساعد المدير في التسيير الداخلي

 تسييـر الداخلـي للمؤسسـة ويبدي اقتراحات  للمدير العام. يراقب هذا الأخير كل كبيرة وصغيرة على مستـوى ال
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 : فروع المؤسسة ومهامها. الرابعالمطلب 

 الأمانة العامة :  (1
 : يليتلعب هذه الأخيرة دورا هاما في المؤسسة ومن أهمها ما  -

 فروعها. وهو ما تقوم بإرسال المؤسسة إلى المصالح المعينـة كالبلديـة بمختلف  الصادر:البريد 

البريد الـوارد: وهو كل ما تستقبله المؤسسة من رسائل تتضمن )فاكـس، مواعيـد، اجتماعـات،  بالإضافة إلى  
أملاك  مثـلا:والمؤسسة وكذا المؤسسـات الأخـرى  مشاكـل عقاريـة ما بين الزبائـن المواضيـع المختصـة في حل 

 الدولة و الوكالة العقارية(.

 من بين مهام الأمانة العامة :

 استقبال المكالمات الهاتفية.  -
 استقبال المكالمات من جميع المصالح ذات العلاقة مع المؤسسة. -
 رى. تحويل المكالمات الهاتفية إلى فروع أخ -
 استقبال الزبائن الوافدين إلى المؤسسة مع تحديد مواعيد لهم. -
 تحويل المكالمات الهاتفية للمدير العام. -
 تنظيم الملفات وضعهـا في سجـل التوقيعـات لتقديمها إلى المدير  قصد الحصول على الموافقة. -
 دائرة المالية والمحاسبة : (2

في وضع   كلفة بتحسين ومراقبـة العمليـات المحاسبـة وتساهـمتهتم هذه المصلحة بمتابعة الخزينة كما أنها م
 . الميزانية المالية للمؤسسة

 مصلحة المحاسبة : 

تهتم هذه الأخيرة بالوثائق المتعلقة بالمخـزن وجرده ومشتريـات المؤسسـة من استثمـارات، تسير من طرف  
 الصندوق ومصادقةمحاسبين يقومون بتسجيل الحسابات في السجـلات والمستنـدات وتعمل على مراقبة 

 الصكوك. 

 مصلحة الاستثمار : 

 المالية المخصصة للمشاريع السكنية التابعة للديوان.تعمل على السير ومراقبة الأغلفة  -

 مصلحة التحصيل : 
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 . تقوم بتحصيل الإيجار للسكان الَجتماعية وجمع الإيرادات  -

 دائرة التحكم في إنجاز المشاريع : (3
ثلاث    وتحتـوي علىتعتبر هذه الدائرة هي الوحدة التقنية للديوان وهي المكلفة بمتابعة إنجاز المشاريع السكنيـة  -

 مصالح : 

 تتكفل هذه المصلحة بـ :مصلحة الدراسات :

 . تقديم العروض الهندسية للمسابقات  -

 . متابعة دراسات المشاريع المختارة -

التنسيق بين كل الهيئات العمومية المعنية في انجاز المشاريع من )إدارة مسـح الأراضـي، مديريـة  السكن   -
 ء والعمران ... إلخ(.والتجهيزات العمومية، مديرية البنا

 المصادقة على الفواتير الدفع للمشاريع المنجزة.  -

 تقوم هذه المصلحة بـ :مصلحة الصفقات :

 .الإعلان عن المناقصات لدراسة المشاريع -

 دراسة وتقييم العروض من الدراسات المقترحة واختيار الأحسن والأقل تكلفة.  -

 .المقاولين في شكل مناقصات عرض هذه الدراسات على  -

 .جمع العروض المطروحة من قبل المقاولين واختيار الأحسن والأقل سعرا -

 .تسوية وثائق المشروع للمقاول وتقدم له الأمر بالإنجاز  -

 مصلحة متابعة العمليات : 

دولـة والمنجزة من  تتشكل هذه المصلحة من مهندسين معماريين مستند إليهم مهام متابعـة المشاريـع الخاصـة بال
 طرف المقاولين إلى غاية انتهائها. 

 دائرة التسيير وصيانة الممتلكات : (4
 :  تتكفل هذه الدوائر بممتلكات الديوان من سكنات ومحلات تجارية بعد انجازها و بها ثلاث مصالح -

 مصلحة الاستغلال : 
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 ذا إطار لها صلاحيات نذكرها : تتكفل هذه المصلحة بتسيير الأملاك في إطار الإيجار البسيط وفي ه -

 إعداد عقود الإيجار للمستفيدين من السكنات أو المحلات التجارية. -

 القيام بالتسويات الإدارية لشاغلي المساكن والمحلات التجارية من )تنازل، تبادل، وتحويل بعد الوفاة(. -

 مصلحة التنازل : 

 :  ومحلات تجارية في إطارهي مصلحة تسيير أملاك الديوان مكن سكنات  -

 البيع بالإيجار.  -

 .الدفع الفوري  -

 مصلحة صيانة الممتلكات : 

 تهتم هذه المصلحة بـ : 

 استقبال شكاوي المتضررين من شاغلي المساكن من الأمطار أو عطب في السكن. -

 معاينة الضرر وتقييم نسبة الخسائر.  -

 صيانة المساكن.  -

 المتضررة. ترميم المساكن  -

 بها مصلحتين :  دائرة الترقية العقارية والحفظ العقاري  (5
 تقوم هذه المصلحة بـ : : مصلحة الترقية والحفظ العقاري 

وكذا أملاك الدولة   الأراضيتسوية وضعية الأراضي المخصصـة لبنـاء المشاريـع بالتنسيـق مع إدارة مسـح  -
 والبلدية، المقام على أرضيها المشروع.

 وتحديد المساحة المخصصة للمشروع. دراسة  -

 اختيار المكان المناسب للمشروع. -

 مصلحة البيع : 

 هذه المصلحة تعتبر مصلحة ترقوية عقارية ذات طابع تجاري إذ أنها تقوم بـ : 
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 (.LSPإنجاز السكنات وبيعها فيما يسمى بالسكنات التساهمية ) -

 دائرة الموارد البشرية والوسائل العامة :  (6
لإتمام وتحقيق   تعتبر هذه الدائرة العمود الفقري للمؤسسة بإكمال إذ أنها تبحث على جلب الكفاءات لباقي الدوائر

 الهدف المسيطر والموجودة من أجله المؤسسة وهو. 

 توفير سكنات حضارية ملائمة للمواطنين.  -

 تحقيـــق أربـــاح للمؤسســـة.  -

 الدائرة المسؤولية الكبرى حيث سخرت لها مصلحتين. وفي هذا الصدد يلقى على عاتق هذه 

 : تعمل هذه المصلحة على : مصلحة الوسائل العامة 

 تسييـر وسائل التجهيز والعمـل.  -

 تقوم بمراقبة الكشوف المالية وتضمن وصولها إلى مصلحة المحاسبة ومصلحــة الماليـة. -

 كتبية )ورق، أقلام، سجلات...إلخ(. تمرين مختلف المصالح، المستلزمات العمل عن أدوات م -

 أدوات الإعلام الآلـي )حاسوب، آلَت نسخ متنوعـــة...إلخ(.-

 معـدات مكـاتب )مكاتب، كراسي، مكيف هوائي، مدفأة، خزانات...إلخ(. -

 توفيـر وسائــل التنقــل )سيارات، شاحنات(. -

 توفيــر وسائـل الأمـن. -

 ما يدعو إلى العمل في ظروف ملائمة ومريحة.  فهذه  المصلحة تعمل على تحضير على

دور هذه المصلحة الَهتمام بشؤون العنصر البشري داخـل الديـوان فهي تقوم بـ  :الموارد البشرية تسييرمصلحة 
: 

 مراقبة تنظيم ملفات العمال.-

 والتكويـن  وتحسين  أداء العاملين. تسيير عمال المؤسسة ومراقبة المهـام المتعلقـة بمجال توظيـف الأمـور  -

 يقوم رئيس المصلحة  وتحت إشراف رئيس دائرة الموارد البشريـة بتخطيـط الموارد البشريـة -
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 على مستوى الديوان. 

 السهر على تطبيق القرارات المتخذة في حق العمال. -

 اقبـة عمليات تضمن هذه المصلحة إحصاء الحاجات البشرية على مختلف مصالح الديـوان ومر  -

 التوظيف والسهر على تحضيرها.

 التحضير لكل ما يخص تكوين العاملين بالديـوان وتحسيــن أدائهم.  -

 السهر على تحضير كل المعطيات والمستجدات الخاصة بأجور العمال. -

 ن ة السيـر المهنيـة لعمال الديوامراقبـة ومتابعــ -

 أدوات التحليل الإحصائي  : لثالمبحث الثا

 مجتمع الدراسة  :الأولالمطلب 

الموجودين في المؤسسة و يشكلون و يدخلون ضمن موضوع و   الأشياءو  الأشخاص و  الأفراد هو جميع 
 يعمم نتائج الدراسة عليها   أن إلىلهم علاقة بمشكلة الدراسة التي يسعى الباحث  أيالبحث  إشكالية

الواردة في   أسئلةعلى   إجابةن العمال الذين لهم خبرات و مؤهلات للحكم و يتم اختيار مجتمع الدراسة م 
 الموارد البشرية على التمييز المؤسسي إدارة  بأثر اص الَستبيان الخ

 عينة الدراسة :-2

و اعتمدنا على طريقة   إدارييناستبيان شملت عمال و  55  قمنا بتوزيع حوالي 55الدراسة هو كان حجم عينة
العينة  لأفراد الَستلام المباشر   التسليم و
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 الدراسة   أداةو ثبات  الإحصائية الأساليب الثاني:المطلب 

  الإحصائيةاستبيان لتمثل عينة الدراسة و الجدول التالي يبين  55بعد عملية الفرز و التنظيم اتضح وجود 
 الخاصة باستمارات الَستبيان  

 البيان  الَستبيان 

 العدد النسبة المئوية 

الموزعة و   لَستمارات اعددا  55 100
 الصالحة

 
 المستخدمة : الإحصائيةجمع المعلومات و الوسائل  أدوات  
لتحليلها و تتمثل   الإحصائيةالبحث الَعتماد على مجموعة من الوسائل لجمع البيانات و وسائل  أييتطلب 
 المستخدمة في جمع المعلومات في هذه الدراسة  الأدوات 

 جمع المعلومات : أدوات (1
افراد   إجابات و  آراءلَستقصاء و جمع  كأداة في استمارة استبيان اعتمدنا في هذه الدراسة على جمع المعلومات 

 وجهات نظرهم    إبرازالعينة من اجل 
افراد العينة و   إلىحول موضوع الدراسة و التي توجه  الأسئلةوهذه الَستمارة هي عبارة عن مجموعة من 

  5خاص بمعلومات الشخصية يتضمن  الأولسؤالَ مقسمة في ثلاثة محاور المحور  30تضمن الَستبيان  
و المحور الثالث التمييز المؤسسي منقسم     أسئلة 15 إلىالموارد البشرية نقسم  إدارة يو المحور الثان  أسئلة

   أسئلة 10الى
 المستخدمة : الإحصائيةالوسائل 

 النسبة المئوية  ✓
 فاكرونباخ ال معامل الثبات  ✓
 التوزيعات التكرارية   ✓
 المتوسط الحسابي   ✓
 الَنحراف المعياري  ✓
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 معامل الَرتباط بيرسون  ✓
 اختبار الَستبيان :  

 هدف الَستبيان:  -
 موحدة لجميع افراد العينة  الأسئلةتكون  ➢
 إلىيسهل عملية جمع المعلومات في مجاميع و تفسيرها و الوصول  الأسئلةتصميم الَستبيان ووحدة  ➢

 استنتاجات مناسبة  
 و في وقت محدد  أشخاص يسهل الَستبيان على الباحث جمع معلومات كثيرة جدا من عدة  ➢
  إلىالتي تحتاج  الأخرى الَستبيان لَ يكلف ماديا من حيث تصميمه و جمع المعلومات مقارنة بالوسائل  ➢

 مادية مضافة  عباءأ جهد كبير و 
 صدق الاستبيان :  -

يقيس فعلا الوظيفة التي   أن أيالاختبار ما وضعت لقياسه  أوالاستبيان  أسئلةتقيس  أنالصدق : ببساطة 
 . يقيسهايفترض ان 

 صدق الاستبيان : أنواع •
 الصدق الاتساق الظاهري )الخارجي( لأداة الدراسة:

وللتحقق من صدق الظاهري للاستبيان يقوم الباحث بعرضه على مجموعة من المحكمين ملحق وذلك      
 للإبداء رأيهم في وضوح عبارات الَستبيان ومدى مناسبته.

 صدق الاتساق الداخلي:
هذه   إليهيقصد بالصدق الَتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الَستبيان مع البعد الذي تنتمي     

الَستبيان والدرجة الكلية للبعد  أبعاد العبارة وذلك من خلال حساب معاملات الَرتباط بين كل عبارة من عبارات 
 نفسه. 

 ثبات الاستبيان:  •
 (alpha Cranach) لثبات قياس الَستبيان قمنا بحساب معامل
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 (: المحاور الاستبيان 1جدول رقم )

 اخ معامل الفاكرونب العبارات  المتغيرات 

 0.947 25 2,3محاور

 spssالطلبة اعتمادا على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 

موارد البشرية على   بإدارة لجميع عبارات الَستبيان خاصة  0,947معامل الفاكونباخ هو أنيتضح من الجدول 
الدراسة لَن معامل الفاكرونباخ كان قريب من واحد و الذي   أداة التمييز المؤسسي  و الذي يدل على ثبات 

 الدراسة المستعملة أداة يفسر الثبات العالي على مصداقية 

 (:المحور الثاني 2جدول رقم )

 معامل الفاكرونباخ  العبارات  المتغيرات 

 0,925 15 الموارد البشرية إدارة

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 

الموارد البشرية و  إدارةلجميع عبارت المحور الثاني  0,925يتضح من الجدول الثاني ان معامل الفا كرونباخ 
الدراسة لَن معامل الفاكرونباخ كان قريب جدا من واحد و الذي يفسر الثبات العالي   أداة الذي يدل على ثبات 

 الدراسة المستعملة  أداة على مصداقية 

 : المحور الثالث 3جدول رقم 

 معامل الفاكرونباخ  العبارات  المتغيرات 

 0.900 10 التمييز المؤسسي 

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 
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لجميع عبارات المحور الثالث التمييز المؤسسي و   0.900معامل الفا كرونباخ أنيتضح من الجدول الثالث 
الدراسة لَن معامل الفاكرونباخ كان قريب من واحد و الذي يفسر الثبات على   أداة الذي يدل على ثبات 

 الدراسة المستعملة أداة مصداقية 

 مواصفات العينة : 

 تتمثل البيانات الشخصية من الجنس ,العمر ,الؤهل ,طبيعة الوظيفة ,سنوات الخدمة
 /الجنس:1

 : توزيع افراد العينة حسب الجنس 4الجدول رقم 

 الجنس  التكرار  النسبة 

 ذكور 25 45.5

 اناث  30 5. 54

 المجموع 55 100

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 
  45,5و فئة الذكور  بالمائة  54,5بنسبة  إناث نلاحظ من خلال الجدول ان فئة الغالبة للمستجوبين هي فئة 

 بالمائة 
 الافراد حسب الجنس: دائرة نسبية تمثل توزيع  1الشكل رقم 

 

الجنس

ذكور

اناث
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 السن: /4
 : توزيع الافراد حسب السن  6الجدول رقم 

 النسبة  التكرار السن 

 25.5 14 سنة  30اقل من 
 29.1 16 سنة  40الى  30من 
 32.2 18 سنة  50الى  40من 

 12.7 7 سنة فما فوق  50
 100 55 المجموع

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 
 

  إلى 30ثم فئة من   32,2سنة بنسبة  50  إلى 40افراد العينة تفوق فئة من  إجابات يظهر من خلال الجدول و 
   بالمائة 12,7وق بنسبة سنة فما ف 50ثم فئة   25,5بنسبة    سنة 30ثم فئة اقل من  29,1سنة بنسبة   40

 حسب السن الأفراد: دائرة نسبية تمثل توزيع  2الشكل رقم

 
 
 

السن

سنة30اقا من 

سنة40الى 30من 

سنة50الى 40من 

سنة فما فوق50
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 / المستوى التعليمي :3
 : توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي  7جدول رقم

 النسبة  التكرار  المستوى التعليمي 
 21.8 12 متوسط
 41.8 23 ثانوي 

 36.4 20 جامعي 
 100 55 مجموع 

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 
ثم فئة مستوى   بالمائة  41,8افراد العينة تفوق فئة مستوى ثانوي بنسبة   إجابات يظهر من خلال الجدول حسب 

 21,8فئة متوسط بنسبة   أخيراو   بالمائة 36,4جامعي 
 حسب المستوى التعليمي   الأفراد: دائرة نسبية تمثل توزيع 3الشكل رقم 

 
 
 
 
 

المستوى التعليمي

متوسط

ثانوي

جامعي
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 / المسمى الوظيفي:4
 : توزيع افراد العينة حسب المسمى الوظيفي:8جدول رقم

 النسبة  التكرار المسمى الوظيفي 
 5 3 مدير 

 55 30 رئيس قسم 
 40 22 نائب مدير 
 100 55 المجموع

 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 
ثم   بالمائة  55وظيفة رئيس قسم بنسبة  أصحاب افراد العينة تفوق  إجابات يظهر من خلال الجدول حسب 

 بالمائة   5وظيفة مدير بنسبة  أخيراو  بالمائة 40وظيفة نائب مدير بنسبة  
 حسب المسمى الوظيفي: الأفراد: دائرة نسبية تمثل توزيع  4الشكل رقم 

 
 الخبرة المهنية: / 5

 : توزيع افراد العينة حسب الخبرة المهنية: 9جدول رقم

 النسبة  التكرار الخبرة المهنية:
 19 10 سنوات  5اقل من 

 34.36 20 سنوات  10الى  5من 
 32,6 18 سنة  15الى  10من 

 14 7 سنة  15اكثر من 

المسمى الوظيفي

مدير

رئيس قسم

نائب مدير
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 100 55 المجموع
 spssالطلبة اعتماد على الاستبيان  إعدادالمصدر: من 

ثم فئة من    34,36سنوات بنسبة  10 إلى 5افراد العينة تفوق فئة من   إجابات يظهر من خلال الجدول حسب 
 14سنة بنسبة   15من   أكثر أخيراو  بالمائة  19سنوات بنسبة  5ثم فئة اقل من   32,6سنة بنسبة   15  إلى 10

 بالمائة 
 لعينة حسب الخبرة المهنية: : توزيع افراد ا5الشكل رقم

 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة:    •
 عرض نتائج الدراسة: •

بعد القيام بإعداد الَستبيان واختبار ثباته وصدقه ثم توزيعه، حيث سنقوم بمعالجة البيانات الموجودة فيه عن  
  (spss)طريق تحليل الإجابات المستلمة من افراد العينة بالَستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية الَجتماعية 

 عياري لمختلف العبارات الذي يساعدنا على تحديد متوسط الحسابي وكذلك الَنحراف الم

 احتساب متوسطات الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسي: •
 بما ان المتغير الذي يعبر عن الخيارات )أوافق بشدة، أوافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة( 

،  3حايد=، م2، أوافق بشدة = 2مقياس ترتيبي، والأرقام التي تدخل البرنامج تعبر عن الَوزان وهي )أوافق =
( فيمكننا احتساب المتوسطات الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسي  1، غير موافق بشدة= 2غير موافق= 
 عن طريق:

احتساب المدى أولَ وهو أكبر رقم في مقياس لكارت الخماسي ناقص أصغر رقم فتصبح النتيجة   .1
 4= 1- 5كالتالي: 

الخبرة المهنية

سنوات5اقل من 

سنوات10الى 5من 

سنة15الى 10من 

سنة15اكثر من 
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  0.80= 5/4لى عدد الفئات)الخيارات( أي وبعد ذلك يتم حساب طول الفئة من خلال تقسيم المدى ع .2
بقية متوسطات الحسابية،   إلىوهكذا بالنسبة  0.8+ 1 إلى  1فتكون الفئة الأولى لقيم المتوسط الحسابي هي: من 

 فيكون الجدول التالي الذي يبين تفسير قيم المتوسطات الحسابية 
 قيم متوسطات الحسابية الخاصة بمقياس لكارت الخماسي 

 المستوى  حالمتوسط المرج
 أوافق بشدة غير 1.80الى  1من 
 أوافق غير 2,60الى  1,81من 
 محايد  3.40الى  2.61من 
 موافق 4.20الى  3.41من 
 موافق بشدة 5الى  4.21من 

 : التحليل الاحصائي لبيانات الاستبيان واختبار صدق الفرضيات ثالثالمطلب ال

 التحليل الاحصائي لبيانات الاستبيان   

 : يوضح تحليل العبارات الخاصة بمحور ادارة الموارد البشرية  9الجدول

غييييييييييييييي ييييييييييييييي   ادارة الموارد البشرية

ميييييوا ييييي   

 بشدة

غييييييييييييييي ييييييييييييييي  

 موا  

مييييييييييوا يييييييييي    موا   محايد

 بشدة

تسييييييييييييالافر المالييييييييييييسيييييييييييية ا  راد ال   ي ا  و  م ارا     

 خب ا  كا ية لشغل منصر ادار   

1.8 16.4 14.5 45.5 21.8 

 30.9 40 20 7.3 1.8 ا  الملااب ة عامل الاس ي في ع  ية تعي  

تعول المالسة كث  ا على تنائج اخابار المالادم   ل اعي   

 لغرض المفاض ة   تعي  

5.5 10.9 12.7 52.7 18.2 

تعول الماليييييييسييييييية على عام    م  ص   ا  ب ة   ا ييييييي ا   

 ا  دمة الفوي ة  يها لشغل الوظائف الم  ة  

5.5 14.5 16.4 29.1 34.5 

تهام الماليييييييييييييسيييييييييييييية بيياةيييييييييييييرا  العييام    في د را  تييدريبييية  

 لافوير   تن ية الم ارا 

9.1 7.3 18.2 49.1 16.4 
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تع ل الماليييييييييسييييييييية على اةيييييييييرا    ي  العام    في د را   

 تدريبية  لاخدام ا  الو  في اع ال م

00 7.3 18.2 49.1 25.5 

ياو ر لدى الماليسية مع وما  ع  مسياوى ا دال ا  ا ي 

 ل عام   

5.5 5 .5 29.1 52.7 7.3 

تام  المالييييييييسيييييييية ا  الادرير  لييييييييي ة  ك سييييييييا  م ارا   

 ع  ية

1.8 10.9 18.2 52.7 16.4 

تعا د الشركة على تلاارير النظام تلاويم ادال العام    في 

 اتخاص اللارارا  الماع لاة بشا   العام   

3.6 14.5 16.4 50.9 14.5 

 16.4 43.6 25.5 7.3 7.3 تشعر المالسة برضا ع  ناائج العام   

تشيييييؤ  الماليييييسييييية على ا بداا في انفاز ا ع ال   تحف    

 المبدع  عام     

5.5 7.3 16.4 54.5 16.4 

تحايا  الماليييييييييييييسيييييييييييييية ا ى معر ية عيدد العيام      مراك  م  

خيييييدم هم لغرض تحيييييدييييييد ا  ر     الوظيفيييييية   لييييييييييييينوا  

 المرد دية

10.9 3.6 21.8 43.6 20 

تهام الماليييييييييييييسييييييييييييية باحدي  نظام تعوي ييييييييييييياتها اليييييييييييييافابة  

 لماف با  البيئة الانا سية

3.6 18.2 10.9 45.5 21.8 

تنفيييييي  نظيييييام  نايييييائج  بيييييالرضيييييييييييييييييا ع   تشيييييييييييييعر الماليييييييييييييسييييييييييييييييية 

 الاعوي ا  المع ول به

1.8 10.9 30.9 41.8 14.5 

معاي   الص ة   السلامة الم نية المع ول بها في المالسة  

 موثلاة   مفبلاة بش ل كامل

1.8 7.3 21.8 56.4 12.7 

      

 spssاعتماد على الاستبيان  البينالمصدر: من اعداد الط

ادارة الموارد البشييريةخاب بالييابيا     ور اغ ر ا ابا  كانت ب وا    ي ا يخص مح نلاحظ م  خلال ا ؤد ل  ا 

 حول اثر ادارة الموارد البشرية على الا ي   المالس ي

 بمحور التمييز المؤسس ي  : يوضح تحليل العبارات الخاصة 10الجدول  

غيييييييييييييييييييي يييييييييييييييييييي    الا ي   المالس ي

ميييييييييوا ييييييييي   

 بشدة

غييييييييييييييي ييييييييييييييي  

 موا  

مييييييييييوا يييييييييي    موا   محايد

 بشدة
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تفيييد بيييا  الصيييييييييييييلاحييييا  الم نوحييية ل عيييام    ت   هم م   

خييدميية المسيييييييييييييافييدي  بييالشييييييييييييي ييل اليي   يحلا  الا    على 

 مساوى الوزارة

7.3 5.5 21.8 43.6 21.8 

بييييالوزارة د را  يييياعلا في الايييياث   في  ياد  نظييييام الاحف   

لييييييييييييي و  عيام      ت   هم م  انفياز اع يال م ب يا يحلا   

 الا ي   المالس ي

5.5 16.4 18.2 43.6 18.2 

بهييييد   العييييام يييية  باييييدرييييير   تفوير كفييييالتهييييا  تلاوم  زارة 

 تحلاي  ا بداا   الا ي    

3.6 12.7 21.8 40 21.8 

منح  رصييية ل عام    في مشييياركة في اتخاص اللارار ي   هم 

الياي ييي ي    ييحيلاي   الييييييي    بيييييييالشييييييييييييي يييييييل  اعي يييييييالي يم  انيفييييييياز  مي  

 المالس ي

1.8 7.3 18.2 49.1 23 .6 

تلاوم الماليييييسييييية بالرلابة   بشييييي ل مسيييييا ر على مرا لا ا  

 لاحس   اليا  الالاديم ا  دما   

3.6 1.8 16.4 52.7 25.5 

تلاوم المالييييييسيييييية با رال الييييييافلاعا  مسييييييا رة ل اعر   

 على حا ا  الع لال المانوعة  

1.8 1.8 21.8 47.3 27.3 

انحييييييال   كييييييا يييييية  في  الا     ثلاييييييا يييييية  بت لييييييييييييييز  الرئيس  يلاوم 

 المالسة   نشر ليم ا ؤودة في ا ندال

3.6 5.5 12.7 47.3 30.9 

ت ا يييلم الماليييييييييييييسييييييييييييييية موارد بشيييييييييييييريييية كفاة كيييل في مفيييال  

 تخصصه

5.5 7.3 12.7 36.4 38.2 

تسيييييييرى ا دارة الع يا في ماليييييييسييييييية باليييييييا رار ا ى تحلاي   

 مرك  تنا س ي  يد 

5.5 00 16.4 52.7 25.5 

تهام ا دارة الع يا في الماليييييسييييية بالامة د را  ا  اصييييية 

في   ي  المسييييييييييييياوييييييا    ا ى تعريف الموظف    التي تهيييييد  

 با  ية خدمة الع لال   الا    في خدم هم

1.8 10.9 23.6 36.4 27.3 

      

 spssاعتماد على الاستبيان  البينالط إعدادالمصدر: من  

الا ي   الماليييييييييسييييييييي ي خاب باليييييييييابيا   ور  اغ ر ا ابا  كانت ب وا    ي ا يخص مح نلاحظ م  خلال ا ؤد ل  ا 

 حول اثر ادارة الموارد البشرية على الا ي   المالس ي 

 اتجاهات إجابات أفراد العينة.
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 حول محور ادارة الموارد البشرية  ستجوبين: يوضح اتجاهات إجابات الم 11ل  جدو 

ميييياييييوليييييييييييييييي    ادارة الموارد البشرية

 حسابي

انييييييييييييحييييييييييييرا  

 المعيار  

 اتفاه العام

تسيييييييييييييالافر الماليييييييييييييسييييييييييييية ا  راد ال   ي ا  و  م ارا    خب ا  كا ية 

 لشغل منصر ادار   

افق 1.05 3.69  مو

افق 0.986 3.90 ا  الملااب ة عامل الاس ي في ع  ية تعي    مو

تعول الماليييييييييييييسيييييييييييييييية كث  ا على تنيييائج اخابيييار المالايييدم   ل اعي   لغرض  

 المفاض ة   تعي  

افق 1.07 3.67  مو

تعول الماليييييييييييييسييييييييييييييية على عيييام    م  ص   ا  ب ة   ا ييييييييييييي يييا  ا  يييدمييية 

 الفوي ة  يها لشغل الوظائف الم  ة  

افق 1.23 3.72  مو

تهام الماليييييييييسييييييييية باةيييييييييرا  العام    في د را  تدريبية  لافوير   تن ية  

 الم ارا 

افق 1.10 3.47  مو

تييييدريبييييية  تع ييييل الماليييييييييييييسييييييييييييييييية على اةيييييييييييييرا    ي  العييييام    في د را  

  لاخدام ا  الو  في اع ال م

افق 1.13 3.56  مو

افق 0/920 3.50 ياو ر لدى المالسة مع وما  ع  مساوى ا دال ا  ا ي ل عام     مو

افق 0.936 3.70 تام  المالسة ا  الادرير  لي ة  ك سا  م ارا  ع  ية  مو

في اتخييييياص   العيييييام     ادال  النظيييييام تلاويم  تلايييييارير  تعا يييييد الشيييييييييييييركييييية على 

 اللارارا  الماع لاة بشا   العام   

افق 1.030 3.58  مو

افق 1.085 3.54 تشعر المالسة برضا ع  ناائج العام     مو

تشيييييييييييييؤ  الماليييييييييييييسييييييييييييييية على ا بيييداا في انفييياز ا ع يييال   تحف   عيييام     

 المبدع  

افق 1.016 3.69  مو

تحاييا  الماليييييييييييييسييييييييييييييية ا ى معر يية عييدد العييام      مراك  م الوظيفييية    

 لنوا  خدم هم لغرض تحديد ا  ر   المرد دية

افق 1.181 3.58  مو

تهام المالييييييييسيييييييية باحدي  نظام تعوي يييييييياتها الييييييييافابة لماف با  البيئة 

 الانا سية

افق 1.128 3.63  مو

افق 0.938 3.56 تشعر المالسة بالرضا ع  ناائج تنفي  نظام الاعوي ا  المع ول به  مو

الم نية المع ول بها في الماليييييييييسييييييييية موثلاة    معاي   الصييييييييي ة   السيييييييييلامة  

 مفبلاة بش ل كامل

افق 0.853 3.70  مو

افق 0,961 3,653 الدر ة ال  ية ل  حور   مو
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 sspsاعتماد على الاستبيان  البينالمصدر: من اعداد الط

 بانحرا  معيار  لدّر بي 3,653على ماولييييييي  حسيييييييابي لدره بييييييييييييييييييييي  حور خاب بادارة الموارد البشيييييييرية  صيييييييل مللاد تح

0,961 

ه الم ور   ال     حسيير ما  رد في ملايال لي ار  ا   اسيي ي ي ب   ف  ف راد العينة فعفوا الموا لاة على محاوى   

 يدل كفالة ادارة الموارد البشرية  

 حول محور التمييز المؤسس ي  ستجوبين: يوضح اتجاهات إجابات الم 12ل  جدو 

ميييييايييييوليييييييييييييييييي    الا ي   المالس ي

 حسابي

انييييييييييييحييييييييييييرا   

 المعيار  

 اتفاه العام

تفد با  الصلاحيا  الم نوحة ل عام    ت   هم م  خدمة المسافدي   

 بالش ل ال   يحلا  الا    على مساوى الوزارة

افق 1.10 3.67  مو

ياد  نظام الاحف   بالوزارة د را  اعلا في الااث   في لييييييي و  عام      

 يحلا  الا ي   المالس يت   هم م  انفاز اع ال م ب ا 

افق 1.083 3.56  مو

تلاوم  زارة بايدريير   تفوير كفيالتهيا العيام ية بهيد  تحلاي  ا بيداا   

 الا ي    

افق 1.047 3.60  مو

منح  رصيييييييييييييية ل عييام    في مشيييييييييييييياركيية في اتخيياص اللارار ي   هم م  انفيياز 

 اع ال م بالش ل ال   يحلا  الا ي   المالس ي

افق 0.931 3.85  مو

تلاوم المالييسيية بالرلابة   بشيي ل مسييا ر على مرا لا ا لاحسيي   اليا   

 الالاديم ا  دما   

افق 0.911 3.94  مو

تلاوم المالييييييييسيييييييية با رال الييييييييافلاعا  مسييييييييا رة ل اعر  على حا ا   

 الع لال المانوعة  

افق 0.859 3.69  مو

يلاوم الرئيس بت ليز ثلاا ة الا    في كا ة انحال المالسة   نشر ليم 

 في ا ندالا ؤودة 

افق 0.999 3.96  مو

افق 1.145 3.94 ت ا لم المالسة موارد بشرية كفاة كل في مفال تخصصه  مو

تسيييييرى ا دارة الع يا في ماليييييسييييية باليييييا رار ا ى تحلاي  مرك  تنا سييييي ي  

  يد 

افق 0.959 3.92  مو

تهام ا دارة الع يا في المالييييسيييية بالامة د را  ا  اصيييية التي تهد  ا ى 

الموظف   في   ي  المسييييييييياويا  با  ية خدمة الع لال   الا    تعريف 

 في خدم هم

افق 1.035 3.76  مو
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افق 1,010 3,782 الدر ة ال  ية ل  حور   مو

 spssاعتماد على الاستبيان  البينالمصدر: من اعداد الط

 1,010 بانحرا  معيار  لدّر بي 3,782على ماول  حسابي لدره بي حور الا ي   المالس ي صل مللاد تح

 ه الم ور  حسر ما  رد في ملايال لي ار  ا   اس ي ي ب   ف  ف راد العينة فعفوا الموا لاة على محاوى   

 اختبار الفرضيات : المطلب الرابع

بعد ان قمنا بتحليل وعرض نتائج الدراسة سنقوم في هذا الجزء باختبار فرضيات الدراسة لمعرفة مدى وجود  
 قة بين المتغيرات. علا

( والذي يقيس مقدار قوة الَرتباط بين متغيرات و  Pearsonوقد استعملنا لهذا الغرض معامل الَرتباط برسون )
 علاقة ارتباط 

 
Corrélations 

ادارة  
الموارد   

 البشرية 

التمييز  
 المؤسسي

 البعد الكلي

 ادارة الموارد البشرية

Corrélation de 
Pearson 1 **,746 **,959 

Sig. )bilatérale(  ,000 ,000 
N 55 55 55 

 التمييز المؤسسي 

Corrélation de 
Pearson 

**,746 1 **,905 

Sig. )bilatérale( ,000  ,000 
N 55 55 55 

 البعد الكلي

Corrélation de 
Pearson 

**,959 **,905 1 

Sig. )bilatérale( ,000 ,000  
N 55 55 55 
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**. La corrélationest significative au niveau 0.01 )bilatéral(. 
 

  %  0( الذي كان مستوى دلَلته %74,6) 0,746حسب الجدول نلاحظ أن قيمة معامل الَرتباط برسون 
(Sig=.000( أي انها أقل من )وهذا يعني أنه دال من الناحية الإحصائية مما يدل على وجود علاقة  0.01 )

 المتغيرين. بين 

ومنه نستنتج ان هنالك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين المتغيرات، وهذا ما يدل على اثر ادارة الموارد   
 البشرية على التمييز المؤسسي

Récapitulatif des modèles 
Modèl

e 
R R-deux R-deux 

ajusté 
Erreur 

standard de 
l'estimation 

1 a,746 ,557 ,549 4,92464 
 a. Valeursprédites : )constantes(, ادارة الموارد البشرية 
 
 

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressio
n 1617,440 1 1617,440 66,693 b,000 

Résidu 1285,360 53 24,252   
Total 2902,800 54    

a. Variable dépendante : التمييز المؤسسي 
b. Valeursprédites : )constantes(, ادارة الموارد البشرية 
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aCoefficients 
 
 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisé

s 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Constant
e) 11,018 3,394 

 
3,246 ,002 

ادارة الموارد  
 البشرية 

,498 ,061 ,746 8,167 ,000 

a. Variable dépendante : 
 

التمييز   الموارد البشرية الذي هو مستقل والمتغير بعد  إدارةقمنا بحساب معامل الَرتباط بين المتغير  أنبعد 
ثم حساب النسبة التي يفسرها المتغير المستقل   Fالتابع تم اختبار مساهمة النموذج العلاقة باستخدام  المؤسسي

ثم التأكد من معنوية تأثير هذا المتغير المستقل على    R2في التغيير الحاصل كمتغير تابع وذلك باستخدام  
 T-testالتمييز المؤسسي باستخدام  

على وجود ارتباط حيث   0.01عند مستوى معنوية   إحصائياارتباط دالة بالنظر في الجدول يتضح وجود علاقة 
وتدل على درجة مساهمة ادارة   0.01عند مستوى معنوية  إحصائياوهو دال  0,498معامل الَنحدار  إن

=   R2الموارد البشرية في التمييز المؤسسي وصحة الَعتماد على نتائج النموذج بدون أخطاء، وتشير قيمة 
تقريبا وتبقى نسبة  %55,7الموارد البشرية تفسر التغير في تمييز المؤسسي بنسبة   إدارة ان إلى 0,557

تفسرها عوامل الأخرى بالإضافة الأخطاء العشوائية الناتجة عن دقة اختيار العينة ودقة وحادت    44,3%
 القياس وغيرها.  
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 اختبار الفرضيات الفرعية :

 الفرضية الأولى:

 : 0Hالفرضية الصفرية 

 استقطاب والتعين والتدريب في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان الترقية  لَ توجد أثر 
 ة.والتسيير العقاري سعيد 

 : 1Hبديلة الفرضية ال

  رالترقية والتسييثر استقطاب والتعين والتدريب في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان توجد أ
 ة العقاري سعيد 

 
bRécapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 a,983 ,967 ,966 ,18226 
a. Prédicteurs : )Constante(,  التمييز 

b. Variable dépendante : البشرية 
 
 

aANOVA 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carrémoye

n F Sig. 
1 Régressio

n 51,150 1 51,150 
1539,74
0 

b,000 

Résidus 1,761 53 ,033   
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Total 52,911 54    
a. Variable dépendante : البشرية 

b. Prédicteurs : )Constante(,  التمييز 
 
 
 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisé

s 

T Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constant

e) 
-,131 ,100  -1,315 ,194 

 000, 39,240 983, 025, 995, التمييز 
a. Variable dépendante : البشرية 

 
 

المتغير    أن بعد   بين  الَرتباط  معامل  بحساب  بعد   إدارة قمنا  والمتغير  هو مستقل  الذي  البشرية   التمييز   الموارد 
ثم حساب النسبة التي يفسرها المتغير المستقل    Fالتابع تم اختبار مساهمة النموذج العلاقة باستخدام    المؤسسي

ثم التأكد من معنوية تأثير هذا المتغير المستقل على التمييز    R2في التغيير الحاصل كمتغير تابع وذلك باستخدام  
 T-testالمؤسسي باستخدام 

ارتباط حيث   على وجود   0.00عند مستوى معنوية    إحصائيابالنظر في الجدول يتضح وجود علاقة ارتباط دالة  
الموارد   إدارةوتدل على درجة مساهمة    0.00عند مستوى معنوية    إحصائيا وهو دال    0,995معامل الَنحدار  إن

  إن   R2   =0,967البشرية في التمييز المؤسسي وصحة الَعتماد على نتائج النموذج بدون أخطاء، وتشير قيمة  
تفسرها عوامل    %3,3تقريبا وتبقى نسبة  %96,7نسبة  الموارد البشرية تفسر التغير في تمييز المؤسسي ب   إدارة

 الأخرى بالإضافة الأخطاء العشوائية الناتجة عن دقة اختيار العينة ودقة وحادت القياس وغيرها. 
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Y = -0.131 + 0.995 x 

 
 

 الفرضية الثانية: 
 : 0Hالفرضية الصفرية 

والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز  توجد فروق ذات دلَلة إحصائية للصحة والسلامة المهنية  لَ
 المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة باختلاف الجنس.

 
 : 1Hبديلة الفرضية ال

توجد فروق ذات دلَلة إحصائية للصحة والسلامة المهنية والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز  
 العقاري سعيدة باختلاف الجنس. المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير

 
 

Statistiques de groupe 
 

 N Moyenne Ecart type الجنس 

Moyenne 
erreur 

standard 
 24608, 1,23039 3,8640 25 ذكر الكلي
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 13046, 71458, 3,6147 30 أنثى 
 

Test des échantillonsindépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
)bilaté
ral) 

Différe
ncemo
yenne 

Différen
ceerreu

r 
standar

d 

Intervalle de 
confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
الك
 لي

Hypothè
se de 

variance
s égales 

3,430 ,070 ,937 53 ,353 ,2493
3 

,26601 -,28421 ,78288 

Hypothè
se de 

variance
s 

inégales 

  ,895 36,9
71 

,376 ,2493
3 

,27852 -,31502 ,81369 

 
( و الذي هو غير دال إحصائيا و بالتالي فإننا نقبل فرض 0.35عند مستوى معنوية )  0.937يمة "ت" بلغت ق

توجد فروق ذات دلَلة إحصائية للصحة والسلامة المهنية والتعويضات في   لَالعدم و الذي ينص على أنه:  
 العقاري سعيدة باختلاف الجنس. الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير 

 الفرضية الثانية: 
 : 0Hالفرضية الصفرية 
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توجد فروق ذات دلَلة إحصائية للصحة والسلامة المهنية والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز  لَ
 المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة باختلاف السن.

 : 1Hبديلة الفرضية ال

فروق ذات دلَلة إحصائية للصحة والسلامة المهنية والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز  توجد 
 المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة باختلاف السن.

ANOVA 
 الكلي

 
Somme des 

carrés ddl 
Carrémoye

n F Sig. 
Intergroup

es 13,403 3 4,468 5,905 ,002 

Intragroup
es 

38,585 51 ,757   

Total 51,988 54    
و    0.00و مستوى معنوية    3عند درجة حرية  5.905(، كما بلغت قيمة )ف( 13.403بلغت قيمة التباين )

الذي هو دال إحصائيا و بالتالي فإننا نقبل الفرض البديل الذي ينص على أنه: توجد فروق ذات دلَلة إحصائية 
والسلامة المهنية والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير  للصحة 

 العقاري سعيدة باختلاف السن.
 الفرضية الثالثة: 

 : 0Hالفرضية الصفرية 

الترقية  توجد فروق ذات دلَلة إحصائية للتحفيز  في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان لَ
 والتسيير العقاري سعيدة باختلاف الوظيفة.

توجد فروق ذات دلَلة للتحفيز  في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان : 1Hبديلة الفرضية ال

 الترقية والتسيير العقاري سعيدة باختلاف الوظيفة 
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ANOVA 

 الكلي

 
Somme des 

carrés ddl 
Carrémoye

n F Sig. 
Intergroup

es 
28,916 2 14,458 32,585 ,000 

Intragroup
es 

23,073 52 ,444   

Total 51,988 54    
 

و   0.00و مستوى معنوية    2عند درجة حرية    32.585(، كما بلغت قيمة )ف( 28.916بلغت قيمة التباين )
أنه: توجد فروق ذات دلَلة إحصائية الذي هو دال إحصائيا و بالتالي فإننا نقبل الفرض البديل الذي ينص على 

للتحفيز  في الموارد البشرية لتحقيق التميز المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة باختلاف  
 الوظيفة. 

 مناقشة النتائج.
 على الدراسة  اعتمادامناقشة النتائج 

 التدريب  –التدريب  –تعتبر أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية الَستقطاب  -
 يرتبط نجاح ممارسات إدارة الموارد البشرية بمجموعة من المقومات أهمها وجود إطارات إدارية متميزة .  -
سي في  يرتبط عملية إدارة الموارد البشرية بعلاقة إرتباطية عالية ذات دلَلة إحصائية مع التمييز المؤس -

 المؤسسات الَقتصادية  
توجد علاقة طردية بين جميع أبعاد إدارة الموارد البشرية وبين التميز المؤسسي في المؤسسات  -

 الَقتصادية 
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أظهر التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أن تدريب الموارد البشرية في ديوان الترقية والتسيير العقاري ، هي    
بالمقارنة مع العوامل الأخرى، وهي على الترتيب : استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم،   ةالأكثر أهميالممارسة 

 والحوافز، في حين احتل الصحة والسلامة المهنية والتعويضات الموارد البشرية المرتبة الأخيرة .   
توى التقييم مرتفعا وهو  احتل التحفيز الترتيب الثاني من حيث التقييم وفقا لوجهات نظر أفراد العينة، وكان مس  

ما يعني أيضاً أن هنالك وعي لَ بأس به لأهمية دور السياسة المتبعة في الترقية والتسيير العقاري المتعلقة  
 بالتحفيز المادي و المعنوي .

أظهر التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أن الصحة والسلامة المهنية للموارد البشرية  احتل الترتيب الثالث من  
حيث التقييم وبمستوى متوسط وفقا لَنطباعات أفراد العينة، وهو ما يعني أن هنالك مجالًَ واسعاً لتحسين هذه  

 الممارسة. 
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 خلاصة الفصل:
تم في هذا الفصل دراسة أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة حيث تم  

 (عينة  55)التعرف على نشأة المؤسسة والهيكل التنظيمي له، ومن ثم تم توزيع الَستبيانات على عمال المؤسسة 
من أجل الإجابة الإشكالية الرئيسية، وبعد عرض وتحليل نتائج الَستبيان   spssومعالجتها باستخدام برنامج  

تبين لنا صحة الفرضية التي تنص بوجود علاقة ذو دلَلة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد و أثرها على  
 التميز المؤسسي  
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 خاتمة  
بما أن المورد البشري هو العنصر الأساسي والمبدع والمفكر الحقيقي في أي مؤسسة فإن إدارة الموارد البشرية 

تسعى لإعطائه مكانة خاصة والتوجه إلى إدارته وتسييره بطريقة علمية فعالة لذلك نجد إدارة الموارد البشرية 
ات الأساسية منها؛ الَختيار والتعيين،  كجهاز أو مصلحة مهمة في المؤسسة تقوم بمجموعة من الممارس

الَستقطاب، التدريب... إلخ، حيث يعتبر المورد البشري لديها ثروة حقيقية لَبد من الحفاظ عليها ومصدر  
وكفاءتها وتحقيق الميزة التنافسية   ومرد وديتهاللنجاح والتفوق، تستند إليه المؤسسات لزيادة مستويات إنتاجها 

والَستمرار. ويبدوا جليا لنا أن نظرة واتجاه المؤسسات نحو أهمية تنمية وتسيير الموارد   وضمان النمو والبقاء
البشرية وإعطائها أهمية بالغة بالنظرة الحديثة كشريك اجتماعي لَ يمكن الَستغناء عنه ومحاولة تخصيص له  

والعوامل المساعدة على  هيئات وأجهزة تسهر على راحته كإدارة الموارد البشرية تسعى لتوفير جميع الظروف
العمل من جهة والعمل على تطويره والحفاظ عليه لتحقيق رسالة المؤسسة من جهة أخرى كون المورد البشري  

 .هو المتغير المحوري في المؤسسة والتي قد تفقد قيمة أصولها المادية تماما بفقدانها هذا العنصر
مؤسسة الأوروبية للجودة و يتضمن مجموعة من الأبعاد  يعتبر التميز المؤسسي أحد الأدوات التي وضعتها ال

 أهمها التميز القيادي و تميز بتقديم الخدمة و تميز العملاء.
وكما أن التميز المؤسسي أحد الأدوات المهمة التي تستخدمها المؤسسات من أجل تحقيق التغيرات الإدارية  

 كافة الطاقات المؤسسية والبشرية  واستغلالصورة فعالة المنشودة و التأثير على العمليات الداخلية ب  ةوالتنظيمي
 التي تمتلكها المؤسسة.

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات 
بين استقطاب والتعين والتدريب في الموارد البشرية لتحقيق التميز   إحصائيةتوجد علاقة دو دلَلة  •

 .المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة
الصحة والسلامة المهنية والتعويضات في الموارد البشرية لتحقيق التميز   إحصائيةتوجد علاقة دو دلَلة  •

 .المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة
بين تحفيز الموارد البشرية والتميز المؤسسي في ديوان الترقية والتسيير   إحصائيةتوجد علاقة دو دلَلة  •

 .العقاري سعيدة 
 

 التوصيات 
بدورات تدريبية لَستخدام الحاسوب في ديوان الترقية والتسيير العقاري العمل على إشراك جميع العاملين  -

 في أعمالهم. 
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فيما يخص مهارات العاملين الحالية، وأنشطة  في ديوان الترقية والتسيير العقاري تعزيز إنتاجية قاعدة  -
 تدريب العاملين. 

 الَهتمام بالَعتماد على تقارير نظام تقويم أداء العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملين.  -
 دمات في المؤسسة .التأكيد على السرعة والراحة في إجراءات تقديم الخ -
 على المؤسسة الَهتمام بتكامل الموارد البشرية مع الصحة والسلامة المهنية .  -
استخدام التحفيز المادي والمعنوي لتشجيع العاملين على الَلتحاق بالدورات التدريبية و ربط أي دورة   -

 تدريبية بالتميز المؤسسي. 
 فريق الواحد وحثهم على الإبداع و التحسين المتميز أكثر بتشجيع الموظفين على العمل بروح ال الَهتمام -

 
 الدراسة  أفاق

 الجزائرية  التنافسية بين المؤسسات ثقافة  تحقيق يز المؤسسي فيدور التم -
 يز المؤسسي  التحفيز و أثره في تحقيق التم -
 ممارسات إدارة الموارد البشرية    أهمية -

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مة الراجعئقا



 قائمة المراجع     

 
89 

دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،   1بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، ط، .1
 16ص  2008،
  2003الموارد البشرية، مصر، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، ،صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة  .2

 25-ص 
العزاوي ، نجم عبد الله ، واخرون، تطور إدارة الموارد البشرية ، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،   .3

 32،ص  2010الأردن ، 

ب الحديث للنشر والتوزيع ،  السالم  ، مؤيد السعيد، إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتيجي ، عالم الكتا .4
 6ص   2002الأردن ، ،

 18"إدارة الموارد البشرية"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ص  2004برنوطي، سعاد، ، .5
مؤيد الحسين الفضل، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق، طبعة الأولى،   .6

 21ص  2006عمان،
منحنى نظمي، دار           21الباري، براهيم والصباغ، زهير نعيم، إدارة الموارد البشرية في القرن ،درة، عبد  .7

 55وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان أردن ص 
 33حمود، الخرشة، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار الميسر، الطبعة الخامسة ص  .8
 25ص  2009خص عروض , مريم مشاط، إدارة الموارد البشرية، مل .9

مصطفى مصطفى كامل ,إدارة الموارد البشرية, مجلة الَبتسامة ,الشركة العمومية  للنشر و التوزيع   .10
 22-21ص 1994,عمان , 

سعيد شعبان، عن الَتجاهات الحديثة لَدارة الموارد البشرية , بحث مرجعي مقدم الى اللجنة العلمية   .11
 54لَدارة الَعمال ص 

. دار المسيرة للنشر و   1نداوي, عولمة إدارة الموارد البشرية , نظرة إستراتيجية ,ط  عبد العزيز بدر ال .12
 . 2009التوزيع , عمان , 

,دار حافظ للنشر و  2009. 11عبد الله بن عبد الغني الطجم، التطوير التنظيمي المفاهيم، النماذج ,  .13
 44ص  2006التوزيع ,جدة , 

. دار وائل للنشر و التوزيع,   1المعاصرة ,بعد استراتيجي , ط   عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية .14
 48.ص 2005عمان , 

 18ص 2008فيصل حسونة , إدارة الموارد البشرية , دار أسامة للنشر و التوزيع ,  .15
 38ص -هيثم علي حجازي وشوقي ناجي جواد، وظائف المنظمات، دار الأهلية للنشر والتوزيع  .16
 41شرية :المنهج الحديث لإدارة الأفراد"،  دار زهران للنشر والتوزيع ص علاقي مدني "إدارة الموارد الب .17
- علي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، تخصص نظم المعلومات الإدارية، دار صفاء للنشر والتوزيع  .18

 36- 35مان ص ع



 قائمة المراجع     

 
90 

 42حريم حسين "السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات"، دار زهران للنشر والتوزيع ص  .19
 31حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية ص  .20
 22مصطفى نجيب شاوش، إدارة الموارد البشرية "إدارة الأفراد"، دار الشروق للنشر والتوزيع ص  .21
- 41 ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر ص  .22
42 
 81ص  2005خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، إدارة الموارد البشرية، دور وائل للنشر، الطبعة الثانية  .23
بن عبد الرحمان عيشة ,تكوين الموارد البشرية لرفع انتاجية المؤسسة الَقتصادية مذكرة تخرج تدخل   .24

 88,ص 2008لجلفة , ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في علوم التسيير ,جامعة زيان عاشور ,ا

طهراوي خديجة ,التكوين كوظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية و دوره في  تفعيل أداء المؤسسة   .25
 64-63.ص 2005مدكرة تخرج  

 101ص -حمداوي وسيلة، "إدارة الموارد البشرية .26
البشرية"، أطروحة بودوح غنية: استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد  .27

 81.ص 2013دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

شيماء مبارك : "إدارة القوى العاملة وتنمية المؤسسة الصناعية" ، رسالة ماجستير، جامعة محمد  .28
 103-102ص 2006خيضر، بسكرة، 

قتصادية "،  موالي لخضر عبد الرزاق: "إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الَ .29
 81.ص 2003رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة تلمسان، الجزائر،  

 152ء ص  1996بن منظور، لسان العرب، بيروت، دار إحياء التراث العربي،  .30
سمير سليمان الجمل ميساء، عمران رأس المال البشري ودوره في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك   .31

 العاملة في مدينة 
تسير محمد عزازي دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق التميز المؤسسي، معهد الدراسات  دينا محمد  .32

 ص  2020جامعة مدينة السادات، والبحوث البيئية،

مبروكة محمود محمد، تمكين الموارد البشرية وتحقيق التميز المؤسسي بالجمعيات الأهلية، مجلة كلية   .33
 269، ص 21ماعية، جامعة الفيوم، العدد الخدمة الَجتماعية للدراسات والبحوث الَجت

ريم أحمد صالح الغامدي، التميز التنظيمي لدى قائدات مدراس منطقة الباحة من وجهة نظر المعلمات،  .34
 2، ص 2018،  02العدد  03المجلة الدوليةللدراسات التربوية والنفسية المجلد 

يق التميز المؤسسي، مذكرة ماجستير، كلية  شادية ابراهيم علي، دور تنمية إدارة الموارد البشرية في تحق .35
 ، ص 2016- 2017العلوم الإدارية، قسم إدارة الأعمال جامعة إفريقيا العالمية 

 



 قائمة المراجع     

 
91 

 ،2005عاشور أحمد صقر، السلوك الإنساني في المنظمات الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  .36
، ص 2006دار وائل للنشر، عمان، رولَ على عبد الله الضامن تطور نموذج تقييم التميز في الأعمال،  .37
91 
محمد ،زائيري ترجمة جمال نوير أفضل الممارسات : التميز المؤسسي، دار الكلية الإلكترونية للجودة  .38

 112، ص 2005الشاملة أبوظبي،  
دراسة حالة بعض البنوك بولَية   المؤسسي التميز في تحقيق البشرية الموارد  إدارة ممارسة أثرعمار ريم  .39

 الأغواط 
أثر التعلم المستمر وتمكين العاملين كخاصيتي للمنظمة المتعلمة في تحقيق التميز  قبايلي امال  .40

 - ميلية، جيجل–الصحي المؤسسي دراسة حالة مؤسسة الخزف 
 شريةالب الموارد  إدارة وعلاقته بوظائف البشرية الموارد  نظام معلومات بركة بلاغما س .41

 معايير الأيزو كمصدر للأرغنوميا التنظيمية، ممارسات إدارة الموارد البشرية كنموذج بومناد سيف الدين .42
يعلى فروق  أثر جودة الحياة الوظيفية في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية على   بوزورينفيروز , .43

 بعض المؤسسات بسطيف 
عبد المحسن حاجيحسين  ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة  .44

 تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالَت الخلوية". 
 ف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية، حسن استراتيجية توظي .45
صيام عايش  فعالية متطلبات تطبيق وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية   .46

 في قطاع غزة 
لصرايرة والغريب أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع التنظيمي كما يراها العاملون في شركة  .47

 الَتصالَت الَرامية. 
48. Hafsa Shaukat  أثر ممارسات ادارة الموارد البشرية على أداء الموظفين )دراسة حالة معهد

comsats  لتكنولوجيا المعلومات في باكستان 
49. Mercy. GarcheriMunjur    أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسين اداء الموظفين في

 لعالي المؤسسات الكاثوليكية للتنظيم ا
50. Nasser&Khaled    العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء المتوقع من العاملين في

 المستشفيات الأردنية. 
51. MomenaAkhter&Nur-E-AlamSiddiqu   ممارسات ادارة الموارد البشرية وأثرها على أداء

 العاملين الدراسة على معلم للاسمنتفي بنغلاديش 
 
 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62217
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/62217
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220#22902
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/41220
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/181147#196052


 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الملاحق
 



 قائمة الملاحق  

 

 
 لاحق:ــــ ــــالم

 : الاستبيان الأولالقسم  
 في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيدة استبيان موجه لعمال  

 ة السادة العاملين في ديوان الترقية والتسيير العقاري سعيد

إن الغرض من استتمال ه ا ا اتستتم ه ن ار مارثر اار ا  ستت ة إلما ر اارا لم ال لتترلر ييز الملهه، ااذستت تت    ا ا  
تحضتتم م ةرر جر      ا ا في إط     "إلما ر اارا لم ال لتترلر ييز الملهه، ااذستت تت "من أجل إاراء الج نب المط هق  من بحثن : 
 الإج بر. ل ا نرجر من سته لميم   ييرم اقمصت لملر اقمصت لم  ي تهم ااذست ت ةجصت   تحضتم م ةرر جر  لنهل هتد لمر اا ست  

 ييز الأسئير ااقدمر   نضلن لم  سرلر آ ائم  مع الاي  أن ا ه ااايرم ة لغرض الد اسر لهس إت.
 في الخ نر اان س ر. Xملاحظر: أجب برضع يلامر 

 ذةر   الجنس:  -1
 أنثز    

 ال ن:  -2
 سنر 30أقل من     

 سنر 40إلى   30من 
 سنر 50إلى   40من 

 سنر 50أةثر من 
 اا مرى الد اس :  -3

 ممرسط    
 ثانري
 ج ما 

 الخبرر اادنهر:  -4
 سنراة 5أقل من     

 نراةس  10إلى  5من 
 سنر 15إلى   10من 

 سنر 15أةثر من 
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 القسم الثاني: إدارة الموارد البشرية   

 

لا أوافق  العبارات 
 تماما 

أوافق  أوافق  محايد  لا أوافق
 بشدة 

 
 البعد الأول  الاستقطاب والتعين و التدريب

ي مقطب ااذس ر اتثرالم الدلن يمميمرن مد  اة   خبراة ة ثهر في مج ه  (1
 المخطهط   المنظه  للغل منصب الما ي

     

      ااق بير ي مل أس س  في يليهر الماهينان  (2

ياره ااذس ر ةثما ييز نم ئج اخم   ا اامقدمين ليماهين لغرض ااف ضير   (3
  الماهين 

     

ياره ااذس ر ييز الا ميين من لم ي الخبرر  أصح ب الخدمر الطرلير ثهد   (4
 اادلر  الرظ ئفللغل 

     

تهم  ااذس ر باهراك الا ميين في لم  اة يد ل هر لغرض يطرلر   ينلهر  (5
 مد  اته  

     

جمهع الا ميين في لم  اة يد ل هر تسمخدام   إهراكيالل ااذس ر ييز  (6
 الح سرب في أيل له  

     

      لمرثر لدى ااذس ر مايرم ة ين م مرى الألماء الح لي ليا ميين  (7
      المد لب  سهير تةم  ب ااد  اة الاليهر  أن يذمن ااذس ر  (8

 ضاتيو الصحة و السلامة المهنية و التع الثاني البعد
      تهم  ااذس ر بمحدلث نظ م يارلض ته  اسمج بر امطي  ة ال هئر المن ث هر  (9

      يلار ااذس ر بالرض  ين النم ئج ينفهد نظ م المارلض ة ااالره به  (10

ما لم الصحر  ال لامر اادنهر ااالره به  في ااذس ر مراقر  مط قر  (11
 ة مل بلمل  

     

 البعد الثالث التحفيز 

القرا اة  اج ذياملد اللرةر ييز يق  لر نظ م يقريم ألماء الا ميين في  (12
 اامايقر بلذ ن الا ميين 

     

      يلار ااذس ر بالرض  ين نم ئج الا ميين  (13

       يم ثئ الا ميين اا ديين  الأيل هفي انج ز  الإبداعيلجع ااذس ر ييز  (14

تحم   ااذس ر الى مارثر يدلم الا ميين   مراة،ا  الرظهفهر   سنراة  (15
 خدممد  لغرض تحدلد اتجر   الرايب
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 القسم الثالث: التمييز المؤسسي 

لا أوافق  العبارات 

 تماما 

أوافق  أوافق  محايد  لا أوافق

 بشدة 

تجد بان الصتتتتتتلاحه ة االنرحر ليا ميين ممند  من خدمر اا تتتتتتمفهدلن باللتتتتتتمل   -1

 ال ي يحقق المله، ييز م مرى الرزا ر  

     

لذلمي نظ م المحفه، بالرزا ر لم  ا ث يلا في المأام في ستتيرك الا ميين   ممهند  من   -2

 انج ز أيل له  بم  يحقق الملهه، ااذس    

     

      يقرم الرزا ر بمد لب   يطرلر ةف ءته  الا مير بهدف تحقهق الإبداع   المله،  -3

منح الفرصر ليا ميين في اال  ةر في اج ذ القرا  يممند  من انج ز أيل له  باللمل  -4

 ال ي يحقق الملهه، ااذس   

     

يقرم ااذستتتتتتتتت تتتتتتتتتر بالرق بر   بلتتتتتتتتتمل م تتتتتتتتتملر ييز مراثقد  لمح تتتتتتتتتين آله ة يقديم -5

 الخدم ة 

     

      يقرم ااذس ر بجراء اسمطلاي ة م ملرر ليمارف ييز ح ج ة الاللاء اامنرير   -6

لقرم الرئهس ب ستتتتتتتتها اق ثر المله، في ة ثر إس ء ااذستتتتتتتت تتتتتتتتر   نلتتتتتتتتر قه  الجرلمر في -7

 الألداء

     

      مميك ااذس ر مرا لم بلرلر ةفذر ةل في مج ه جصصه  -8

      ي از الإلما ر الايه  في مذس ر باتسملرا  إلى تحقهق مرة، ين ث   جهد   -9

تهم  الإلما ر الايه  في ااذستتتتتتت تتتتتتتر اق مر الد  اة الخ صتتتتتتتر ال  تهدف إلى يارلف    -10

 اارظفين في جمهع اا مرياة بأهمهر خدمر الاللاء   المله، في خدممد  

     



 

 

 


