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 مقدمة

 

 
 أ

 مؤسسة عمكما مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ كغايات محدكدة كيعتمد نجاحيا أمتنشا 
 التكليفة المناسبة بيف اصكؿ المادة المالية كالبشرية مف إيجادفي ذلؾ عمى قدرتيا في 

. جية، كحسف تسييرىا مف جية أخرل

كأثبتت النظريات الحديثة اىمية العنصر البشرم، كدكره المنفرد في تحقيؽ الميزة التنافسية 
كذلؾ كنتيجة لتغييرات التي ميزت النصؼ الثاني  ،إبداعية أكبما يمتمكو مف قدرات فكرية 

 ظاىرة العكلمة كالانفتاح أىميا منو،مف الأخيرتيفمف القرف العشريف كخصكصا العشريتيف 
زالة كافة العكائؽ كالقيكد اماـ انتقاؿ السمع كالخدمات  العالمي كتحرير التجارة الدكلية كا 

، التطكر التكنكلكجي السريع كتعدد المنتجات المعركضة كما كنكعا، فبعد الأمكاؿكرؤكس 
 كقد يعرقؿ سير المؤسسة نحك تحقيؽ أىدافيا تحكؿ مع سبيؿاف كاف ينظر اليو عمى انو 

مركر الكقت الى مكرد كجب الاستثمار فيو، ك فرضو عمى كؿ مؤسسة حسف استغلبليا، 
كبالتالي اصبح نجاح ام مؤسسة مرىكنا بالأساس عمى طبيعة ككفاءة المكارد البشرية 
فييا، انطلبقا مف الكفاءات المسيرة كالإطارات المشرفة كصكلا الى الأفراد العامميف  في 

المستكيات الدنيا مف السمـ الكظيفي، كاف كاف يعتمد عمى الطرؼ الاكؿ باعتبارىـ 
المتحكـ كالمكجو الحقيقى لباقي الأفراد في المؤسسة، مف خلبؿ الطرؽ كالأساليب 

. المنيجية في تسييرىـ 

كما اف التقييـ السميـ في الكقت الحاضر يعتمد عمى كثير مف البيانات كالمعمكمات التي 
ا في ىذا فتستمد مف الكظائؼ كالعمميات في ادارة المكارد البشرية كعمى ىذا ينصب اىتماـ
المكضكع الى استنتاج تعريؼ ابعاد الأداء الكظيفي كيككف بالتطرؽ الى بعض 

المصطمحات اليامة التي ليا علبقة بمفيكـ الأداء الكظيفي 

فالتقييـ يكفر المعمكمات التي تساعد المديريف في تسييؿ مياميـ في تكجيو الأداء 
لمعامميف كتمكنيـ مف كضع الاستراتيجيات الكفيمة بتحسف طرؽ الأداء الكظيفي كساىـ 



 مقدمة

 

 
 ب

ايضا بتقييـ الأداء العامميف كمف ابرز الكفاءات تنمية الميارات كالعمؿ عمى تحسيف 
معتمديف في دراستنا ليذا المكضكع عمى خطة العلبقات بيف المستخدميف كرؤسائيـ 

قكاميا فصؿ اكؿ الاطار المنيجي لمدراسة كيحتكم عمى اسباب اختيار المكضكع كاىداؼ 
الدراسة ثانيا ثـ اىمية الدراسة ثالثا كبعدىا اشكالية الدراسة رابعا اما خامسا فرضية 

الدراسة كسادسا الاجراءات المنيجية لمدراسة كتأتي سابعا ادكات جمع البيانات كثامنا 
نمكذح الدراسة اما تاسعا تحديد المفاىيـ كعاشرا الدراسات السابقة كاخيرا صعكبات الدراسة 

،اما بالنسبة لمفصؿ الثاني فيضـ في المبحث الاكؿ ماىية تسيير المكارد البشرية كفيو 
كمطمب اكؿ التطكر التاريخي لتسيير المكارد البشرية كفي المطمب الثاني مفيكـ تسيير 

المكارد البشرية اما في المطمب الثالث اىمية تسيير المكارد البشرية ثـ اىدافيا مطمبا رابعا 
ليأتي ثانيا المبحث الثاني بعنكاف المياـ الرئيسية لممكارد البشرية كالعكامؿ المؤثرة فييا 

ضمف مطالب تمثمت في اكلا الحصكؿ عمى المكارد البشرية كالمطمب الثاني مياـ 
كمسؤليات الرئيسية لتسيير المكارد البشرية اما المطمب الثالث كاف تأثير العكامؿ الداخمية 
عمى تسيير المكارد البشرية كاخيرا تأثير العكامؿ الخارجية عمى تسيير المكارد البشرية كمف 

خلبؿ الفصؿ الثالث تطرقنا الى المبحث الاكؿ بعنكاف ماىية الاداء الكظيفي تـ تكزيعو 
عمى مطالب كىي اكلا مفيكـ الاداء ثـ مككناتو ثـ محدداتو كاخيرا ابعاده كالعكامؿ المؤثرة 

فيو اما المبحث الثاني فيشتمؿ عمى مدخؿ لدراسة تقييـ الاداء الكظيفي كيحتكم عمى 
مطالب متسمسمة كلبتي المطمب الاكؿ مفيكـ تقييـ الاداء ثـ اىدافيا كشركط نجاحو تمييا 
خطكاتو كاخيرا فكائد عممية التقييـ للبداء كاخيرا الفصؿ الرابع الدراسة الميدانية كجاء فيو 

المبحث الاكؿ مدخؿ عاـ حكؿ المؤسسة كمطالبو كانت عمى النحك الاتي اكلا تعريؼ عاـ 
لممؤسسة ثـ تعريؼ شركة انتاج الكيرباء بعدىا المكقع الجغرافي لممؤسسة كاخيرا تقديـ 
مصمحة المكارد البشرية اما المبحث الثاني فيتضمف المطمب الاكؿ منيجية الدراسة 

 .كحدكدىا ثـ المطمب الثاني تحميؿ البيانات ثـ ثالثا نتائج الدراسة 
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: تمييد

يتناكؿ ىذا الفصؿ عرض منيجي مف خلبؿ مراحؿ البحث العممي كفؽ تسمسؿ يشمؿ 
:  مف فيما يميإليوعمى ما سنتطرؽ 

 الموضوع اختيار أسباب: ولا أ

:  التاليةالأسبابف اختيارنا ليذا المكضكع يعكد الى أ

 الذاتية الأسباب

 الميؿ الشخصي لمعالجة ىذا المكضكع -1
 ساس نجاح كفعالية المؤسسة كبقائياأف العنصر البشرم ىك أمدل اقتناعنا ب -2
 اثراء الرصيد المعرفي حكؿ ىذا المكضكع كما يتعمؽ بو -3

 الموضوعية الأسباب

 تكافؽ المكضكع مع مجاؿ التخصص -1
 القيمة العممية ليذا المكضكع -2
 العماؿ لمياميـ عنصر ىاـ داخؿ أداءيعد مكضكع تأثير المكارد البشرية عمى  -3

 المؤسسة

 الدراسة أىداف: ثانيا 

: ييدؼ مكضكع بحثنا لتحقيؽ ما يمي

محاكلة معرفة ما يجرم ميدانيا مف خلبؿ معرفة تأثير المكرد البشرم داخؿ  -1
 .المؤسسة

 دارة المكارد البشرية تحديدا كالآليات المستعممة لتطبيقياأالتعرؼ عمى كظيفة  -2
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 . الكظيفي لدل العامميف في المؤسسةالأداءالتعرؼ عمى مستكل  -3
 .ف كاف العماؿ يحصمكف عمى حكافز مقابؿ تأدية مياميـأمعرفة ما  -4
 العماؿ داخؿ أداءالمكارد البشرية في تحسيف آليات تسيير معرفة مساىمة  -5

 .المؤسسة الاقتصادية

ىمية الدراسة أ : ثالثا

ف التطكر الحاصؿ في مجاؿ أ كبيره ذلؾ أىميةيكتسي مكضكع المكارد البشرية 
 الاىتماـ بتنمية ك أصبحجلب بتطكر كبير في جميع المجالات كمف تـ االتكنكلكجيا ع

جؿ أكثر مف ضركرم مف أ فعالة إستراتيجيةدارة المكارد البشرية عف طريؽ انتياج أ
كضاع الاقتصادية الأصيركرة المؤسسة كتحقيقيا الميزة التنافسية خصكصا في ظؿ 

خلبؿ تبنييا لاقتصاد السكؽ مما جعؿ المؤسسة أالجديدة التي تعيشيا الجزائر مف 
رباح كمف ثـ الأماـ امريف لا مفرا منيما كىما المنافسة كتحقيؽ أالجزائرية تجد نفسيا 

ىتماـ بمكضكع التسيير ك الا مف ىذا فاف انطلبقا كالزكاؿ،  الاضمحلبؿك أ الاستمرار
مر ضركرم لبقاء كنجاح المؤسسة أ بكجو خاص كالمكارد البشرية بكجو عاـ الأداء

. الاقتصادية الجزائرية

 البحث إشكالية : رابعا

في ظؿ التحديات التي فرضتيا خصائص كسمات القرف الحادم كالعشريف كالعكلمة 
 السعي نحك تنظيـ إلى بالمؤسسة أدلكشدة المنافسة كالتطكر الشامؿ كالتجارة الحرة 

 نشاط داخؿ لأم الأساسيةمكاردىا كخاصة البشرية باعتبارىا عنصرا ىاما كالدعامة 
 كتحقيؽ جكدة عالية إنتاجيتياالمؤسسة، كذلؾ بتكجيييا كتدريبيا مف اجؿ رفع مستكل 

. كالتي بدكرىا تترجـ الى ميزة تنافسية
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كلكية لمجانب المادم عمى العنصر البشرل فكانت تعمؿ الأكانت المؤسسات تعطي 
 نتيجة تأثرىا بقانكف العرض كالطمب كمع مركر إنتاجيتيا ماليا ك رأسعمى الزيادة في 

الزمف تكسعت، فكانت تعمؿ عمى الزيادة في نشاطييا فظيرت بذلؾ أىمية تحسف أداء 
مكاردىا البشرية داخؿ المؤسسة، انطلبقا مف أىمية العصر البشرم في حد كذاتو 

.  كالأكثر قابمية لرفع مف مرد كديتياالإنتاجباعتباره احد عكامؿ 

كبالتالي فأف الدكر الأساسي لإدارة المكرد البشرية تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية 
 الأخطاء ىذه المكارد أعماليا إلا أنو يبقى مجالا كىامشا مف أتقنتلممؤسسة، فميما 

. يتحمؿ انجاز ىذه الأعماؿ

كمف ىذا المنطمؽ ظيرت الضركرة لكضع نظاـ لممراجعة كالرقابة عمى المكارد البشرية 
في المؤسسة كىذا مف خلبؿ خمية التدفؽ لدييا كالتي تسمح بتحديد الانحرافات 

 لخدمتيا الأجراءاتككنشافيا كاستبياف النقائص كمعرفة مصدرىا، ثـ اتخاذ 
كتصحيحيا كىذا يتـ بمكجبيا عمميات التدفؽ التي تركز عمى الأداء في جميع عمميات 

 كمما تمت عمميات التدقيؽ بأسمكب عممي دقيؽ  إذا بما فييا المكارد البشرية،الأقساـ
 العميا مف جية الإدارة كقكم التعاكف بيف مختمؼ المصالح كمع الإعماؿكمما صححت 

:  الرئيسة التاليةالإشكالية يمكننا صياغة الأساسأخرل كعمى ىذا 

  العماؿ داخؿ المؤسسة ؟أداءىؿ يؤثر تسيير المكارد البشرية عمى  -

:   الفرعية التالية الأسئمة طرح إلىكىذا ما يقكدنا 

  الكظيفي؟الاداءفي تحقيؽ تؤثر ىؿ عممية التخطيط  -1
  العامؿ؟أداء في رفع تأثير الإداريةلقيادة ؿىؿ  -2
 في تسيير المكارد البشرية مف خلبؿ تحسيف أداء العامميف ؟ تؤثرلكفاءة اىؿ  -3
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فرضيات الدراسة :   خامسا

 . الكظيفيالاداءعممية التخطيط في تحقيؽ ؤثر ت -1
 . العامؿأداء في رفع أثير تالإداريةلقيادة ؿ -2
 . في تسيير المكارد البشرية مف خلبؿ تحسيف أداء العامميفتؤثرلكفاءة ا -3

 الأجراءات المنيجية:سادسا 

: المنيج المتبع 
 عمى المنيج في دراستنا مكضكعية اعتمدنا كأكثر نتائج دقيقة إلىبغرض الكصكؿ  -

شكاليا الراىنة مف حيث خصائصيا الأكضاعالكصفي الذم يدرس   كعلبقتيا كالعكامؿ كا 
. المؤثرة في ذلؾ

نكعية أك حدث معيف أك كيقكـ المنيج الكصفي عمى رصد كمتابعة دقيقة لظاىرة  -
 الحدث مف حيث أك عدة فترات،  مف اجؿ التعرؼ عمى الظاىرة أكلفترة زمنية معينة 

 1. نتائج كتعميمات تساعد في فيـ الكاقع كتطكيرهإلىالمضمكف كالكصكؿ أك المحتكل 
كلـ تقتصر ىذه الدراسة عمى مجرد جمع البيانات كالحقائؽ عف المشكمة  -

 البحث التي رسمت مف قبؿ الأىداؼ استخلبص دلالتيا طبقا إلىالمدركسة، بؿ امتدت 
 عف طريؽ التصنيؼ الدقيؽ ليذه البيانات كتناكليا إلا ذلؾ يأتي كالتساؤلات كلف الإشكالية

 2بالصكرة التي تجعميا تفصح عف الاتجاىات الكامنة فييا
المجاؿ البشرم لمدراسة يتمثؿ ىذا المجاؿ في جميع المكظفيف مؤسسة سكنمغاز   -

 .بجمع محطاتيا الخمسة
 

 

                                                           
ربحي مصطفى عمياف،  عثماف محمد غنيـ،  مناىج كأساليب البحث العممي النظرية كالتطبيقية،  دار صفا لنشر كالتكزيع،   1

  .43-42،  الصفحة 2000عماف،  الطبعة الأكلى،  
صالح بف نكار،  فعالية التنظيـ في المؤسسة الاقتصادية،  مخبر عمـ الاجتماع الاتصاؿ لمبحث كالترجمة،  قسنطينة الجزائر،   2

 .248، الصفحة 2006
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 :تحديد العينة
أما بالنسبة لمجتمع الدراسة فقد اقتصرت الدراسة عمى الشركة الكطنية للئنتاج  -

الكيرباء المتكاجدة بكلاية ادرار كاستبعدنا كؿ المحطات التابعة ليا نظرا لتباعدىا كقد 
 .استخدمنا عينة قصدية متاحة أثاء دراستنا لمجتمع الدراسة

 تعتبر الدراسة الميدانية مف أىـ المراحؿ في البحث الميداني كقد :المجال الزمني  -
استغرقت ىذه المرحمة فترة امتدت ىذه الدراسة مف شير جانفي إلى شير مارس بالميداف 

 :خلبؿ نفس السنة كانت عبر مراحؿ
  مرحمة النزول إلى الميدان: المرحمة الأولى 

حيث قمنا في ىذه المرحمة بزيارة مؤسسة سكنمغاز لكلاية إدرار كذلؾ مف أجؿ تكضح 
الفكرة العامة كبعض النقاط الميمة حكؿ تسيير المكارد البشرية كتأثيرىا عمى أداء العماؿ 
داخؿ المؤسسة،  ككذا مف اجؿ نيؿ الإذف كالمكافقة مف طرؼ المدير بالقياـ بيذه الدراسة 

 .مف أجؿ تسييؿ عممية جمع المعمكمات بيدؼ استخداميا كالاستفادة منيا في دراستنا
  مرحمة تصميم استمارة البحث أو المقياس: المرحمة الثانية 

كىي الأداة المستخدمة في ىذه الدراسة كبعد تحديد أبعاد المكضكع كمؤشراتو تـ تصميـ 
 .المقياس كتكزيعو في صكرتو النيائية عمى المبحكثيف

 مرحمة التفريغ: المرحمة الثالثة 
كىي المرحمة الأخيرة،  كفييا يتـ تفريغ البيانات بعد جمعيا ثـ تحميميا كتفسيرىا مف 

 .أجؿ الكصكؿ إلى نتائج الدراسة 
 ادوات جمع البيانات: سابعا 

 التقنيات المستخدمة
 :بالنسبة لتقنيات جمع المعطيات المستخدمة في ىاتو الدراسة اعتمدنا عمى 

 استخدمنا تقنية المقابمة لجمع المعمكمات مف بعض المسؤكليف كالإطارات :المقابمة -1
كالعماؿ بالمؤسسة لتعرؼ عمى بعض الحقائؽ المتعمقة بتسيير داخؿ المؤسسة 

كالصعكبات التي تكاجيكنيا مع المكارد البشرية في تطبيقيـ ليذا النمط مف التسيير 
 .كطرؽ التي تشجع بيا المؤسسة الأداء لمعامميف بيا
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 اعتمدنا عمى الملبحظة مف اجؿ الاقتراب اكثر مف الأفراد مكضكع :ألملاحظة  -2
الدراسة كالحصكؿ عمى المعمكمات اعمؽ فيما يخص سمككيات الأفراد ارائيـ 

 .كاتجاىاتيـ اتجاه النمط التسيير
 بالمكازاة مع استعمالنا لتقنية المقابمة كالملبحظة كالتي تحتكم عمى :ألاستمارة  -3

مجمكعة مف الأسئمة حاكلنا مف خلبليا تغطية كؿ اسئمة الإشكالية مف خلبؿ تحكؿ 
الفرضيات الى مؤشرات ثـ الى اسئمة منظمة في محاكر كتكزيعيا عمى مختمؼ 

 .الفئات السكسيك مينية المعنية بمكضكع البحث
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نموذج الدراسة :   ثامنا
 يمثؿ نمكذج الدراسة (01)الشكؿ رقـ 

 
تقسيـ العمؿ                                                

ؿ المؤسسة التنظيمي                    ىيؾالتخطيط 

 

عمى اساس الشيادة                                    

تسيير المكارد البشرية  التكظيؼ 

عمى اساس الخبرة                                       

الحرة                القيادة       

الديمقراطية                             

الديكتاتكرية                             يؤثر

 

الكفاءات 

 

الجيد  الأداء

 الميارات كالقدرات

 



 الإطار المنيجي:                                                         الفصل الأول

 

 
26 

تحديد المفاىيم ومصطمحات الدراسة  : تاسعا

 يرل تايمكر باف التسيير ىك المعرفة الصحيحة لما يراد اف يقكـ بيو :التسيير 
كذلؾ يجب  ...الأفراد،  ثـ التأكد مف انو يفعمكف ذلؾ بأحسف الطرؽ كارخص التكاليؼ

 .1عمى المسيريف تقبؿ المسؤكلية كاممة في التخطيط كالتنظيـ كالإشراؼ عمى العمؿ
  ىك مجمكعة مف المياـ الصادرة مف شخص لتنسيؽ : لتسييرل الأجرائيالتعريف
 . المؤسسةأىداؼلبمكغ الاخريف  الأشخاصمع 
 المنظمة عمى نحك أنشطة عممية تنسيؽ كتكامؿ إلى الإدارةكما تشير   :الإدارة 

 الأساسية الأداء مف خلبؿ مجمكعة مف الكظائؼ أىداؼيتسـ بالفعالية كالكفاءة لتحقيؽ 
 2كالتخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالرقابة 

  بأنيا تعني :  الإدار إفكمف ىذا التعارؼ يمكف القكؿ :  للإدارةالأجرائيالتعريف
 إداريةبالمخطط كالبرامج التي تسير كفؽ كتيرة منظمة مف خلبؿ اعتمادىا عمى عممية 

محكمة كمنسقة، مف اجؿ تكظيؼ كؿ المكارد كالإمكانات المكجكدة لدييا كتطبيؽ مختمؼ 
.  المسيطرةالأىداؼكظائفيا كنشاطاتيا، لتحقيؽ 

 جميع الناس الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف  ىيالموارد البشرية 
كالذيف جرل تكظيفيـ فييا لاداء كافة كظائفيا كاعماليا تحت مظمة ثقافتيا التنظيمية 

 الأنظمة السمككية، كمجمكعة مف الخطط ك أنماطيـالتي تكضح كتضبط كتكحد 
 3 التي تنظـ أداء مياميـ كتنفيذىـ لكظائؼ المنظمة الأجراءاتكالسياسات ك 

                                                           
دارة المؤسسة كتسيير الاعماؿ بيف النظرية كالطبؽ  عبد العزيز عيادة،  1 ،  مجمة العمكـ تحميمو كالمقارنة: القيادة التنظيمية كا 

  .22،  الصفحة 2002 مارس –الاجتماعية،  جامعة  مستغانـ،  العدد الأكؿ، جانفي 
،  الصفحة 1999، المعيد العالي لمخدمة الاجتماعية،  الإسكندرية،  المنظمات كأسس إدارتيا  محمد بيجت،  جاد الله كشؾ، 2

30. 
  .11،  الصفحة 2002 دار كائؿ لنشر كالتكزيع،  عماف، بعد استراتيجي، :إدارة المكارد البشرية  عمر كصفي عقيمي، 3
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  مجمكعة مف الافراد يعممكف في مؤسسة ىي : لمموارد البشرية  الأجرائيالتعريف
معينة مف رؤساء كمرؤسيف يقكمكف باداء مياـ مخصصة لكؿ فرد منيـ تحت مظمة 

 .الثقافة التنظيمية ليذه المؤسسة 
  كما تما تعرفيا بأنيا الإدارة التي تختص بكؿ الأمكر :  ادارة الموارد البشرية

المرتبطة بالعنصر البشرم مف حيث البحث عف مصادر القكة العاممة كاختيارىا كتيدئتيا 
ك بتدريبيا كتنميتيا، كتييئة ظركؼ العمؿ الملبئمة التي مف شانيا اف تدفع المكرد 

 1البشرم الى بذؿ الجيكد داخؿ المؤسسة 
  كالرئيسية الأساسية الإدارات إحدلىي : لإدارة الموارد البشرية  الأجرائيالتعريف 

في كافة المنظمات، محكر عمميا جميع المكارد البشرية التي تعمؿ فييا ككؿ ما يتعمؽ 
 . كظيفية منذ تعيينيا في المنظمة حتى انتياء خدمتياأمكربيا مف 

 ىي الكحدة الاقتصادية التي فييا المكارد البشرية كالمادية :تعريف المؤسسة 
. الإنتاجاللبزمة لتحقيؽ 

 2ىي التي تجمع فييا كتنسؽ العناصر البشرية كالمادية -

عرؼ تعريؼ المؤسسة تطكر منذ ما يقارب ثلبثة قركف بعد ما كانت المؤسسة تتميز 
ذ عرفت كمؤسسة تسكيقية لإنتاج السمع كالخدمات،  ككانت المؤسسات إبعمميات السكؽ 

 تعرؼ كمنظمات فلبحي صغيرة حيث تتميز بصغر حجميا كبقدرة تكنكلكجية الأكلى
بسيطة كبعلبقات مباشرة كشخصية بيف صاحب المؤسسة كالعماؿ كتطكر ىذا الكضع 

 3 :حسب ككتا الى ثلبثة اتجاىات كىي

 اتساع الحجـ -

                                                           
 .43، الصفحة 1999 دار الجامعات المصرية، القاىرة، الإفراد كالسمكؾ التنظيمي، إبراىيـ العمرم، 1
   .8 دار المحمدية العامة،  الجزائر،  الصفحة  اقتصاد المؤسسة،  ناصر دادم عدكف، 2
 .07 الصفحة 2008 دار الخمدكنية لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى  الجزائر،   الكجيز في اقتصاد المؤسسةغكؿ فرحات، . د 3
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 كثرة المنازعات الاجتماعية -
 .تعقد انماط التسيير -

  ىي مجمكعة اشخاص مييكميف عمى شكؿ ىرميي : التعريف الأجرائي لممؤسسة 
 .بيدؼ انتاج السمع كالخدمات القابمة لممتاجرة بيدؼ تحقيؽ اقصى ربح

  يعتبر تحديد مفيكـ دقيؽ للؤداء مف اىـ المسائؿ التي طرحت في :  تعريف الأداء
السياحة العممية قديما كحديثا كذلؾ بغرض كضع تعريؼ يمكف اعتباره مرجع اساسي لأم 

عمؿ عممي في مجاؿ الإدارة إلا أف الصفات المتغيرة التي يكتسبيا الأداء حاؿ دكف 
تحقيؽ ىذه الغاية، فتارة يظير الأداء عمى انو قريف الانتاجية كصكرتيا، كلقد ظيرت عدة 
محاكلات لكضع ىذا المفيكـ في اطار كاضح تذكر منيا تعريؼ احمد سيد مصطفى عمى 

 1انو درجة بمكغ الفرد اك الفريؽ اك المنظمة الأىداؼ المخططة بكفاءة كفعالية 

الجكدة، الكقت، كىناؾ مف يضيؼ المركنة  كما يعرؼ الأداء كفؽ معايير الكفاءة كالفعالية ه
 .كسرعة رد الفعؿ

 التعريف الأجرائي للأداء 

في ىذه الدراسة يعني قياـ عماؿ المؤسسة بتنفيذ المياـ كالكاجبات الكظيفية المككمة ليـ، 
 جاء في دليؿ الكاجبات ك المسؤكليات المطمكبة مف كؿ رتبة كمستكل كظيفي ماكفؽ 

. لتحقيؽ أىداؼ الكظائؼ التي يشغمكنيا بكفاءة كفاعمية كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 

 

 
                                                           

، دار الفكر العربي لنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية ، القاىرة،  الاصكؿ ك الميارات: ادارة المكارد البشرية  أحمد سيد مصطفى 1
   .415 الصفحة 2002
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الدراسات السابقة :عاشرا 

 1 :الدراسة الاولى

كاقع تكافؽ  بعنكاف شوقي ناجم جواد وسعد محمد فوطة ىذه الدارسة الباحثيف اجرم
تخطيط المكرد البشرم كالتخطيط الاستراتيجي في الشركة المساىمة العامة في الاردف 

حيث تتمحكر  تاريخ المناقشة، دراسة ميدانية مف كجية المدريف، كاثر ذلؾ عمى ادائيا
اشكاليتيا حكؿ مدل كجكد تكافؽ بيف التخطيط الاستراتيجي كتخطيط المكارد البشرية في 
الشركات المساىمة العامة بالأردف، كالأثر الذم يتركو التكافؽ عمى أداء العماؿ فكانت 
فرضيات الدراسة صفرية كىي عدـ كجكد تكافؽ بيف التخطيط الاستراتيجي كتخطيط 

. المكارد البشرية عمى أداء العماؿ

  شركة مساىمة عامة في الاردف، كمف اىـ نتائج الدراسة 58اختار الباحثاف عينة ب 
: نذكر ما يمي

 فقط مف الشركات التي تقكـ بالتخطيط الاستراتيجي كتخطيط %20كجكد  -
 .المكارد البشرية معا

علبقة تكافؽ بيف التخطيط الاستراتيجي كتخطيط المكارد البشرية كطيدة  -
 .كطرديو

بالنسبة لمعماؿ المبحكثيف، فقد كانت اتجاىاتيـ ايجابية بشاف اثر التكافؽ بيف  -
التخطيط الاستراتيجي كتخطيط المكارد البشرية عمى أداء شركاتيـ بشقو المالي كالغير 

 .مالي 

: كما قاـ الباحثاف بتقديـ مجمكعة مف التكصيات منيا 
                                                           

، رسالة كاقع تكافؽ تخطيط المكارد البشرية كالتخطيط الاستراتيجي في الشركات المساىمة بالأردف شكقي ناجي كآخركف، 1
 ماجستير إدارة أعماؿ 
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 قكاعد لمبيانات التي مف شانيا تغذم عممية التخطيط الاستراتيجي كتخطيط إنشاء -1
المكارد البشرية كالمعمكمات الضركرية كتفعيؿ استخداـ الكسائؿ الالكتركنية كتكنكلكجيا 

 .المعمكمات في رفد الشركات بممكنات حالة التكافؽ 
 دراسة لكقع العلبقات السائدة بيف عممية التخطيط الاستراتيجي كتخطيط إجراء -2

. المكارد البشرية في الشركات التي لـ تصؿ الى مرحمة التكافؽ كالتكامؿ فيما بينيا

 :1الدراسة الثانية

نحك تقييـ فعاؿ لأداء المكرد "  تحت عنكاف رابح يخمف الطالب إعدادرسالة ماجستير مف 
 .2007دراسة حالة سكنمغاز تكزيع الكسط البميدة لسنة  "البشرم في المؤسسة الاقتصادية

: مف اىـ النتائج المتكصؿ الييا 

بعادىا إ -  مف شانو اف ينتج تقييما الإستراتيجيةف عدـ تفاىـ المشرفيف لعممية التقييـ كا 
 .عشكائيا لا يعتمد عميو

ف عدـ تفاىـ المشرفيف لعممية التقييـ ليست سيئة الى درجة لا يمكف الاعتماد عمييا إ -
 .الإداريةنما ينبغي تحسينيا كتكييفيا مع مختمؼ الكظائؼ كالمستكيات إك 

 2الدراسة الثالثة

 مرجعية ادارة المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف أداء"، الزغوادي محمد السايحدراسة 
 اليدؼ الرئيسي مف ىذه المذكرة ىز اظيار   تاريخ المناقشة،المؤسسة الاقتصادية

الاعماؿ التي تقكـ بيا مرجعية كظيفة ادارة المكارد البشرية كمدل مساىمتيا في خمؽ 

                                                           
، رسالة ماجستير، جامعة البميدة، سكنمغاز،  نحك تقييـ فعاؿ لأداء المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية"بعنكاف  رابح يخمؼ، 1

2007.  
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة مرجعية ادارة المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية الزغكدم محمد السايح، 2

 .2012- 2011الماستر في العمكـ المالية كالمحاسبية، جامعة قاصدم مرياح كرقمة، 



 الإطار المنيجي:                                                         الفصل الأول

 

 
31 

القيمة المضافة في حالة استغلبليا مف طرؼ المؤسسة كمدل تأثيرىا عمى حسف الأداء، 
( فئة التحكـ)كفئة المرؤكسيف  (الإطارات)استيدفت الدراسة نكعيف مف الفئات فئة الرؤساء 

 بغرداية، ثـ الأنابيبحيث اقتصرت الدراسة عمى عماؿ المؤسسة الاقتصادية لصناعة 
جمع المعمكمات عف طريؽ المقابمة المباشرة كالاستبياف كطريقة معالجتيا باستخداـ 

 كتحميؿ المعطيات كالخركج بالنتائج EXCEL كبرنامج 15 رقـ الإصدار SPSSبرنامج
 الدراسة اف المرجعية شيدت تطكرا ممحكظا عبر إلييا الاستنتاجات التي تكصمت أىـكمف 

الزمف في كؿ المجالات بما فييا ادارة المكارد البشرية ككاف ذلؾ نتيجة الظركؼ المحيطة 
 بيا

 1الدارسة الرابعة
 في تحسيف أداء المؤسسة تسيير المكارد البشرية كدكرىا" بعنكاف ملااحخان دراسة 

 رسالة ماجستير في عمكـ التسيير، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية جامعة الاقتصادية
ستراتيجية  تاريخ المناقشةبسكرة  تناكلت الدراسة مفيكـ كتطكر كظيفة المكارد البشرية كا 

المكارد البشرية مع تخميؿ تسيير الميارات كمساىمة تسيير المكارد البشرية في تحسيف 
أداء المؤسسة بالتطبيؽ عمى مؤسستيف اقتصاديتيف كقد تكصمت الدارسة الى النتائج 

: التالية 
 .كجكد نقص كبير في اسمكب تسيير المكارد البشرية في المؤسستيف محؿ الدراسة -
 .اف نظرة الأفراد مازالت إدارية في تسيير المكارد البشرية -
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستير في عمكـ التسيير، كمية تسيير المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية خاف أحلبـ،  1

  .الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة بسكرة 
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 التعميق عمى الدراسات السابقة
نلبحظ مف خلبؿ اطلبعنا عمى الدراسات السابقة عدـ تكافؽ بيف التخطيط الاستراتيجي 
كتخطيط المكارد البشرية عمى اداء العامميف مع صعكبة تطبيقيما معا في نفس الكقت 
فيي علبقة طردية اك قد تككف كطيدة كما اف غياب التفاىـ بيف المشرفيف في عممية 

التقييـ ىك مايؤدم الى نسبية اعتمادىا كمحاكلة تحسينو ليككف مرجعية جيدة فيذه الاخيرة 
قد شيدت تطكرا ممحكظا عبر الازمنة كفي شتى المجالالت خاصة ادارة المكارد البشرية 
نتيجة لمظركؼ السائدة ،سعيا لتحسيف ظركؼ العماؿ داخؿ المؤسسة لتفادم النقص 

 .المكجكد في اسمكب التسيير لممكارد البشرية 
 صعوبة الدراسة:حادي عشر 

اف لكؿ بحث لابد مف مكاجية العديد مف الصعكبات مرتبطة بعكامؿ عدة منيا ما يتعمؽ 
بطبيعة المكضكع كمنيا ما يتعمؽ بإمكانيات الباحث كمف الصعكبات التي كجيتنا في 

 :دراستنا نذكر منيا
 .ضعؼ الاىتماـ بأىمية البحث العممي كالإجابة كتعبئة الاستمارة  -
 .في معظـ المراجع كجدنا اف ىناؾ تشابو في الافكار حكؿ المكضكع -
 .صعكبة ايجاد المؤسسة مكاف اجراء الدراسة الميدانية -
 .صعكبة الحصكؿ عمى المادة العممية كالمراجع مف مكتبة الجامعة -
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 ممخص الفصل
لقد حاكلنا في ىذا الفصؿ تناكؿ الأجراءات المنيجية لدراستنا، كذلؾ لمبحث عف تأثير 

تسيير المكارد البشرية عمى أداء العامميف بحيث انطمقنا مف إشكالية بحث مفادىا التساؤؿ 
 .ىؿ يؤثر تسيير المكارد البشرية عمى أداء العماؿ في المؤسسة؟: الرئيسي التالي

ككإجابة مؤقتة عمى ىذا السؤاؿ كالتساؤلات الفرعية الأخرل لدراسة قمنا بافتراض فرضيات 
 .نحاكؿ فييا عرض اف كاف ىناؾ تأثير أك لا 



 

 

 

 تمهيد

 مدخل أستراتيجي لماهية تسيير الموارد البشرية: المبحث الأول

 التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية: المطلب الأول

 مفهوم تسيير الموارد البشرية: المطلب الثاني

 أهمية تسيير الموارد البشرية: المطلب الثالث

 أهداف تسيير الموارد البشرية: المطلب الرابع

 المهام الرئيسية للموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيها: المبحث الثاني

 الحصول على الموارد البشرية: المطلب الأول

 المهام والمسؤولية الرئيسية لتسيير الموارد البشرية: المطلب الثاني

 .تأثير العوامل الداخلية على تسيير الموارد البشرية: المطلب الثالث

 تأثير العوامل الخارجية على تسيير الموارد البشرية: المطلب الرابع

 .خلاصة الفصل الأول
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كاصلب مف أىـ  تعتبر المكارد البشرية في المنظمات مكردا مف اىـ مكارد المنظمة،:تمييد 
فلب يمكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بدكف ىذه المكارد .  التي تمتمكيا المنظمةالأصكؿ
. فالمنظمة بدكف أفراد ما ىي إلا مجمكعة مف المباني أك ألمعدات كالآلات فقط. البشرية

، لذلؾ مف فالأفراد، ك ليس المباني أك ألمعدات ىي التي تصنع كتخمؽ المنظمات
 تككف قادرة عمى مياراتيا، حتىالضركرم الاىتماـ بيذا المكارد كالاستثمار في تنمية 

. تحقيؽ أىداؼ المنظمة بفعالية كحتى تكاكب التغيرات البيئية التي تكاجييا المنظمات
كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التعرض الى ماىية تسيير المكارد البشرية، مف خلبؿ المبحث 

 .ىا مف خلبؿ المبحث الثاني العكامؿ المؤثرة فيالمياـ الرئيسية لممكارد البشرية كالاكؿ ثـ 
مدخل استراتيجي لماىية ادارة  تسيير الموارد البشرية :المبحث الاول 

تعتبر ادارة تسيير المكارد البشرية كظيفة ذات اىمية كدعامة مف الدعامات الاساسية التي 
تقكـ عمييا المؤسسة، كتعتبر ىذه الكظيفة فرعا مف فركع الإدارة الشاممة التي تيتـ 

بالعامميف كتحفيزىـ كرفع ركحيـ المعنكية، كتسعى دائما لتحقيؽ أىداؼ تخدـ المؤسسة 
كمصالح المجتمع، كمف خلبؿ ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ الى التطكر التاريخي لتسيير 

، مفيكـ تسيير المكارد البشرية في المطمب الثاني،  الأكؿالمكارد البشرية في المطمب 
اىمية تسيير ادارة المكارد البشرية في المطمب الثالث، اما المطمب الرابع فيتناكؿ أىداؼ 

 .تسيير المكارد البشرية
التطور التاريخي لتسيير ادارة الموارد البشرية :المطمب الاول 

: 1مر التطكر التاريخي لتسيير ادارة المكارد البشرية عبر عدة نقاط تمثمت في ما يمي
 كظيرت في 18لقد ظيرت ىذه الثكرة في العالـ الغربي في القرف :الثكرة الصناعية  -1

 كمف اىـ ما يميزىا ظيكر الالات ك المصانع 20 ك 19العالـ العربي مابيف القرف  
الكبيرة كاستغنائيا احيانا عف العماؿ كاحتياجيا احيانا الى عمالة متخصصة كما ادل ذلؾ 

 ذلؾ أدلكما  (ساعات عمؿ طكيمة كضكضاء ك اتربة ك ابحرة كغيرىا )الى سكء ظركؼ 
الى ظيكر فئة ملبحظيف كمشرفيف اساءكا احيانا الى العامميف تحت امرتيـ كادل كذلؾ 

                                                           
 .22، الصفحة 2008 دار عالـ الثقافة لمنشر كالتكزيع،  الطبعة الاكلى، عماف، تنمية ك ادارة المكارد البشرية، طاىر محمكد،   1
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الى رقابة كركتينية العمؿ كسأـ العامميف، كلقد ظيرت ىذه الفترة الاحتياج الى ظيكر 
 .بحسف ظيكر ظركؼ العامميف

 اف  بالرغـ مف مساكئ الثكرة الصناعية، كاف عمى العماؿ:ظيكر الحركات العمالية  -2
يتحدكا في مكاجية أصحاب الأعماؿ، كظير ذلؾ في انتفاضات عشكائية ثـ اضرابات 

منظمة ثـ انقمبت إلى تككيف اتحادات كنقابات عماؿ تطالب بحقكقيـ، كتتفاكض باسميـ 
 .فيما يمس الأجكر، كساعات العمؿ

  أف ينظـ Frederick Taylorظيكر الإدارة العممية لقد حاكؿ فريدريؾ تايمكر  -3
تصميـ العمؿ كفؽ :العلبقة بيف الإدارة ك العماؿ  كذلؾ مف خلبؿ عدة  مبادئ أىميا 

قكاعد منيا دراسات الحركة كالكقت كالاختيار المناسب لمعامميف، كتدريبيـ إعطائيـ أجكر 
 كحكافز مشجعة

  لقد تلب حركة الإدارة العممية اىتماـ مف عمماء النفس :ظيكر عمـ النفس الصناعي -4
بدراسة ظكاىر معينة مثؿ الإجياد كالإصابات كأىـ مار كزكا عميو ىك تحميؿ العمؿ 

بغرض معرفة المتطمبات الذىنية كالجسمية لمعامميف، كزككا أيضا عمى تطكير الاختبارات 
النفسية المناسبة للبختيار مف بيف المتقدميف لشغؿ الكظائؼ كلقد أظيرت ىذه الحركة 

 نجاحا كبيرا في الشركات التي استخدمت اساليب العمؿ كالاختبارات النفسية
ظيكر حركة العلبقات الإنسانية لقد ركزت ىذه الحركة عمى انتاجية العامميف لا تتأثر  -5

بؿ ايضا بالاىتماـ  .(مثؿ الإضاءة كساعات العمؿ)فقط بتحسيف ظركؼ العمؿ 
كالخدمات المقدمة إلييـ كلقد ظيرت ىذه الحركة  كالنمط الإشرافي عمييـ، بالعامميف،

 Eetion Mayo 1كنتيجة لتجارب مصانع ىاكثكرف كالتي أشرؼ عمييا التكف مايك 
كانت أكلى المنظمات أخذا بمفاىيـ الإدارة : البدء في ظيكر ممارسات إدارة الأفراد  -6

أم الخدمة )العممية، كلعمـ الصناعي كالعلبقات الإنسانية ىي منظمات الجيش كالحككمة 
كضع شركط لمتعييف كاستخداـ الاختبارات النفسية، ثـ :كمف أىـ الممارسات  (المدنية

 .الاىتماـ بأنظمة الأجكر خدمات العامميف، كمنع الفصؿ التعسفي

                                                           
 .23طاىر محمكد، مرجع سبؽ ذكره ، الصفحة 1
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قامت بعض الشركات الكبيرة : البدء في ظيكر بعض المتخصصيف في إدارة الأفراد -7
كالأجيزة الحككمية كالجيش بتكظيؼ عامميف متخصصيف في الأنشطة المختمفة بدلا مف 
الأفراد، مثؿ المتخصصيف في مجالات التكظيؼ، التدريب، كالأجكر، كخدمات العامميف، 

 كالأمف الصناعي، كالرعاية الطبية كالاجتماعية لمعامميف
التي ظيرت في النصؼ الثاني مف )أثرت ىذه الحركة : ظيكر حركة العمكـ السمككية  -8

عمى تطكير ممارسات الأفراد لكي تتكاكب مع التطكر في العمكـ السمككية (القرف العشركف
كمف أمثاليا إثراء كتعظيـ الكظائؼ كتخطيط المسار الكظيفي، كمراكز التقييـ الإدارية في .

 .تغير ملبمح كثير مف كظائؼ إدارة الأفراد
نشطت كثير مف الدكؿ في العقكد الأخيرة مف : تدخؿ الدكلة بالقكانيف كالتشريعات  -9

أم المنظمات )القرف العشركف في إصدار تشريعات تفنف العلبقة بيف أصحاب الأعماؿ 
كالعامميف كلقد ركزت ىذه التشريعات عمى مكضكعات مف أىميا الحد الأدنى  (كالشركات 

 .1ك التأمينات كالمعاشات كالأمف الصناعي كصحة العامميف ،رللؤجك
مفيوم تسيير ادارة الموارد البشرية :المطمب الثاني 

تعريف الموارد البشرية :اولا 
المكارد البشرية ىي جميع الأفراد الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف كالذيف 
جرل تكظيفيـ فييا لأداء كافة كظائفيا ك اعماليا تحت مظمة ثقافتيا التنظيمية التي 

تكضح كتضبط كتكحد انماطيـ السمككية،كمجمكعة مف الخطط ك الانظمة كالسياسات ك 
الأجراءات التي تنظـ أداء مياميـ كتنفيذىـ لكظائؼ المنظمة في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا ك 

كمقابؿ ذلؾ تتقاضى المكارد البشرية مف المنظمة . أىداؼ استراتيجيتيا المستقبمية
تعكيضات متنكعة تتمثؿ في ركاتب ك اجكر كمزايا كظيفية في عممية تبادؿ لممنفعة يتـ 

بينيـ كببينيا فالمكارد البشرية تقدـ لممنظمة مساىمات عمى شكؿ مؤىلبت عممية، خبرات، 
. الخ مف اجؿ تحقيؽ أىدافيا....ميارات، جيد

كفي مقابؿ ذلؾ تحصؿ عمى تعكيضات مالية كمعنكية عمى شكؿ رعاية كخدمات متنكعة 
 2فعمى الرغـ مف أف جميع المكارد .كالمكارد البشرية ىي أىـ عناصر العمؿ ك الانتاج 

                                                           
 .24طاىر محمكد، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة   1
 .11 عمر كصفي عقيمي،  مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  2
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ذات أىمية إلا اف المكارد البشرية تعتبر  ( ماؿ، المكجكدات، التجييزاترأس)المادية 
اىميا ذلؾ لأنيا ىي التي تقكـ بعممية الابتكار ك الابداع كىي التي تصمـ المنتج كتشرؼ 
عمى تصنيعو كرقابة جكدتو، كىي التي تسكقو كتستثمر راس الماؿ كىي المسؤكلية عف 

 ك الاستراتيجيات، فبدكف مكارد بشرية جيدة كفعالية لا يمكف أداء ىذه الأىداؼكضع 
 1الأمكر بكفاءة كلف تتمكف أم منظمة مف تحقيؽ أىدافيا

تعريف تسيير الموارد البشرية :ثانيا 
يعتبر تسيير المكارد البشرية طريقة عقلبنية لمتنسيؽ بيف المكارد البشرية، المادية كالمالية 

: تتـ ىذه الطريقة حسب الصيركرة المتمثمة في.قصد تحقيؽ الأىداؼ المرجكة 
التنظيـ الإدارة ك الرقابة لمعمميات قصد تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بالتكفيؽ بيف  التخطيط،

. مختمؼ المكارد
ك لقد تعددت تعارؼ تسيير المكارد البشرية بتعدد التيارات الفكرية حيث عرفو الكلبسيكي 

بأنو عمـ مبني عمى قكاعد كأصكؿ عممية قابمة لمتطبيؽ عمى مختمؼ النشاطات "تايمكر
" الإنسانية

التسيير ك الشؤكف التسرية يجب أف "أما حسب المدرسة القرارية ك مف أبرزىا سيمكف فاف
 2"نفكر فييا كعمميات اخذ قرار بقدر ما ىي عمميات تنطكم عمى فعؿ

تسيير ادارة المكارد البشرية ىي العممية التي يتـ مف خلبليا ":كتعريؼ محمد فالح صالح 
تكفير احتياجات المنظمة مف الايدم العاممة كالمحافظة عمييا، كتدريبيا كتطكيرىا كالعمؿ 

 3"عمى استقرار كرفع ركحيا المعنكية
تسيير ادارة المكارد البشرية ىي العممية التي تعني ":كتعريؼ عبد القادر مدني علبقي 

بتكفير احتياجات المنظمة مف القكل العاممة، كتنميتيا، كالمحافظة عمييا بما يحقؽ أىداؼ 
 4المنظمة في الانتاجية كالربح كالنمك

                                                           
 .11 عمر كصفي عقيمي،  مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
 .107، الصفحة 2009ديكاف المطبكعات الجامعية، الطبعة الرابعة اقتصاد كتسيير المؤسسية، عبد الرزاؽ بف حبيب،  2
 .21 الصفحة 2004 دار الحامد لمنشر كالتكزيع،  عماف،  عرض تحميؿ، : ادارة المكارد البشرية  محمد فاتح صالح،  3
 .20، الصفحة 1993، دار المريخ لمنشر، الرياض، إدارة المكارد البشرية عبد القادر مدني علبقي،   4
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تسيير ادارة المكارد البشرية ىي العممية المرتبطة بالعنصر "كتعريؼ ابراىيـ الغمرم 
البشرم في المنظمات مف حيث البحث عف مصادر القكل البشرية كاختيارىا كتييئتيا 

كتدربييا كتييئة المناخ الانساني الملبئـ الذم مف شانو اف يدفع الأفراد الى بذؿ اقصى 
 1جيكدىـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة

كبصفة عامة اتفؽ معظـ الباحثيف عمى كجكد خمسة كظائؼ رئيسية، يقكـ بيا المديركف 
كتتمثؿ ىذه الكظائؼ في التخطيط، التنظيـ، التشكيؿ، القيادة، الرقابة، 

كفي مجاؿ دراسة ادارة المكارد البشرية . كبصفة عامة تمثيؿ ىذه الكظائؼ العممية الإدارية
يتـ التركيز عمى احدل ىذه الكظائؼ، كىي التشكيؿ اك ما يطمؽ عمييا الآف 

ك تسير إدارة المكارد البشرية إلى مجمكعة مف الممارسات ك . إدارة المكارد البشرية
كمف ىذه .السياسات التي تشمؿ الجكانب المتعمقة بالمكارد البشرية داخؿ المنظمة

 2 :الأنشطة
 .تصميـ كتحميؿ الكظائؼ لتحديد طبيعة كظيفة الفرد -1
 .تخطيط الاحتياجات مف المكارد البشرية -2
 .استقطاب كاختيار الأفراد -3
 .تكجيو الأفراد كتدريبيـ -4
 تصميـ انظمة الاجكر كالحكافز -5
 تقييـ أداء الأفراد -6
 .تخطيط المسارات الكظيفية للؤفراد -7

 .أىمية تسيير الموارد البشرية : المطمب الثالث 
 :ازداد في الاكنة الاخير الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية كذلؾ يعكد لسببيف رئيسييف ىما

زيادة كعي الإدارة العميا في المنظمة لأىمية العنصر البشرم في المنظمة مف اجؿ  -
 تحقيؽ أىداؼ المنظمة كاستمرار النجاح

                                                           
 .43  إبراىيـ الغمرم، مرجع سبؽ ذكره ،الصفحة  1
 .16، الصفحة 2014 دار التعميـ الجامعي،   الاسكندرية، ارة المكارد البشرية،  راكية محمد حسف،محمد سعيد سمطاف،  اد 2
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اىتماـ الإدارة العميا بالتخطيط الاستراتيجي مما يجعميا تنظر الى المكارد البشرية  -
باعتبارىا مف اىـ العكامؿ الاستراتيجية في المنظمة لانيا تشكؿ مصدرا استراتيجيا لتحقيؽ 

 .الميزة التنافسية
 1 :كتكمف اىمية المكارد البشرية في ما يمي

 .محكر فاعمية كؿ نشاط -1
 .تكمفة المكارد البشرية عمى عناصر التكمفة -2
 .كفأه المكارد البشرية يعكض ندرة المكارد -3
 .تيتـ بالمكارد البشرية في المنظمة كىـ الأفراد -4
 .تقكـ بتطكير ميارات الأفراد العامميف بالمؤسسة -5
 .تضع الخطط المناسبة لتدريب  -6
 .تقكـ بدراسة مشاكؿ الأفراد كمعالجتيا -7

 تختار الأفراد المناسبيف لشغؿ الكظيفة -8
 الموارد البشرية تسييرأىداف :مطمب الربع ال

، لا تعكس تمؾ الأىداؼيعمؿ المديركف ك ادارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ مجمكعة مف 
 العميا فقط، كلكنيا تيتـ بتحقيؽ التكازف بيف متطمبات كؿ مف الإدارة اىتماـ الأىداؼ

 ذكم التأثير،  الآخريفالمنظمة ككظائؼ سياسات المكارد البشرية كالمجتمع ككافة الأفراد 
: يمكف القكؿ بصفة عامة اف اىـ أىداؼ ادارة المكارد البشرية تتمثؿ فيما يمي

تساىـ ادارة المكارد البشرية قي تحقيؽ الفعالية التنظيمية اذ :الأىداؼ التنظيمية  -1
، كيبقى أدائيـتعمؿ عمى ابتكار الطرؽ التي تساعد المديريف عمى تنمية كتطكير 

 المكارد البشرية إدارةلقد كجدت   مرؤكسييـ كؿ في تخصصو،أداءف عف مالمديركف مسؤؿ
لتدعيـ المديريف كتساعدىـ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة فيي لـ تكجد لتحقيؽ أىدافيا 

بصكرة خاصة ك انما يتمثؿ نجاحيا في تسيير أىداؼ كافة الادارات بالمنظمة بما يسيـ 
حتى تتمكف الإدارة ك :الأىداؼ الكظيفية  .في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بشكؿ عاـ

الاقساـ المختمفة مف المحافظة عمى مستكيات مناسبة لمتطمبات المنظمة، يجب اف تمدىا 

                                                           
 .04، الصفحة 2008، الجزائر، (أساليب الإدارة المحمية)إدارة المكارد البشرية  يزف تيـ،   1
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، أف المكارد المتاحة ستفقد الأفراد المكارد البشرية باحتياجات الكمية كالنكعية مف إدارة
قيمتيا كسيتأثر تشغيميا كالاستفادة منيا اذا لـ تقـ ادارة المكارد البشرية بكظائفيا المختمفة 

 المكارد البشرية لمقياـ بكظائفيا المتعددة بدءا بتخطيط إدارةكلذا تسعى  ،الأكمؿعمى الكجو 
المكارد البشرية كاستقطاب كاختيار الأفراد كتعيينيـ كتحميؿ ككصؼ مختمؼ الكظائؼ 

 .الخ، حتى تقدـ الخدمات كالمزايا لمعامميف كرعايتيـ مع انتياء حياتيـ الكظيفية....ك
تعمؿ ادارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ مجمكعة مف :الأىداؼ الاجتماعية   -2

الأىداؼ الاجتماعية ك الاخلبقية ذلؾ استجابة لممتطمبات كالاحتياجات كالتحديات 
 تحجيـ الاثار السمبية كالمعكقات البيئية التي تكاجو إلىكمف ىنا تسعى  الاجتماعية،

المنظمة، كما اف فشؿ المنظمة في استخداـ مكاردىا لتحقيؽ المزايا ك الفكائد التي تعكد 
عمى المجتمع كمراعاة الطرؽ الاخلبقية في التعامؿ سينتج عنو العديد مف المشكلبت 

 .كالمعكقات المنظمة في غنى عف كجكدىا
تعمؿ ادارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية :الأىداؼ الشخصية  -3

لمعامميف كذلؾ بما يساعد عمى حمايتيـ كالحفاظ عمييـ كتنمية قدراتيـ كبقائيـ تحفيزىـ 
 حاجات العامميف الشخصية كتحقيؽ الرضا الكظيفي ليـ إشباع، كما أف الإنتاجلمعمؿ ك 

 .1لاشؾ يحتاج الى قدر لابس بيو مف اىتماـ المكارد البشرية
 الميام الرئيسية لمموارد البشرية والعوامل المؤثرة فييا:المبحث الثاني 

مف خلبؿ ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ الى اربعة مطالب تتمثؿ في ما يمي الحصكؿ 
عمى المكرد البشرم كمطمب اكؿ ثـ مياـ المكارد البشرية مف خلبؿ المطمب الثاني كتأثير 

العكامؿ الداخمية عمى المكارد البشرية مف خلبؿ المطمب الثالث كأخيرا تأثير العكامؿ 
 الخارجية عمى المكارد البشرية في المطمب الرابع

الحصول عمى الموارد البشرية :المطمب الاول 
اف اكؿ مسؤكلية تقع عمى عاتؽ ادارة المكارد البشرية في المؤسسة ىي سد احتياجاتيا مف 

المكارد البشرية، كتتـ ىذه المسؤكلية مف خلبؿ انشطة فرعية متكاممة مترابطة يشكؿ 

                                                           
05صفحة,مرجعسبقذكره,يزنتيم 1
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مجمكعيا سمسمة مف الاعماؿ، تقكـ مف خلبليا دارة المكارد البشرية بتكفير احتياجات 
 .المنظمة

عمى اختلبؼ أنكاعيا كفؽ مكاصفات محددة لشغؿ الكظائؼ المكجكدة في المنظمة كتتمثؿ 
: ىذه الأنشطة الفرعية فيما يمي

تحميل وتوصيف الوظائف :اولا 
ىي عممية تحديد المعمكمات ذات العلبقة بطبيعة كظيفة مف الكظائؼ، كيقكـ المحمؿ 

بكاسطة التي تؤلؼ كظيفة مف الكظائؼ ككذلؾ تحديد الملبحظة أك الدراسة بتحديد المياـ 
الميارات كالمعمكمات كالقدرات كالمسؤكليات المطمكبة تكفرىا في شخص ما ليقكـ بأداء 

 أك بعبارة أخرل ىك التعرؼ عمى كاجبات كمسؤكليات كؿ كظيفة كتحديد 1ناجح لكظيفة
 2مكاصفات مف يشغميا

تخطيط الموارد البشرية :ثانيا 
ىك احدل الكظائؼ لإدارة المكارد البشرية كييدؼ الى تقدير احتياجات المنظمة مف 

  : 3المكارد البشرية مف حيث
 اللبزميف مف كؿ نكع لمكظائؼ الأفراد المطمكبة، أعداد الأعماؿأنكاع الكظائؼ أك 

. المطمكبة، الفترة الزمنية التي تعد عمى أساسيا خطة المكارد البشرية
كما يعرؼ التخطيط عمى انو تحديد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية كما 

كنكعا،كيتطمب ىذا تقدير حاجة المنظمة مف العامميف، كتحديد ما ىك متاح منيا، كمف ثـ 
 4المقارنة بيف جانبي العرض كالطمب لتحديد العجز أك الزيادة في المكارد البشرية

 
 

                                                           
، دار كائؿ لنشر كالتكزيع،  منحى نظمى–ادارة المكارد البشرية في القرف الكاحد كالعشريف  عبد البارم درة، زىير نعيـ الصباغ،  1

 .71، الصفحة 2008عماف، 
، الصفحة 2010دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، اطار نظرم كحالات عممية، :ادارة المكارد البشرية  نادر احمد أبك شيخة،  2

33.  
، 2002، دار الجامعة الجديدة لنشر كالتكزيع، الاسكندرية، الاتجاىات الحديثة في ادارة المكارد البشرية صلبح الديف عبد الباقي، 3

  .129الصفحة 
 .32 نادر احمد ابك شيحة، مرجع السابؽ، الصفحة 4
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استقطاب الموارد البشرية  :ثالثا
عممية استكشاؼ الأفراد كالمرشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة بالمنظمة، كمف منظكر اخر 
فاف الاستقطاب ىك نشاط يعمؿ عمى التقاء العرض كالطمب عمى العمالة، أم مف لدييـ 
كظائؼ شاغرة كيبحثكف عف كظائؼ، كفي كممات محددة فاف استقطاب المكارد البشرية 

 1يشير الى النشاط التنظيمي المصمـ لغرض التأثير في
 .عدد أفراد المتقدميف لشغؿ الكظائؼ -
 .نكعيات الأفراد المتقدميف لشغؿ تمؾ الكظائؼ -
 .الاحتمالات قبكؿ الأفراد الملبئميف لمكظيفة لعركض المنظمة لشغميا -

كمف اجؿ سد احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية تمجا المؤسسة اما الى العامميف بيا، 
. أك تستعيف بالأفراد المكجكديف في سكؽ العمؿ

  : المصادر الداخمية للاستقطاب -1
تتمثؿ في العامميف داخؿ المؤسسة، كتمجا كتمجأ الييـ لتغطية الاحتياجات عف طريؽ 

: مجمكعة مف الأجراءات الاتية  
كسيمة ميمة لشغؿ بعض الكظائؼ حيث غالبا ما تككف مؤىلبت الشخص :الترقية - أ

،فبدلا مف 2معركفة لممؤسسة، بؿ قد تككف الكظيفة التي يتركيا قد دربتو لمكظيفة الجديدة 
تعييف شخص مف خارج المنظمة فييا يرقى الييا مف داخميا، كما تمجأ اليو في تمبية 
حاجتيا مف المكارد البشرية في حالة كجكد عدـ تكازف في تكزيع مكاردىا البشرية عمى 
قطاعات العمؿ فييا،حيث يتـ تحكيؿ بعض المكارد البشرية مف الكحدات الإدارية التي 

 3فييا فائض منيا الى كحدات أخرل لدييا نقص في المكارد البشرية

                                                           
، المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة القرف الحادم كالعشريف:الادارة الاستراتيجية لممكارد البشرية  جماؿ الديف محمد المرسى، 1

  .231، الصفحة 2003دار الجامعة لمنشر كالتكزيع، الاسكندرية، 
، الصفحة 2007، دار كائؿ لنشر كالتكزيع،الطبعة الثالثة، عماف، إدارة الأفراد–إدارة المكارد البشرية  سعاد نائؼ البرنكطي، 2

221.  
 .284 عمر كصفي عقيمي،لمرجع سبؽ ذكره، الصفحة  3
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تمجأ المؤسسات الى النقؿ لنفس الأسباب الخاصة بالترقية، كيتميز :النقؿ الكظيفي - ب
النقؿ بأنو يضمف تكفير المكظؼ المؤىؿ كبسرعة، كيصمح النقؿ لمكظائؼ التي يتميز 

 1شغمكىا بتعدد الميارات
تمجأ اليو المؤسسة عندما يككف عندما يككف لدييا تصكر كامؿ :مخزكف الميارات - ت

عف القدرات كالميارات المتكافرة لدل العامميف بيا، حيث يتـ الرجكع الى مخزف الميارات 
لمبحث عف الميارات كالخبرات ك الميارات التى تحتاجيا الكظيفة الشاغرة، كعند التكافؽ 

 2يتـ شغؿ الكظيفة أما بالترقية اك بإعادة التعييف
: المصادر الخارجية للاستقطاب -2

الخطكة الاكلى في استقطاب مكظفيف جدد ىي تحديد الفئة التي ستقكـ المؤسسة بالبحث 
عاطمكف عف العمؿ، :عنيا،فأماـ ادارة المكارد البشرية ثلبثة مجاميع يمكف التكجو الييا 

أفراد يعممكف في منظمات أخرل، كطمبة مكجكدكف في المعاىد كالجامعات سيخرجكف 
قريبا، لكؿ فئة خصائص كمتطمبات استقطابيا، فعند تحديد المؤسسة الفئة التي ترغب 
التكجو الييا، عمييا تحديد كسيمة الاستقطاب كىذا يتطابؽ الاختيار بيف مجمكعة كسائؿ 

  : 3متاحة كىي
يفضؿ العديد مف طالبي العمؿ الاتصاؿ مباشر بالمؤسسات :التقدـ المباشر لممؤسسة - أ

كتقكـ ىذه الاخير الاحتفاظ بطمباتيـ التي تتضمف مختمؼ البيانات عف قدراتيـ 
مكانياتيـ عمى اف تتصؿ بيـ عند الحاجة  .كا 

بالنسبة للئعلبف التقميدم يمثؿ المصدر الشائع لمبحث عف العامميف خاصة :الاعلبف - ب
العاطميف عف العمؿ أك الذيف يعممكف كيرغبكف بترؾ كظائفيـ الحالية، كيتميز بككنو يسمح 

 .بالكصكؿ الى اعداد كبيرة مف المؤىميف بسرعة ككمفة محدكدة
اما الاعلبف عمى شبكة الانترنت فيتميز بككنو كسيمة محدكدة التكاليؼ لمكصكؿ الى 
اعداد كبيرة جدا في كؿ انحاء العالـ، فالعديد مف الشركات المحمية كالعالمية تنشر 

                                                           
 .225 سعاد نايؼ البرنكطي، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
، 2006، الدار الجامعية لنشر كالتكزيع، الإسكندرية، العممي لتصميـ اليياكؿ كالممارسات التنظيميةالدليؿ : احمد ماىر، التنظيـ  2

 .141الصفحة 
 .225 سعاد نايؼ البرنكطي، مرجع سبؽ ذكره،  الصفحة  3
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علبف الباحثيف عف عمؿ عند حاجاتيـ اليو، كما بدأت تظير  حاجاتيا الى عامميف، كا 
. مكاقع متخصصة للئعلبف عف كظائؼ

المصدر الاخر لمحصكؿ عمى عامميف ىك أف تمجأ الى ككالات :ككالات الاستخداـ- ت
عمؿ ىذه المنظمات ىك التكسط بيف الباحثيف عف العمؿ كالراغبيف بيو كىي تصمح لمبحث 

عف عامميف مف بيف العاطميف عف العمؿ كىناؾ ككالات متخصصة لمبحث عف ذكم 
 .المؤىلبت النادرة، كما قد تككف ىذه الككالات حككمية أك خاصة

تمثؿ النقابات كالجمعيات المينية مصدرا اخر لمتعييف، :النقابات كالجمعيات المينية - ث
بؿ اف النقابات العمالية تمثؿ مصدرا ميما لترشيح اعضاء بتصنيؼ معيف تحتاجو 

المنظمة كىي تقكـ بذلؾ كخدمة لأعضائيا ككذالؾ للبحتفاظ بقكتيا، لذلؾ تسعى النقابات 
القكية أف تفرض عمى المنظمة عدـ تعييف مف ىـ غير نقابييف كعدـ التعييف بدكف مكافقة 
النقابة حتى تحرـ الإدارة مف فرض التمكيف مف الاضعاؼ التدريجي لمنقابة عف طريؽ 

 .تعييف غير نقابييف أك معارضيف لمنقابات
تعد الجامعات كالمعاىد كالمدارس المينية مصدرا اساسيا تعتمد :المعاىد كالجامعات - ج

عميو المؤسسات اليكـ في تمكيؿ حاجتيا مف ىذه النكعية مف المكارد البشرية ليذا السبب 
يتكجب عمى نشاط الاستقطاب تحقيؽ الاتصاؿ المستمر بيذه المؤسسات التعميمية 

كخاصة الجامعات لمحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بطلببيا، كعمى الاخص الخريجيف 
 منيـ أك مف ىـ عمى كشؾ التخرج

تميؿ بعض المؤسسات الى الاخذ بآراء الخبراء مف عامميف قدامى :الاستعانة بالخبراء - ح
كأساتذة كمتخصصيف الاستقطاب المكارد البشرية الضركرية نظرا لمخبرة كالمصداقية التي 

 .يتمتعكف بيا
اختيارا لموارد البشرية :رابعا 

 إجراءاتكتعتبر عممية اختيار المكارد البشرية امتدادا لعممية الاستقطاب، حيث أف 
الاختيار كالتعييف في المنظمة ىي اختيار لقدرات القائميف عمى تنفيذ ىذه الأجراءات كما 
انيا اختبار لقدرتيـ عمى التنبؤ بما سيككف عميو سمكؾ الأفراد الذيف كقع عمييـ الاختيار، 
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قرار :كمف خلبؿ ىذا التنبؤ يمكف تقميؿ احتماؿ حدكث خطأيف في قرار التعييف ىما 
 .1رفض تعييف شخص ربما مؤىلب، كقرار قبكؿ تعييف شخص ربما يككف غير مؤىؿ

 الموارد البشرية لتسييرالميام والمسؤولية الرئيسية :المطمب الثاني 
سنقكـ في ما يمي بكصؼ المياـ كالمسؤكليات التي تسند للؤقساـ الرئيسية التابعة لإدارة 

: المكارد البشرية كىي
 :2يتكلى ىذا القسـ مياـ رئيسية كالتالي:قسم التوظيف  -1
مسؾ سجلبت كبيانات خاصة بالكظائؼ كالمكظفيف،كالكصؼ الكظيفي كمكاصفات - أ

 .الكظائؼ التي يشغمكنيا
 .كضع كتصميـ برامج استقطاب القكل العاممة كالإشراؼ عمى تنفيذىا- ب
 .ادارة شؤكف الترقية كالنقؿ كاستكماؿ الأجراءات الخاصة بذالؾ- ت
 الاشراؼ عمى عممية التقييـ الدكرم كالسنكم لمعامميف- ث
 .الاشراؼ عمى تطبيؽ النظاـ التأديبي- ج
 .التأكد مف تطبيؽ انظمة شؤكف العامميف في التعييف كالترقية كالمكافآت- ح
استكماؿ اجراءات خاصة بالإجازات بأنكاعيا كالاستقالات كالفصؿ مف الخدمة - خ

 .كمكافأة نياية الخدمة
 3 :يتكلى ىذا القسـ المياـ التالية :قسم علاقات العاممين -2
 .دراسة شكاكل كتظممات العامميف كاقتراح البدائؿ كالحمكؿ- أ
 .اجراء الاتصالات كالاجتماعات مع النقابات العمالية حكؿ أمكر تيـ العامميف- ب
 .الحفاظ عمى علبقات مناسبة مع النقابات العمالية- ت
التفاكض مع النقابات العمالية لمتكاصؿ الى أفضؿ الشركط التي ترضى العامميف - ث

دارة المنشأة  .كا 
 4 :يتكلى ىذا القسـ المياـ التالية :قسم التدريب -3

                                                           
 .114 نادر احمد ابك شيخة، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
 .17، الصفحة 1999، دار العقؿ لمطباعة كالنشر، عماف، إدارة المكارد البشرية حنا نصر الله،  2
.18الصفحة,مرجعسبقذكره,حنانصرالله 3
 18 حنا نصر الله، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  4
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 .دراسة الحاجات الفعمية لمتدريب بالتعاكف كالتنسيؽ مع الادارات العاممة في المنشأة- أ
تصميـ البرامج التدريبية لكافة المستكيات الإدارية في المنشأة كالإشراؼ عمى تنفيذىا - ب

 .كتقيميا
اجراء الاتصالات بالمعاىد كالجامعات كالمراكز التدريبية لتكفير الكفاءات كالمختصيف - ت

 .لمقياف بالأعماؿ التدريبية سكاء المنشأة أك خارجيا
 .كضع ميزانية التدريب السنكية لممنشأة كمتابعة مناقشتيا كاعتمادىا مف الإدارة العميا- ث
 كحدة الصحة كالسلبمة -4
جراءات الصحة كالأمف لمعامميف- أ  .اقتراح كسائؿ كا 
الاستعانة بالخبراء كمدراء الادارات في سبيؿ تصميـ برامج ككسائؿ تكفير الصحة - ب

 .كالأمف لمعامميف
الاشراؼ عمى تدريب العامميف عمى استخداـ كسائؿ الصحة كالسلبمة لتفادم الحكادث - ت

 .كالككارث
مراقبة تنفيذ برنامج الصحة كالسلبمة بشكؿ مستمر لتتكيؼ مع ظركؼ العمؿ - ث

 .المتغيرة
يتكلى قسـ البحكث اجراء الدراسات في المجالات التي تختص بيا  :قسم البحوث -5

 :1ادارة المكارد البشرية كالأتي
 .اجراء مسح للؤجكر السائدة في سكؽ العمالة- أ
 .اجراء دراسات لاتجاىات العامميف- ب
 .اجراء دراسات تتعمؽ بالرضاء الكظيفي كمعدلات الدكراف الكظيفي كالغياب- ت
اجراء دراسات للؤنظمة كالقكانيف الحككمية، المتعمقة بالعامميف كالتعديلبت التي تطرأ - ث

 .عمييا
 .اقتراح الانظمة كتعديميا كالخاصة بالعامميف- ج
 اجراء الدراسات الاحصائية الضركرية لمعامميف في المنشأة- ح
 

                                                           
 19. حنا نصر الله، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة 1
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 الموارد البشرية تسييرتأثير العوامل الداخمية عمى :المطمب الثالث 
كثيرا ما يدكر التساؤؿ حكؿ مدل تأثير العكامؿ البيئية عمى أىداؼ ادارة الأفراد، ك 

استراتجياتيا كلاىتماماتيا الرئيسية، ىذه العكامؿ تنبع مف بيئة العمؿ الداخمية لممنظمة 
كمثاؿ ذلؾ السياسات الإدارية العامة لممنظمة كفي ىذا الصدد يتعيف متابعة كتقييـ 
العكامؿ كالمتغيرات الداخمية المؤثرة في أداء منظمة بيدؼ كشؼ نقاط القكة ككيفية 

استغلبليا، ككذا متابعة كتقييـ مجالات الضعؼ تمييدا لتداركيا، كتشمؿ عناصر البيئة 
 : 1الداخمية لممنظمة التي يتعيف تحميميا كما يمي

  لطاقـ الإدارة في مستكيات الإدارة العميا الإداريةمدل اك مستكل الكفاءة المينية 
كالكسطى كالتنفيذية، كىذا يؤثر عمى فعالية التصميـ نظـ الإدارة كتنفيذىا كتقييميا 

 .كتطكيرىا
  مدل تكفر ثقافة ثرية كفعالة عمى مستكل المنظمة حيث تتألؼ ثقافة المنظمة مف

مجمكعة فمسفات كأفكار كمبادئ كقيـ تنشرىا الإدارة بيف العامميف،  لنحتيـ عمى سمككيات 
 .تساىـ في أداء فعاؿ عمى نطاؽ الفردم كالجماعي

  في الإدارة المالية الأساسيةمدل تكفر نظـ إدارية فعالة في مجالات كظائؼ المنظمة 
 .كالإنتاج كالعمميات ك التسكيؽ، كالمكارد البشرية كمدل فعالية الييكؿ التنظيمي

 إستراتيجية لما يككف اف تؤديو المنظمة قبؿ كضع اية تكجييات أساساكيشكؿ ىذا التحميؿ 
:  العكامؿ المؤثرة عمى المكارد البشرية مف داخؿ المنظمة فيما يميإظيارقادمة، كيمكف 

 .عقمية المسيريف كدرجة انفتاحيـ كعلبقتيـ العامة -
 . المنظمة الماديةإمكانية -
 . المنظمة العامةإستراتيجية -
 .المزيج السمعي داخؿ المنظمة -

كيتمثؿ المناخ الداخمي لممنظمة في مجمكعة العناصر البشرية،  كالمادية كالمعنكية التى 
تتفاعؿ كتساند في سبيؿ تحقيؽ الانتاج، الذم تتقدـ بو المنظمة الى السكؽ، كتعمؿ عمى 

 .تحقيؽ أىدافيا التي قامت مف اجميا
                                                           

، 2000،جامعة الزقازيؽ لنشر كالتكزيع، الطبعة الثالثة، مصر، تحديات العكلمة كالتخطيط الاستراتيجي احمد السيد مصطفى، 1
   .120الصفحة 
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  الموارد البشرية في المنظمةتسييرتأثير العوامل الخارجية عمى  : الرابعالمطمب 

يقصد بالعكامؿ الخارجية لممنظمة، كالتي تمثؿ الاطار الذم تتحرؾ فيو كمف ثـ ادارة 
الأفراد بيا، فعمى المنظمة التكيؼ مع ىذه العكامؿ كيقع عمى عاتقيا تحقيؽ التكازف بما 

: 1يحقؽ مصمحة كافة الاطراؼ كمف بيف ىذه العكامؿ نذكر
: العوامل التعميمية  :اولا 

كالنظاـ التعميمي  تعتبر العكامؿ التعميمية مف اىـ المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الأفراد،
ىك الذم يمد المنظمة باحتياجاتيا مف القكل العاممة مف حيث انكاع التخصصات ك 

الاعداد المطمكبة مف كؿ تخصص، كعجز النظاـ التعميمي عمى أداء ىذه الميمة عمى 
. كفاءة ادارة الأفراد في تحقيؽ أىدافيا كعمى ممارستيا كسياستيا

: العوامل الحضرية والاجتماعية :ثانيا
ىناؾ العديد مف المؤثرات الاجتماعية المؤثرة عمى المكارد البشرية فيي تخمؽ جزءا مف 
المناخ الخارجي الذم تعمؿ فيو كليذه المؤشرات تأثير كبير عمى التخطيط طكيؿ المدل 
كعميو يجب عمى المسير اف يككف ذا قدرة عمى فيـ القكل كالمؤشرات الاجتماعية السائدة 
ليستطيع تقدير الاثار القصيرة كطكيمة الاجؿ التي تترتب عمى تصرفات إدارية معينة كفي 
النياية لابد اف يقرر ما اذا كانت انماط السمكؾ الماضي سكؼ تتغير اـ لا،  كمف امثمة 
ذلؾ نماذج القكل الاجتماعية التي تؤثر في قرارات كسياسات ادارة الأفراد في المنظمة 

: المختمفة
 .العلبقات الاجتماعية ك الصلبت الشخصية القكية -
 .المؤثرات السكنية -

: العوامل الاقتصادية  :ثالثا 
اف المناخ الاقتصادم ىك احد العكامؿ المحددة لنجاح المؤسسات كمع ذلؾ فاف الكثير 

المستكل العاـ :مف المديريف الغير المؤىميف لدراسة كتحميؿ ىذه العكامؿ الاقتصادية مثؿ
لمنشاط الاقتصادم الذم يقاس بالعديد مف المؤشرات التي تستقى في مجاؿ ادارة الأفراد 

 اك نسبة البطالة، كيجب الإجماليةلقياس المستكل العاـ لمنشاط الاقتصادم، حجـ العمالة 
                                                           

 .26 الصفحة1985مكتبة غريب لمطباعة ك النشر كالتكزيع، القاىرة، سياسات كاستراتيجيات الافراد في المؤسسة، عمي السممي،  1
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، فعف الإعماؿ تؤخذ العكامؿ الاقتصادية في الاعتبار عف اتخاذ القرارات في المنظمات إف
.  المعنى الحقيؽ لياإدراؾاحتمالات الخطر كبيرة في عدـ 

: العوامل السياسية والقانونية : رابعا 
اف النظاـ السياسي لدكلة كما يفرضو مف قيكد ك التزامات كأراء تمثؿ عاملب ىاما مؤثرا  -

 كبالتالي عمى كفاءتيا،مثاؿ عمى ذلؾ اختيار الرؤساء ك القادة، الإدارةعمى سياسات 
 بعيف الاعتبار النظاـ الأخذ كالكفاءة ك القدرات،  كذلؾ يجب أسسيخضع لي 

البيركقراطي الحككمي كمدل تدخمو كسيطرتو عمى الاعماؿ كسياسات ألمنظمة ك 
استراتيجيتيا الداخمية مف ناحية أخرل اصبحت العكامؿ القانكنية ذات تأثير قكم عمى 
سياسات الأفراد بالمؤسسة حيث انيا تمثؿ الاطار الذم يجب اف تعمؿ كفقو المكارد 

 .1البشرية كتلبزـ تطبيؽ القكانيف التي تيـ العماؿ
: العوامل التكنولوجية:خامسا
المجتمعات المقدمة تقنيا كالتقنية المسيطرة تحدد المتطمبات الاجتماعية كالاقتصادية ك  -

العممية ليذا البمد اك ذاؾ، اف التقنية المسطرة منذ عقد مف الزمف كالمتكقع استمرارىا ىي 
 :2تقنية المعمكمات كالتي تتميز ب

 .سرعة التطكر -
 .سرعة التأثير كالانتشارؾ -
 .مقيدة ك خطرة -
مكانية  -  كتفعمييا كتأىيميا، تختمؼ اليكـ عف ما كانت إدارتيااف نظرة لممكارد البشرية كا 

 :عميو قبؿ عقد اك عقديف مف الزمف كستككف اشد اختلبفا مدة لسببيف رئيسييف ىما
 .الانتشار السريع لتقنية التجارة العالمية -
العكلمة كاتفاقية التجارة العالميةكيمكف تقسيـ تأثير التكنكلكجيات الحديثة عمى المكارد  -

: البشرية
 :تأثير التكنكلكجيا الكمي عمى المكرد البشرم .1

                                                           
 .27 عمي السممي،  مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
 .27 عمي السممي،  مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  2
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 التكماتيكية كالصناعية كالإدارية كالجدية كانخفاض عمر إدخاؿعف التطكر السريع في 
. العمؿ ادل الى انخفاض الطمب عمى اليد العاممة

 :تأثير التكنكلكجيا عمى نكعية المكارد البشرية  .2
اف دخكؿ المعمكماتية عمى المنظمات في بداية الثمانينات كتكسعيا في التسعينات ادل 

الى رفع الحد الادنى لمتطمبات مستكل العمؿ الذم يقؼ كراء الالة كيرقب عدد مف 
: الالات المبرمجة حيث يتطمب منو الالماـ ب

لغة البرمجة اك اكثر ك الحاسبات كمكاصفاتيا الاساسية كطرؽ تشغيميا كالتحميؿ  -
. الاحصائي كالعددم كلغة اجنبية اك اكثر

. كىذه المؤىلبت لا تتكفر بمقاييسنا الحالية إلا في خرجي الجامعات كالمعاىد
الى نظرة حديثة تكلى ىذه . فعمو تغيرت النظرة الى المكارد البشرية مف نظرة تقميديو

 مختمؼ المنظمات تضـ مصمحة أصبحتك  المكارد اىمية بالغة مقارنة بالمكاد الأخرل،
اك قسـ مختص بالعنصر البشرم مف خلبؿ الحفاظ عميو كالعمؿ عمى تنميتو بشكؿ فعاؿ 
كمحاكلة كسب رضاه كتأييده، كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة مف الكظائؼ ك الممارسات سكاء 
عمى مستكل الادارم اك تنفيذم اذ تحتؿ ادارة المكارد البشرية في المنظمات الحديثة مكقعا 

ىاما في ىيكميا التنظيمي،تباشر مف خلبلو تخطيط كتنظيـ كمراقبة العناصر البشرية 
لممنظمة كيتمثؿ جكىر عمؿ ىذه الإدارة كإدارة متخصصة في مجمكعة مف الكظائؼ 

. 1التنفيذية التي تمتزـ بتنفيذىا
كتعتبر عممية الحصكؿ عمى المكارد البشرية اكلى ىذه الكظائؼ التي تعمؿ المنظمة مف 
خلبليا عمى تخطيط كاستقطاب الأفراد اللبزميف كالاستفادة منيـ كفؽ جممة مف المقاييس 

المحددة مسبقا،كالتي تراعي الفركؽ الفردية كالقدرات التي تميز الأفراد التي تحتاجيـ 
. المنظمة كالتمييز بينيـ باختيار الشخص المناسب في المكاف المناسب

كما تعتبر كظيفة تنمية كتطكير المكارد البشرية كظيفة فعالة لإدارة المكارد تساىـ بدكرىا 
في استخداـ اقصى طاقات العامميف كتحسيف قدراتيـ عمى الأداء كفؽ أدكارىـ أىداؼ 

. المنظمة  كالتكيؼ مع المحيط الخارجي
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كتعمؿ ادارة المكارد البشرية مف خلبؿ كظيفة مكافأة كتعكيض العامميف عمى رفع الركح 
المعنكية ليـ كخمؽ مستكل الرضا لتحقيؽ الانتماء لمعامميف لدفعيـ لبذؿ المزيد مف الجيد 

. 1مف خلبؿ اعطاء كؿ عامؿ ما يستحقو لقاء جيده
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 ممخص الفصل
 الأفراد مختمفكف كالكظائؼ مختمفة، كاف  أفإلىمف خلبؿ ىذا الفصؿ تكصمنا 

 تساعد في عممية التكفيؽ بيف الأفراد كالكظائؼ، إم كضع  تسيير المكارد البشريةكظيفة
الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كذلؾ مف خلبؿ ممارسة الكظائؼ المختمفة لإدارة 
المكارد البشرية في المنظمات كالمؤسسات، ككمما كبرت المؤسسة ظيرت فييا اقساـ 

متخصصة مثؿ التكظيؼ كالتعكيضات كالتدريب كمف خلبؿ ما قدمناه تبيف لنا اف تسيير 
المكارد البشرية يعتبر بمثابة القمب النابض للئدارة الحديثة كذلؾ تصطمح بكظائؼ كمياـ 
تعزز مكانتيا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كتجعميا كسيمة مف كسائؿ البقاء كالديمقراطية 

 .في النشاط كالنجاح
 
 
 

 



 

 

 تمييد
 ماىية الاداء الكظيفي: المبحث الأكؿ 
 الكظيفي.مفيكـ الأداء: المطمب الأكؿ 
 مككنات الأداء الكظيفي: المطمب الثاني 
 محددات الأداء الكظيفي: المطمب الثالث 
 إبعاد الأداء الكظيفي كالعكامؿ المؤثرة عميو: المطمب الرابع 
 مدخؿ لدراسة تقييـ الأداء الكظيفي: المبحث الثاني 
 مفيكـ تقييـ الاداء الكظيفي: المطمب الأكؿ 
 اىداؼ تقييـ الاداء الكظيفي كشركط نجاحو: المطمب الثاني 
 خطكات تقييـ الاداء الكظيفي: المطمب الثالث 
 فكائد عممية تقييـ الاداء الكظيفي: المطمب الرابع 

 تقييـ الأداء مظاىر ضعؼ: المطمب الخامس 
 خلبصة الفصؿ الثالث
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 :تمييد

كجد أداء العامؿ اىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في مجالات متعددة كعطاء 
المفكريف العناية اللبزمة في المنظمة لمكصكؿ إلى الأىداؼ التي تسعى إلييا ىذه 

 .المنظمة
كلقد تزايد الاىتماـ بالعامؿ مف خلبؿ إدراؾ مدراء الشركات أف العنصر البشرم مف 
المحددات الرئيسية للئنتاجية في جميع أنشطة كأعماؿ المنظمة كيمكف القكؿ باف المكرد 

 المفاىيـ ب، الكحيد القادر مف خلبؿ أدائو عمى استيعامالبشرم ىك العنصر التنظيـ
كالأفكار الجديدة التي تساعد عمى استغلبؿ الميزات كمكاجية التحديات التي تفرضيا 

الظركؼ البيئية لمقرف الجديد باعتباره المحرؾ الأساسي لكؿ أنشطة المنظمة كمف خلبؿ 
ىذا الفصؿ سكؼ نتطرؽ بإسياب إلى الأداء العامؿ مف خلبؿ تعريفو معرفة مككناتو 
كمحدداتو ك أبعاده كما نسمط الضكء عمى عممية تقييـ الأداء الأفراد العامميف القائميف 

 .عمى ىذه العممية ككذلؾ ابرز طرؽ تقييـ الأداء 
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 .ماىية الأداء الوظيفي:المبحث الأول 
يعتبر الأداء عنصرا ىاما في التنظيـ الميني باعتباره المحرؾ ليذا الأخير، كما يعد 
المقياس الذم يعتمد عميو لمحكـ عمى فعالية الأفراد في المؤسسات،  باعتبار أف الفرد 

يمعب دكر حيكيا قي كافة مستكيات الأداء سكاء عمى المستكل الإدارم أك عمى المستكل 
التنفيذم كانطلبقا مف أىمية تحميؿ أداء الأفراد العامميف كربط ذلؾ بسمككيـ سنتطرؽ في 

 .ىذا المبحث إلى مفيكـ الأداء ك مككنات،  ثـ محدداتو كأخيرا ابعاده
 .مفيوم الأداء الوظيفي:المطمب الاول 

يعد مفيكـ الأداء مف بيف أىـ المفاىيـ المتداكلة خاصة في الجانب التنظيمي كتسير 
المكارد البشرية، كليذا سكؼ نحاكؿ مف خلبؿ إعطاء عدة تعريفات لغكية كاصطلبحية 

 .تكضح ىذا المفيكـ
 أدل كيقاؿ أدل ؿ مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفع:المعنى المغوي 

 1الشيء أكاصمو كالاسـ الأداء أدل الأمانة كأدل الشيء قاـ بو
 :تعددت التعارؼ لمفيكـ الأداء نذكر منيا : المعنى الاصطلبحي 

 .2الأداء ىك تنفيذ أمر أك كاجب أك عمؿ ما اسند إلى شخص أك مجمكعة لمقياـ بو
تماـ المياـ المككنة لمكظيفة كىك يعكس الكيفية  كيمكف تعريفو عمى انو درجة تحقيؽ كا 
التي يحقؽ بيا الفرد متطمبات الكظيفة كغالبا ما يحدث لبس أك تداخؿ بيف الأداء كالجيد، 

 .3فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج
الأداء ىك قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو كلكيفية التي 
يؤدم بيا العاممكف مياميـ إثناء العمميات الإنتاجية كالعمميات المرافقة ليا باستخداـ 

 4كسائؿ الإنتاج كالأجراءات التحكيمية الكمية كالكيفية

                                                           
 .26،  بيركت، الصفحة 14، دار الصدر،المجمد لساف العرببف منظكر،  1
، 1984، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، معجـ المصطمحات القكل العاممةاحمد زكي بدكم محمد كامؿ مصطفى،  2

  .166الصفحة 
 . 209، الصفحة 2003، الدار الجامعية،  أدارة المكارد البشرية، الرؤية المستقبميةركاية حسف، 3
، 2001، نكفمبر، 1، مجمد العمكـ الإنسانية،  العدد  الأداء بيف الكفاءة كالفاعمية مفيكـ كتقييـ المكضكععبد المالؾ مزىكدة، 4

  .85الصفحة 
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ك عمى حد تعريؼ أحد الكتاب للؤداء ىك درجة بمكغ الفرد أك الفريؽ أك المنظمة 
لالأىداؼ المخططة بكفاءة ك فعالية،  أما الكفاءة فيي القدرة عمى تخفيض تكاليؼ 

المكارد المتاحة لممنظمة ك ذلؾ مف خلبؿ استخداـ المكارد بالقدر المناسب كفؽ معايير 
محددة لمجدكلة ك الجكدة ك التكمفة ك أما الفعالية فتتمثؿ في القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ 

 . 1المنظمة مف خلبؿ حسف أداء الأنشطة المناسبة 
" فكما جػاء في كلبـ راكية حسف عف مفيكـ الأداء لابد مف التفريؽ بيف مفيكـ الأداء ك 

يشير الأداء إلى درجة إتماـ مياـ الكظيفة،  ك ينصح . ليذا نحاكؿ التفريؽ بينيما"  الجيد
ىذا مف خلبؿ النتائج التي حققيا الفرد، حيث أف ىذه النتائج يتـ قياسيا مف الناحية 

. الكمية ك النكعية 
أما الجيد فيك قريب في معناه إلى الأداء ك بالتالي قد يحدث التباس بينيما أك بعبارة 

أخرل الجيد ىك تمؾ الطاقة التي يبذليا الفرد خلبؿ القياـ بعممو ك المياـ المككمة إليو، ك 
الجيد نكعاف جيد بدني كجيد ذىني،  فالجيد البدني يتمثؿ في تحركات الفرد أثناء عممو، 

. أما الجيد الذىني يتمثؿ في الجيد الذم يبذلو الفرد في التفكير ك التحميؿ أثناء العمؿ
،  فقد عرفت الأداء بأنو الفعؿ الإيجابي  أما المنظمة العربية التربية ك الثقافية ك العمكـ
النشيط لاكتساب الميارة أك القدرة أك المعمكمة ك التمكف الجيد مف أدائيا تبعا لممعايير 

 2المكضكعية 
كمف خلبؿ مجمكعة التعارؼ يمكف أف نقكؿ أف الأداء ىك ذلؾ النشاط أك الميارة أك 
الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد سكاء كاف عضميا أك فكريا مف اجؿ إتماـ مياـ الكظيفة 
المككمة لو حيث يحدث ىذا السمكؾ بتغيير أكفاءة كفعالية يحقؽ مف خلبلو الأىداؼ 

 .المسطرة مف قبؿ المنظمة 
 

 
                                                           

 .415:مرجع سبؽ ذكره، الصفحة أحمد سيد مصطفى،  1
  .26:الصفحة،2003الأردف، الطبعة الاكلى،  سييمة محسف،كفاية التدريس،، دار الشركؽ النشر ك التكزيع، 2
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 .مكونات الأداء الوظيفي:المطمب الثاني 

تتمثؿ مككنات الأداء في الأنشطة كالمياـ التي يحتكييا العمؿ كالارتباط بيف ىذه 
الأنشطة كالمياـ التي يحتكييا العمؿ كالارتباط بيف ىذه الأنشطة كالمياـ،  كيمكف تحديد 

 :1المككنات كفؽ المعايير التالية
 .الأىداؼ التفصيمية أك الجزئية لمعمؿ  -1

 .المراحؿ المختمفة التي يتككف منيا الأداء -2

درجة التجانس بيف السمكؾ المطمكب لبيئة العمؿ كالأعماؿ التي ينصب عمييا  -3
 .الأداء

كمنيـ مف يعتبر الأداء يتككف مف ثلبثة مككنات رئيسية ىـ الفعالية كالكفاءة كالإنتاجية 
 :كما يمي

كتعرؼ حسب الباحثيف في عمكـ التسيير بأنيا أداة مف أدكات مراقبة :الفعالية  -1
التسيير في المؤسسة، كتعتبر معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كتجدر 

الإشارة مف جية أخرل كتجدر اتجاىات كثيرة مختمفة حاكلت تحديد ماىية ىذا المصطمح، 
 :كفي ما يمي تحميؿ ىذا المصطمح 

القدرة عمى تحقيؽ النشاط المرتقب، كالكصكؿ "Vincent plauchetالفعالية حسب 
 .الى الفعالية عمى النتائج المرتقية

كعميو فالفعالية تعبر عف درجة بمكغ المؤسسة الأىداؼ المسطرة، مما يدؿ عمى 
المقارنة بيف عنصريف كىما الأىداؼ المخططة التي تسعى المؤسسة الى تحقيقيا، ك 

 قيمة المخرجات C= Rm حيث RP/Rm= الأىداؼ المنجزة فعميا كتقاس ب القكة 
 2 قيمة المخرجات المتكقعة RPالفعمية 

                                                           
 الصفحة 2007 ، الإسكندريةكالتكزيع، الدار الجامعية لنشر المكارد البشرية مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية مصطفى محمد ابكبكر، 1

55.  
،  اطركحة دكتكراه كمية العمكـ الاقتصادية نحك تسير استراتيجي فعاؿ بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائرالداكم الشيخ،  2

 . 04الصفحة ,1999تخصص تسيير، جامعة الجزائر، 
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 الكفاءة تعني القدرة عمى القياـ Vincent Plauchetكتعرؼ حسب :الكفاءة  -2
 .بالعمؿ المطمكب بقميؿ مف الإمكانيات كالنشاط لمكؼء كىك اقؿ تكمفة

 .كيعرؼ كذلؾ بأنيا الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المؤسساتية بأقؿ تكمفة ممكنة

. كعميو فاف الكفاءة تعني كيفية استخداـ المؤسسة مف مداخلبتيا مف مقارنة بمخرجاتيا
كتعرؼ بانيا كفاءة استخداـ المكارد مف ناحية، كىي تستخدـ لتبايف مدل :الإنتاجية 

 1نجاح المؤسسة في استخداـ عناصر الإنتاج المختمفة 

كفي تعريؼ أخرل ليا تعتبر الانتاجية مقياس لمكفاءة التي تسمح بييا المؤسسة في 
 .عممية تحكيؿ المداخلبت إلى مخرجات 

كبالتالي ىي تعبر عف كمية الإنتاج السنكية لعنصر اك عدة عناصر مف الإنتاج 
 2خلبؿ فترة زمنية محددة 

 .محددات الأداء الوظيفي:المطمب الثالث 

دراؾ الدكر  إف الأداء العامؿ ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد كالتي تبدأ بالقدرات كا 
كالمياـ كيعني ىذا إف الأداء ىك إنتاج مكقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى انو نتاج 

دراؾ الدكر الياـ لمفرد  .3العلبقة المتداخمة بيف الجيد كالقدرات كا 
 :كليذا نجد أف محددات الأداء تتضح في 

 .الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد  -

 .القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء الكظيفة  -

 .مدل إدراكو لمتطمبات الكظيفة  -

                                                           
،  دار المحمدية لنشر كالتكزيع، مراقبة التسيير ك الأداء في المؤسسة الاقتصاديةعبد الله قكيدر الكاحد كناصر دادم عدكف،  1

 .16الجزائر، الصفحة 
 .31، الصفحة 2007،  دار المناىج لنشر كالتكزيع، الاردف، تقييـ الأداء باستخداـ النسب الماليةمجيد الكرخي،  2
  .210ركاية حسف، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  3
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 بشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذلكىا الفرد لأداء ميمتو :الجيد - أ
 .أك كظيفتو كذلؾ لمكصكؿ إلى أعمى معدلات عطائو في مجاؿ عمميو

 تشير إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء كظيفتو أك :القدرات - ب
 1 .ميامو

كيعني بو الاتجاه الذم يعتقد الفرد انو مف الضركرم تكجيو جيكده في إدراك الدور - ت
 .العمؿ مف خلبلو كالشعكر بأىميتو في أداءه

كلتحقيؽ مستكل الأداء لابد مف كجكد حد أدنى مف الاتفاؽ في كؿ مككف مف مككنات 
الأداء بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكدا قائمة كتككف لدييـ قدرات متفكقة كلكنيـ لا 

 بذؿ الجيد فيفيمكف أدكارىـ فاف أدائيـ لف يككف مقبكلا مف كجية نظر ألآخريف فبالرغـ ـ
الكبير في العمؿ فاف ىذا العمؿ لف يككف مكجيا في الطريؽ الصحيح كبنفس الطريقة فإذا 
الفرد يعمؿ بجيد كبير كيفيـ عممو كلكف تنقصو ألقدرات فعادة ما يقيـ مستكل أدائو كأداء 

 جيدا كبير في العمؿ فيككف ؿمنخفض كىناؾ احتماؿ أخير كىك أف الفرد كسكؿ كلا يبذ
أداؤه مثؿ ىذا الفرد أيضا منخفضا، بطبيعة الحاؿ أف أداء الفرد قد يككف مرتفعا في مككف 

 .مف مككنات الأداء كضعيؼ في مككف آخر
مف خلبؿ كؿ ىذا يمكننا القكؿ أف محددات الأداء الكظيفي ىي مزيج بيف جيد الفرد 
المبذكؿ لانجاز إعمالو كما يتمتع بو مف ميارات،  كمعمكمات كخبرات كمدل إدراكو لما 

 .يقكـ بو في المنظمة التي ينتمي إلييا

دراؾ الدكر اك  فالأداء الكظيفي ما ىك إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الجيد كالقدرات كا 
 .الميمة فكؿ عامؿ لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بؿ يتفاعؿ مع العامميف الاخريف

 :2كفي نفس المنحنى يميز بعض الباحثيف محددات الأداء الكظيفي في ما يمي
 اف الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد لأداء العمؿ يمثؿ حقيقة درجة دافعية :الدافعية  -1

الفرد للؤداء، كىذا الجيد يعكس في الكاقع درجة حماس الفرد لأداء العمؿ، فمقدار 
 .ما يكثؼ الفرد جيده بمقدار ما يعكس ىذا درجة دافعتيو لأداء العمؿ

 .التي تحديد درجة فعالية الجيد المبذكؿ:قدرات الفرد وخبراتو السابقة  -2

                                                           
  .210ركاية حسف، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
 .39، الصفحة 2005، دار المعرفة الجامعية،  الاسكندرية،  السمكؾ الانساني في المنظماتعاشكر احمد صقر،  2



 الأداء الوظيفي لمعاممين:                                               الفصل الثالث

 

 
61 

يعني تصكراتو كانطباعاتو عف السمكؾ كالأنشطة التي :ادراك الفرد لدوره الوظيفي  -3
 .يتككف منيا عممو كعف الكيفية التي ينبغي اف يمارس بيا دكره في المنظمة

        فالأداء الكظيفي ما ىك إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف دافعية الفرد قدرات الفرد 
دراؾ الفرد لدكره الكظيفي، فيذه العكامؿ  (....التعميـ، التدريب، الخبرة )كخبراتو السابقة  كا 

 .الثلبثة تتفاعؿ فيما بينيا لتحديد الأداء
يرل البعض الاخر مف الباحثيف اف الفرد في العمؿ ىك محصمة ثلبثة عكامؿ ىي الرغبة 

 1كالقدرة كبيئة العمؿ
ىي حاجة ناقصة الاشباع تدفع الفرد ليسمؾ باتجاه اشباعيا في بيئة :الرغبة  -1

 :العمؿ، اك ىي تعبير عف دافعية الفرد كتتألؼ مف محصمة 

 .اتجاىاتو كحاجاتو التي يسعى لإشباعيا- أ

المكاقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ كمدل ككنيا مكاتية اك معاكسة - ب
 .لاتجاىاتو

 :يعبر عف مدل تمكيف الفرد فنيا في الأداء كتتألؼ بدكرىا مف محصمة :القدرة  -2

 .المعرفة اك المعمكمات الفنية اللبزمة لمعمؿ-أ 

الميارات ام التمكف مف ترجمة المعرفة اك المعمكمات في أداء عممو اك ميارات -ب 
 .استخداـ المعرفة

 .مدل كضكح الدكر -ج 

تتمثؿ في ملبمح مادية مثؿ الاضاءة، التيكية، ساعات العمؿ :بيئة العمل  -3
التجييزات، كالأدكات المستخدمة كأخرل معنكية مثؿ العلبقات بالرؤساء كالزملبء 

 كالمرؤكسيف

 
 
 
 

                                                           
 .414مصطفى احمد اسيد، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
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 كيبيف الشكؿ التالي محددات الأداء
 يمثؿ محددات الأداء (02)الشكؿ رقـ 
 

 
 
 
 
 
 

 .146مصطفى احمد سيد، مرجع السابؽ الصفحة :المصدر 
  

 بيئةالعمل الرغبةاوالدافعية القدرة

 الاداء
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 .ابعاد الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة عميو:المطمب الرابع 
 .ابعاد الأداء الوظيفي:الفرع الاول 

نعني بأداء الفرد لمعمؿ القياـ بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو كيمكننا  
 :أف نميز ثلبثة أبعاد للؤداء،  كىذه الأبعاد ىي

 الجيد المبذكؿ-
 كمية الجيد-
 نمط الأداء-
كمية الجيد المبذكؿ تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أك العقمية التي يبذليا الفرد - أ

خلبؿ فترة زمنية كتعتبر المقاييس التي نقيس سرعة الأداء أك كميتو في خلبؿ فترة معينة 
 .معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذكلة

فنعني مستكل بعض الأنكاع للئعماؿ قد لا ييتـ كثيرا بسرعة : الجيد المبذكؿ - ب
الأداء أك كميتو بقدر ما ييتـ بنكعيتو كجكدة الجيد المبذكؿ كيندرج تحت المعيار النكعي 

 .لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج كالابتكار في الأداء1
نمط الأداء يقصد بو الأسمكب أك الطريقة التي نبذؿ بيا الجيد في العمؿ أم - ث

الطريقة التي تؤدل بيا أنشطة العمؿ فعمى أساس نمط الأداء يمكف قياس الترتيب الذم 
يمارسو القرد في أداء حركات أك أنشطة معينة أك مزيج ىذه الحركات أك الأنشطة إذا كاف 
العمؿ جسمانيا بالدرجة ألأكلى، كما يمكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ الكصكؿ بيا إلى 

 .2حؿ أك قرار لمشكمة معينة أك الأسمكب الذم يتبع في إجراء بحث أك دراسة 
 
 
 
 
 
 

                                                           
415صفحة,مرجعسبقذكره,مصطفىاحمداسيد 1
  .220، الصفحة  2003، الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية، ادارة المكارد البشريةمحمد سعد أنكر السمطاف،  2
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 .العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي:الفرع الثاني 
 كتشتمؿ ىذه العكامؿ عمى نكعيف مف العكامؿ كىي العكامؿ الداخمية كالعكامؿ الخارجية

  ىي مجمكعة العكامؿ التي تخضع لسيطرة الإدارة كالمنظمة كىي :العوامل الداخمية
متعددة كمتنكعة، كيعد المناخ التنظيمي بأبعاد الشاممة العامؿ الأساسي كالتغير المستقؿ 

  :1 الذم يؤثر عمى أداء العامميف مف

كيعد اىـ المكارد في المنظمة باعتباره العامؿ الديناميكي المؤثر :العنصر البشرم  -1
في جميع العمميات الإدارية، كىك التحكـ في جميع العكامؿ الأخرل فالقرارات التي يتخذىا 

 .الفرد في المنظمة ىي أساس في تحديد جكدة الانتاج ككميتو كتكميفو

ككذا مرتبطة بمدل تنمية العنصر .فنمك المنظمة مرتبط بمدل قدرتيا كمعارفيا كاتجاىاتيا
البشرم الذم يعد إحدل الأساليب التي تستطيع المنظمات بكاسطتيا اف تعد لنجاحيا 
المستقبمي ككذا عف طريقة معرفة طاقات الأفراد الكامنة، كبالتالي زيادة مساىمتيـ في 
العمؿ كتنمية العنصر البشرم ليا عدة مظاىر أىميا، العمؿ عمى نجاح السياسات 

عدادىـ لمراكز ذات  كالبرامج الرسمية كغير الرسمية لتنمية الأفراد في مراكزىـ الحالية كا 
 .مسؤكليات اكبر

إف الإدارة ىي المسؤكلية عف الاستخداـ الفعاؿ لجميع المكاد التي تقع :الإدارة  -2
تحت سيطرة المنظمة، كأسمكب الإدارة ىك عبارة عف مركب يتألؼ مف عدة سمككيات 

جراءات لمقياـ بانجاز أىداؼ التنظيـ، كىك يقاس بمدل تصكر الأفراد العامميف لسمطات  كا 
 .الممنكحة ليـ كالضغكطات الممارسة عمييـ مف طرؼ الإدارة العميا

كتؤثر أساليب الإدارة عمى جميع الأنشطة، بذالؾ يعتبر التخطيط كالتنسيؽ كالقيادة كالرقابة 
كاف أم ضعؼ اك تقصر لأم دعامة إدارية سيككف سببا في عجز كفاءة كفعالية ...

 .الأداء ككؿ
كىك يشمؿ عمى تكزيع المياـ كتحديد المسؤكليات كتقسيـ العمؿ كفؽ :التنظيـ  -3

حداث التغيرات اللبزمة  التخصصات كالسيطرة كالتنسيؽ، إف درجة المكازنة في التنظيـ كا 
كفؽ لممستجدات الجديدة في نظـ كأساليب العمؿ، كالتكظيؼ كمنظكمة الحكافز التنمية 

                                                           
 .58، الصفحة 2003، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، الرضا عف العمؿ كأثره عمى الأداءعمر سررا،  1
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كالتدريب مف شانو اف يؤثر عمى أداء العامميف كتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة، كنظرا لعدـ كجكد 
تنظيـ كنظـ جيدة تعمؿ بكفاءة عالية تحت جميع الظركؼ كالمتغيرات كجب إدخاؿ 
 .المركنة كالدينامكية في أم تنظيـ بشكؿ يجعمو قابؿ لمتغيير كفؽ المتطمبات المستجدة

تشير إلى مدل أىمية الكظيفة التي يؤدييا الفرد كمقدار فرض النمك :طبيعة العمؿ  -4
كالترقية المتاحة لشاغميا كمستكل الإشاعات المترتبة عف الكظيفة كمما زادت درجة التكافؽ 

 .بيف الفرد كالعمؿ الذم يؤديو زادت دافعية ككلائو كبالتالي أداؤه

كقد يؤدم عدـ الإلماـ الكامؿ بطبيعة العمؿ نتيجة عدـ المعرفة الحقيقة بكاجبات كمياـ 
 .كصلبحيات الكظيفة ككاجبات كمياـ المكظؼ إلى التأثير سمبا عمى أداء العامميف 

كبما يعرؼ بمككنات البيئة الداخمية التي تحيط بالفرد أثناء أدائو :بيئة العمؿ  -5
لكظيفتو مف علبقات اجتماعية كتنظيمية مف اتصالات كنظاـ للؤجكر كالحكافز كغيرىا 
 .مف العكامؿ التي ليا تأثير بالغ الاىمية عمى سمكؾ الأدائي لمعنصر البشرم ايجابا كسمبا

  ىي تمؾ العكامؿ التي تقع خارج سيطرة المنظمة، كعمى الإدارة :العوامل الخارجية
باف تنتابيو لما حكليا مف متغيرات ايجابية كانت اـ سمبية كتتنبأ بتأثيرىا كتعمؿ عمى 

   :1مكاجيتيا ك التكيؼ معيا، كىناؾ العديد مف العكامؿ الخارجية منيا

يرل جاكسكف كزملبئو اف البيئة الاجتماعية تتضمف :البيئة الاجتماعية كالثقافية  -1
مكانية الصعكد الطبقي، كتعريؼ الادكار الاجتماعية كطبيعة  تركيب المجتمع كالطبقات كا 

التنظيـ الاجتماعي كتطكير المؤسسات الاجتماعية، اما البيئة الثقافية فتتضمف خمفية 
المجتمع التاريخية كمعتقداتو كقيـ كمعتقدات السمكؾ فيو، كتكضح المككنات الثقافية كجية 

النظر المختمفة حكؿ علبقات السمطة كأنماط القيادة، كالعلبقات بيف الأفراد كالعقلبنية 
 .كالمعرفة كالتقنية كطبيعة المؤسسات الاجتماعية 

اف العكامؿ الاجتماعية كالثقافية تشمؿ عمى عدة عناصر كمتغيرات يختمؼ عددىا 
كتككنيا كتأثيرىا مف مجتمع لأخر لكف اجمع الباحثيف اف ىناؾ ثلبثة متغيرات اساسية 

 :تؤثر عمى أداء العامميف كىي 

                                                           
 ترجمة خالد كرزؽ، معيد الادارة العامة لنشر كالتكزيع، الرياض،  منظكر كمي للئدارة، :نظرية التنظيـ جكف جاكسكف كآخركف،  1
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كالتي يقصد بييا أنماط السمكؾ كالتفكير التي يتصؼ :سمات الشخصية القكمية - أ
 :بييا معظـ أفراد المجتمع كتتأثر ىذه الأنماط بمجمكعتيف مف العكامؿ 

 .مجمكعة الدكافع كالمحفزات التي تحرؾ أفراد المجتمع  -

مجمكعة المتغيرات الثقافية التي تحكـ سمكؾ الأفراد في التعامؿ مع مكاقؼ كأشغاؿ  -
 .الاتصاؿ السائد فيما بينيـ

كىذه العكامؿ تتناسب طردينا مع أداء الفرد في المنظمات أم كمما زادت الدكافع مثلب 
دافع الانجاز لدل الأفراد اثر ذلؾ ايجابيا عمى الأداء كالعكس، ككذا الخصائص الذىنية 
لدل الأفراد، حيث اف الاىتماـ بالمضمكف أـ الشكؿ ككذا التعددية الذىنية اـ الجيكد، 
كغيرىا مف الخصائص الذىنية عناصر تؤثر عمى أداء الفرد حسب امتلبؾ الفرد لأم 

 1منيا
أم شكؿ كطبيعة التنظيمات الفرعية لممجتمع كأىدافو كنطاقو :البناء الاجتماعي  -

كحدكده كنمط العلبقات بيف أفراده مف خلبؿ الطبيعة التنظيمية الاجتماعية السائدة في 
 2المجتمع كنمط علبقات السمطة فيو

تعني البيئة السياسية المناخ السياسي العاـ في المجتمع :البيئة السياسية كالقانكنية  -2
كدرجة تركيز السمطة السياسية كطبيعة التنظيـ السياسي كنظاـ الأحزاب السياسية، أما 
عف البيئة القانكنية فتعني الجكانب الدستكرية كالقكانيف كالأنظمة التي تتصؿ بإنشاء 

 .المنظمات كفرض الضرائب كالرقابة عمييا 

كأداء المنظمة الإدارية يتأثر بيذه البيئة مف حيث طبيعة النظاـ السياسي كالاستقرار 
السياسي كمف حيث مركنة الأنظمة كالتشريعات كغيرىا مف متغيرات السياسة، كبالتالي 

فاف التكجيو السياسي يؤثر سمبا أك إيجابا عمى تكجيو المنظمات، فطبيعة نظاـ الحكـ مثلب 
إذا كاف تسمطيا فيذا يجعؿ مف المنظمات تتجو نحكل المركزية كالتنظيـ البيركقراطي 

 .اكثر

                                                           
 2000، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاىرة، قياس الأداء المؤسسي للؤجيزة الحككميةعبد العزيز جميؿ مخمر كآخركف،  1

 .58الصفحة 
، 1979دار النيضة العربية  لنشر كالتكزيع،  الطبعة الاكلى،  بيركت، ,مدخؿ بيئي مقارف:الادارة العامة احمد صقر عاشكر،  2
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كىنا تتجو الدكلة لسف التشريعات مف اجؿ فرض الرقابة الشديدة عمى المنظمات كتقييدىا 
قانكنيا مما يجعؿ الفرد مقيدا إداريا بالمكائح كالقكانيف كعدـ المشاركة في اتخاذ القرارات 

 كانعداـ الابداع، كىذا يؤثر سمبا عمى أداءه كعكس ظمؾ اذا كاف النظاـ ديمقراطيا
كتشمؿ نكع التنظيـ الاقتصادم كالممكية الخاصة اك العامة :البيئة الاقتصادية  -3

كالمركزية اك اللبمركزية، التخطيط الاقتصادم كالنظاـ البنكي كالسياسات المالية كمستكل 
 1الاستثمار كخصائص الاستيلبؾ 

 .مدخل لدراسة تقييم الأداء الوظيفي:المبحث الثاني 
يعتبر تقييـ الأداء العماؿ خطكة اساسية في تطكر العمؿ كىذا ما سنتطرؽ اليو مف خلبؿ 
المطالب المتسمسمة كالآتي المطمب الاكؿ يتضمف مفيكـ تقييـ الأداء ثـ أىدافو مف خلبؿ 
المطمب الثاني كيمييا المطمب الثالث المتضمف خطكاتو ثـ فكائده في المطمب الرابع كأخيرا 

 مظاىره مف خلبؿ المطمب الخامس
 .مفيوم تقييم الأداء الوظيفي وأىميتو:المطمب الاول 
 .مفيوم تقييم الأداء الوظيفي:الفرع الاول 

كما قمنا في مقدمة الفصؿ قد شغؿ الأداء الكظيفي كمازاؿ الباحثيف كالميتميف بو 
ككذالؾ المدراء كغيرىـ نظرا للؤىمية الإستراتيجية التي يتميز بيا في مجاؿ تسير المكارد 

 .البشرية
كلما كانت الفركؽ بيف الأفراد أمرا طبيعيا فاف الفركؽ بيف أدائيـ لمياميـ ككظائفيـ يعد 
كذالؾ،  فمف الطبيعي أف يتفاكت الأداء بيف الأفراد تبعا لمفركؽ الفردية بينيـ، فالفرد الذم 
استلبـ كظيفتو الأكلى مرة قد يأتي أداءه ضعيفا في المرحمة الأكلى مف انجازه للؤعماؿ 
 .مقارنة بزميمو الذم عمؿ لفترة طكيمة كيكتسب الخبرة كالميارات اللبزمة للؤداء عممو 
لنظرا لكجكد ىذه الفركؽ كاف لابد مف التعرؼ عمى أداء العمميف لمعمؿ كسمككيـ 

 ـكتصرفاتيـ إثناء تأديتيـ لعمميـ كمعرفة نتائج،  أعماليـ مما يسمحف خلبؿ كؿ ىذا التقيي
 .أدائيـ 

                                                           
 .109جكف جاكسكف كآخركف،  مرجع سبؽ ذكره، الصفحة  1
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 أداء العامؿ أك العماؿ في المنظمة دراسة كتحميؿ ـيقصد بتقيي:تعريؼ تقيـ الأداء  -
أداء العامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ كتصرفاتيـ إثناء العمؿ،  كذالؾ لمحكـ عمى مدل 
نجاحيـ كمستكل قدراتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية،  كأيضا الحكـ عمى إمكانيات النمك 

 1 اكبر كترقية لكظيفة أخرل تكالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممو لمسؤكليا

كمف خلبؿ ملبحظة ىذا التعريؼ نجد انو ينص عمى تكضيح تقيـ أداء الفرد مف خلبؿ 
 يشتمؿ عمى نجاح ـإنتاج عممو مف جية،  كعمى سمككو كتصرفاتو مف جية،  كاف التقيي

الفرد كتفكقو في كظيفتو الحالية مف ناحية كمف ناحية أخرل مدل نجاحاتو كفرص ترقيتو 
 .في المستقبؿ

كما يمكف أف نقكؿ أف تقيـ أداء الفرد ىك قياس كفاءة الأداء لعامؿ ما،كالحكـ عميو 
 .2كعمى قدراتو كاستعداده لتقدمو

كما يعرؼ احمد ماىر تقيـ الأداء بأنو نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدل كفاءة العامميف 
 3لأعماليـ

كيرل عبد الغفار خنفي في تقيـ الأداء بأنو الطريقة أك العمالية التي يستخدميا أرباب 
 ـالأعماؿ لمعرفة أم مف الأفراد أنجز العمؿ كفقا لما لو أف يؤدل كيترتب عمى ىذا التقيي

ممتاز جيد جدا، مقبكؿ،  )كصؼ الفرد بمستكل كفاءة أك جدارة أك استحقاؽ معيف 
 .4(الخ...ضعيؼ، ضعيؼ جدا، 

  

                                                           
  .285صلبح الديف عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، الصفحة 1
 .294محمد سعيد أنكر ألسمطاف، مرجع سبؽ ذكره،  الصفحة  2
 .284، الصفحة 2005،الدار الجامعية،الإسكندرية إدارة المكارد البشريةاحمد ماىر،  3
دارة المكارد البشريةعبد الغفار خنفي، 4  .362، الصفحة 2006،الدار الجامعية الجديدة لمنشر،الإسكندرية،السمكؾ التنظيمي كا 
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 .اىمية تقييم الأداء الوظيفي:الفرع الثاني 
اف الأداء الكظيفي لممنظمة مف شانو تحقيؽ فكرة الاستمرار داخؿ المنظمة، كقد ظيرت 
مجمكعة مف الاتجاىات التي ادت الى تزايد اىتماـ المنظمة بالالتزاـ بالأداء الكظيفي، 
اكردىا العديد مف الباحثيف في كتاباتيـ عف اىمية الالتزاـ لممنظمات بالأداء الكظيفي 

 :1كتكمؿ ىذه الاىمية في ما يمي
 .تغيير حاجات المجتمع -

 .تغيير دكر الإدارة  -

 .تزايد قدرة منظمات الاعماؿ في التأثير عمى المجتمع -

 .زيادة الاىتماـ بالبيئة -

 .تزايد الضغكط عمى منظمة الاعماؿ -

 تحسيف مناخ العمؿ -

 .تحسيف الصكرة العامة لممنظمة -
 .أىداف تقييم الأداء الوظيفي وشروط نجاحو: المطمب الثاني 

 أىداف تقييم الأداء الوظيفي:الفرع الاول 
 :2تكجد عدة أىداؼ لتقييـ العامميف يمكف طرحيا في الشكؿ التالي

 .تكفير معمكمات يستفيد منيا الفرد كالمنظمة  -1

 تبصر الفرد مستكل ادائو، حتى يقكـ الصكرة الذاتية -

 .الخ....تفعؿ نشاطات المنظمة فيما يتعمؽ بالأجكر  كالحكافز،كالترقية، كالتدريب،  -

تنمية المنافسة بيف الأفراد، كتشجيعيـ عمى بذؿ مجيكد اكبر حتى يستفيدكا مف  -
 .فرص التقدـ المفتكح اماميـ

 .معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف الى عناية خاصة اك تدريب مميز لتحسيف كفاءتيـ -

 .تحديد مكاطف القكة كالضعؼ كالنتائج،  كتحديد مسبباتيا -2

                                                           
، مذكرة المراجعة الاجتماعية مف خلبؿ مفيكـ الجكدة الشاممة في بنؾ التنمية ك الائتماء  الزراعي في مصر,عبير عمي عامر 1

 .6الصفحة ,2010ماجستير في المحاسبة، كمية التجارة، قسـ المحاسبة كالمراجعة، جامعة عيف الشمس، 
 .271-270، الصفحة 2007 دار الدنيا لطباعة كالنشر، الطبعة الاكلى، مصر ادارة المكارد البشرية، حجازم محمد حافظ،  2
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عمى مستكل الفرد التعرؼ عمى الأفراد ذكم الكفاءات كالمياقة الذاتية العالية، معرفة  -
امكانية الاستفادة منيـ، كالآخريف مف ذكم المستكيات الادائية الضعيفة، كتقديـ سبؿ 

 .العلبج اذا كانت ناجحة اك تركيـ، كقد يجدكا ضالتيـ في منضمات أخرل

عمى مستكل المنظمة التعرؼ عمى المسببات لمكاطف القكة تنظيما سكاء في البناء  -
التنظيمي بكامؿ دعائمو، كأيضا التعرؼ عمى مكاطف الضعؼ فيما سبؽ، كمحاكلة 

 .القضاء عمييا

 (بالمعيار ك المقياس )الكصكؿ الى العدالة -3

تعييف، اجر، ترقية، تدريب، نقؿ، استغناء، فصؿ، )في كافة فعاليات كحدة المكارد البشرية 
 (مسار كظيفي 

 1كما يمكف تمخيص اىـ أىداؼ نظـ تقييـ الأداء في ما يمي
 .تشجيع المنافسة بيف الاقساـ المختمفة لزيادة انتاجيتيا -

 تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف كتسيؿ ميمة تصميـ البرامج التدريبية -

 .امكانية قياس ككفاية الاقساـ المختمفة  -

 معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف الى عناية خاصة اك تدريب مميز لتحسيف كفاءتيـ -

تنمية المنافسة بيف الأفراد كتشجيعيـ عمى بذؿ مجيكد اكبر حتى يستفيدكا مف  -
 .فرص التقديـ المفتكحة اماميـ

تسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف اف يتدرجكا في  -
 .مناصب اعمى في المستقبؿ

تزكيد الإدارة بمعمكمات مفصمة تمقي الضكء عمى السياسات المستقبمية للبختيار  -
 .كالتدريب كالنقؿ كغيرىا 

يعتبر تقييـ الأداء كسيمة لمتطكر الذاتي يستطيع الفرد معرفة جكانب القكة كتعزيزىا  -
 .كمعرفة جكانب قصكر كالعمؿ عمى تفادييا كتطكير نفسو

 
 

                                                           
-89، الصفحة 2001، دار زىراف لنشر  كالتكزيع، الطبعة الأكلى، القاىرة مصر، كيفية أداء الشركات كالعامميفزىير ثابت،  1

90. 
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 .شروط نجاح تقييم الأداء الوظيفي:الفرع الثاني 

يتكقؼ نجاح تقييـ الأداء عمى تكفر بعض الشركط الداعمة لو كلبنيتو مف ابرز ىذه 
الشركط ما يتعمؽ بالتكافؽ كالحكار حكؿ معظـ مضاميف عمميات التقييـ، كتساعدىا في 

كتتمثؿ ىذه الشركط في  (التناسب، القبكؿ، المركنة كالحكار )ذلؾ اربعة شركط اساسية 
 :1مايمي
ىك حاجة ضركرية مف حاجات كشركط تقييـ الأداء اذا يقصد بيو :التناسب  -1

الربط الذم يجمع بيف معايير الأداء كالأىداؼ المحددة سمفا لو، فالأداء الذم تتطابؽ 
نتائجو مع الأىداؼ كالمعايير التي حددت لقياسو يعتبر أداء مناسب كناجحا، فالتناسب 
يؤدم الى تقييـ افضؿ للؤداء عندما يساىـ الأفراد في تحقيؽ انجازات عملبني مرغكبة 

كيحصمكف عمى مكافآت مقابؿ ذلؾ، كمثاؿ عمى ذلؾ أداء المكظؼ الذم يجيد في خدمة 
زبائف المؤسسة كيسير عمى سعادتيـ كراحتيـ كالذم يتعامؿ باستمرار مع رؤسائو كزملبء 
عممو الأىداؼ تتعمؽ بتحقيؽ مكاسب ىامة لممؤسسة، كلابد لممؤسسة بالمقابؿ مف مكافأة 
ىذا المكظؼ بإعطائو افضؿ تقييـ ممكف، يستمد تناسب قكتو مف قكل الاطراؼ المتمسكة 

 .بو كالعاممة عمى انجاحو

كيأتي كشرط ثاني مف شركط نجاح تقييـ الأداء لدل العامميف بقبكؿ :القبول  -2
الاطراؼ المشاركة بالتقييـ، فتقييـ الأداء الذم لا يمقى قبكلا مف قبؿ الأفراد كلأمف قبؿ 

  schellhardtرؤسائيـ لا يعتبر تقييما ناجحا، كفي ىذا المجاؿ يرل البعض الخبراء مثؿ 
كسكاه باف انظمة تقييـ الأداء الأفراد ليست عمى ما يراـ ككنيا معدة سمفا مف قبؿ 

اختصاصييف غير ميتميف بالمدجلبت الضركرية الصادرة عف رؤساء الأفراد اك عف 
الأفراد انفسيـ كالتي تدخؿ في صمب عمميات التقييـ الناجحة اضافة الى ذلؾ اف 

senstivity تعتبر بدكرىا شرطا ملبزما لمقبكؿ بالتقييـ ك الانجاحو، فالتقييـ غير قادر 
عمى التمييز بيف الأداء الجيد كالأداء الغير جيد يمقى حتما رفضا قاطعا مف قبؿ الأفراد، 

 .فلب يعقؿ اف يقبؿ الأفراد الناجحيف بالتقييـ الذم يساكم الأداء العاطؿ

                                                           
 .42، الصفحة 2007، المكتب الجامعي الحديث لنشر كالتكزيع، مصر، ادارة المكارد البشريةصلبح الديف، كعمي اليادم مسمـ،  1
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الشرط الثالث مف شركط نجاح التقييـ للؤداء يرتبط بالمركنة :المرونة والحوار  -3
flextbility التي ينبغي اف ترافؽ اليات كعمميات التقييـ، فالنظاـ التقييمي المرف يأخذ 

بعيف الاعتبار الاختلبؼ كالتنكع الحاصؿ بيف ثقافات الأفراد كالمدراء كما بيف الاختلبؼ 
اساليب المدراء المتعددة كيضع المعايير المناسبة التي تنسجـ مع متطمبات الاختلبؼ 

 .كالتنكع معا كيساعد بالتالي عمى نجاح تقييـ الأداء 

 التقييـ تغرز مف قكة كمكانة المركنة كخاصة اذا practicalityكما اف عملبني 
استخدمت المؤسسة اليات تقييميو سيمة الاستيعاب مف قبؿ الأفراد المقيميف، كما اف حكار 

 الذم يدكر بيف طرفي الأداء يعتبر مف الشركط perfazmance dialogueالأداء 
اليامة كالكفيمة بنجاح تقييـ الأداء، كىذا الحكار يككف فعلب اذا تجاكز اخبار الأفراد بما 

ينبغي عمييـ فعمو كركز عمى قضايا كنشاطات تثير الاىتماـ كالتزاـ الأفراد كتتفسح الباب 
كاسعا لأدائيـ، كالتقييـ الناجح يعطي الأفراد حؽ الاصطلبح عميو سكاء كاف كتابيا اك 

بداء ملبحظتيـ  شفييا كحؽ الحكار حكلو بحيث يتسنى الأفراد الاجابة عمى ىذا التقييـ كا 
 .1عميو

كخلبصة القكؿ اف نجاح تقييـ الأداء لدل العامميف بالمؤسسة مرىكف بمعاييره كشركط 
معا، فالمعايير تضع مقاييس الكفاية الفعالة لأداء الأفراد كالشركط تضع الاسس السميمة 
لقياـ علبقات ممتازة بيف اطراؼ الانتاج كتكفر المناخات الحكارية الملبئمة لتمتيف تمؾ 

العلبقات المتبادلة، كما اف نجاح المعايير كالشركط معا يضمف بدكره تحقيؽ الأداء الجيد 
نتاجية المؤسسات عمى السكاء  كيؤدم بالتالي الى زيادة انتاجية الأفراد كا 

 خطوات تقييم الأداء الوظيفي:المطمب الثالث 
 .خطوات وضع نظام تقييم الأداء - أ

  يجب اف يتـ كضع معايير كي يتـ مقارنة الأداء بييا بحيث  :تحديد المقاييس
 .تصبح المحؾ الذم يتـ القياـ بيو

  ىناؾ عدة طرؽ لقياس الأداء فيجب تحديد الطريقة التي يتـ :اختيار طريقة القياس
 .قياس الأداء بيا

                                                           
 .43مرجع سبؽ ذكره، الصفحة ,صلبح الديف، كعمي اليادم مسمـ 1
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  المقصكد بذلؾ تحديد الفترة الزمنية الدكرية لإجراء عممية التقييـ :تحديد دكرية التقييـ
 اشير،كيختمؼ ذلؾ مف منطقة الى أخرل حسب طبيعة 06 اشير ككؿ 03تككف كؿ 

 .النشاط كحجـ المنظمة كغير ذلؾ مف العكامؿ

  مف المعمكـ اف الشخص المناسب الذم اف يقكـ بتقييـ المكظؼ ىك :تحديد المقيـ
الشخص الذم تتكفر لديو المعمكمات الكافية كالدقيقة عمى مستكل اك المكظؼ 

كسمككو القكؿ اف الرئيس المباشر ىك الشخص الانسب لتقييـ المكظؼ مع الاخر 
بعيف الاعتبار اىميتو مكضكعية كالصدؽ في عممية التقييـ كالبعد عف العكامؿ 

 1الشخصية التي تؤثر في ذلؾ

  التأكيد مف قدرة  المقيـ عمى التنفيذ السميـ لعممية التقييـ كتزكيد :تدريب المقيـ
المقيميف بالإرشادات الكاجب اتباعيا لذا اصبح دكر المعنييف مف اىـ اسباب نجاح 

 .عممية التقييـ

  مناقشة المكظؼ بنتيجة تقييمو كالغاية مف ظمؾ معرفة المكظؼ :عمنية نتائج التقييـ
 .لجكانب القكة كتعزيزىا كجكانب الضعؼ كتفادم حصكؿ ذلؾ في المستقبؿ 

  ىك اعطاء الحؽ لممكظؼ في التظمـ عف نتائج التقييـ غير :التظمـ عف نتائج التقييـ
مرضي لو، مما قد يدفع المقيميف الى اخذ التقييـ عمى محؿ الجدكؿ عطائيا اكثر 

 .اىمية 

  المقصكد بذلؾ ىك عمؿ نماذج التقييـ بشكؿ مناسب بحيث :تصميـ استمارة التقييـ
يحتكم عمى المعمكمات المطمكبة ككذلؾ عمى عناصر التقييـ كاف يككف منيا 
 .الاستخداـ كالفيـ كاف يتـ كضع استمارات مناسبة لمفئات الكظيفية المختمفة

 :2يقكـ بيذه الخطكات التقييميف المقيـ كتتمثؿ فيما يمي:خطوات التقييم التقميدية  -

 .دراسة معايير التقييـ المحددة كفيميا بشكؿ ممتاز -

 .ملبحظة أداء العامميف كانجازاتيـ كقياس ذلؾ -

 .مقارنة أداء العامميف بالمقاييس المكضكعية كتحديد نقاط القكة كالضعؼ -

 اتخاذ القرارات الكظيفية بناء عمى نتائج التقييـ  -

                                                           
 .147، الصفحة 2008دار اسامة لنشر كالتكزيع،  الطبعة الاكلى، الاردف، ادارة المكارد البشرية،  فيصؿ حسكنة،  1
 .340اجمد سيد مصطفى، المرجع السابؽ، الصفحة  2
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 . الوظيفي فوائد عممية تقييم الأداء: المطمب الرابع 
 :1تنحصر اىـ فكائد تقييـ الأداء فيما يمي

ترتفع الركح المعنكية لمعامميف عند ما يشعركف اف جيدىـ :رفع الركح المعنكية  -1
 .كطاقاتيـ في انجاز العمؿ مكضع تقدير كاىتماـ الإدارة 

عندما يشعر العاممكف اف نشاطيـ كأدائيـ في العمؿ :لشعار العامميف بمسؤكلياتيـ  -2
مكضع تقييـ مف قبؿ الرؤساء، كاف نتائج التقييـ سترتب عمييا اتخاذ قرارات ميمة، فأنيـ 

 .يشعركف بمسؤكلياتيـ اتجاه العمؿ بأعمى قدر ممكف مف الكفاءة 

تضمف الإدارة اف يناؿ كؿ فرد ما يستحقو مف ترقية :كسيمة لضماف عدالة المعاممة  -3
اك علبكة اك مكافأة عمى اساس جيده في العمؿ مف خلبؿ استخداـ اسمكب مكضكعي 

 .لتقييـ الأداء 

يتيح تقييـ الأداء الفرصة للئدارة العميا لمراقبة كتقييـ جيكد :الرقابة عمى الرؤساء  -4
الرؤساء كقدراتيـ الاشرافية كالتكجييية، مف خلبؿ تحميؿ نتائج كمراجعة تقارير الكفاية 

المرفكعة مف قبميـ لتحديد طبيعة معاممة الرؤساء لممرؤكسيف، كمدل استفادة المرؤكسيف 
 .مف تكجييات الرؤساء

يتطمب تقييـ الأداء كجكد سجؿ خاص لمتسجيؿ نتائج :الاستمرار الرقابة كالإشراؼ  -5
 .مراقبة أداء المرؤكسيف لككف الحكـ عمى اسيس مكضكعية

تعد عممية تقييـ الأداء اختيارا لمحكـ عمى مدل :تقييـ سياسات الاختيار كالتدريب  -6
سلبمة كنجاح الطرؽ المستخدمة في اختيار العامميف كتدريبيـ كترقيتيـ بما يشير اليو 

 .مستكل الأداء

  

                                                           
رسالة ماجستر في ادارة الاعماؿ، الجامعة اثر المناخ التنظيمي عمى ادء المكارد البشرية، حمكد عبد الرحمف ابراىيـ الشنطي،  1

 .58، الصفحة 2006الاسلبمية، غزة، 
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 ممخص الفصل
 التنظيمات الإدارية،  فيك تسييرنستخمص مف ىذا الفصؿ أف للؤداء دكران أساسيا في 

النشاط المبذكؿ مف طرؼ الفرد العامؿ لمبمكغ الأىداؼ المخططة بكفاءة ك فعالية،  إلا أف 
مف ناحية أخرل فإف تقييـ  .للؤداء طرؽ ك محددات تتمثؿ في الجيد ك قدرات العامؿ 

للؤفراد أداء العامميف تساىـ في تحديد احتياجات التدريب بالمشركع كما أنيا تمثؿ اختبار 
 .القياـ بكظائفياداخؿ الإدارة مف اجؿ 

 

 

 
 
 



 

 

 
 تمييد

 مدخؿ عاـ حكؿ مؤسسة سكنمغاز: المبحث الأكؿ
 تعريؼ شركة انتاج الكيرباء: المطمب الأكؿ
 المكقع الجغرافي لممؤسسة: المطمب الثاني
 تقديـ مصمحة المكارد البشرية: المطمب الثالث 
 منيجية الدراسة: المبحث الثاني
 منيج الدراسة كحدكدىا: المطمب الاكؿ 
 تحميؿ البيانات: المطمب الثاني 
 نتائج الدراسة: المطمب الثالث

 خلبصة الفصؿ الثالث
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 :تمييد
تـ في الفصميف السابقيف تسميط الضكء عمى الإطار المفاىيمي لتسيير المكارد البشرية 
كأداء العماؿ كذلؾ في الجانب النظرم، كفي الدراسة الاستبيانية سنحاكؿ معرفة تأثير تسيير 

 .المكارد البشرية عمى الاداء الكظيفي 
كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ اعداد استمارة تتضمف محاكر لنتمكف مف خلبليا معرفة ىذا 

 التأثير في المؤسسة،
 مدخل عام حول مؤسسة سونمغاز:المبحث الاول 

تعتبر الشركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز احدل الشركات التي اسست قبؿ الاستقلبؿ نزرا 
لأىميتيا كدكرىا، ليا عدة فركع في عدة كلايات مف ربكع الكطف، إلا انو تـ اسقط ىذه 

الدراسة عمى كحدة التكزيع بكلاية ادرار، فالغرض مف ىذا البحث ىك عرض بعض المفاىيـ 
 :حكؿ ىذه الشركة مف خلبؿ النقاط التالية 

 .نشأة كتعريؼ الشركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز -
 .تعريؼ كحدة تكزيع الكيرباء كالغاز -

 تعريف عام لمؤسسة سونمغاز:المطمب الاول 
 تعريف مؤسسة سونمغاز:اولا 

تصنؼ مؤسسة سكنمغاز بالجزائر ضمف القطاع الاقتصادم الانتاجي كىي في المرتبة الثانية 
بعد مؤسسة سكنطراؾ مف حيث البينية التحتية كالكزف الاقتصادم حيث تقكـ بعممية الانتاج 

 .كالتمكيف بالطاقة الكيربائية في الجزائر،فيي تعتبر الكحيدة في ىذا المجاؿ منذ نشاتيا 
 أىداؼ مؤسسة سكنمغاز:ثانيا 

  :1اف الأىداؼ الأساسية لمؤسسة سكنمغاز ىي
   كالمتمثمة في الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء :الانتاج(SPE). 
  كالمتمثمة في الشركة الجزائرية لتسيير شبكة الكيرباء كالغاز :التسيير(GRTE-

GRTG). 
  كالمتمثمة في الشركة الجزائرية لتكزيع الكيرباء كالغاز :النقؿ كالتكزيع لمكيرباء كالغاز

(SDO) كذلؾ نقؿ كتكزيع الغاز بالتقنية، كما اف محطاتيا الجديدة اكسبتيا امكانية،
                                                           

1
وثائقالمؤسسة 
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تدخميا في قطاعات أخرل لمنشاطات تمثؿ منفعة مف اجؿ المؤسسة لاسيما في مجاؿ 
 .تجارة الكيرباء كالغاز نحك الخارج

منذ اصدار قانكف عمى الكيرباء كتكزيع الغاز بالتقنية، سكنمغاز غيرت بنيتيا مف 
 40اجؿ اف تتاقمـ مع ىذا القانكف، اليكـ ىي شيدت في مجمكعة صناعية مككنة مف 

 في المشاركة مف اجؿ اف تضع نفسيا في خضكع مع احكاـ قانكف 6جمعية بينما 
، سكنمغاز عينت محطات جديدة عمى النشاط كحكلتيا الى مجمكعة 2002فيفرم 

 :صناعية تتككف مف 
 دار الاـ. 
 الفركع. 
 الفركع المستقمة مف القاعدة. 
 الفركع المستقمة للؤعماؿ. 
 الفركع المحيطة. 
 الجمعيات المشاركة. 
 ميام شركة سونمغاز:ثانيا 
  ،تاميف، الانتاج، النقؿ، تكزيع الطاقة الكيربائية التي تعد منتجا غير قابلب لمتخزيف

 حيث يتـ إنتاجيا مباشرة مف محطات الانتاج
 نقؿ كتكزيع الغاز الطبيعي الذم ينتج مف طرؼ سكنطراؾ، بحيث تقكـ مؤسسة سكنمغاز 

 .1بشرائو ك إعادة تسكيقو مع المحافظة عمى شركط الجكدة 
 تعريف شركة انتاج الكيرباء:المطمب الثاني 

 تعريف شركة انتاج الكيرباء:اولا 
تعتبر مف بيف ميف فركع القاعدة لمجمع سكنمغاز، ميمتيا ىي انتاج الكيرباء مف مصادر 
 .حرارية كمائية مع امكانية الالتزاـ بحماية ك أماف البيئة، كما انيا تختص بالتجارة المنتجة

 تحت مسمى الشركة الجزائرية لإنتاج 2004تأسست شركة إنتاج الكيرباء في جانفي 
 . كىي في طكر الزيادة9234.35MWبقدرة إنتاجية يقدر استيعابيا ب (سكنمغاز)الكيرباء 

تتككف الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء مف اربعة انكاع مختمفة لمطاقة حسب الدرجات،  
                                                           

1
وثائقالمؤسسة 
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   :1مقسمة كما يمي

 MW (Turbine à Gaz) 6514.38تربيف الغاز بطاقة انتاجة تقدر بػ  -
 2487MW ( Turine à Vapeur)تربيف الغاز بطاقة إنتاجية تقدر بػ  -
 MW  227.57 (Turbine a Hydraulique)ىيدركليؾ بطاقة إنتاجية تقدر بػ -
 5.40MW (Diesel).2ديزؿ بطاقة إنتاجية تقدر بػ  -
  لولاية ادرار–تقديم الوحدة الإنتاجية :ثانيا 

ادرار، ):ىي كحدة لإنتاج الطاقة الكيربائية عمى مستكل كلاية ادرار مركبة مف اربعة مراكز 
نتاجيا الإجمالي ىك (تيميمكف، زاكية كنتو، كبريتف ، كقد انضمت حديثا كحدة MW 419:، كا 

  .2015جديدة للئنتاج ىي محطة عيف صالح خلبؿ السداسي الثاني مف سنة 
 كىي تقع في المنطقة الصناعية: آلات 11مركز ادرار يتككف مف 

 04 آلات إنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ PIGNOE NUVO بقدر تستكعب 
25 MW (للآلة الكاحدة) لمكحدة.  

 03 آلات إنتاجية الكيرباء تعرؼ باسـ ASSASTALL 25 بقدرةMW لمكاحد . 
 02 آلات إنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ Brwon Johnne 12 بقدرةMW 

 .لمكاحد
 : آلات 02مركز تيميمكف يتككف مف  -1
 02 آلات إنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ PWPS 17 بقدرة تستكعبMW 

 .لمكاحد
 : آلات 08مركز زاكية كنتو يتككف مف  -2
 04 آلات إنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ GE 17 بقدرةMWلمكاحد . 
 02 آلات إنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ PWPS 17 بقدرة تستكعبMW 

 .لمكاحد
 : آلات02 يتككف مف Kabertenمركز كبرتف  -3

                                                           
1
وثائقالمؤسسة 

.  بناء عمى كثائؽ المؤسسة 2
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 02 آلات إنتاجية لإنتاجية لإنتاج الكيرباء تعرؼ باسـ PWPS 17 بقدرMW 
 1.لمكاحد

  وميام كل مصمح– بادرار –الييكل التنظيمي لمشركة الوطنية لإنتاج الكيرباء :ثالثا 
مف عدة مصالح ككؿ مصمحة تنقسـ - بأدرار–تتككف الشركة الكطنية لإنتاج الكيرباء 

 :إلى أقساـ كذلؾ حسب الشكؿ أدناه
  

                                                           
.بناء عمى زثائؽ المؤسسة 1
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 -بأدرار-الييكل التنظيمي لمشركة الوطنية لإنتاج الكيرباء: 03الشكل 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بناء عمى كثائؽ المؤسسة: المصدر
 
 
 
 
 
 
 

 المدير

مصلحةالموارد

 البشرية

مصلحةالوسائل

 والموارد

 قسمالمالية قسمالمحاسبةوالميزانية

مصلحةالإعلام

 الآلي

مصلحةالمالية

 والمحاسبة

مصلحةمساعد

 التسيير

مصلحةالدعم

 والتموين

 الأمانة

 قسمالجمركة

 قسمالاستغلال

 قسمالشراء

 محاسبرئيسي أمينالصندوق

 قسمالصرف
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 :شرح الييكل التنظيمي
 .ىي الكحيدة المكمفة بعممية الشراء كالتمكيف داخؿ الشركة: مصمحة التموين (1
تكمؼ بكؿ المياـ الخاصة بالمدير بحيث تقكـ ببرمجة لقاءات : مصمحة مساعد التسيير (2

عطاء الإحصائيات  كاجتماعات المدير كتعمؿ مخطط التسيير السنكم كالمراقبة كا 
 .المتعمقة بمستكل الإنتاج الحالية كالمستقبمية

تتكمؼ بتسيير الكسائؿ كالعتاد كجميع الممتمكات داخؿ الشركة : مصمحة الوسائل (3
كما تيتـ بجميع تنقلبت المستخدميف داخؿ ك  (.....السيارات، الحافلبت، الآلات)

 .خارج الشركة
تثبيت : يتكمؼ بتسيير الشبكة المعمكماتية كتتمثؿ مياميا في: مصمحة الإعلام الآلي (4

البرامج الخاصة بمؤسسة سكنمغاز كمتابعة كصيانة جميع الكسائؿ كالآلات المتعمقة 
 .بالإعلبـ الآلي

 .1تتكفؿ بالعماؿ كالمستخدميف كأجكرىـ كمصاريؼ التربص: مصمحة الموارد البشرية (5
ىي المصمحة الأكثر أىمية داخؿ الشركة حيث تتمركز في : مصمحة المالية والمحاسبة (6

مكقع ذك أىمية كبيرة حيث يشترؾ مع جميع المصالح الأخرل، فيسير عمى استعماؿ 
أفضؿ التقنيات لمتابعة النشاطات في المؤسسة كيقيد كؿ التسجيلبت المحاسبية انطلبقان 

.مف التقدـ النقدم لمتحركات المالية كىذه المعمكمات تسمح بتقدير انجازات المؤسسة

                                                           
. صباحا10 ساعة 11/03/2018يكـ -أدرار–مقابمة مع إطار في مصمحة المالية كالمحاسبة التابعة لشركة إنتاج الكيرباء 1
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 الموقع الجغرافي لممؤسسة:المطمب الثالث
الكيرباء بإدرار تعتبر جزء مف الشركة الكطنية مف الكيرباء كالغاز حيث  اف محطة تكليد

كؿ محرؾ (FYGI) بمحركات ديزاؿ ذات تكنكلكجيو يابانية كىي مف نكع 1982تأسست 
 انطمؽ مشركع انجاز محطة كيربائية جديد بجميع 1992 ميغاكاط، كفي سنة 1.8ينتج 

ممحقاتيا كىي ايطالية التركيب كتتمثؿ في محركات تكربينية تشغؿ بالغاز الطبيعي الاتي 
 ميغاكاط بحيث مجمكع انتاج المحطة 25مف محطة السبع، كتصؿ سعة كؿ محرؾ الى 

 تحتكم محطة 1995 ميغاكاط كلقد بدأت المحطة في الاشتغاؿ سنة 100يصؿ الى 
 ادرار عمى العديد مف اليياكؿ كالممحقات

اف محطة تكليد الكيرباء بادرار تحتكم العديد مف :اليياكؿ التنظيمية لممحطة  -1
 :المصالح كالشعب كالأقساـ مكزعة كالتالي 

  كىي مصمحة تعنى بعمميات الصيانة المختمفة : مصمحة الانشاء كالصيانة
 :لممحطة كتحتكم عمى ثلبثة شعب اساسية 

 .تعنى بجميع انكاع الصيانة الميكانيكية لممحطة ككؿ:شعبة الميكانيكي  -
كاليدؼ منيا القياـ بجميع اعماؿ الصيانة كالمراقبة الخاصة :شعبة الكيركميكانيؾ  -

 .بالمجاؿ الكيربائي عمى مستكل  المحطة 
ميمتيا تتمثؿ في القياـ بجميع اعماؿ الصيانة كالمراقبة :شعبة الضبط كالآليات  -

 .الخاصة بجميع انكاع الاليات كالكسائؿ داخؿ المحطة
  ىذه المصمحة ميمتيا دراسة مشاكؿ الاعطاب كالمشاكؿ :مصمحة التشخيص

الناتجة عف الالات داخؿ المحطة كمراقبة ام تغيرات بجميع الالات الدكارة بغاية 
 .الكصكؿ الى حمكؿ فعالة لمنع تكقفيا

  ىذه المصمحة تعتني بالجانب الاقتصادم لممحطة :مصمحة المراقبة الاقتصادية
بحيث تقكـ بمراقبة كمية الكقكد المستيمكة مف قبؿ المحركات ككمية الكيرباء 

المنتجة،بغانة ترشيد استيلبؾ المحطة لمغاز ككذا الحصكؿ عمى مردكد جيد مف 
 .الانتاج 



 الدراسة الميدانية:                                                       الفصل الرابع

 

 
84 

  كىي مصمحة تعني بمراقبة استغلبؿ المحطة حيث تحتكم :مصمحة الاستغلبؿ
عمى ميندس الانتاج كتقني رئيسي للئنتاجية كتقني مراقبة، كىي مسؤكلة عف 

 .تسيير المحطة كما يشتعمكف بنظاـ المداكمة 
 :كما اف المحطة تحتكم عمى الفركع كالأقساـ الاساسية كما يمي 

 .صالة المحركات  -
 .محطة ضخ المياه المكجية لإطفاء الحريؽ كالماء الصناعي -
 .محطة لمعالجة الغاز كتكزيعو  -
 المحكلات الكيربائية الرئيسية كالفرعية -
 .محطة القكاطع الرئيسية لمكيرباء -
 .محطة معالجة كتكزيع الكقكد السائؿ -
 .خزانات الكقكد السائؿ الكبيرة الحجـ -
 .خزانات الماء المضاد لمحريؽ كالماء الصناعي -
تقع محطة تكليد الكيرباء بادرار الى الشماؿ مف الكلاية داخؿ المنطقة :المكقع  -2

الصناعية، بحيث تتميز ببعدىا عف المنطؽ العمرانية نظرا لضجيج الذم يصدر 
مف الحركات بالإضافة لمخطر الذم تشكمو لاحتكائيا العديد مف الاماكف الخطر 

 .الذم تشكمو لاحتكائيا العديد مف الاماكف الخطيرة
 تقديم مصمحة الموارد البشرية:المطمب الرابع

تعتبر مصمحة المكارد البشرية المسكلة المباشر عمى كؿ الكظائؼ المتعمقة بتسيير المكارد 
 .الخ....البشرية كالتكظيؼ كالتدريب كالتككيف كالترقية كالأجكر

كىي ىمزة كصؿ بيف العماؿ كمديرية المكارد البشرية، ميمتيا التحضير لسياسات 
التخطيط عمى المدل المتكسط كالطكيؿ لتنمية  )المؤسسة فيما يتعمؽ بالمكارد البشرية 

تنسيؽ كتنمية المكظفيف كما انيا تساىـ في تنمية برامج التككيف كتسيير  (المكارد البشرية 
 .المراكز التككينية التابعة لممؤسسة كتقييـ قرارات المكارد البشرية
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 1ميام مصمحة الموارد البشرية:اولا 
 .التكظيؼ كتطبيؽ سياسات الاجكر -1
 .اعداد احصائيات متعمقة بحكادث العمؿ، العيابات، الدكرات التدريبية -2
 .تسيير المسار الميني لممكظفيف -3
 .تطبيؽ الاستراتيجية المرسكمة مف طرؼ قسـ المكارد البشرية -4
 .أىداف مصمحة الموارد البشرية:ثانيا 
 .اعطاء الكفاءة كالتأىيؿ لممكظفيف مف خلبؿ التدريب -1
 .تطكير نظاـ الاتصالات كالمعمكمات عمى مستكل الكحدة -2
 .تطكير كتطبيؽ تسيير المكارد البشرية في الكحدة -3
 .التنسيؽ بيف مصمحة المكارد البشرية كالمصالح الأخرل -4

  

                                                           
.وثائقالمؤسسة 1
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 الييكل التنظيمي لمصمحة الموارد البشرية والميام الموكمة اليو:ثالثا 

 يكضح الييكؿ التنظيمي لمصمحة المكارد البشرية (04)الشكؿ رقـ 
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 اطاردراسات
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 مكلفبالتكوين

تقنيينرئيسيينمكلفينبالشؤون
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تعنى المصمحة بأىمية كبيرة داخؿ المنظمة حيث :رئيس مصمحة المكارد البشرية  -1
اطار دراسات مكمفة بالتكظيؼ،  اطار دراسات مكمفة :تتفرع الى عدت فركع كىي 

 بالتككيف، كتقني رئيسي مكمؼ بالشؤكف المستخدميف
يعنى ىذا الاطار بدراسة كبيرة تتمثؿ في عممية : اطار دراسات مكمفة بالتكظيؼ  -2

دماجيا كمراقبة مسارعا الكظيفي  .جمب كاستقطاب المكارد البشرية كتكظيفيا كا 
اطار دراسات مكمفة بالتككيف يحظى ىذا الاطار بدمج كتدريب العماؿ الجدد  -3

 .كالعمؿ عمى تطكير مياراتيـ 
تقنييف كرئيسييف مكمفيف بشؤكف المستخدميف، مكمفيف بمعالجة بطاقات الحضكر  -4

 :كالمتمثمة في مجمكعة مف المياـ كىي
 .اعداد الاجكر  -
 .تحديد بنؾ المعمكمات لمعماؿ -
 .حفظ كتسيير الممفات الإدارية لمعماؿ  -
تحرير الكثائؽ الإدارية لمعماؿ شيادة عمؿ، كشؽ الراتب، بياف العطمة كالييكؿ  -

 .التنظيمي الخاص بمصمحة المكارد البشرية يكضح مدل اىمية ىاتو المصمحة

 منيجية الدراسة: المبحث الثاني

سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث الى اىـ العناصر التي تـ مراعاتيا عند اعداد الاستمارة 
بالإضافة الى عرض الطرؽ التي مف خلبليا معالجة كتفريغ البيانات كذلؾ بتقسيـ ىذا 

 :المبحث الى ثلبثة مطالب كما ىك مكضح مف خلبؿ الاتي 
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 .منيج الدراسة وحدودىا:المطمب الاول 

بالنظر الى طبيعة الدراسة كالأىداؼ التي تتكخى تحقيقيا كالمتمثمة في معرفة مدل تأثير 
تسيير المكارد البشرية عمى اداء العماؿ في المؤسسة، فاف المنيج الاكثر ملبئمة في 

دراسة ىذا النكع مف الدراسات ىك المنيج الكصفي، الذم يعرؼ عمى انو اسمكب يستخدـ 
في البحث مف اجؿ كصؼ الظكاىر كالإحداث ىذا بالنسبة لمجانب النظرم، اما الجانب 
التطبيقي فيعتمد عمى منيج دراسة حالة بغية تحميؿ البيانات كالتعميؽ عمييا مف خلبؿ 

 .جمع البيانات المتعمقة بآراء العينة محؿ الدراسة
بغرض معرفة مدل ادراؾ العامميف لتأثير التسيير، فقد انحصرت الدراسة في حدكد 

الجغرافية لكلاية ادرار اما بخصكص الحدكد الزمنية فتـ اعداد الدراسة بداية مف شير 
جانفي الى غاية شير مارس كتـ التكجو الى المؤسسات التي تككف ذات الخبرة بالميداف 

 .خلبؿ نفس السنة
 تحميل البيانات: المطمب الثاني

 :مجتمع الدراسة وتحديد العينة: اولا 
 35 عامؿ كقد اخترنا عينة قصدية متاحة تتككف مف 110يتككف مجتمع دراستنا مف 

مفردة كىي العينة المتكاجدة باستمرار في المؤسسة، كىذا نظرا لعدـ كصكلنا الى العينة 
باكمميا مف المبحكثيف مباشرة لاف معظـ العماؿ يزاكلكف عمميـ خارج المؤسسة، كيرجع 
ىذا الى طبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة ماادل بنا الى اختيار العينة القصدية اثناء دراسة 

في حيث تـ الحصكؿ عمى نسبة الاجابات المبنية  (مؤسسة سكنمغاز)مجتمع البحث 
 :الجدكؿ التالي
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: يوضح توزيع استمارات الدراسة (01)الجدول رقم 
نسبة 
 القبكؿ

عدد الاستمارات 
 المقبكلة

عدد الاستمارات  نسبة الردكد
 المسترجعة

عدد الاستمارات 
 المكزعة

100% 31 86% 31 35 

 كىي نسبة مقبكلة في  %86نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف نسبة ردكد الاجابات بمغت 
البحث الاجتماعي لتككف المعمكمات المتحصؿ عمييا اكثر تمثيمية لمجتمع الدراسة كمف 

ثـ اكثر مصداقية كدقة في النتائج كيعكد ذلؾ لكعي العماؿ كحرص بعض الاطارات عمى 
 .نجاح ىذا البحث
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وصف خصائص مجتمع الدراسة  :ثانيا

 .البيانات الشخصية:المحور الاول 

 حسب الجنس  مفردات مجتمع الدراسةيوضح توزيع (02)الجدول رقم

 الجنس التكرار النسبة

 ذكر 27 87%

 انثى 04 % 13

 المجمكع 31 % 100

مف المبحكثيف ذككر في حيف أف نسبة المتبقية  % 87نسبة الجدكؿ نلبحظ أف  خلبؿمف 
 كمف خلبؿ ىذا نجد أف نسبة الذككر في ، تمثؿ الإناث داخؿ المؤسسة% 13أم 

المؤسسة عالية مقارنة بنسبة الإناث 

كيعكد سبب ذلؾ لككف العنصر النسكم يتركز في بعض الأقساـ الإدارية فقط كما أف    
طبيعة المنطقة المحافظة في السابؽ كانت لا تشجع عمؿ المرأة خاصة ليلب آك انتقاليا 

 .لمدراسة في كلايات أخرل مما اثر عمى تكاجد الإناث في المؤسسة

كبصفة عامة تجعمنا نقكؿ اف المجتمع الجزائرم مجتمع محافظ عمى قيمة كجذكره الحضارية 
المرتبط بالإسلبـ كىناؾ بعض المظاىر المرتبطة بكضع المرآة إلا كتطكرىا في الجزائر فيي 

 .في آخر الأمر محافظة عمى القيـ التقميدية لممجتمع
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 حسب الفئة العمرية  مفردات الدراسةيوضح توزيع (03)الجدول رقم
 الفئة العمرية التكرار النسبة

03 % 01 20-25 
65 % 20 25-35 
19 % 06 35-40 
13 % 04 +41 
 المجمكع 31 % 100

 تمييا الفئة 35-25لفئة السف   % 65مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف اعمى نسبة تمثؿ 
 % 13 بنسبة 41+ كالفئة  %19 عمى التكالي بنسبة 40-35المنحصرة سنيا بيف 

كالمتبع يلبحظ اف جميع ىذه الفئات ىي شابة مما يعكس طبيعة عمميا الذم يحتاج الى 
 .بنية جسدية جيدة اكلا كيعكس مدل تنكع الدماء فييا 

 سنة 26كمف خلبؿ معطيات الجدكؿ نستنتج اف اعمار المبحكثيف متقاربة فاغمبيا مف 
  سنة مما يجعؿ نكع مف الانسجاـ كالتعاكف كتقارب الافكار داخؿ المؤسسة40الى 
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 حسب الحالة العائمية  مجتمع الدراسةيوضح توزيع (04)الجدول رقم
 الحالة العائمية التكرار النسبة

 (ة)اعزب 12 % 39
 (ة)متزكج 18 % 58
 (ة)مطمؽ 00 % 00
 (ة)ارمؿ 01 03%
 المجمكع 31 % 100

 ما يمثؿ نسبة (ة) مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف اغمب المبحكثيف حالتيـ العائمية متزكج
 عند  % 13 ثـ تنخفض الى نسبة  %39 بنسبة (ة)كتمييا نسبة العماؿ العزب  % 58

 .في مجتمع البحث (ة)كتنعدـ عند المطمقيف (ة)الارامؿ 
 25كيمكف اف ترجع ارتفاع نسبة المتزكجيف الى ككف اغمب المبحكثيف اعمارىـ تزيد عف 

 كفي المقابؿ نجد انعداـ كمي لممطمقات ، سنة كىك سف الزكاج عند اغمب سكاف المنطقة
 لممجتمع الذم تنتمي اليو المؤسسة كالذم لا الخارجيةفي المؤسسة كىك انعكاس لمبيئة 

يحبذ المجكء الى الطلبؽ في حؿ الخلبفات الزكجية،  كما يدؿ ذلؾ عمى كجكد استقرار 
 .عائمي عند العماؿ
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 .يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعميمي(05)جدول رقم

 المستكل التعميمي التكرار النسبة
 ابتدائي 00 %00
 متكسط 01 %03
 ثانكم 11 %36
 جامعي 19 %61
 المجمكع 31 %100

الذم يمثؿ المستكل التعميمي لممبحكثيف نلبحظ اف المستكل  (04)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
 بعده كيأتي   بالمئة 61نسبتو تقدر ب بالذم يغمب عمى المؤسسة ىك الجامعي

 كبعدىا الفئة الحاممة لممستكل  بالمئة 36مباشرة المستكل الثانكم كبالنسبة المقدرة ب 
المستكل ) الفئة ذات النسبة المنعدمة تأتياخيرا   ك بالمئة30التعميمي المتكسط المقدرة ب 

 00% (الابتدائي

نستنتج مف ىذه النسب اف المؤسسة تتطمب مستكيات كشيادة جامعية كشرط لمقبكؿ في 
 المستكل الابتدائي كىذا يعكد الى حاجة باستثناءاغمب الاحياف في العمؿ عمى غرار اك 

 المستعممة في كالآلاتالمؤسسة في العديد مف كظائفيا الى افراد متحكميف في التقنيات 
مجاؿ العمؿ،  اما فيما يخص انعداـ المستكل الابتدائي فيرجع الى شركط التكظيؼ التي 

. تتطمب بالمستكل التعميمي المتكسط فما فكؽ
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 . يوضح مفردات الدراسة حسب الاقدمية في العمل(06)الجدول رقم

 الاقدمية التكرار النسبة
%58 18 1-5 
%23 07 5-10 
%00 00 10-15 
%19 06 +15 
 المجمكع 31 %100

الذم يمثؿ الاقدمية في المؤسسة لممبحكثيف  (05)اف المطمع عمى نتائج ىذا الجدكؿ رقـ
 سنكات 5 الى 1مف )يتضح لو اف اغمب المبحكثيف اقدميتيـ اك سنكات عمميـ بالمؤسسة 

  بالمئة23بنسبة  ( سنكات 10 الى 5مف ) بعدىا فئة لتأتي  بالمئة 58بنسبة تقدر ب  (
 15 الى 10مف ) الفئة كأخيرا  بالمئة19بنسبة  ( سنة15اكثر مف )كبعدىا مباشرة فئة 

 . بالمئة0بنسبة متقدمة  (سنة

 عمى قانكف جديد ليتبيف لنا مف خلبؿ ىذه النسب انو في السنكات الاخيرة اصبح الاعتماد
 سنة مف 25مفاده تحديد سنكات العمؿ كالاحاؿ عمى التقاعد لمعظـ العماؿ عند بمكغيـ 

 كحد اقصى ىذا 65ممارستيـ لعمميـ اك المنصب الذم يشغمكنو كعند بمكغ العامؿ سف 
 . فما فكؽ15 سنكات ك10مايبرر انخفاض العماؿ الذيف اقدميتيـ في العمؿ ما بيف 
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 تسيير الموارد البشرية :المحور الثاني

 .يمثل توزيع مفردات الدراسة حسب اساس التوظيف(07)جدول رقم

 اساس تكظيفؾ التكرار النسبة
 شيادة عممية 23 %74
 كفاءة مينية 06 %19
 خبرتؾ في الميداف 02 %07
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف اعمى نسبة نجدىا عند المبحكثيف الذيف تكظفيـ المؤسسة 
 لممبحكثيف الذيف  بالمئة 19 تمييا  بالمئة 74بعمى اساس الشيادة العممية كتقدر 
  قبكليـ في التكظيؼ بالمؤسسة المبحكثيف اك تأتييحممكف كفاءة مينية كفي الاخير 

 . بالمئة07بنسبة العماؿ المكظفكف لخبرتيـ في الميداف 

نستنتج مف خلبؿ ىذا التنسيب اف المؤسسة ىنا تعتمد في اساسيات تكظيفيا لمكظفييا 
بصفة كبيرة عمى اصحاب الشيادات العممية بخلبؼ  المبحكثيف اصحاب الخبرة في 

 الميداف لذا عمى طالب الكظيفة مف المؤسسة اف تتكفر لديو شيادات عممية بسبب اعتماد
عمى التسيير لمؤسسة في العمؿ لدييا عمى شيادات تتناسب كالكظيفة الشاغرة حرصا ا

.  كالتقنيات المستخدمةللئداراتالحسف 
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 . يوضح بيان مكتوب يبين القيم التي تتبناىا المؤسسة(08)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ البياف يحدد الاتجاه العاـ بالمؤسسة 14 %45
 البياف قابؿ لتنفيذ 08 %26
 لا 09 %29
المجمكع  31 %100

نلبحظ اف مف يقركف بكجكد بياف مكتكب يبيف قيـ المؤسسة  (08)مف خلبؿ جدكؿ رقـ
يقركف بكجكد   كيمييا مف لا بالمئة 71كمبادئيا التي تتبناىا ىـ اعمى نسبة كالمقدرة ب

 .بالمئة 29 بياف مكتكب لدل المؤسسة يكضح قيمتيا كمبادئيا ادنى بنسبة تقدر ب

كعميو نخمص الى انو يكجد ىناؾ بياف مكتكب لدل المؤسسة يبيف القيـ كالمبادئ السائدة 
ىذا ما اثبتتو اجابات المبحكثيف كدليؿ ذلؾ ما قدمتو لنا المؤسسة كالتي تتبناىا المؤسسة 

كىك عبارة عف كتيب صغير يحتكم عمى مجمكعة مف القكاعد كالقكانيف المحمكؿ بيا في 
المؤسسة حسب درجة العامؿ كمستكاه المحصكرة بيف المسؤكليف كالاطارات كاصحاب 

 .(05)الكفاءات كدليؿ ذلؾ الممحؽ رقـ 
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 يبين ان كان العامل مطمع عمى محتوى القانون الداخمي لممؤسسة (09)جدول رقم 

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ ىذه القكانيف مطبقة عمى ارض الكاقع في المؤسسة 08 %26
 ىذه القكانيف غير مطبقة عمى ارض الكاقع في المؤسسة 17 %55
 لا 06 %19
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف الذيف يقكلكف باف البياف المكتكب الذم 
 بالمئة مف 26نسبة  بالمئة بحيث نجد باف 81يحدد اتجاه المؤسسة بنسبة كبيرة تقدر ب

 55 بينما نجيد باف  قابؿ لمتنفيذ عمى ارض الكاقعالعماؿ الذيف يقركف باف ىذا البياف
بالمئة يقركف باف ىذا البياف غير مطبؽ عمى ارض الكاقع،  بخلبؼ المبحكثيف الذيف لا 

 نسبةيقركف بكجكد بياف مكتكب يبيف القيـ كالمبادئ التي تتبناىا المؤسسة التي تقدر ب
 .بالمئة19

مطمعيف عمى البياف الذم يحمؿ المبادئ اؿنستنتج عف طريؽ ىذه النسب اف المبحكثيف 
 المؤسسة يلبحظكف اف ىذه القيـ كالمبادئ التي يحتكم عاييا ىذا كالقيـ التي تتبناىا

القانكف غيرمطبقة عمى ارض الكاقع ماينعكس عمى طبيعة المؤسسة بانيا تتضمف ثقافة 
اجتماعية مف خلبؿ المبادئ كالقيـ المتكاجدة في المحيط الخارجي كسيطرتيا عمى المحيط 

. الداخمي ىذا مايجعؿ ثقافة المحيط الخارجي تطغى عمى الثقافة التنظيمية لممؤسسة
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 يبين علاقة العمال بالإدارة (10)الجدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 جيدة 25 %81
 سيئة 06 %19
 المجمكع 31 %100

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف المبحكثيف ممف لدييـ علبقة جيدة مع الإدارة في المؤسسة 
 اما فيما يخص مف لدييـ علبقة سيئة مع الإدارة نسبتيـ بالمئة81بنسبة اعمى كالمقدرة ب

 .بالمئة19ادنى المقدرة ب

حة لاف ب مكظفييا لتطكيرىا كتحقيؽ إنتاجية مرعنستنتج اف المؤسسة جيدة في تعاملبتيا ـ
 المتمثمة في النظريات المعاصيرة التي تنظر لمجانب الانساني مف خلبؿ دراسات سابقة

 دكر كبير في زيادة الى الانساف عمى انو انساف لا الة عمميا زيادة الانتاج كفقط فمو
. الإنتاجية كتحسيف ظركؼ العمؿ
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 .  يبين ان كان العمال ممتزمون بأوامر الإدارة(11)الجدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 دائما 17 %55
 احيانا 14 %45
 ابدا 00 %00
 المجمكع 31 %100

 الإدارة نسبيـ اعمى كتقدر بأكامر عمى الجدكؿ نلبحظ اف المبحكثيف الممتزمكف بإطلبعنا
 مف كأخيرا بالمئة 45 الإدارة نسبة بأكامر يمتزمكف تـ تمييا مف ىـ احيانا ما  بالمئة55ب

 .بالمئة00 الإدارة نسبة مقدرة ب بأكامرغير ممتزميف 

 في كتطبيقيانستنتج اف الإدارة في المؤسسة صارمة بعض الشيء في تطبيؽ قكانينيا 
كدقتو فام مخالفة لو قد تؤدم الى مشكؿ كبير مجاؿ العمؿ كىذا راجع الى طبيعة العمؿ 

. لاىمية كدكر المؤسسة داخؿ المجتمع
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 يبين ان كان العمال يحافظون عمى علاقتيم مع زملائيم ورؤسائيم في (12)جدول رقم
 .العمل

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 30 %97
 لا 01 %03
 المجمكع 31 %100

مف خلبؿ الجدكؿ اف مف يحافظكف عمى علبقاتيـ مع زملبئيـ كرؤسائيـ في  نلبحظ
 كبعدىا مف لا ييتمكف بعلبقاتيـ مع الزملبء في  بالمئة97العمؿ نسبتيـ اعمى كتقدر ب

 . بالمئة03العمؿ كالرؤساء بنسبة 

كمنو نخمص الى اف الجك السائد داخؿ المؤسسة يغمب عميو الانسانية في التعامؿ 
الى طكؿ ىذا كالتقارب كالتعاكف بيف المبحكثيف عمى خلبؿ مسؤكلياتيـ كيمكف اف يرجع 

 كىذا ما نتناكلتو مدرسة العلبقات سنكات العمؿ ما قد يجعميـ قريبيف مف بعضيـ البعض
الانسانية مف خلبؿ التجربة التي كضعيا داخؿ المؤسسة عمى العماؿ داخؿ المؤسسة 

 .فكجدةباف العلبقات الخارجية تؤثر بشكؿ كبير عمى العلبقات الرسمية داخؿ العمؿ
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 .يبين ان كانت الإدارة تقوم بالرقابة عمى العمال(13)جدول رقم 

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 29 %94
 لا 02 %06
 المجمكع 31 %100

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف المبحكثيف الذيف يركف اف المؤسسة تقكـ بالرقابة ىـ الاعمى 
 باف المؤسسة لا تقكـ بعممية الرقابة  يركفمفكتمييا اخيرا نسبة  بالمئة 94نسبة كتقدر ب

 . بالمئة06عمييـ كالمقدرة ب 

لدقة التي ؿنستنتج مف خلبؿ النسب اف ادارة المؤسسة تقكـ بعممية الرقابة عمى مكظفييا 
.  خطأ ينجز عنو خطر اكبر منوفأميتطمبيا ىذا العمؿ في المؤسسة 

 . يبين ان كان جو العمل يشجع عمى الحوار وتبادل الافكار بالمؤسسة(14)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 22 %71
 لا 09 %29
 المجمكع 31 %100

يشجعيـ جك المؤسسة عمى باف نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف الذيف يركف 
 كبعدىا مف لا يركف اف جك  بالمئة71الحكار كتبادؿ الافكار ىـ نسبتيـ اعمى تقدر ب 

 . بالمئة29يشجع عمى الحكار كتبادؿ الافكار بنسبة لا المؤسسة 

كمنو نستنتج اف المؤسسة تشجع عمى تبادؿ الافكار كالتحاكر بيف الاطارات داخميا 
.  مستكياتيـباختلبؼ



 الدراسة الميدانية:                                                       الفصل الرابع

 

     
102 

 يبين ان كان العامل قد ساىم في عممية التخطيط للأىداف داخل (15)جدول رقم
 .المؤسسة

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 13 %42
 لا 18 %58
 المجمكع 31 %100

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف المبحكثيف القائميف بعدـ مساىمتيـ في تخطيط الأىداؼ 
 بينما مف المبحكثيف الذيف  بالمئة58داخؿ المؤسسة ىـ الاعمى درجة بنسبة تقدر ب 

 . بالمئة42 بنسبة للؤىداؼيقكلكف اف ىناؾ مشاركة في عممية تخطيط 

كبتالي  عامميف الأىداؼ لؿتكضيحنستنتج  مف ذلؾ اف الإدارة داخؿ المؤسسة  تقكـ ب
بينتو النسب ما  تطبيقيا كالعمؿ كفقيا بدكف المشاركة في عممية تخطيطيا كىذا عمييـ

. السالفة الذكر 

 . يبين ان كان العامل يساىم في عممية اتخاذ القرار عمى مستوى اعمى(16)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 07 %23
 لا 24 %77
 المجمكع 31 %100

 عمى عدـ مشاركة الإدارة اجمعكامف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف نسبة المبحكثيف الذيف 
العميا في عممية اتخاذ القرارات كعمى المستكل اعمى منيـ ىـ الاعمى بنسبة كالمقدرة ب 

ىـ يساىمكف في اتخاذ القرار عمى اف تـ تأتي نسبة المبحكثيف الذيف يركف  بالمئة77
 . بالمئة23مستكل اعمى كتقدر ب 
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نستنتج اف الإدارة العميا لممؤسسة تعتمد في اتخاذ قراراتيا عمى المسؤكليف كفقط نظرا 
 المرؤكسيفلخبرتيـ كمستكياتيـ العممية التي خكلتيـ التي شغؿ ذلؾ المنصب كعمى 

تطبيؽ القرار كالعمؿ بغض النظر عمى المشاركة فيو اك ابداء الرأم حياؿ ام قرار اك امر 
. صادر عف مستكل اعمى منيـ

 . يبين إن كان الرئيس يشجع عمى عممية اتخاذ القرار(17)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 15 %48
 لا 16 %52
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ الذم يمثؿ تشجيع الرئيس عمى المشاركة في عممية اتخاذ 
القرارات اف اعمى نسبة فييا نجدىا عند المبحكثيف الذيف يركف اف الرئيس لا يشجعيـ 

 تـ تمييا اخيرا المبحكثيف  بالمئة 52عمى المشاركة في اتخاذ القرار بالنسبة المقدرة ب 
 48 بنسبة الذيف يركف اف رئيسيـ يشجعيـ عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرارات

 .بالمئة

كمنو نستنتج باف الرئيس ىك مف يقكـ بعممية اتخاذ القرارات داخؿ الادارة لتحقيؽ اىداؼ 
المؤسسة كيرجع ىذا الى اف طبيعة القيادة بالمؤسسة قيادة ديكتاتكرية تجعؿ العامؿ يطبؽ 

 .القرار المفرض عميو مف طرؼ الرئيس بدكف ابداء الرأم فيو
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 .يبين ان كان ىناك تبادل للأفكار والمعمومات مع الزملاء في العمل(18)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 30 %97
 لا 01 %3
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف النسبة الاعمى ىـ المبحكثيف الذيف يقكمكف بتبادؿ الافكار 
 ثـ بعدىا المبحكثيف الذيف لا يتبادلكف  بالمئة97كالمعمكمات مع زملبئيـ كالمقدرة ب 

 . بالمئة03ب الافكار كالمعمكمات مع الزملبء في العمؿ بنسبة ضئيمة جدا تقدر 

ىذا اف دؿ عمى شيء فانو يدؿ عمى اف جك المؤسسة يحمؿ نكع التكامؿ كحسف التعامؿ 
بيف المبحكثيف مف نفس المستكل كالدرجة مما يساعد بتبادؿ المعمكمات في مجاؿ العمؿ 

. الافكار بيف زملبء العمؿ بالتكجيو كالمساعدة عمى اداء العمؿ المطمكب ك

يبين ان كان العامل يشارك في عممية اتخاذ القرار التي تخص مجال (19)جدول رقم
 .عمل زملائو في العمل

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 26 %84

 لا 05 %16
 المجمكع 31 %100

مف خلبؿ الجدكؿ نجد اف اعمى نسبة عند المبحكثيف الذيف يشارككف مع الزملبء في 
 كيميو  بالمئة84العمؿ عممية اتخاذ القرارات يعممكف في مجاؿ مشترؾ المقدرة ب 

المبحكثيف غير مشاركيف مع زملبئيـ في اتخاذ قرارات في نفس المجاؿ بنسبة تقدر ب 
.  بالمئة16
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نستنتج اف الفرؽ في ىذا التنسيب بارز بشكؿ كبير ليتضح لنا ىنا اف المبحكثيف اك 
زملبء العمؿ في نفس مجاؿ كالتخصص في العمؿ يتشارككف فيما بينيـ في اتخاذ 

.  المياـلاداء تالقرارات كتبادؿ الافكار مما يعكس كجكد تعاكف فيما بينيـ في اتخاذ القرار

 . يبين كيف تتعامل مع المشكمة التي تواجيك اثناء العمل(20)جدول رقم 

 البيانات التكرار النسبة
 احاكؿ حميا بنفسي 12 %39
 اعرضيا عمى زملبئي 10 %32
  المباشراعرضيا عمى الرئيسي 09 %29
 المجمكع 31 %100

 حؿ المشاكؿ التي يكاجيكنيا في يحاكلكفمف خلبؿ الجدكؿ نرل اف المبحكثيف الذيف 
 بالمئة كقد يككف ذلؾ راجع الى شخصية 39 ىـ الاعمى نسبة كالمقدرة ببأنفسيـىـ معمؿ

الفرد في تكاصمو مع الاخريف في العمؿ بثبات كتحكـ مف الناحية الفيزيكلكجيا كىك الجانب 
يميو نسبة المبحكثيف الذيف الذم اعطتو مدرسة العلبقات الانسانية جانب مف الاىتماـ 

 بالمئةكىذا 32يعرضكف مشاكميـ عند ممارسة عمميـ عمى زملبئيـ في العمؿ كتقدر ب 
 المبحكثيف كأخيرا يرجع الى تمؾ العلبقات التي تنشأ بيف العامميف داخؿ محيط العمؿ

كيرجع ذلؾ الى طريقة   بالمئة29ب الذيف يعرضكنيا عمى رؤسائيـ مباشرة بنسبة تقدر 
تسيير الرئيس في عممية اتخاذ القرار المناسب لحؿ المشاكؿ بطريقة سميمةفمف ىنا يمكننا 
اف نعتبر باف العلبقات داخؿ محيط العمؿ سكاء كانت بيف الرئيس كالعماؿ اك بيف العماؿ 

مع بعضيـ تخمؽ لنا جك مناسب يجعؿ العماؿ يقكمكف بمياميـ بشكؿ جيد كتحقؽ 
. المؤسسة الكفاية كالانتاجية في العمؿ 
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 .يبين ان كان العامل يرتكب أخطاء إدارية في الأمور التي تخص عممو (21)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 18 %58
 لا 13 %42
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف يرتكبكف أخطاء إدارية في امكر تخص مجاؿ 
 بالمئة بينما الذيف يقركف بأنيـ يرتكبكف ىذه الأخطاء في عمميـ 42عمميـ بنسبة مقدرة ب

.  بالمئة58تقدر ب 

اف الفارؽ بينيما لايمكنو اف يكصمنا باقتناع الى اف الادارة  الى التسيبنخمص مف ىذا 
يمكنيا تقبؿ الاخطاء الادارية بشكؿ مستمر فيذا اف دؿ عمى شئ فانو يدؿ عمى اف 

التدريب الذم يقكـ بو العاممداخؿ الادارة  في الفترة المحددة تجعؿ قدرات الفرد كمياراتو 
تنمك كتتطكر بطريقة ايجابية مع مركر الكقت فيبني تقييـ مستمر لمعامؿ فيذا التطكر 

يساعد في عممية التعميـ مف اجؿ تفادم الاخطاء الادارية لمعامؿ حتى لاتتعرض الادارة 
 .الى خسائر مادية اكخسائر بشرية
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 . يبين ان كان الأجر يساوي المجيود الذي تبذلو(22)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 18 %58
 لا 13 %42
 المجمكع 31 %100

 اف المتصفح ليذا الجدكؿ كالذم يخص الأجر كمعادلتو بالجيد المبذكؿ يتبيف لو اف
المبحكثيف الذيف يتقاضكف اجر مساكم لجيدىـ الذم يبذلكنو في عممو ىـ الاعمى بنسبة 

 بينما المبحكثيف الذيف يركف انيـ لا يتقاضكف اجر يساكم ما  بالمئة58المقدرة ب 
 . بالمئة42يقكمكف بو مف عمؿ يمثمكف اقؿ نسبة كتقدر ب

يستخمص اف المؤسسة تقدـ لممبحكثيف اجرىـ الذم يستحقكنو ىذا بينتو النسب كنتيجة 
عمى كضعيا شركط محددة لشغؿ الكظيفة فكؿ منصب لديو معايير مناسبة لو كبذلؾ كؿ 

 عممو المناسب لو كمنو اجره ليساكم جيده الذم بذلو في اداء ميامو المككمة اليو يأخذ
 .حسب منصبو الذم تحصؿ عميو بكفاءتو المينية 
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 يبين ان كان العمل يتناسب مع المؤىل العممي(23)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 26 %84
 لا 05 %16
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف الجدكؿ اف المبحكثيف الذيف اعماليـ تتناسب كمؤىلبتيـ العممية ىـ الاعمى  
 كبعدىا المبحكثيف اصحاب الاعماؿ غير المتناسبة كمؤىلبتيـ  بالمئة84نسبة كتقدر ب 

 . بالمئة16العممي ىـ الادنى بنسبة 

نستنتج اف المؤسسة تتماشى كفكرة الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كشرط اك مبدأ مف 
شخص المناسب لو كىذا لممؤىؿ الذم لديو اك اؿمبادئيا فكؿ كظيفة اك منصب عمؿ لديو 

تحمؿ  محسب مستكاه العممي لتفادم اك التقميؿ مف الخطأ فلب مكانة المؤسسة كلا دكرىا
دارم اك لاإفي الجانب  سكاء فيي تعتمد بشكؿ كبير عمى تقنيات عديدة عدةأخطاء 

 .استعماؿ آلالات
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 .يبين ان كان العامل يستطيع التكيف مع طبيعة عممو (24)جدول رقم 

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 26 %84
 لا عدـ كجكد معمكمات حكؿ العمؿ 01 %03
 عدـ الاىتماـ بالعمؿ 00 %00
 كثرة المياـ المككمة اليؾ 02 %6.5
 أخرل 02 %6.5
 المجمكع 31 %100

 مف العماؿ % 84مف خلبؿ البيانات الاحصائية نلبحظ اف المكجدة في الجدكؿ باننسبة 
يجدكف انفسيـ متكيفيف مع طبيعة العمؿ كتعبر نسبة تستطيع المؤسسة باف تضع ليا 

 تدؿ %16نظرة مستقبمة تزدىر بيا المؤسسة لتحقيؽ اىدافييا كالرفع مف انتاجيا ،كنسبة 
عمى اف العماؿ غير متكيفيف مع طبيعة عمميـ كيرجع ذلؾ الى كثافة العمؿ بنسبة     

 كالظركؼ الفيزيقية لمعمؿ فبعض % 06 اك الى كجكد مياـ اخرل بنسبة % 06
الكرشات الحرارة ىي السمة العالية عمى كجكىا كىذا بدكره يؤثر عمى تركيز العماؿ اثناء 

  الى نقص المعارؼ كىك السبب الكامف كراء % 03ادائيـ لعمميـ في حيف تذىب نسبة 
عدـ التأقمـ مع عمميـ كىي نسبة ضئيمة اذا ما قكرنت بسابقتيا كفي مجمكع النسب التي 
تعبر عف عدـ تكيؼ الافراد كنجد الحاصؿ ضئيؿ بالنسبة للبفراد المتكيفيف كالمتاقمميف 

 .مع عمميـ

كيمكننا القكؿ اف مف اسباب عدـ التكيؼ الافراد مع عمميـ كثافة العمؿ كالذم يتطمب 
جيدا مف ظركؼ العماؿ كالظركؼ الفيزيقية كالتي لايمكف اىماليا كتاثيرىا في عممية 
الاداء كنجد ايضا المعارؼ حكؿ العمؿ تؤثر في عممية التكيؼ فكمما كانت المعارؼ 

 .كاسعة كمما زاد التكيؼ كالعكس صحيح
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 .يبين طريقة الاتصال مع الإدارة العميا(25)جدول رقم 

النسبة التكرار  البيانات
 71% 22 في شكؿ تكجيات كقرارات مف الرئيس

 29% 09 في شكؿ اعلبنات كمنشكرات
 100% 31المجمكع 

نلبحظ بتصفحنا ليذا الجدكؿ انو تتـ عممية الاتصاؿ مع الإدارة العميا داخؿ المؤسسة في 
 تمييا اتصاؿ  بالمئة71شكؿ قرارات كتكجييات صادرة عف الرؤساء بنسبة اعمى تقدر ب 

 . بالمئة29قي شكؿ يقكـ عمى اعلبنات كمنشكرات بنسبة مقدرة ب

نستنتج اف الإدارة ىنا داخؿ ىذه المؤسسة تتكاصؿ مع المبحكثيف بقرارات صادرة عنيا في 
 يشارؾ في ىذه القرارات مع رؤساءه بؿ عميو التطبيؽ ىذا ما شكؿ تكجييات فالمبحكث لا

 كؿ يتماشى كطبيعة عممو كالمياـ المسندة اليو لممحافظة عمى لأنويقتصر عميو دكره 
. السير الحسف لممؤسسة كالترتيب لتحقيؽ التكازف في ىيكؿ المؤسسة
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 .يبين ان كان الرئيس يقوم بتقديم نصائح تتعمق بعممك(26)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 81% 25نعـ 
 19% 06لا 

 100% 31المجمكع 
 بتقديـ نصائح ليـ المسؤكؿمف خلبؿ نلبحظ اف النسبة الاعمى لممبحكثيف الذيف يقكـ 

اخيرا ادنى نسبة المسؤكؿ لا يقكـ بتقديـ ام  ك بالمئة 81تتعمؽ بعمميـ كالمقدرة ب 
 . بالمئة19نصائح لممبحكثيف تتعمؽ بمجاؿ اعماليـ المككمة ليـ المقدرة ب 

نستنتج اف المؤسسة تسعى لتحقيؽ أىدافيا كتطكير ىيكميا بحرصيا عمى اداء المبحكثيف 
 جيد يتناسب كطبيعة مياـ بتقديـ نصائح متعمقة بعمميـ كبأسمكباعماليـ عمى اكمؿ كجو 

النصح كالتكجيو لممبحكثيف لتحسيف بتقديـ ىذا يرجع الى الخبرة لدل الرئيس اك المسؤكؿ 
 مف خلبؿ التقميؿ مف الاخطاء التي ىـ بطرؽ ترجع بالنفع عمى الصالح العاــادائيـ لميا

يتعرض ليا المرؤس عف طريؽ التكجييات كالنصائح المقدمة لو لتحسيف العمؿ كرفع 
 .الانتاجية  
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 .يبين ان كان ىناك مخطط لتدريب بالمؤسسة(27)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 74% 23نعـ 
 26% 08لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف نسبة المبحكثيف المكقنيف بكجكد برنامج مخطط لمتدريب في 

 كبعدىا نسبة المبحكثيف غير المقريف بكجكد برنامج  بالمئة74المؤسسة اعمى كتقدر ب 
 . بالمئة26مخطط لمتدريب في المؤسسة مقدرة ب 

نستنتج بتحميؿ ىذه النسب اف لممؤسسة برنامج مخطط يحدد عممية التدريب كما ليا 
مبادئ تتماشى كفقيا فعمى المؤسسة اف تككف اكثر اىتماما فيما يخص العمؿ في ام 

 .مجالالتيا كفركعيا

 .يبين ان كان العامل قام بتدريب احد الزملاء من قبل(28)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 65% 20نعـ 
 35% 11لا 

 100% 31المجمكع 
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف النسبة الاعمى اختص بيا المبحكثيف القائميف بعممية التدريب 

 تمييا  بالمئة65 الزملبء ليـ في مجاؿ العمؿ خاصة في اكائؿ عممو كالتي تقدر بلأحد
 . بالمئة35ب المقدرة  نسبة المبحكثيف الذيف لا يقكمكف بتدريب زملبء ليـ جدد في العمؿ

طبيعة العمؿ تستدعي حاجة العامؿ نستنتج اف المؤسسة تشجع عمى عممية التدريب لاف 
الجديد الى التدريب نظرا لصعكبة العمؿ كدقتو فالمعمكمات كالشيادات التي  لديو لاتكفي 

كحدىا لتأدية ميامو بالشكؿ المطمكب لذلؾ عمى العامؿ صاحب الخبرة كالاقدمية 
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كالمعمكمات المممة بيذا المجاؿ فعمى العماؿ ذكم الخبرة تكجيو كتدريب العماؿ الجدد في 
. المؤسسة 

 يبين ان كانت وظيفة العامل تتناسب مع التدريب الذي تمقاه (29)جدول رقم
 .بالمؤسسة

النسبة التكرار  البيانات
 87% 27نعـ 
 13% 04لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف نسبة المبحكثيف المتناسبة كظيفتيـ الحالية مع طبيعة 

  يمييا بنسبة المبحكثيف الذيف لا بالمئة87تدريبيـ الذم تمقاه ىي الاعمى كالمقدرة ب 
 . بالمئة13ب تتناسب كظائفيـ الحالية مع طبيعة تدريبيـ الذم تدربكه كتقدر 

يستطيع لا  مكظؼ جديد لأمنستنتج مف ىذا النسب اف المؤسسة تقكـ بعممية التدريب 
مجاؿ العمؿ تي يحمميا في  بطبيعة الحاؿ المعارؼ اؿلأنوالتكيؼ مع طبيعة عممو 

 فلببد مف تدريب مف اصحاب الخبرة في الميداف ؛لا يكفي كحدهعميو كالمستكل المتحصؿ 
 . عمى تقنيات مختمفةىافالتطبيؽ لو انطباع قكم خاصة كاف المؤسسة تعتمد في عمؿ
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يبين ان كان العامل يطمع عمى التطورات الحاصمة عمى مستوى (30)جدول رقم
 .المؤسسة

النسبة التكرار  البيانات
 77% 24نعـ 
 23% 07لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف جؿ المبحكثيف مطمعيف عمى التطكرات الحاصمة عمى 

 يمييا المبحكثيف غير المطمعيف عمى التطكرات  بالمئة77مستكل المؤسسة بنسبة 
 . بالمئة23ب الحاصمة عمى مستكل المؤسسة بنسبة مقدرة 

فنستنتج باف ذلؾ راجع الى الاختلبؼ في المستكل العميمي للبفراد كايضا الى قنكات 
الاتصاؿ التي تككف في بعض الاحياف مغمقة كايضا يمكف تفسير ذلؾ بالتسارع الكبير في 
الحصكؿ عمى التغيرات خاصة كاف المؤسسة تكسعت بشكؿ كبير مقارنة بالاعكاـ الاخر 

 .بسبب اتطكرات العكلمة
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 .يبين ان كانت الإدارة تطمع العمال عمى أىداف المؤسسة(31)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ عممية كممكنة التحقيؽ 06 %19
 مرتبطة بأىداؼ العامميف 04 %13
 مرنة كقابمة لمتعديؿ 05 %16
 لا 16 %52
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف لا يطمعكف عمى أىداؼ المؤسسة نسبيـ اعمى 
 48 بينما نسبة المبحكثيف المطمعيف عمى أىداؼ المؤسسة تقدر ب بالمئة52كالمقدرة ب 

  يمييا نسبة المبحكثيف الذم بالمئة19 تشمؿ اعمى نسبة فييا لمعممية كالمحققة بنسبةبالمئة
 نسبة مرتبطة كقابمة لمتعديؿ كأخيرا  بالمئة13 العامميف كالمقدرة ب بأىداؼيركنيا مرتبطة 

  بالمئة16ب كتقدر 

نستنتج اف المؤسسة لا تطمع المبحكثيف عمى أىدافيا ىذا ما بينتو النسب انفا لكف يضؿ 
 لأسسيا ليا كالمدركيف كالمستكعبيفالفرؽ بيف ىذه النسب ضئيؿ فالمطمعيف عمى أىدافيا 

كىذا حسب مستكياتيـ كمؤىلبتيـ يركف انيا عممية محققة قابمة لمتعديؿ كمرتبطة 
 .بأىدافيـ
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الاداء : المحور الثاني 

يبين ان كانت المؤسسة تعمل عمى تحقيق نتائج جيدة من قبل (32)جدول رقم
 .العاممين

النسبة التكرار  البيانات
 84% 26نعـ 
 16% 05لا 

 100% 31المجمكع 
مف خلبؿ الجدكؿ يظير لنا اف المبحكثيف الذيف تعمؿ المؤسسة عمى تحقيؽ نتائج جيدة 

 بينما المبحكثيف غير المحققيف  لنتائج جيدة  بالمئة84مف قبميـ نسبتيـ اعمى كالمقدرة ب 
 . بالمئة16 لممؤسسة نسبتيـ تقدر ب

 مف خلبؿ ما اكدتو النسب عمى تحقيؽ نتائج جيدة مف بالتأكيدنستنتج اف المؤسسة تعمؿ 
كىك مايفرضو قبؿ المبحكثيف مف خلبؿ التكامؿ بينيـ كالتكازف بيف المستكيات المختمفة 

الجك السائد في المؤسسة كطبيعة العمؿ كصعكبتو ممايستدعي كجكد تكامؿ كمساعدة مف 
. العامؿ الاخريف
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 . يبين ان كانت المؤسسة تقوم بتحفيز العامل المجتيد في عممو(33)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 55% 17نعـ 
 45% 14لا 

 100% 31المجمكع 
  بالمئة55يكضح الجدكؿ اعلبه اف المؤسسة تقكـ بتحفيز العامؿ المجتيد في عممو بنسبة 

 . بالمئة45 بينما مف لا تقكـ بتحفيزىـ لاجتيادىـ في العمؿ بنسبة 

كمف ذلؾ نستنتج كمف خلبؿ ىذا التنسيب المدرج اعلبه اف المؤسسة تقكـ بتحفيز عماليا 
عامميف دليؿ عمى تحفيز المؤسسة لؿكىذا  في مجاؿ عمميـ تيـكمثابر اثناء اجتيادىـ

 .المجتيد كالمثابر في عممو

 .يبين النوع المعتمد من المكافئات في المؤسسة (34)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 32% 10المكافئات المادية 
 39% 12المكافئات المعنكية 

 29% 09الاثنيف معا 
 100% 31المجمكع 

نلبحظ عف طريؽ تصفحنا ليذا الجدكؿ اف المكافئات التي تقدميا المؤسسة معنكية اكثر 
 اك في بعض الحالات  بالمئة32 ثـ مكافئات مادية بنسبة  بالمئة 39 بنسبة تقدر ب

 . بالمئة29الاثنيف معا بنسبة تقدر ب

نستخمص ىنا انا المؤسسة تعتمد كثيرا عمى المكافئات المعنكية نتيجة لاستعماليا 
ارشادات كتكجييات اثناء العمؿ فينعكس عنو مكافئات معنكية اكثر مف المادية في حيف 

 .قد يجتمعاف الاثنيف معا
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يبين ان كانت المكافئات التي يتحصل عمييا العامل تدفعو لبذل جيد  (35)جدول رقم 
 .اكبر في العمل

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ 21 %68
 لا انت شخصا لا يقكـ بأم عمؿ يستحؽ المكافئة 01 %03
 المؤسسة لا تقدر المجيكدات العامؿ 09 %29
 الإدارة غير عادلة في تقديـ المكافئ 00 %00

 المجمكع 31 %100
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف النسبة الاكبر كانت لممبحكثيف الذيف تدفعيـ المكافئات لبذؿ 

 لمذيف لا  بالمئة22 بخلبؼ الادنى نسبة كالمقدرة ب بالمئة68جيد اكبر في العمؿ بنسبة 
تدفعيـ ىذه المكافئات لبذؿ جيد اكبر كىذا بسبب اف الإدارة غير عادلو حسبيـ بنسبة 

 . بالمئة03 اك اف ىناؾ شخص لا يستحؽ ىذه المكافئات نسبتو مقدرة ب بالمئة29

نستنتج انطلبقا مف التنسيب اعلبه اف المؤسسة مدركة لما مف شانو اف يدفع المبحكثيف 
لمعمؿ بكؿ جيدىـ كاستثمار مجيكداتيـ معتمدة في ذلؾ عمى مكافئات معنكية اك مادية 

لديو مف جيد لتقكـ المؤسسة بذلؾ مف استثمار مجيكداتو اما  كانت لبذؿ المبحكث كؿ ما
اء ىذه المكافئات فيـ يركف اف المؤسسة غير عادلة اذالذيف لا يككف ليـ ردة فعؿ 
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 يبين ان كان اسموب الرئيس في العمل فعال(36)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 74% 23نعـ 
 26% 08لا 

 100% 31المجمكع 
مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف اسمكب المسؤكؿ في العمؿ فعاؿ حسب المبحكثيف بنسبة 

 الناظريف في حيف المبحكثيف غير  بالمئة74كبيرة جدا تجاكزت النصؼ ك المقدرة ب 
 . بالمئة26ب  المسؤكؿ بفعالية نسبتيـ ادنى بكثير كتقدر لأسمكب

ينعكس نستنتج اف اسمكب الرئيس في العمؿ داخؿ ىذه المؤسسة فعاؿ بدرجة كبيرة جدا 
مف خلبؿ اىتماـ العماؿ بالعمؿ كتاديتو كتحقيؽ الانتاجية في العمؿ  عمى المبحكثيف ىذا 

 كىذا بفضؿ تكفير المكارد الكافية مف طرؼ المسؤكؿ كاستقطاب المكارد البشرية

يبين ان كانت معاممة المشرف ىي التي تدفع العامل الى مضاعفة (37)جدول رقم 
 .الجيد والنشاط في العمل

النسبة التكرار  البيانات
 61% 19نعـ 
 39% 12لا 

 100% 31المجمكع 
تدفعيـ معاممة نلبحظ ىنا اف المبحكثيف في اجابتيـ عف ىذا السؤاؿ تبيف اف نسبة الذيف 

 بعدىا المبحكثيف يأتي ثـ  بالمئة61مشرفيـ الى مضاعفة الجيد كانت الاعمى كتقدر ب
 39المكقنيف بعدـ تأثير معاممة مشرفيـ ليـ في مضاعفة الجيد كالنشاط في العمؿ بنسبة

 .بالمئة 
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 لممعاممة دكر في التاثير عمى مضاعفة الجيد في افبنستنتج مف خلبؿ ىذا التنسيب 
مجاؿ العمؿ داخؿ المؤسسة فنفسية العامؿ تنعكس عمى اداءه لميامو مايتكجب عمى 

 المسؤؿ اعطاء الاىمية ليذا الجانب مف اجؿ تحقيؽ نتائج جيدة في العمؿ كتحسيف الاداء

 .يبين ان كان العامل يحافظ عمى ممتمكات المؤسسة(38)جدول رقم

النسبة التكرار  البيانات
 84% 26نعـ 
 16% 05لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف الذيف يحافظكف عمى ممتمكات المؤسسة نسبتيـ 

كمف بعدىا المبحكثيف غير المحافظيف عمى ممتمكات مؤسستيـ  بالمئة 84باعمى كتقدر 
 . بالمئة16بنسبة 

 في ىذا التنسيب محافظيف عمى ممتمكات لنسب المبنيةنستنتج اف جؿ المبحكثيف حسب ا
 اف المؤسسة تكفر جك عمؿ تسكده  يمكف اف يعكد ىذا الى كالمؤسسة بنسبة كبيرة جدا

 .العدالة التنظيمية
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 يبين ان كان العامل يؤدي ميامو بالشكل المطموب منو(39)جدول رقم

 البيانات التكرار النسبة
 نعـ منصبؾ بسيط كتعرؼ ميامؾ جيدا 08 %26
 تممؾ الخبرة الكافية في مجاؿ عممؾ 09 %29
 تممؾ الميارات اللبزمة لشغؿ ىذا المنصب 10 %32
 عممؾ بإمكاف ام شخص القياـ بو 03 %10
 لا 01 %03
 المجمكع 31 %100

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اعلبه اف معظـ العامميف يبذلكف اقصى جيد في كظيفتيـ اذ 
 بالمئة مكزع بالشكؿ التالي 97شعركا بأنيـ يحققكا مكاسب ذاتية مف خلبؿ ادائيـ بنسبة 

 بالمئة مف العماؿ الذيف يؤدكف مياميـ لأنيـ يمتمككف 32بحيث نجد اكبر نسبة تقدر ب
الميارات اللبزمة لشغؿ ىذا المنصب ىذا مف خلبؿ ما اكتسبكه مف التدريب الذم يقكـ بو 

 بالمئة مف العماؿ الذيف يؤدكف مياميـ لأنيـ يمتمككف الخبرة الكافية 29العامؿ تمييا نسبة 
في مجاؿ عمميـ فاغمبيـ يككنكف مف العمؿ الذيف تككف مدة عمميـ يتجاكزسف عمميـ مف 

 بالمئة مف العماؿ الذيف 26 سنة فما فكؽ ايضافة الى الاقدمية في العمؿ  ثـ نسبة 40
يؤدكف مياميـ لأنيـ لدييـ منصب بسيط كيؤدكف مياميـ جيدا كيرجع ذلؾ الى اتباع 

العماؿ الارشادات كالتكجييات التي تاتييـ مف طرؼ الرئيس المباشر لخمؽ استقرار في 
 بالمئة مف العماؿ الذيف يؤدكف مياميـ لاف كظيفتيـ بإمكاف ام 10العمؿ  كأخيرا نسبة 

شخص القياـ بيا كفي الحيف نجيد باف نسبة فيذا يعتمد عمى دكراف العمؿ بيف العمؿ 
 بالمئة مف العماؿ الذيف لا يؤدكف مياميـ بالشكؿ 03كاغمبيا يككف بالمصمحة فقط 

المطمكب منيـ كقد يرجع ذلؾ الى قمة الخبرة كالميارة في العمؿ فيي  نسبة ضئيمة 
 .لايمكنيا باف تؤثر في مجاؿ العمؿ
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يبين ان كانت المؤسسة توفر مجالا لحرية المحاولة والخطأ لدى (40)جدول رقم 
 .العاممين

النسبة التكرار  البيانات
 42% 13نعـ 
 58% 18لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف جؿ المبحكثيف لا تكفر ليـ المؤسسة مجالا لحرية المحاكلة 

 بالمئة بينما المبحكثيف الذيف تكفر ليـ مجالا لحرية 58كالخطأ اثناء العمؿ بنسبة 
 . بالمئة42المحاكلة كالخطأ في مجاؿ العمؿ نسبتيـ كانت 

نستنتج باف المؤسسة في العصر الماضي كانت باستطاعتيا تفادم الاخطاء التي تتعرض 
ليا المؤسسة لاف طريقة العمؿ في اغمب الاحياف كانت تعتمد عمى الكرؽ بشكؿ كبير اما 
في الكقت الحاؿ فقد اصبحت عكس ذلؾ كذلؾ باعتماد العامؿ عمى الالات بشكؿ كبير 
فخطأ صغير قد يعرض المؤسسة الى خسائر مادية نتيجة عدـ معرفة العامؿ لطريقة 
العمؿ بيذا الجياز، تتبع طرؽ التككيف لمعامؿ بالشكؿ المطمب انطلبقا مف تخطيط 

الكظيفة ثـ الاستقطاب المكارد كبعدىا تتـ عممية الاختيار لممكارد ثـ الاختيار كالتعييف ثـ 
 تنمية لتدريب المكرد كتقييـ اداءه
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يبين ان كانت المؤسسة تعطي الحق لمعامل في ابتكار اساليب أخرى  (41)جدول رقم
 .في العمل

النسبة التكرار  البيانات
 39% 12نعـ 
 61% 19لا 

 100% 31المجمكع 
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المؤسسة تعطي الحؽ في الابتكار لأساليب أخرل 

 بالمئة اما المبحكثيف الذيف لا تعطييـ حؽ في ابتكار اساليب أخرل 61في العمؿ بنسبة 
 . بالمئة39في العمؿ بنسبة 

نستنتج اف المؤسسة تسمح لممبحكثيف الابتكار في مجاؿ عمميـ كما يخص مجاليـ 
كفؽ ما ىك محدد ليـ لتحقيؽ تطكر كانجاز جيد في العمؿ يمكف اف يسيـ فيو المبحكث 

 .في مجاؿ تخصصو
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يمثل العلاقة بين علاقة الإدارة بالعامل وتحقيق نتائج جيدة في العمل  (42)الجدول رقم
 .من قبل العاممين

 المجمكع سيئة جيدة 32/10
 ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت نعـ

20 80% 06 100% 26 84% 
 %16 05 %00 00 %20 05 لا

 %100 31 %100 06 %100 25 المجمكع
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف اغمبية المبحكثيف يحاكلكف اك يعممكف عمى تحقيؽ 

 بينما اقمية المبحكثيف لا يسعكف الى تحقيؽ % 84نتائج جيدة في مجاؿ عممييـ بنسبة 
  .% 16نتائج جيدة في العمؿ بنسبة 

نستنتج مف ما تـ التكصؿ اليو مف ىذا التناسب اف العماؿ يسعكف الى تحقيؽ نتائج جيدة 
كايجابية مع تأديتيـ لأعماليـ كالمياـ المستندة الييـ في مجاؿ عمميـ،  فيذا راجع الى 

الجيد المبذكؿ لشغؿ الكظيفة مع الكفاءة المكجكدة لدل العمؿ كتناسب الجيد المبذكؿ مع 
 .الأجر الذم يتمقاه العامؿ
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يمثل العلاقة بين علاقة ارتكاب أخطاء إدارية من قبل المبحوثين  (43)الجدول رقم
 .وتوفير المؤسسة مجال الخطأ

 المجمكع لا نعـ 40/21

 نعـ
 ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت
10 56% 03 23% 13 42% 

 %58 18 %77 10 %44 08 لا
 %100 31 %100 13 %100 18 المجمكع

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف معظـ المبحكثيف يركف باف المؤسسة تمنحيـ اك تكفر 
 بينما الذيف لا تكفر ليـ مجالا لمخطأ في العمؿ % 58ليـ مجاؿ لمخطأ بنسبة بمغت 

 .% 42تقذر نسبتيـ ب 

نستنتج مف ىذا التناسب باف المؤسسة كانت اكثر تفيما مع عماليا نظرا لصعكبة ىدا 
 العمؿ فيي تعتبر الخطأ طريقا ليتعمـ العامؿ منو لاف مف أخطاءنا نتعمـ
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يبين العلاقة بين مساىمة العاممين في عممية تخطيط الاىداف  (44)جدول رقم 
 وتحقيق نتائج جيدة لممؤسة

 المجمكع لا نعـ 15-33

 نعـ
 ـ-ف ت ـ-ف ت ـ-ف ت
12 92 14 78 26 83.78 

 16.12 05 22 04 08 01 لا
 100 31 100 18 100 13 المجمكع

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف الذيف يركف اف المؤسسة تحقؽ نتائج جيدة مف 
 بالمئة بينما مف لايركف باف المؤسسة تحقؽ نتائج جيدة 83.87قبؿ المبحكثيف نسبتيـ 

 . بالمئة16.12مف قبؿ المبحكثيف بنسبة 

نستنتج مف خلبؿ ىذا التنسيب اف المؤسسة مدركة اف لتحقيؽ نتائج جيدة في العمؿ مف 
قبؿ العماؿ في مجاؿ عمميـ كالقياـ بمياميـ المككمة ليـ بالشكؿ المطمكب كبااحتراؼ 
كمسؤكلية عمييا بالتركيز عمى الجانب العممي كالانساني خاصة كغيره كمامف شأنو اف 

 .يؤدم الى تحسيف العمؿ كمف ثـ تطكير المؤسسة
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يمثل العلاقة بين قيام الادارة بالرقابة عمى العامل وماان كانت معاممة  (45)جدول رقم
 المشرف تؤدي الى مضاعفة جيد العامل

 المجمكع لا نعـ 37-13

 نعـ
 ـ-ف ت ـ-ف ت ـ-ف ت
18 62 01 50 19 61 

 39 12 50 01 74 11 لا
 100 31 100 02 100 29 المجمكع

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف المبحكثيف المقريف بتأثير معاممة المشرؼ عمى مضاعفة 
 بينما مف لايركف بتأثير معاممة 61جيد العمؿ في عممو ىـ الاعمى نسبة كالمقدرة ب 

 39المشرؼ عمى مضاعفة الجيد بنسبة 

. كمف ىنا نستنتج اف الرقابة مف طرؼ المشرؼ تؤدم الى مضاعفة الجيد في العمؿ
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يمثل العلاقة بين الاقدمية في العمل وتأدية العمل بالشكل المطموب  (46)الجدول رقم 
 .حسب الأسباب التالية

 المجمكع +15 11-15 6-10 1-5 39/06
منصبؾ بسيط 

كتعرؼ 
 ميامؾ

 ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت
07 39% 00 00% / / 01 17% 08 26% 

تمتمؾ الخبرة 
 الكافية

01 5.5% 04 57% / / 04 67% 09 29% 

تمتمؾ 
 الميارات

09 50% 02 29% 00 00 00 00 10 32% 

ام شخص 
 يقكـ بو

01 5.5% 01 14% 00 00 01 16% 03 10% 

 %100 31 %100 06 00 00 %100 07 %100 18 المجمكع
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ اف ىناؾ تقارب في النسب بيف الأسباب في امتلبؾ 

 كامتلبكيـ الخبرة الكافية % 32المبحكثيف لمميارات اللبزمة لشغؿ ىذا المنصب بنسبة 
 كأخيرا المنصب الذم يشغره المبحكثيف ببسطة كمعرفتيـ % 29في مجاؿ عمميـ بنسبة 
  .% 25لمياميـ جيدا بنسبة 

اما في ما يخص اف عمميـ بإمكاف ام شخص يقكـ بو  كانت اقؿ نسبة بمغت 
 % 10حتى 

نستنتج اف المبحكثيف يمتمككف الميارات اللبزمة لشغؿ منصبيـ مع خبرة اكتسبكىا مف 
الميداف في مجاؿ عمميـ خكلت ليـ تأدية عمميـ بالشكؿ الصحيح ليصبح سمؾ منصبيـ 

. بسيط بالنسبة ليـ نتيجة لاندماجيـ معو كالألؼ نحك عمميـ
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يمثل العلاقة بين علاقة تأدية الميام بالشكل المطموب مع تناسب  (47)الجدول رقم 
 .العمل والمؤىلات العممية

 المجمكع لا نعـ 39/23
 ـ/ف ت ـ/ف ت ـ/ف ت نعـ

22 85% 04 80% 26 84% 
 %16 05 %20 01 %15 04 لا

 %100 31 %100 05 %100 26 المجمكع
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف المبحكثيف يؤدكف مياميـ بالشكؿ المطمكب بنسبة تقدر ب 

 16 بينما الاقمية منيـ مف لا يقكمكف بتأدية مياميـ بالشكؿ المطمكب منيـ بنسبة 84%
%. 

كعميو نستخمص اف الى المبحكثيف يقكمكف بأداء الكظائؼ المستندة ليـ عمى اكمؿ كجو 
كىذا راجع الى اساسيات التكظيؼ التي تقدميا المؤسسة عمى المقبميف عمى طمب العمؿ 

 .فبذلؾ يككف ىناؾ تناسب لمعمؿ بالجيد المبذكؿ في العمؿ مع مؤىلبتيـ العممية
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 مناقشة وتحميل نتائج الدراسة:  المطمب الثالث

مف خلبؿ دراستنا لمكضكع تسيير المكارد البشرية ك تأثيرىا عمى اداء العامميف في 
المؤسسة كانت مبنية عمى فرضية عامة كالتي جاءت منيا الفرضيات الجزئية، بكقكفنا 
عمى الاساليب التي يعتمد عمييا المكارد البشرية لتأثير عمى اداء العامميف في المؤسسة 
الجزائرية لتحقيؽ نتائج جيدة تساعد في تطكير المؤسسة كالرقي بيا كبناء عمى الطرح 

 :النظرم كالمعطيات الكمية كالكيفية تما التكصؿ الى النتائج التالية

مف الصفات المميزة لممبحكثيف مف خلبؿ دراستنا تبيف لنا انو يتككف مف نسبة  -1
 % 65 كيغمب عمييا فئة الشباب بنسبة كبيرة جدا تقدر ب %87عالية مف الذككر ب 

 كما اف معظـ العماؿ ذك المستكل الجامعي بنسبة %58كىـ مف فئة المتزكجيف كنسبتيـ 
61 % 

 5اف عينة الدراسة ىـ ذكم اقدمية بمغت  (7-6)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكليف  -2
 تقمصكا ىذا المنصب عف % 58بنسبة  ( سنكات5 الى 1مف )سنكات كحد اقصى 

  .% 74طريؽ شيادة عممية كنسبتيـ 
اف جؿ العماؿ  (12-11-10-9-8)يتضح لنا مف خلبؿ اطمعنا عمى الجداكؿ  -3

 فمعظميـ % 71يقركف بكجكد بياف مكتكب يبيف القيـ التي تتبناىا المؤسسة بنسبة 
كعميو كانت علبقتو مع % 81مطمعيف عمى محتكل ىذا البياف كالقانكف الداخمي لممؤسسة 

 لصبح العماؿ بذلؾ مطمعيف لأكامر الإدارة % 81المؤسسة جيدة بنسبة جد كبيرة 
 فكؿ عامؿ يعرؼ مالو كما عميو ليعكس لنا ىنا انيـ  % 55كممتزمكف بتنفيذىا بنسبة 

 .% 97محافظكف عمى علبقتيـ مع بعضيـ كمع رؤسائيـ في مجاؿ العمؿ ب 
اف الإدارة تمارس  (19-18-17-16-15-14-13)يتبيف مف خلبؿ الجداكؿ  -4

، مما شجع عمى تبادؿ الافكار بينيـ % 98عممية الرقابة عمى العماؿ حسب ما ادلك بو 
 ام بيف العماؿ مع بعضيـ غير مشاركيف في عممية اتخاذ القرار الذم % 71كنسبة 
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 دكف مستكل اعمى % 58تتخذه الإدارة بؿ عمييـ التطبيؽ للؤمر فقط حسب مينتيـ ك 
 تحت الرئيس لا يشجع العماؿ في عممية اتخاذ % 77مف مينيـ يشمؿ الإدارة العميا ب 

 في حيف اف العماؿ فيما بينيـ يساىمكف في تبادؿ الافكار كالمعمكمات % 52القرار ك 
 فيـ يشارككف في % 97مع بعضيـ البعض ليؤكد العلبقة الكطيدة التي تجمعيـ ب 

  .% 84عممية اتخاذ القرار في مجاؿ عمؿ ب 
تبيف لنا اف العماؿ  (21-20)حسب ما اطمعنا عميو مف تحميمنا لمجدكليف  -5

 % 39يتعاممكف مع المشاكؿ التي يتعرضكف ليا اثناء عمميـ بمحاكلة حميا بأنفسيـ 
 نظرا لصعكبة ىذا العمؿ % 58فالعماؿ يتعرضكف لأخطاء ادرية عند ادائيـ لأعماليـ 

 اعتماده عمى دقة اشبو بالمثالية
باف الأجر الذم  (24-23-22)يتضح لنا مف خلبؿ اطمعنا عمى نتائج الجداكؿ  -6

 كذلؾ % 58يتمقاه العامؿ بيذه المؤسسة يتناسب مع الجيد اك العمؿ الذم يقكمكف بو 
راجع الى تناسب مياميـ مع المؤىؿ العممي المحصميف عميو الذم خكليـ لشغؿ ىذا 

 .% 84 كعميو يستطيع العامؿ التكيؼ مع طبيعة عممو % 84المنصب 
تتصؿ الإدارة مع عماليا عف طريؽ اك في شكؿ تكجيات كقرارات مف الرئيس  -7
 اك %81 فالرئيس ىنا يقكـ بتقديـ نصائح كتكجيات لممرؤسييف في مجاؿ عمميـ 71%

 كما % 74تقكـ المؤسسة اك الإدارة العميا بكضع مخطط لتدريب لتحسيف اداء العماؿ ب 
اف العامؿ في بعض الاحياف يقكـ بتدريب كتكعية احد زملبئو الجدد ليبيف ليـ طريقة 

 ىذا ما يؤدم الى كجكد تناسب بيف الكظيفة الحالية لمعامؿ كطبيعة تدريبو % 65عمميو 
  .(29-28-27-26-25)مف خلبؿ الجداكؿ التالية 

اطلبع العامؿ عمى التطكرات الحاصمة  (31-30)يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكليف  -8
 فلب علبقة لمعامؿ بمعرفة أىداؼ المؤسسة التي جاءت %  77عمى مستكل مؤسستو 

 .% 52لتحقيقيا بنسبة 
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يتضح اف المؤسسة تحقؽ  (35-34-33-32)مف خلبؿ تحميؿ نتائج الجداكؿ  -9
 55 لأنيا تقكـ بتحفيزىـ عمى القياـ بمياميـ % 84نتائج جيدة باعتمادىا عمى عماليا 

 كما يحقؽ نتائج معتبرة في العمؿ ىك اف ىذه % 39 فيي تقدـ ليـ مكافئات معنكية %
 .% 68المكافئات التي تحصمكف عمييا تدفعيـ لبذؿ جيد اكبر في تأدية مياميـ 

اف المسؤكؿ يقكـ بتقديـ نتائج تتعمؽ  (37-36)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكليف  -10
 فمعاممة المشرؼ لممرؤسيف تدفعيـ الى مضاعفة % 74بالعمؿ لمعامؿ بنسبة تقدر ب 
 .% 61جيدييـ كالنشاط في عمميـ 

 .% 84محافظة العامؿ عمى ممتمكات المؤسسة  (38)يبيف لنا  الجدكؿ  -11
 % 97نتحدث ىنا عف النتائج المتعمقة بأداء العامؿ لميامو بالشكؿ المطمكب  -12

 58بغض النظر عف اعطائو مجاؿ مف الحرية في المحاكلة ك الخطأ اثناء تأديتو لميامو 
 فالكؿ يؤدم ما ىك مطمكب منو دكف محاكلتو كممارستو حتى حؽ يتعمؽ بابتكار %

 .(41-40-39) ىذا ما بينتو الجداكؿ % 61اساليب أخرل في العمؿ 

مف خلبؿ اجابتنا عمى التساؤلات الفرعية بينت الدراسة الميدانية انو يكجد تأثير لتسيير  
المكارد البشرية عمى اداء العامميف كذلمؾ ماتبيف لنا مف خلبؿ اجابات المبحكثيف كمف 

 .خلبؿ ىذا تـ الاجابة عمى التساؤؿ الرئيسي

في ضكء نتائج مكضكع دراستنا التي تتمحكر حكؿ تسيير المكارد البشرية كتاثيرىا عمى 
اداء العامميف  داخؿ المؤسسة  كانطلبقا مف المعالجة الاحصائية لمبيانات فاف صدؽ 

: فرضيات الدراسة يتضح مف خلبؿ ما يمي

يؤثر تسيير المكارد البشرية عمى اداء العماؿ داخؿ المؤسسة مف  : الفرضية الرئيسية
خلبؿ الاليات التي يعتمدىا التسيير كالتخطيط  كالتدريب كالاستقطاب كالقيادة ككذا 

التكظيؼ كطرقو كالتككيف ككيؼ اف ىذه الاليات تساىـ في استقطاب الفرد ثـ تكظيفو 
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كتدريبو كفؽ التخطيط الاستراتيجي المعتمد يخدـ اىداؼ المنظمة كبذلؾ تككينو ليصبح 
مؤىؿ لتادية المياـ المطمكبة منو كذلؾ ما يؤثر في تحسيف اداء العامؿ داخؿ المؤسسة 

مف خلبؿ تحميمنا لمنسب المئكية في اسئمة الاستمارة نستنتج مدل تاثيرتسيير المكارد 
البشرية في اداء العماؿ داخؿ المؤسسة ككحدة ادارية تعمؿ عمى النظاـ الكمي حيث يتاكد 
لنا اف اغمبية افراد العينة المبحكثة يجمعكف عمى تاثير تسيير المكارد البشرية عمى فعالية 
اداء العماؿ داخؿ المؤسسة باعتبارىا الادارة المختصة في التخطيط كالتدريب كالتككيف 
التي تضمف الحصكؿ عمى افضؿ المكارد البشرية لتحقيؽ اىداؼ المنظمة ، كبناء عمى 

. نتائج المحصؿ عمييا فاف الفرضية الرئيسية محققة 

يساىـ التخطيط لممكارد البشرية مف خلبؿ احتياجات المكارد البشرية : الفرضية الاولى 
داخؿ المنظمة بما يتكافؽ مع متطمبات تحقيؽ استراتيجيات تؤدم الى تمبية اىداؼ 

. المنظمة مع تحسيف اداء المكارد البشرية 

مف خلبؿ تحميانا لمكضكع البحث مف الجانب النظرم كالتطبيقي كمف خلبؿ نتائج الدراسة 
م يحقؽ الاداء ذالاحصائية لممكضكع نستنتج اف عممية التخطيط لممكارد البشرية كاؿ

الفعاؿ للبفراد داخؿ المنظمة بما ىك مطمكب كفي الكقت نفسو يساىـ في تحسيف للبداء 
عف طريؽ عممية التخطيط مف اجؿ الكصكؿ الى اىداؼ المنظمة كىذا ما ياكد صحة 

. ىذه الفرضية

رفع اداء العامؿ كذلؾ عف طريؽ كضع كؿ  القيادة الادارية تساعد في :الفرضية الثانية 
ق بفعالية مفرد بحسب مؤىلبتو في المستكل المطمكب فالمسؤكؿ مف التزاماتو قيادة مرؤس

. تحسيف اداءىـ كالسعي نحك

مف خلبؿ تحميمنا لمبيانات كالنسب المئكية يتبيف لنا اف عف طريؽ ما استنتجناه مف 
 الالتزاـ بالقكانيفاجابات المبحكثيف اف المؤسسة تعتمد عمى القيادة يطغى عمييا  نكع مف 
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 ىا تطبيؽيفكعمى المرؤس، قرارات كتكجييات ك يممييا المسؤؿفيي عبارة عف اكامر 
 كبذلؾ يحث المسؤكؿ مرؤكسيو عمى رفع ادائيـ كتحسينو كىك ما يؤكد صحة ىا،كتنفيذ

. الفرضية 

لمكفاءة دكر في تسيير المكارد مف خلبؿ تحسيف اداء العامميف عف  :الفرضية الثالثة
. طريؽ حكافز مادية كمعنكية مختمفة تقدميا المؤسسة لمعامؿ لدفعو نحك تحسيف عممو 

نسب المئكية لاسئمة استمارة البحث كتحاليؿ الجداكؿ كفي ؿكما يتضح لنا مف خلبؿ ا
ضكء ىذه النتائج نستنتج  اف لمكفاءة دكر في تسيير المكارد البشرية عف طريؽ تحسيف 
اداء العامميف كالحكافيز مادية كانت اك معنكية ليا دكر في تحقيؽ الرضا لمعامؿ عف 
كظيفتو ليتيح لو حبو لعممو كبذلو كؿ ما يمكف مف مجيكدات لتاديتو لممياـ المككمة لو 
باحسف ما يمكف فالعامؿ بطبيعتو يبقى انساف كليس مجرد الات للبنتاج كفقط كىذا ما 

تعيو المؤسسات المختمفة اثناء سعييا لتحقيؽ اىدافيا كتحقيؽ فعالية للبداء كىذا ما يؤكد 
. صحة الفرضية

فأظيرت الاجابة عمى التساؤلات المطركحة في اشكالية الدراسة انو ىناؾ تأثير لتسيير 
المكارد البشرية عمى اداء العماؿ كفؽ ما استخمصناه  عف طريؽ العينة المدركسة في 
المؤسسة، ىذا مابيف لنا مف خلبؿ إطلبعنا عمى الدراسات السابقة المختمفة كالتقارير 
كالمعطيات المطمع عمييا في المؤسسة فيي تشير الى نتيجة كاحدة تؤكد كجكد تأثير 
مكانية ايجاد  لكسائؿ التسيير المعتمدة في مصمحة المكارد البشرية عمى اداء العماؿ كا 
طريقة تمكف مف تقييـ اداء كمياـ العماؿ داخؿ المؤسسة كاستدراؾ الأخطاء لتفادييا 

 .لتغطية نقاط الضعؼ داخؿ المؤسسة
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اف الاىتماـ بالمكارد البشرية في المنظمات المعاصرة نابع عف اقتناع عممي بالدكر 
الرائد الذم يقكـ بو المكرد البشرم في صنع التقدـ كتحقيؽ الانجازات العممية كالتقنية 

 .كالإنتاجية التي غيرت اعطت القيمة المضافة لممنظمة

اف نجاح ام مؤسسة مرتبط بالدرجة الاكلى بمكاردىا البشرية فإذا كاف العنصر البشرم 
يمتاز في المؤسسة بالكفاءة فيصاحب ذلؾ استغلبؿ  فعاؿ لباقي المكارد مف الاف كغيرىا 
كبالتالي جكدة في الانتاج كالعكس صحيح ،كمف ىذا المنطمؽ تظير لنا اىمية التسيير 
كدكرىا في جمب كاستقطاب المكارد بالمؤسسة ، فكمما كاف أداء المكرد البشرم جيد كمما 

 .كانت المردكدية جيدة كالعكس صحيح
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 الخاصة بالعاممين في المؤسسة: البيانات الشخصية
 ذكر                           انثى:                       الجنس  -1
 [25-20]:  السف  -2

]26-35] 
]36-40] 
 فما فكؽ-41[
 اعزب:  الحالة العائمية  -3

 متزكج
 مطمؽ
 ارمؿ

 ابتدائي: المستكل التعميمي -4
 متكسط
 ثانكم

 جامعي
 ...............................مستكل أخرل اذكره

 :....................المنصب الذم تشغمو -5
 [5-1[: الاقدمية في العمؿ  -6
]6-10] 
]11-15] 

 15اكثر مف 
 تسيير الموارد البشرية: المحور الثاني 

 عمى ام اساس تـ تكظيفؾ؟ -7



 

 

 عمى اساس شيادة عممية -
 عمى اساس كفاءت مينية -
 عمى اساس خبرتؾ في الميداف كقدراتؾ -
 ىؿ يكجد بياف مكتكب يبيف القيـ كالمبادئ التي تتبناىا المؤسسة؟نعـ         لا -8
 :اذا كانت الاجابة بنعـ  -
 ىؿ ىذا  البياف يحدد الاتجاه العاـ لممؤسسة             نعـ           لا -
 ىؿ ىذا البياف قابؿ لمتنفيذ                            نعـ          لا -
 ىؿ انت مطمع عمى محتكل القانكف الداخمي لممؤسسة؟       نعـ           لا -9

 في حالة الاجابة بنعـ
 ىؿ ترل أف ىذه القكانيف مطبؽ عمى ارض الكاقع داخؿ المؤسسة؟نعـ         لا

 كيؼ ىي علبقتؾ مع الإدارة؟ -10
 جيدة -
 سيئة -

 اذا كانت الإجابة بسيئة ماىي العكامؿ التي ساىمت في اساءتيا؟
........................................................................................
....................................................................................... 

 ىؿ ترل اف زملبئؾ في العمؿ ممتزمكف بأكامر الإدارة؟ -11
 دائما -
 أحيانا -
 ابدأ -

 :في حالة الإجابة بػػ ابدا ىؿ تقكـ الإدارة بػ
 إنذارىـ -
 لا تيتـ -



 

 

 ىؿ تحافظ عمى علبقتؾ مع زملبئؾ كرؤسائؾ في العمؿ؟ نعـ          لا -12
 ىؿ الإدارة في مؤسستؾ تقكـ بالرقابة عمى العمؿ ؟   نعـ         لا -13
 ىؿ جك العمؿ بالمؤسسة يشجع عمى الحكار كتبادؿ الأفكار؟ نعـ          لا -14
 ىؿ ساىمت في عممية تخطيط للؤىداؼ داخؿ المؤسسة؟   نعـ          لا -15
 ىؿ تشارؾ في عممية اتخاذ القرار في مستكل اعمى؟      نعـ          لا -16
 ىؿ يشجعؾ رئيسؾ عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرارات؟ نعـ         لا -17
 ىؿ تتبادؿ الافكار كالمعمكمات مع زملبئؾ في العمؿ؟   نعـ          لا -18
 ىؿ تشارؾ زملبئؾ في عممية اتخاذ القرار تخص مجاؿ عممؾ؟ نعـ        لا -19
 :اذا كاجيتؾ مشكمة اثناء ممارستؾ لعممؾ  -20
 ىؿ تحاكؿ حميا بنفسؾ؟ -
 ىؿ تعرضياعمى زملبءلؾ في العمؿ؟ -
 ىؿ تعرضيا عمى رئيسؾ المباشر ؟ -
 ىؿ أف ترتكب  أخطاء إدارية في الأمكر التي تخص عممؾ؟ نعـ           لا -21
 مف يقكـ بتكجييؾ عند كجكد أخطاء في عممؾ؟ -22

.............................................................. 
 ىؿ الأجر الذم تتمقاه يعادؿ ما تبذلو مف جيد؟              نعـ          لا -23
 ىؿ عممؾ يتناسب مع مؤىمؾ العممي؟                        نعـ          لا -24
 ىؿ تجد نفسؾ متكيفا مع طبيعة عممؾ؟                      نعـ          لا -25
 :في حالة الاجابة بلب ىؿ ىذا راجع الى  -
  حكؿ العمؿ؟عدـ كجكد معمكمات كافية  -
 عدـ الاىتماـ بالعمؿ؟ -
 كثرة المياـ المككمة اليؾ؟ -
 ............................................أخرل اذكرىا -



 

 

 كيؼ تتـ عممية الاتصاؿ مع الإدارة العميا؟ -26
 في شكؿ تكجييات كقرارات صادرة عف الرؤساء -
 في شكؿ اعلبنات كمنشكرات -
 ىؿ يقكـ المسؤكؿ بتقديـ نصائح تتعمؽ بعممؾ؟              نعـ         لا -27
 ىؿ ىناؾ برنامج مخطط لمتدريب في المؤسسة؟             نعـ         لا -28
 ىؿ قمت تدريب احد زملبئؾ اك العماؿ الجدد؟              نعـ         لا -29
 ىؿ الكظيفة الحالية لؾ تتناسب مع طبيعة التدريب الذم تمقيتو؟ نعـ        لا -30
 ىؿ تطمع عمى التطكرات الحاصمة عمى مستكل المؤسسة؟ نعـ             لا -31
 ىؿ تطمعكـ الإدارة عمى أىداؼ المؤسسة ؟     نعـ               لا -32
 اذا كانت الاجابة بنعـ كيؼ ترل أىداؼ المؤسسة؟ -
 عممية كممكنة التحقيؽ -
 مرتبطة بأىداؼ العامميف -
 مرنة كقابمة لمتعديؿ -

 الأداء:المحور الثالث 
 ىؿ تعمؿ المؤسسة عمى تحقيؽ نتائج جيدة مف قبؿ العامميف؟  نعـ         لا -33
 ىؿ تقكـ المؤسسة بتحفيز العامؿ المجتيد في عممو؟          نعـ          لا -34
 ام نكع مف المكافئات تعتمده المؤسسة؟ -35
 المكافئات المادية -
 المكافئات المعنكية -
 الاثنيف معا -
 ىؿ تدفعؾ ىذه المكافئات لبذؿ جيد اكبر في العمؿ ؟     نعـ           لا -36
 :اذا كانت الاجابة لا فيؿ ىذا راجع الى -
 انت شخصا لاتقكـ بام  عمؿ يستحؽ المكافئة -



 

 

 الإدارة غير عادلة في تقديـ المكافئ -
 ىؿ اسمكب رئيسؾ في العمؿ فعاؿ ؟             نعـ             لا -37
 ىؿ معاممة مشرفؾ لؾ تدفعؾ الى مضاعفة جيدؾ كزيادة نشاطؾ؟نعـ     لا -38
 ىؿ تحافظ عمى ممتمكات المؤسسة كما تحافظ عمى ممتمكاتؾ الشخصية؟ -39

 نعـ                       لا
 ىؿ تؤدم ميامؾ بالشكؿ المطمكب ؟            نعـ               لا -40
 :اذا كانت الاجابة بنعـ فيؿ ىذا راجع الى ككف  -
 منصبؾ بسيط كتعرؼ ميامؾ جيدا -
 تممؾ الخبرة الكافية في مجاؿ عممؾ -
 تممؾ الميارات اللبزمة لشغؿ ىذا المنصب -
 عممؾ بامكاف ام شخص القياـ بو -
 ىؿ تقدـ كؿ ما تممؾ مف ميارات كقدرات عند قيامؾ بميامؾ  ؟  نعـ      لا -41
 ىؿ ترل اف جيدؾ يتناسب مع عممؾ؟          نعـ                    لا -42
 :اذا كانت الاجابة بنعـ فيؿ ىذا راجع الى  -
 الأجر الذم تتمقاه يعكس المجيكدات التي تقكـ بيا -
 تتمقى مكافئات مادية دكرية معتبرة -
 تتمقى مكافئات معنكية باستمرار -
 تحض بالاحتراـ كالتقدير مف قبؿ الزملبء كالرؤساء -
 ىؿ تكفر المؤسسة مجالا لحرية المحاكلة كالخطأ لدل العامميف ؟ نعـ       لا -43
 ىؿ تعطي المؤسسة الحؽ في ابتكار أساليب أخرل في العمؿ؟ نعـ        لا -44
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