
 اƃجمهورية اƃجزائرية اƃديمقراطية اƃشعبية 

 سƂيƂدة 1955أوت  20جامعة 

 Ƃلية اƃعلوم الاجتماعية و اƃعلوم الإƈساƈية

 قسم اƃعلوم الاجتماعية

 اƃرقم الاستدلاƃي:..................

 اƃرقم اƃتسلسلي:...................

 

 

 

 

 .ةير اƃموارد اƃبشرييتƈمية وتستخصص تماعجالإدƂتوراƉ علوم في علم  درجةأطروحة مقدمة ƈƃيل 

 تحت إشراف:                                            :       ةإعداد اƃطاƃب

 بوخƈان سليمة                                                  أ.دقيرة اسماعيل

 اƃمƈاقشة  ƃجƈة

 اƃصفة اƃمؤسسة اƃرتبة اƃعلمية الاسم و اƃلقب 
 مشرفا ومقررا سƄيƄدة 1955أوت  20جامعة  اƅتعليم اƅعاƅيأستاذ أ.د/قيرة اسماعيل

 رئيسا جامعة محمد اƅصديق بن يحي جيجل اƅتعليم اƅعاƅيأستاذ بلعيور اƅطاهرد/أ.
 عضوا 2قسنطينة اƅحميد مهريعبد جامعة  أستاذ محاضر قسم "أ" عثامن حساند/ 
 عضوا اƅتƄوين اƅمتواصل  قسنطينةجامعة  "أ" قسم ةمحاضر  ةأستاذ حومر سميةد/

 عضوا سƄيƄدة 1955أوت  20جامعة "أأستاذ محاضر قسم " د/ Ƅنازة محمد فوزي

 2016/2017اƃسƈة اƃجامعية: 

 

 ƈموذجا  -سƂيƂدة-اƃمؤسسة اƃميƈائية دراسة ميداƈية ب



 أ‌

 

 فهرس محتويات اƃدراسة
‌اƅصفحة‌اƅموضوع

‌ي-أ‌فهرس‌محتويات‌اƅدراسة
‌ح-ز‌الأشƄال‌فهرس

‌ي-ح‌فهرس‌اƅجداول
‌م-ك‌مقدمة

‌ار اƃتصوري ƃلدراسةطالإ اƃفصل الأول:
‌‌02تمهيد
‌‌03مبررات‌اختيار‌اƅموضوع:  أولا
‌‌06أهداف‌اƅدراسة:‌ثاƈيا

‌‌07إشƄاƅية‌اƅدراسة‌ثاƃثا :
‌‌12اƅمفاهيمي‌ƅلدراسة‌الإطار‌:رابعا

‌‌12اƅترشيد‌-1
‌‌14الاستثمار‌-2
‌‌18الاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌2-1
‌‌20اƅموارد‌اƅبشرية‌-3
‌‌25اƅتنظيمية‌اƅفعاƅية‌-4

‌‌32فروض‌اƅدراسة‌:خامسا
‌‌33ئية‌الأوƅىاƅفرضية‌اƅجز‌-ا

‌‌34ئية‌اƅثانيةاƅفرضية‌اƅجز‌‌-ب
‌‌35اƅجزئية‌اƅثاƅثة‌اƅفرضية‌-ج

‌‌36دراسةلاƅمعاƅجة‌اƅفنية‌‌ƅ:سادسا
‌اƃفƂر الإداري تثمار اƃموارد اƃبشرية في ƈظرياتاس أبعاداƃفصل اƃثاƈي :

‌‌40تمهيد
‌‌41اƅنظيرات‌اƄƅلاسيƄية‌ƅلمنظمة‌‌أولا‌:‌

‌‌42نظرية‌اƅبيروقررطية‌1-



 ب‌

 

‌‌44نظرية‌الإدارة‌اƅعلمية‌‌-2
‌‌45نظريات‌اƅتقسيمات‌الإدارية‌-‌ 3

‌‌47ثانيا‌:‌اƅمدرسة‌اƅسلوƄية
‌‌48حرƄة‌اƅعلاقات‌الإنسانية‌-1
‌‌50نظرية‌اƅتدرج‌اƅهرمي‌ƅلحاجات‌-2
‌‌53نظرية‌اƅحاجة‌ƅلانجاز‌-3
‌‌54نظرية‌اƅعاملين‌‌‌-4
5-‌ƅ‌56مضموننظرية‌ا‌
‌‌57نظرية‌اƅتوقع‌--6

‌‌59اƅنظريات‌اƅحديثةثاƅثا:‌
‌‌59نظرية‌اƅنظم‌-1
‌‌62نموذج‌اƅموارد‌-2
‌‌64هدافالإدارة‌بالأ‌-3
‌‌66اƅنظرية‌اƅموقفية‌-4
‌‌68اƅنظرية‌اƅتطورية‌-5
‌‌69مدخل‌اƅتفوق‌اƅحديث‌-6
‌‌71نظرية‌رأس‌اƅمال‌اƅبشري‌-7
‌‌72نظرية‌تمƄين‌اƅعاملين‌-8
‌‌73اƅمنظمة‌اƅمتعلمة‌-9

‌‌Z 74   نظرية‌-‌10
‌77 اƅتحليلية‌‌ƅلاتجاهات‌اƅنظرية‌اƅسابقةرابعا‌:‌اƅعناصر‌

‌78 رƄائز‌Ƅل‌نظرية‌‌‌-‌1
‌80 اƅعوامل‌اƅرئيسية‌ƅترشيد‌الاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌و‌اƅفعاƅية‌اƅتنظيمية-
‌82 أهم‌مؤشرات‌الاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌واƅفعاƅية‌اƅتنظيمية‌-‌‌
‌83 اƅتأثيرات‌اƅرئيسية‌ƅلاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌‌واƅفعاƅية‌اƅتنظيمية‌‌-‌‌
‌84 اƅمشƄلات‌اƅحيوية‌‌ƅلاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌واƅفعاƅية‌اƅتنظيمية‌-‌



 ج‌

 

‌86 خامسا‌:‌عناصر‌الإتفاق‌ومجالات‌الاختلاف
‌86 عناصر‌الاتفاق‌‌‌-‌1
‌87 مجالات‌الاختلاف‌-‌‌2

‌90 خلاصة
ƃفصل اƃثاƃوظائف  ثا :ƃبشريةƃموارد اƃترشيد الاستثمار في ا‌

‌92 تمهيد
‌92 الاختيار‌واƅتعيين.|

‌93 الاختياراولا‌:‌
‌93 ماهية‌الاختيار‌-1
‌94 مصادر‌اƅحصول‌على‌اƅموارد‌اƅبشرية‌-2
‌95 اƅمصادر‌اƅداخلية‌‌‌-أ

‌96 اƅمصادر‌اƅخارجية‌-ب
‌97 و‌اƅتعيين‌خطوات‌عملية‌الاختيارثانيا‌:‌

‌97 اƅمقابلة‌اƅمبدئية‌-1
‌98 استيفاء‌طلب‌الاستخدام‌-2
‌99 اختبارات‌اƅعمل‌-3
‌101 اƅمقابلة‌اƅشخصية‌اƅشاملة‌-‌4
‌101 اƅتحري‌عن‌طاƅب‌اƅوظيفة‌اƅمتقدم‌-‌5
‌102 اƅترشح‌ƅلتعيين‌-6
‌102 اƅفحص‌اƅطبي‌-7
‌102 اتخاذ‌قرار‌اƅتعيين‌-8
‌103 تقديم‌اƅموظف‌اƅجديد‌ƅلعمل‌-‌9

‌103 تقييم‌برامج‌الاختيار‌واƅتعيين‌10-
II‌.تدريب‌ثانياƅ‌104ا‌

‌104 تمهيد
‌105 أولا‌:‌اƅعملية‌اƅتدريبية‌إطار‌مفاهيمي



 د‌

 

‌107 أهمية‌الاستثمار‌في‌تدريب‌اƅموارد‌اƅبشرية-1
‌110 أهداف‌الاستثمار‌في‌اƅموارد‌اƅبشرية‌-‌2

‌113 اƅتدريب‌اƅفعال‌‌في‌ضوء‌نظرية‌اƅنظم‌مبادىء3-
‌116 اƅخطوات‌الأساسية‌في‌إعداد‌برامج‌اƅتدريب‌اƅفعال4 -   

‌118 إستراتيجية‌اƅتدريب‌اƅمعاصرة‌في‌تنمية‌اƅموارد‌اƅبشرية‌-ثانيا‌
‌119 ثاƅثا‌:‌أنواع‌اƅتدريب

‌124 رابعا‌:‌اƅتخطيط‌اƅممنهج‌ƅلعملية‌اƅتدريبية
‌138 الأساسية‌‌ƅتنمية‌‌اƅموارد‌اƅبشريةخامسا‌:‌اƅمبادئ‌‌

‌‌139اƅخلاصة
 تنظيميةاƅفعاƅية‌ا‌ƅاƅفصل‌اƅرابع

‌142 تمهيد
‌142 أولا‌:‌عناصر‌اƅمنظمة‌اƅفعاƅة

‌143 مظاهر‌تأثير‌اƅعنصر‌اƅبشري‌على‌فعاƅية‌اƅمنظمة-‌1
‌144 اƅتحديات‌اƅتي‌تواجه‌اƅمنظمات‌في‌اƅتعامل‌مع‌اƅموارد‌اƅبشرية‌-2

‌145 اƅعوامل‌اƅمؤثرة‌في‌قياس‌نجاح‌اƅمنظمة‌اƄƅفاءة‌واƅفعاƅية‌3-
‌146 ثانيا‌:‌متطلبات‌اƅفعاƅية‌اƅتنظيمية

‌150 ثاƅثا‌:‌اƅمؤشرات‌اƅمستخدمة‌ƅقياس‌اƅفعاƅية‌اƅتنظيمية
‌150 اƅمؤشرات‌اƅخارجية-أ‌
‌151 اƅمؤشرات‌اƅداخلية ‌‌-ب

‌153 رابعا‌:‌الأداء‌واƅفعاƅية‌اƅتنظيمية
‌153 تقويم‌الأداء‌ƅقياس‌اƅفعاƅية-‌1

‌155 اƅمرƄبات‌الأساسية‌ƅلفعاƅية‌اƅتنظيمية2 -
‌157 اƅعوامل‌اƅتي‌تؤدي‌إƅى‌تحقيق‌اƅمؤسسة‌ƅفعاƅيتها3-

‌163 خلاصة
 اƃتجسدات الامبريقية ƃموضوع اƃدراسة :اƃفصل اƃخامس

‌165 تمهيد



 ه‌

 

‌166 ترشبد استثمار اƃموارد اƃبشريةأولا : دراسات 
‌181 اƃفعاƃية اƃتƈظيمية ثاƈيا: دراسات

‌198 مميزات‌اƅدراسة‌اƅحاƅية:‌-ثاƅثا
 199 خلاصة

ƃفصل اƃلدراسةاƃ هجيƈمƃسادس : الإطار ا 
‌202 تمهيد

‌202 ولا:‌الإطار‌اƅخاص‌ƅلدراسة‌ومجالاتهاأ
‌202 اƅمجال‌اƅجغرافي-1
‌210 اƅمجال‌اƅبشري‌-2
‌210 اƅمجال‌اƅزمني‌-3

‌‌211نموذج‌اƅدراسة‌ثانيا‌:
‌216 ثاƅثا:‌اƅمنهج‌اƅمستخدم

‌217 رابعا‌:‌اƅعينة‌وƄيفية‌اختيارها
‌219 خامسا‌:‌أدوات‌جمع‌اƅبيانات

‌219 اƅدراسة‌الإستطلاعية‌-1
‌220 اƅملاحظة‌–‌2
‌224 اƅمقابلة-3
‌227 الإستمارة‌–‌4
‌229 اƅسجلات‌واƅوثائق-5

‌230 أسلوب‌اƅتحليل‌)‌اƄƅمي‌واƄƅيفي(‌سادسا‌:
‌231 خلاصة

 تحليل اƃبياƈات اƃميداƈية  اƃفصل اƃسابع:
‌233 تمهيد

‌233 أولا‌:‌‌اƅبيانات‌اƅسوسيوديموغرافية
‌239 ثانيا:اجتداب‌اƅموارد‌اƅبشرية‌ذات‌اƅمؤهلات‌اƅعلمية‌اƅعاƅية‌وزيادة‌اƅتجديد‌

‌257 ثاƅثا‌:توظيف‌الأفراد‌اƅجديرين‌باƅعمل‌وزيادة‌اƅمردودية



 و‌

 

‌277 رابعا:‌تجديد‌معارف‌اƅعاملين‌‌وزيادة‌اƅمهارات‌الأدائية‌في‌اƅعمل
‌296 *خلاصة

‌مƈاقشة ƈتائج اƃدراسةاƃثامن :  اƃفصل
‌‌299 تمهيد

‌300 أولا‌:‌استخلاص‌اƅنتائج‌في‌ضوء‌اƅفرضيات
‌300 فروضهانتائج‌اƅدراسة‌في‌ضوء‌‌-1
‌312 نتائج‌اƅدراسة‌في‌ضوء‌اƅدراسات‌اƅسابقة‌-2

‌321 ثانيا‌:‌موقع‌اƅدراسة‌اƅراهنة‌من‌نظرية‌اƅموارد‌اƅبشرية
‌324 ثاƅثا‌:‌اƅقضايا‌اƅتي‌تثيرها‌اƅدراسة

‌326 الاستنتاج‌اƅعام‌واƅتوصيات‌رابعا:
‌331 خاتمة

‌‌334اƅملخصات‌
‌‌334باƅلغة‌اƅعربية‌-1
‌‌336اƅفرنسية‌‌باƅلغة‌-2
‌‌339باƅغة‌الإنجليزية‌-3

‌اƅمراجع قائمة 
 ‌343اƅمراجع قائمة

‌343 اƅعربية‌اƄƅتب-1
‌344 اƅجامعية‌اƅرسائل‌-2
‌356 اƅمجلات‌واƅدوريات‌-3
‌358 اƅقواميس‌واƅموسوعات‌-‌‌4
‌359 اƅمراجع‌الأجنبية‌-5
‌‌364مواقع‌الانترنت-

‌اƅملاحق
‌366 الاستمارةأولا:‌



 ز‌

 

‌361 ملاحق‌اƅمؤسسة‌اƅمينائية‌سƄيƄدة‌ثانيا:
 فهرس الأشƂال

 اƃصفحة  عƈوان اƃشƂل                 رقم اƃشƂل 
 33 اƃفرضية  اƃجزئية الأوƃى 01
 34 اƃفرضية  اƃجزئية اƃثاƈية 02
 35 اƃثةاƃفرضية  اƃجزئية اƃث 03
 ƈ 56ظرية ماسلو وƈظرية هيزربرغ 04
 ƈ 58ظرية اƃتوقع 05
 61 اƃمƈظمة ƈƂظام مفتوح 06
 ƈ 63موذج اعتمادية اƃموارد 07
 154 مƈظومة اƃتدريب واختيار اƃموارد اƃبشرية 08
  محاور قياس اƃموارد اƃبشرية 09
 194 فعاƃية اƃتƈظيم 10
 199 اƃثلاثة ƃلفعاƃية اƃتƈظيمية الأبعاد 11
اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃلمديرية اƃعامة ƃلمؤسسة اƃميƈائية  12

 سƂيƂدة
206 

 209 اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃلمديرية الإدارة  اƃعامة 13
 213 اƃفرضية  اƃجزئية الأوƃى 14
 214 اƃفرضية  اƃجزئية اƃثاƈية 15
 215 اƃفرضية  اƃجزئية اƃثاƃثة 16
 220 مقتطفات من شبƂة اƃملاحظة 17
 284 الأوƃىثبات اƃصدق الامبريقي ƃلفرضية اƃجزئية  18
 287 ثبات اƃصدق الامبريقي ƃلفرضية اƃجزئية اƃثاƈية 19

 291 اƃثاƃثةثبات اƃصدق الامبريقي ƃلفرضية اƃجزئية  20
 



 ح‌

 

 :فهرس اƃجداول
 

رقم 
 اƃجدول

 اƃصفحة عƈوان اƃجدول

 Z 76واقتراح ƈموذج  Aو Jمقارƈة بين ƈظرية  01
 87 و اƃمعاصر تقليدي اƃاƃفƂر الإداري  02
 89 اƃمستقبل لإدارة اƃمشروعإستراتجية  03
 128 اƃمظاهر اƃداƃة على وجود احتياجات تدريبية 04
 151 مؤشرات اƃفعاƃية اƃتƈظيمية 05
 154 اƃمعايير اƃمختلفة ƃلفعاƃية اƃتƈظيمية 06
 234 حسب اƃسن واƃجƈس 07
 235 :الإقامةاƃمستوى ومƂان حسب  08
 236 اƃحاƃة الاجتماعيةحسب  09
 237 اƃمستوى والأقدمية في اƃعملحسب  10
 238 اƃوظيفة اƃمهƈيةحسب  11
 240 اƃمبادئ اƃتي تحبذها اƃمؤسسة في جذب مواردها  12
 241 معايير اختيار اƃعمال  13

اهتمام اƃمؤسسة بƈوع اƃجامعة وتأثيرƉ على مساهمة الأفراد  14
 في اƃتجديد

242 

مواردها ودورهم  اƃمبادئ اƃتي تحبذها اƃمؤسسة في اجتذاب 15
 في تقديم أساƃيب فƈية جديدة

243 

 ‌245معايير الاƈتقاء اƃتي تعتمدها اƃمؤسسة وƈتائجها على اƃفرد  16

معايير الانتقاء التي تعتمدها المؤسسϭΩϭ Δرها في تقديم  17
 الأساليب الΠديدΓ في العمل

247 
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معايير الاƈتقاء اƃتي تعتمدها اƃمؤسسة واƃمساهمة في  18
 اƃتجديد

249 

 ϭΩϭ‌250رها في تحسين أساليب العمل ΩرجΔ الاهتمام بنϮع جامعΔ التΨرج 19
 251 اختΒاراΕ التυϮيف التي تعتمدها المؤسسϭ Δمن يΒτقϬا 20
 253 نϮعيΔ اختΒاراΕ الاختيار ϭمن يΒτقϬا 21
22 ΡاΠن ϯيق  مدΒτالاختيارت ΕاراΒ254 اخت 
 255 اƃبشرية باƃمؤسسةتقييم عملية اختيار اƃموارد  23

قلة الأخطاء  ىاƃخصائص اƃملاحظة على الأفراد اƃجدد ومد 24
 اƃمهƈية

257 

 258 الاختيار اƃسليم ƃلأفراد وتأثيرƉ على اƃمردودية 25
 ƈ 260تائج اƃتوظيف على أساس اƂƃفاءة 26
 261 قدرات اƃموظفين اƃجدد 27
 262 اƃموظف اƃجديداƃمعرفة اƃتقƈية اƃمتخصصة وتأثيرها على  28
 264 دواعي اƃتوظيف حسب اƃتفƂير الاستراتيجي ƃلمؤسسة 29
 265 اƃجديد ƃلتعييناƃمؤشرات اƃداƃة على استحقاق اƃفرد  30
 ƈ 266تائج اƃتزام اƃمؤسسة بتعيين الأفراد اƃجديرين باƃعمل 31
 268 مؤشرات الاختيار اƃقويم 32
 269 تƈوع مهارات اƃموظفين اƃجدد  تفسير 33
 270 اƃقدرات اƃتي يتحلى بها اƃموظفون اƃجدد 34
 272 معاملة اƃموظفين اƃجدد 35
 273 أسباب اƃسمعة اƃحسƈة ƃلمؤسسة ƃدى اƃموظفين اƃجدد  36
 274 إدارة اƃموارد اƃبشرية ƈجاح عملية اƃتوظيف  إثباتƂيفية  37



 ي‌

 

 ƃ 276قابليات ƈادرة ومتميزةتفسير امتلاك اƃمؤسسة  38
 277 تدريب اƃعمال اƃجدد عƈد اƃتحاقهم باƃمؤسسة 39
 279 الأسلوب اƃتدريبي الأƈسب 40
 ƃ 280لموظفين مساهمة اƃتدريب في تغيير اƃمهارات الأدائية 41
 281 تقييم الاستفادة من اƃدورات اƃتدريبية 42
 283 اƃفائدة من اƃدورات اƃتدريبية 43

 285 استغلال اƃمعارف اƃمƂتسبة من اƃدورات اƃتدريبية 44

 286 مدى اƃتحسن بعد اƃتدريب 45

 289 الاحتياجات اƃتدريبية باƃمؤسسة ديرتق 46
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 : مقدمة
أم  اجيير تدريغيا اƅتذي يحقق أهدافها سواء Ƅان هذير اƅمخطط اƅتغيإƅى اƅ اƅيوم ؤسساتى معتس   

ير اƅمخطط من خلال الأفƄار تغيجية حديثة ƅليوتشƄل إدارة اƅجودة اƅشاملة إسترات ، اتغيير جدري
ƅى إ ،ƅلمحافظة على سمعتها  ةالإستراتجي هاƅمؤسسات تعمل بهات، إذ أصبحت اƅخلاقة و اƅمبدعة 

اƅميزات ف ،مة اƅوسائل ƅلغاياتءملا مدى لتأƄيد علىƅسعيها اƅدؤوب باƅتƊافسية  تهاتعزيز ميز 
ل أهميتها ؤ لا تفقد قيمتها بسبب تضا ة دائما بل تحتاج إƅى مراجعة مستمرة حتىتاƅتƊافسية ƅيست ثاب

عد اƅيوم ميزة يلان ما  ، ƅمواردها  اƅبشرية أو بسبب قدرة اƅمƊافسين على تقديم ميزة أفضل مما تقدمه
 .اقل من اƅمعدل اƅملائم ƅلتƊافس بلغة اقتصاديات الأعمال تƊافسية قد يصبح غدا

تمي الأفراد ƅلعمل بها من اجل تحقيق ويƊ،فاƅمؤسسة تتشƄل أساسا من اجل تحقيق أهداف محددة   
 وƄƅي يتمƄن Ƅل من اƅطرفين اƅمؤسسة و الأفراد ، أهدافهم وطموحاتهم اƅشخصية 

Ɗا بƊظر الاعتبار ذا أخذبين تلك الأهداف وا  من تحقيق أهدافهما، فان ذƅك يتطلب تحقيق اƅتوافق  
دة تعقيد اƅعلاقة بين اƅمؤسسة ƅك يؤدي إƅى زياذاختلاف أهداف الأفراد بتغيير اƅظروف أيضا فان 

ذا أخذƊا بƊظر الاعتبار أيضا مخرجات اƅمؤسسة اƅتي تظهر في شƄل  والأفراد اƅعاملين فيها وا 
اƅتƊمية  اƅبشرية  إستراتيجية تحقيق أهداف الأفراد اƅعاملين فيها فان ذƅك يمƄن أن يتجسد من خلال

، واƅذي Ɗقصدها في دراستƊا اƅراهƊة  وظائف الاختيار واƅتوظيف في واƅتدريب  اƅتي تؤدي ƅتحقيق 
 اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

"ترشيد الاستثمار  في الموارد البشرية و الفعالية هذا اƅمƊطلق  قمƊا بدراسة موضوع من 
لان الاهتمام ، دراسيين في اƅسƊوات الأخيرة محور اهتمام اƅباحثين و اƅاƅذي يشƄل   "التنظيمية

عƊصرا أساسيا يعد  ،ƅهذƋ اƅوظائف من خلال اƅتخطيط اƅممƊهج واƅمدروس باƅموارد اƅبشرية 
 اƅصƊاعية واƅخدمية اƅتي تسعى إƅى إرضاء أفرادها اƅعاملين ؤسساتاƅمعاصرة ومƊها اƅمؤسسات ƅلم

شباع حاجاتهم ورغباتهم.  وا 

وحاجات اƅتقدم  ،و اƊƅمو ،إشباعا ƅحاجات تحقيق اƅذاتƅمواردها اƅبشرية  إذا وفرت اƅمؤسسة ف 
ها بمثابة ترجمة ƅلاشباعات ؤ اƅوظيفي و اƅتطور في اƅعمل ،  و اƅمƄاƊة الاجتماعية سيƄون أدا

ورؤيتها   ثقافتها اƅتƊظيمية  ويƄون ذƅك في ضوء  ،وبمردودية غير متوقعة ،اƅمحققة بƄفاءة عاƅية
ƅلاحتفاظ  تجديد معارفها بشƄل مستمر وتها تƊمي طريقة اƄتساب أفرادها اƅعاملين و  في الإستراتيجية

هو ما يبين بوضوح اƅعلاقة اƅتأثيرية اƅمباشرة بين إستراتيجية إدارة اƅموارد بها لأطول فترة ممƊƄة ،و 



 ل‌

 

الأساس  وعلى هدا ،فعاƅيتها اƅتƊظيمية ودورها في تحقيق ممƊهج و اƅبشرية اƅمخططة بشƄل مدروس 
 م جاءت الإشƄاƅية اƅبحثية ƅتسلط اƅضوء على أهمية ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية باعتباره

 تحقيق تميز اƅمؤسسة. هƊية قادرة على الإبداع و اƅتفوق وذو  ،طاقة فƄرية
بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅفعاƅية  "اƅحاƅية اƅمتعلقة حاوƅت اƅدراسةƄرƊا ذوتأسيسا ƅما  

توضيح اƅعلاقة  اƅقائمة بين الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية  و قد    "اƅتƊظيمية
 : فصول 8 إƅىاƊقسمت 

 ىوأخر   إƅى مبررات ذاتيةاƊقسمت ي تƊاول مبررات موضوع اƅدراسة و ذواƅالفصل الأول :
تحديد مفاهيم     فالإشƄاƅية اƅبحثية تم ،أهداف اƅدراسة بأبعادها اƊƅظرية و اƅتطبيقيةو ،موضوعية 

 .هاو اƅمعاƅجة اƅفƊية ƅ،فروضها اƅدراسة 
اƅمداخل اƊƅظرية ƅدراسة الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅفعاƅية اƅذي تƊاول  الفصل الثاني:

يƄية ،اƊƅظريات اƊƅيوƄلاسيƄية، Ɗظريات اƅدافعية اƅتƊظيمية ، حيث ثم تصƊيفها إƅى :اƊƅظريات اƄƅلاس
 و اƊƅظريات اƅحديثة .

وظائف ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية  باƅتعرض إƅى اƅذي خصص ƅدراسة  لثالث :االفصل 
من بين جملة من اƅوظائف الأساسية ƅلاستثمار في قابلياتها  وظائف الاختيار واƅتعيين ، واƅتدريب

عاƅة ، واƅتحديات اƅتي تواجه اƅمƊظمات اƅحديثة اƅذي عرضƊا فيه عƊاصر اƅمƊظمة اƅف :رابعالفصل ال
في تعاملها مع اƅسلوك الاƊساƊي ،متطلبات اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،  اƅمؤشرات اƅمستخدمة ƅقياس 

 .اƅفعاƅية اƅتƊظيمية، الأداء واƅفعاƅية اƅتƊظيمية
شابهة ممختلف اƅدراسات الامبريقية اƅمشابهة و غير اƅ و تعرضƊا من خلاƅه إƅى :خامسالفصل ال

وقد اƊقسمت إƅى قسمين دراسات ترشيد الاستثمار  ذات اƅدلاƅة اƅمƊطقية بمتغيرات فروض اƅدراسة
 .في اƅموارد اƅبشرية ودراسات اƅفعاƅية اƅتƊظيمية

اƅعام   الإطارمن تض اƅمƊهجي ƅلدراسة و اƅذي وقد تم من خلاƅه  معاƅجة الإطار  :ادسسالفصل ال
سة من مجالات اƅدراسة )اƅمجال اƅبشري ، اƅمجال اƅجغرافي ، اƅمجال اƅزمƊي( او اƅخاص باƅدر 

، تقƊيات اƅبحث اƅميداƊي ) اƅملاحظ، الاستمارةمتغيرات اƅفروض ، اƅمƊهج اƅمستخدم بالإضافة إƅى 
 أساƅيب اƅتحليل اƄƅمية و اƄƅيفية.اƅمقابلة ، اƅسجلات و اƅوثائق( اƅعيƊة و Ƅيفية اختيارها و أخيرا 



 م‌
 

اƊطلاقا من اƅبياƊات اƅسوسيوديموغرافية  اƅبياƊات اƅميداƊيةاƅذي تضمن تحليل و  :بعالفصل السا
واجتداب اƅمواƅرد اƅبشرية ذات اƅمؤهلات اƅعلمية اƅعاƅية وتحقيق اƅتجديد،وتوظيف الأفراد اƅملائمين 

تجديد معارف اƅعاملين ، وزيادة اƅمهارات الأدائية في ƅشغل اƅمƊاصب اƅشاغرة ،وزيادة اƅمردودية،و 
 . اƅعمل وقد جاء هذا اƅتقسيم بƊاءا على متغيرات فروض اƅدراسة

اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة و مƊاقشتها و تحليلها  اƅدراسة ƊتائجمƊاقشة و بموجبه تم  :الثامنالفصل ا
لاستثمار في مواردها اƅبشرية و في ضوء اƅفروض و اƅدراسات اƅسابقة اƅتي تƊاوƅت موضوع ا

اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و في الأخير تم عرض موقع اƅدراسة من Ɗظرية إدارة اƅموارد اƅبشرية ، و 
 اƅتعرض إƅى اƅقضايا اƅتي أشارتها اƅدراسة.
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 تمهيد:
عت اهتمام اƄƅثير رية من اƅمواضيع اƅمهمة اƅتي استدعد موضوع الاستثمار في اƅموارد اƅبشي

Ƅبيرة في  أهمية، ƅما ƅهذا اƅموضوع من  اƗعمالمن اƅباحثين و اƄƅتاب في مجال إدارة 
ن اƅموارد اƅبشرية ا Ɨاƅمؤسسات بوجه عام و اƅمؤسسات اƅصƊاعية بوجه خاص و ذƅك Ɗظر 

يأخذ الاهتمام و اƅعƊاية  أناƅذي يجب  الإƊتاجيعƊاصر اƅعمل  أهمفي اƅمؤسسة هي من 
اƅمادية في اƅمؤسسة لا يجري بدون وجود يد عاملة فعاƅة قادرة  الإمƄاƊاتفتوفير   ،اƄƅبيرين
اƅمختصة في اƅمؤسسة  الإدارةأو  اƅجهةو إدارة اƅموارد اƅبشرية هي  ،و اƅعمل اƗداءعلى 

و جعلها  إعدادهاو  ،و تدريبيها، تأهيلهاو ،اƅتي تعƊي باƅموارد اƅبشرية فتعمل على توفيرها 
 قوة بشرية فعاƅة تسهم في تحقيق هدف اƅمƊظمة و هو اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

ن  مية و اƅخاصة سواء Ƅان ذƅك في اƅدول اƊƅامية أو اƅمتقدمة Ɗجاح اƅمؤسسات اƅعمو وا 
Ƅفاءة استغلال اƅعƊصر اƅبشري مما يتطلب تطبيق استراتيجيات خاصة باƅموارد على  يتوقف 

اƅتدريب ƅمواجهة اƅتحديات اƅمتƊوعة واƅمتمثلة في اƅتدفق  إستراتيجيةاƅبشرية و مƊها تبرز 
و اƅذي سيسمح لا ،و اƅعوƅمة  ،الاقتصادية اƅعملاقةو اƅتƄتلات ،اƅمعرفي و اƅتƊƄوƅوجي 

ر اƅموارد اƅبشرية ، Ƅما أن ƅها اƅتأثير في تطور أداء يمحاƅة بتحسين ممارسات وظيفة تسي
اƅمتعلقة باƅترشيد الاستثماري في اƅموارد اƅبشرية  الإستراتيجيةاƅمؤسسة و تعزيز رؤيتها 
 ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

هذا اƅبحث  اƅمطروحة عن  ƖƅراءمƊاقشات و مطارحات فƄرية  إجراءسيتم  وتأسيسا عن ذƅك
اƅمعرفي  غƊاءهƊا و هƊاك ƅغرض الإ إضافات، و تقييمها بعد تحقيق فيداƅعلمي اƄƗاديمي اƅم

مختلف اƅباحثين ƅلقيمة اƅمضافة ƅلمورد اƅبشري اƅمتخصص اƄƅفؤ في  اهتمامو ƅفت 
عن هƄذا موضوع متقدم في اƅدراسات  وƄذا تفƄير اƅمدراء تفƄيرهموتوجيه مƊحى ، اƅمؤسسة 
 اƅمتقدمة. الإدارية
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 : مبررات اختيار اƃموضوعأولا
اƅمادة اƅفعاƅة ƅتوƅيد اƅثروة  أƊهاتعد اƅمعرفة في ظل اƅتوجهات اƅفƄرية اƅمعاصرة على 

ƅتƄوين اƅمورد اƅبشري و اƅتي  اƗساسيةو الاƅتزام باƅدعائم  اƗعمالƅمƊظمة اƅصافية 
هي:)اƅتعليم ، اƅتدريب، اƅمحافظة على اƅقدرات اƅمتميزة( و اƅتعامل معها ƄمƊظومة تفاعلية 

تشƄيل رأس  إعادةن اƅدعائم اƅمذƄورة هي اƅمسؤوƅة عن Ɨ اƗهميةتƄاملية يعد أمرا في غاية 
اƅموضوعة و هو  اƗهدافƅتحقيق  ايجابيةثر Ƅاƅمال اƅبشري على Ɗطاق فعال و على Ɗحو أ

اƅتƊظيمية وتحقيق  ƅفعاƅيةاƅلموارد اƅبشرية ƅتحقيق  الاستثمارترشيد اƊƅفقات  إطارما يƊدرج في 
 . ميزتها اƅتƊافسية

بترشيد الإستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية  اƅموسوم وقد تم اختيار موضوع دراستƊا اƅراهن
من  بعد توفر جملة من اƅمبررات اƅذاتية و اƅموضوعية ، اƅتي سمحت Ɗƅا باƊتقائه اƅتƊظيمية

 الإدارياغƊاء اƅفƄر   في  لة  من اƅمواضيع اƅتي لا يقل وزƊها و شاƊها اƅعلمي أهميةبين ت
 تدريبية سليمة تهتم  واضحة تعƊى ببƊاء مخططات إستراتيجيةرؤى إدارية بƊاء و  اƅمعاصر

 و ريادتها.  ƅتحقيق Ƅفاءتها ƅموارد اƅبشريةالاستثمار في ااƅرشيد في  والاستثماربالاستغلال 
عن جملة من اƅمبررات اƅذاتية واƅموضوعية فمن بين  ƅهذا اƅموضوع ƊابعاختيارƊا  إن

 :  ƊذƄر اƅمبررات اƅموضوعية 
اƅمستوى اƅذي  إƅىاƅموارد اƅبشرية ƅم يرق باƅمؤسسة اƅجزائرية ملاحظتƊا أن الاستثمار في   

 . الإستراتيجية أهدافهايحقق طموحاتها و 
موضوعƊا اƅحاƅي من زاوية فƄرية مختلفة و مغايرة  إƅىفي اƅتعرض  اƅجامحة رغبتƊا-

 اƅتحليل. اƅتفسير و اƅسابقة اƅتي عاƅجت هذا اƅموضوع باƅطرح و ƅلدراسات
اƅمؤسسة اƅجزائرية ƅلقيام أو اƅفجوات اƅتي تتخلل  اƅقصور  ارداتƊا في معاƅجة Ƅذƅك  و  -

براز و  اƅتدريب و، واƅتوظيف ،اƅمختلفة ذات اƅعلاقة بعملية اƅترشيد Ƅالإختيار بوظائفها  ا 
اƅخاصة بها و اƅمتمثلة Ƅفاءات اƅ منوة اƊƅاذرة ƅثر قائمة بذاتها في بƊاء ا Ƅإستراتيجيةها صور 

 في مواردها اƅبشرية.
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اƅرصيد اƅمعرفي و تقديم اƅجديد ƅما هو متوفر عن موضوع  إثراءفي  اƅفعلية اƅمساهمة-
 إبرازو اƅموسوم بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية  دراستƊا اƅحاƅي 

 .اƅمعاصرة  الإدارة تميز في ةاƅقيمة اƅحقيقية ƅلموارد اƅبشري
 واƅتدريب ،واƅتوظيف  ،لاختياراستراتيجيات اƅموارد اƅبشرية ومن بيƊها أƊشطة ابأن  توضيح 
دور هام في تغيير اƅممارسات اƅمرتبطة بوظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅتاƅي تتمتع ببأƊها 

اƅميزة  اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و يقسسة بشƄل عام وخصوصا في مجال تحقاƅتأثير على أداء اƅمؤ 
 اƅتƊافسية.

اƅبشرية اƅتƊظيمية اƅجزائرية Ɗحو اƅتغيير  اƅحقيقي موارد ƅا رغبتƊا في توجيه ثقافة إدارة  -
 واƄتساب Ɨجل اƅعمل على أساس اƅثقة ،على أفراد تƄون ƅهم اƅمهارات اƅمطلوبة   بالاعتماد

 .واƅسمعة اƅلائقة،واƅتقدير ،اƅشيء اƅذي تفتقد إƅيه  في غاƅب اƗحيان ، وهو الإحترام
Ƅرية  اƅتي عاƅجت موضوعƊا اƅحاƅي  و على مختلف اƅطروحات اƅف استطلاعƊابعد    

تقديم اƗحسن واƗجود مƊها في طريقة ى سعيƊا من خلاƅها إƅ بآخر وأبشƄل  استفادتƊا مƊها
إضافة فƄرية متميزة ƅلباحثين  ثابةواƅتي ستƄون بم ،اƅطرح واƅمعاƅجة اƅفƄرية واƅمƊهجية

ادتƊا ƅمبررات اƅموضوعية اƅتي قومن بين ا .ل وƅلمعرفة اƅعلمية برمتهاواƄƅتاب في هذا اƅمجا
 إƅى اختيارƋ يمƄن أن ƊذƄر أƊه

بدائل و خيارات  اجه اƗفراد اƅعاملين باƅمؤسسات Ɗظرا ƅتعقد اƅبيئة اƅمعلوماتية اƅحاƅية، يو 
عملهم و فيما يتعلق الاƅتحاق ب متعددة تتعلق بحصوƅهم على اƅمعلومات سواء في مراحل 

باƅمهارات  إƅمامهمت عليهم تحديات جديدة تمثلت في ضرورة ضبحياتهم اƅشخصية حيث فر 
 أهدافƅمساعدتهم على تحديد توجهاتهم اƅمستقبلية في تحقيق طموحاتهم اƅشخصية و تحقيق 

 لون بها.عماƅمؤسسات اƅتي ي
في  اƅدراسة من خلال اƅتوجه الاستراتيجي ƅلمؤسسة أهميةمن هذا اƅمƊطلق تحديدا تبرز 

Ƅوسيلة ƅترشيد الاستثمار في قدرات و مهارات اƅعاملين من  تلف وظائفهااƅتƊظيم اƅفƊي ƅمخ
 على اƅمدى اƅطويل.اƅيفها و تƄ عملياتها أجل اƅحصول على عائد يفوق Ɗفقات 

اƊƅظري و اƅثاƊي  اƄƗاديمي اƗولتأتي في سياقين من ƄوƊها  اƃدراسة هذƉ أهميةوتƊبع 
فيسهم في اƅتعرف على اƅعلاقة اƅتي تربط بين  اƄƗاديمياƅسياق  أما ،اƅميداƊي اƅتطبيقي
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ƅترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و  نأساسي وظائف الاختيار واƅتوظيف ƊƄشاطين
ومتغيراته   بعادƋأب، و Ƅذƅك اƅعلاقة اƅتي تربط اƅتدريب باƅتميز واƅتأƅق بأداء اƅعمل  ماعلاقته

،تحمل اƅمسؤوƅية ، الاطمئƊان اƅوظيفي  الاƊضباطاƅعمل ،  إتقان: ، اƄƅفاءة ، الآتيةاƅمختلفة 
، اƅولاء اƅمؤسسي اƅمردودية ، اƅربحية ، الاستقرار، اƅروح اƅمعƊوية ،اƅرضا اƅوظيفي ، 

 اƗهداف اƅتƊظيمية.ƅتحقيق 
Ɗشاطات  تƊظيمبƅلموارد اƅبشرية في اƅعمل  اƗمثلƄذƅك اƅتعرف على قيمة الاستغلال 

داخل اƅمؤسسة  اƅعاملين الاحتياجات اƅفعلية من اƗفرادة اسمخططة و مƊسقة قائمة على در 
تباع و اƅمحافظة على  ،و تطورها ƅتحقيق Ɗجاحها  معايير اƅمصداقية واƗماƊة في اƅتوظيف وا 
هذا  فيو هذا جد مهم و مفيد ƅلباحثين و اƅدارسين في هذا اƅموضوع و  ،وƄيƊوƊتها سمعتها

الاستثمار في  ƗهميةاƅمƊهجية و اƅعلمية  حيث سيوضح ƅهم اƅرؤيةباƅذات  اƅتخصص 
يدة جد أفاقƅتحقيق تميزها و ريادتها و يفتح ƅهم من مواردها اƅبشرية  Ƅفاءات اƅمؤسسة 

 .ƅلدراسة و اƅمعاƅجة اƅمتميزة
Ƅما تƊبع أهمية هذƋ اƅدراسة بأƊها ترƄز على موضوع هام جدا يؤثر على قدرة اƅمؤسسة 

من خلال الاعتماد على اتخاذ قرارات واضحة  في تسيير اƅتƊافسية وتحقيقها Ɨهدافها 
واƅتوظيف واتباعها  ،اƊƅزاهة عƊد اƅقيام بعمليات الاختيار عمليات إدارة اƅموارد اƅبشرية و

 ƅتحسين أدائها . بعمليات تدريبية ديƊاميƄية ƅتطوير مهاراتهم وزيادة معارفهم
اƅعاملين  ƅلأفراديادة اƅتفتح اƅذهƊي ز  في  فتتمثل أهميتهاأما يتعلق باƅجاƊب اƅتطبيقي 

اƅتي  ، وذƅك ƅمواجهة مختلف اƅتحديات اƅدورات اƅتدريبية إجراءعلى  ƅلإقبالباƅمؤسسات 
تفرضها اƅمحيطات اƅخارجية على اƅمؤسسة اƅتي يعملون بها في مجالات عدة ƅمواجهة Ƅافة 

و مواجهة  أدائهمو  إƊتاجهميؤثر على ة اƅتي سيقياƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية و اƅمعلوماتية و اƅتسو 
لغوا سƊا متقدمة باƅذين  اƗفرادسيساعد  اƗخيرهرمية أو شيخوخة اƅموارد اƅبشرية ، Ƅون هذا 

، من اƅتسلح مجددا بمهارات و قدرات و معارف قد تمƊƄهم من مواƄبة اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي و 
 -سƄيƄدة–بمƊطقة ƅجزائرية اƅمهƊي ، ومساعدة مسؤوƅي اƅمؤسسات الاقتصادية ااƅتطور 

تƊمية اƗفراد و  من ذوي اƅمعرفة اƅعلمية اƅمتخصصة اƗفراداƊتقاء  أهميةƅلتعرف على 
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اƅعاملين و اƅتي تعبر عƊها اƊƅتائج اƅملموسة اƅتي يحققها الاستثمار في تدريب اƅموارد 
،  داريةالإاƅبشرية في حال ارتƄز على سياسات و قواعد واضحة و مدعومة من قبل اƅقمة 

يقعان في  أساسين، اƅلذين يعتبران مطلبين  اƗداءاƅفاعلية و اƄƅفاءة في الإƊتاج و  أن إذ
اƅتعيين اƊƅزيه ƅلأفراد  طريق عن إدارة اƅمؤسسة اƅعاملة يتحققان غاƅبا  استراتيجياتصلب و 

على اƅتعرف على مدى فعاƅية  ƅتدريب و مساعدة هؤلاء اƅمسؤوƅيناƅملائمين ƅلعمل  وا
و رصد اƅمعوقات ƅزيادة اƅترƄيز على فجوات  ،برامجهم اƅتدريبية و اƅوقوف على اƅثغرات
 .اƗقلاƅعمل ƅتلاقيها Ɗهائيا أو اƅتحƄم فيها على 

حيث أن  ،تƄمن أهمية اƅدراسة قد تساعد اƅمؤسسات اƅجزائرية في الاستفادة من Ɗتائج اƅدراسة
واضحة في إدارة أƊشطة الاختيار واƅتعيين واƅتدريب يعتبر خطوة رئيسية في  إستراتيجيةتبƊي 

 تسهم في تحقيق ميزتها اƅتƊافسية.تحديد اƅرؤية اƅمستقبلية لإدارة اƅموارد اƅبشرية  
 اƃدراسة أهدافثاƈيا: 

اƅهدف من دراستƊا اƅراهƊة اƅمتعلقة "بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅفعاƅية  إن
وظائف  أهمية إƅىاƅمحددة باƊƅظر  اƗهدافجملة من  إƅىاƅتƊظيمية " هو محاوƅة اƅبلوغ 
 آƅية ااعتبارهبƄوسيلة ƅترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية  إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمدروسة

ƅتحمل مسؤوƅية اƅمƊصب اƅحاƅي اƅمشغول أو اƅتطوير و اƅتƊمية اƅتي تدفع اƅعامل  ƅياتآمن 
اƅذƄر فان  اƊƗفةاƅمستقبلي اƅذي سيوƄل إƅيه ، و في ضوء اƅمبررات اƅذاتية و اƅموضوعية 

 اƅتاƅية : اƗهدافتحقيق  إƅىدراستƊا اƅراهƊة تسعى 
عƊد  اƅموضوعية ،واƊƅزاهة ،بمعايير اƅمصداقيةاƅتعرف على مدى اƅتزام اƅمؤسسة اƅجزائرية -

 اƅقيام بعمليتي الاختيار واƅتوظيف.
في وظيفة تسيير اƅموارد اƅبشرية ƅلتأثير اƅذي  يلعبه الاستثمار في   رابراز اƗهمية واƅدو  -

 .إƅى توجيه سلوƄهم في أماƄن عملهم بالإضافةعلى قدرات اƅعاملين وتحفيزهم 

  دورƅها و توضيح اƊعلاقة بيƅبشرية من خلال تفسير اƅموارد اƅوظيفة تسيير اƅ الاستراتيجي
 بين اƗداء اƅتƊظيمي.



 الإطار التصوري للدراسة             الفصل الأول                                             

 

7 

 

و  اƅمتمثلة في عمليتي الاختيار واƅتوظيف اƅمتعلقة بهذƋ اƅدراسة اƗساسيةƅمفاهيم يل اصتأ- 
ديد درجة اƅمتعلقة بتدريب اƅموارد اƅبشرية و مختلف اƅفاعلين فيها و تح الإستراتيجيةتوضيح 

 تدخل Ƅل طرف حسب Ɗوع Ɗشاط اƅمؤسسة أو حجمها.
إƅقاء اƅضوء على أحد أهم استراتيجيات وظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمتمثلة في اƅتدريب  -

 و أقل ما يقال عƊها أƊها اƅمسؤوƅة عن تقليل خطر اƅلاتƄيف مع تحولات محيط اƅمؤسسة.
ا عن اƅسطحية و اƅمعاƅجة بعيداƅمدروسة  ؤسسةاƅعلمية بجزئيات اƅم اهتماماتƊادعم  -

اƅوصفية، واƅعمل على توفير حاجات الإدارات من اƅموارد اƅبشرية في اƅوقت اƅمطلوب ومن 
 Ɗوعيات ومواصفات متميزة.

ƅتعرف على Ƅيفية قيام اƅمؤسسة الاقتصادية اƅجزائرية بتƊمية قدرات و مهارات أفرادها  ا-
تƊفيذ  إطارو اƅسلوƄية من اجل زيادة Ƅفاءتهم و فعاƅياتهم في  اƅعاملين اƅمهƊية و اƅتقƊية

 . ƅتحقيق فعاƅيتها و اƅمهام اƅمتصلة بوظائفهم اƅحاƅية و اƅمستقبلية اƗدوار
ارد اƅبشرية في تحقيق و تسليط اƅضوء من خلال بحثƊا اƅعلمي على اƅقيمة اƅجوهرية ƅلم-

 اƅسمعة اƅلائقة ƅلبقاء في صف اƅتميز. إƄسابهااƅتفوق اƅتƊافسي ƅلمؤسسة و 
عيƊة اƅبحث ƅلاستثمار في ممارسات  ؤسسةاƅتعرف على درجة الاهتمام اƅذي توƅيه اƅم -

 .وظيفة تسيير اƅموارد اƅبشرية
 باƅمؤسسة اƅجزائرية اعطاء صورة واضحة عن مدى توفر ااƄƅفاءات اƅبشرية اƅمؤهلة - 

 في مؤسساتƊا.اƅتƄيف مع مستجدات اƅعصر  اƅقادرة على
 رسم سياسة دمج اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة تحت شعار اƅمورد اƅبشري شريك في اƅعمل - 

، واشراƄها في  اƅذي بموجبه تجعل اƅموارد اƅبشرية مطلعة على توجهات اƅمؤسسة اƅمستقبلية
 اتخاذ اƅقرارات،ƅخلق الاƊتماء واƅولاء ƅديها.

 :اƃدراسة ƃيةإشƂاثاƃثا: 
  ƅمعلوماتية  إƅثروة اƅقد أفضت اƅذي أصبح يعتمدƅمعرفة اƅثروة  ى مجتمع اƄ معارفƅعلى ا

يمƄن  اƅرأس اƅمال اƅفƄري افمن هذ  وعلى خبرة اƅموارد اƅبشرية اƅشاملة ، في  اƅعمل أساسية
بصفة أفضل من ذي قبل،إذ أن معيار اƅثروة  الإƊتاجيةاƄƅسب واستغلال اƅطاقات  إƊتاج
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فƄر استراتيجي ƅترشيد الاستثمار في  تجسيد اƅجديدة في اƅمؤسسات اƅحاƅية يعتمد على 
اƅموارد اƅبشرية ƅغرض تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية، بالاعتماد على مجموعة عوامل اƅتغيير 

Ƅون اƅصراع ،بأساƅيب علمية قصد تعظيم الاستفادة  من اƅعقول واƅخبرات اƅبشرية 
ز ، ƊƗها هي اƅتي حيازة موارد بشرية عاƅية اƅتمي على Ƅيفية اƅحاƅي هو صراع الاقتصادي 

ستصƊع ƅها اƅقوة وتوفر ƅها اƅمال  وتقود اƅمؤسسة Ɗحو اƅتميز اƅمحلي أو اƅعاƅمي ،فاƅمورد 
 ومƄوƊاتبمختلف مستويات  اƅبشري يعتبر من اƅموجودات اƅتي لا يمƄن الاستغƊاء عƊها

ت واƅمهارا ،واƅقدرات ،اƄƅفؤة ظل تميز هذا اƅعصر باƅخبراتفي   و، اƅهيƄل اƅتƊظيمي
ƅتƊظيمي، مما يجعل اƅسمة اƗساسية ƅبيئة اƗعمال  ا  واƅوعي اƅثقافي و ،اƅخلاقة الإبداعية

مضطربة اƅتي أضفت على عمليات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƄƅثير من  بيئة ومؤسساتها هي
 إفرازاتساƅيب اƅمستخدمة غير قادرة على مواجهة واƗ الإجراءاتحيث أصبحت ،اƅصعوبات 

ومƊظريها ƅلبحث عن أساƅيب  الإدارةهذƋ اƅتحديات ،مما استدعت اƅحاجة من علماء 
وقدرة عاƅية على استيعاب اƅتحديات اƅمذƄورة ،مترجمة معاƅم   ،واستراتيجيات ذات فاعلية 

اƅموارد  اƅبشرية بمدى وعيها بشƄل شامل بأهمية الاستثمار في  لإدارةاƅفƄر الاستراتيجي 
بتداء من عملية اƅتخطيط اƅممƊهج ƅعمليتي الاختيار، واƅتوظيف ،ودعمهما اƅمورد اƅبشري ا

تدريبية واسعة وديƊاميƄية ،ومواƄبة Ɨحدث اƅعلوم واƗساƅيب معتمدة في مسارها هذا  بعملية
على مفهوم اƅتعليم واƅتدريب وعلى اƅصقل اƅمستمر بأساƅيب ومƊهجيات تعليمية دائمة 

 اƅتحديث.
صياغة عدم اƅموارد اƅبشرية و  إدارةهتمام بحسن تسيير وظائف الا إƊقاصفإغفال أو 
واضحة في تƊفيذها قد يشƄل حاجزا أمام وصول اƅمؤسسة ƅتحقيق فعاƅيتها  إستراتيجية

بطبيعتهم يƊشدون تحقيق  فاƗفراد اƅتƊظيمية، في ظل اقتصاد اƅمعرفة وعصر اƅمعلوماتية ،
 ƄافؤوƊهاي ما توفر ƅهم مؤسساتهم من رعاية وعƊاية متواصلين وباƅمقابل لأهدافهم من خلا

ƅ متواصلƅسعي اƅمخططة في ضوء باƅوعدم صياغة ، إستراتيجيتهاتحقيق أهدافها ا 
وفي ضوء اƅتخطيط اƅعلمي ،وبعد اƊƅظر  ،واƅحƄمة  ،بالاعتماد على اƅخبرة إستراتيجيتها

موارد اƊتقاء  ها شروط اƊƅجاح واƅتميز وذƅك بعدم لا يوفر ƅ أنƅوظائفها اƅمختلفة ، يمƄن 
حلى تتميز بالاƊضباط والاƅتزام، واƅتفƄير اƅراجح، واحترام اƅوقت، Ƅما قد لا يت Ƅفؤة  بشرية 
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هؤلاء اƗفراد بروح اƅفريق و بروح اƅمسؤوƅية ،وƄل هذƋ اƅعوامل من شأƊها أن تعيق تحقيق 
 يمية.فعاƅيتها اƅتƊظ

اƅذي عرفته اƅدراسات اƅتƊظيمية في اƅدول اƅمصƊعة ،إلا أن اƅعاƅم و باƅرغم من اƅتطور 
اƅعربي لا يزال يعتمد طرقا تقليدية في تƊظيماته،ففي اƅجزائر مثلا رغم اƅتغيرات واƅتعديلات 

ƅذاتي  تياƅتسيير اƅى اƅي موروث ،إƅظام رأسماƊ تقلت منƊتسيير حيث اƅأجريت على طرق ا
،إلا أƊها ƅم  اقتصاد اƅمؤسسةاƅمؤسسة ،ثم  سيير الاشتراƄي ƅلمؤسسات إƅى استقلاƅية،إƅى اƅت

 Ƌعمال على مسايرة هذƅظيمات ومساعدة الإطارات واƊتƅتطوير اƅ تستعمل أي طريقة علمية
واستغلت  ،اƅتغيرات ،ƅقد اعتمدت اƅسلطات على اƅهياƄل اƅحزبية في عهد اƅحزب اƅواحد

على اƅخطاب الايديوƅوجي اƅعاطفي  ƅونؤو اƅمسية ، وƅقد اعتمد Ɨهداف سياس الإصلاحات
اعتمادها في طرق الإدارة واƅتسيير ،وقد يرجع ذƅك  اƅواجب ،وطرق لا علمية ƅتقديم اƅتغيرات
    إƅى عدم قدرة اƅمؤسسة اƅجزائرية

ƅلقيمة  إغفاƅهاأو  إعطائهاعدم ƅ ية  واƅتقƊية سريعة اƅتغيراƅتƊƄوƅوج اƅتطوراتعلى مواƄبة 
اƅرأسماƅية ƅلأفراد اƅعاملين  بوضع سياسات  واستراتيجيات ƅلتعامل مع الاختلافات اƅفردية 

وغياب اƅمƊهج الاستراتيجي اƅعلمي في  ،وقدراتهم،فيما يتعلق بمقدار الاستثمار في مهاراتهم 
اƅتعامل مع قضايا وأƊشطة اƅموارد اƅبشرية Ƅالاختيار واƅتوظيف واƅتدريب، حيث يتم 

إدارة   بإستراتيجيةواضحة تربط   إستراتيجيةالاƊطلاق في تطبيقها بعيدا عن معايير وتوجهات 
بƄيفية ترشيد الاستثمار في مواردها  الإحاطةاƅموارد اƅبشرية وهو ما يعƄس عدم اƅقدرة  على 

وذƅك باƊتهاج سياسة غير واضحة  ƅتƄييفها وتغيرات اƅبيئة اƅدراماتيƄية اƅحاƅية اƅبشرية
محافظة  على قدرات مواهبها اƊƅخبة ، وهو ما قد يتجلى  في شƄل سلوƄيات سلبية في ƅل

اƅعمل  عƊد توظيف اƅعامل اƅجديد  تبدو ملامحها في Ƅثرة اƅمشاƄل ، وعدم الاƊسجام مع 
 اƅتمارضي اƅذي يخفض من مستوى   فريق اƅعمل ، وƄثرة اƅشƄاوي، واƅغياب

وتقدير الاحتياجات اƅمƊاسبة بعد  اƊƅزاهة واƅموضوعية ، فقد يؤدي إغفال هذƋ اƗسس اƗداء 
 يحمل اƅمؤسسة  قد ƅملأ اƅشواغر  اƅمتاحة بأـƊسب اƅمتقدمين فئاƅقيام بعملية توصيف اƅوظا

قابليات غير ملائمة  ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة إذ لا يمتلك هؤلاء اƗفراد  دخول مهارات  و
اƅوظيفي ، مما يجعلها تƊفق تƄاƅيف جد مع اƅمسار  ƅلاƊسجام   اƅمƊاسبة الإمƄاƊيات اƅمعيƊين
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مرتفعة ƅتطوير Ƅفاءتها عن طريق اƅتدريب اƅذي يستلزم فترة قد تطول Ɗوعا ما ƅتأهيلها وهو 
اƅتدريبية  Ɗتيجة الاƊشغال باƅعملية الإƊتاجما يعرض اƅمؤسسة اƅجزائرية ƅلخسارة  في مقدار 

واƅذي قد يحملها تƄلفة الإعلان عن اƅوظيفة  ،موظفين جدد  إحلالوقد يستلزم اƗمر 
وذƅك ƅعدم قدرة هؤلاء على تسيير اƅعمل باƄƅفاءة  واƅجدارة ،واƅتƄلفة الإدارية اƅلازمة ƅلتعيين 

اƅمطلوبتين، عدم احترام اƅوقت اƅمحدد ƅلعمل ،عدم اƅقدرة على اتخاذ اƅقرارات ، وعدم اƅقدرة 
يمƄن أن يؤدي إƅى خلق الاƊسداد اƅوظيفي بين  و ماعلى استيعاب اƅتعليمات اƅتƊظيمية،  وه

و قد يƄلف اƅمؤسسة الافتقار إƅى اƅفئة  ،اƅعليا واƅموظفين في تƊفيذ تعليمات اƅعمل الإدارة
Ɗتاج أفƄار  اƅعماƅية اƊƅخبة  اƅقادرة على تفƄيك اƅعمل وتبسيطه  ، واƅقادرة على طرح وا 

 جديدة. 
واƅمعرفة اƅتقƊية  صب تتلاءم وممتلƄاتهم اƅعلميةيشغلون مƊا فراد اƅعمل عƊدماإن أ  

اƅمتخصصة سيسعون ƅلأداء اƅجيد مما يجعلهم متميزين عن Ɗظرائهم في اƅمؤسسات 
  ومستوى اƅحياة الاقتصادية ، الإƊتاجيةاƅعصرية اƅمƊافسة، فاƅمهارات واƅمعارف تزيد من 

وƄل هذا يتطلب استقطاب  وتوظيف Ɗوعية متميزة من اƅموارد اƅبشرية مع اƅتعليم واƅتدريب 
وتحقيق اƅتوازن بين  ،بصفة مستمرة وتحديثهاباƅحصول على اƅمعرفة ،اƅمتواصل مدى اƅحياة 

أداء واحتياجات اƗفراد ،ومتطلبات اƅمؤسسة اƅجزائرية ،وتحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية،ومن هذا 
ƅوظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية في عمليات  الإستراتيجية الإدارةلق  يƄون الاعتماد على اƅمƊط

الاختيار واƅتوظيف واƅتدريب  واƅتعامل معها ƄمƊظومة تفاعلية تƄاملية ƅتحقيق اƅفعاƅية 
اƅتƊظيمية ƅتحقيق أهدافها اƅمسطرة وتحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية محور اƊشغاƊƅا محاوƅين 

أي مدى يرتبط ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية بتحقيق  إƅي الإشƄاƅيةعن  الإجابة
  ؟ اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

 فرعية Ɗوردها Ƅاƅتاƅي: أسئلةعدة  و يƊبثق عن  هذا اƅسؤال اƅرئيس
يمƄن أن تƊظم إدارة اƅموارد اƅبشرية عمليتي الاختيار واƅتوظيف بطريقة علمية Ƅيف -1

 ƅتحقق Ɗجاحها؟
واƅتدريب  ،واƅتعيين ،وظائف الاختيارواضحة في  قراراتهل تتبƊى إدارة اƅموارد اƅبشرية -2

 ؟اƅمتجددة اƅبشرية واƅتغيراتمواردها  ƅتƄييف
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 هل يمƄن تحقيق اƅموضوعية واƅعداƅة في عملية تعيين اƅموارد اƅبشرية؟-3
 اƗداءاƗفراد اƅعاملين و زيادة Ƅفاءة معارف بين زيادة  اƅقائمةما هي اƅعلاقة -4  

 ؟اƅتƊظيمي
إƅى أي مدى تعتمد إدارة اƅموارد اƅبشرية على اتخاذ قرارات عقلاƊية في تƊمية   - 5   

 مواردها اƅبشرية؟
 :ƃلدراسة رابعا: الإطار اƃمفاهيمي

اƅمسار اƅذي سيحدد مضمون دراستƊا و توجهاتها ، Ƅما اƊه سيحدد  اƅمفاهيمي الإطاريشƄل 
اƅخلفية اƊƅظرية و اƅمƊهجية اƅتي ستساعدƊا و توجهƊا في تعاملƊا مع اƅمعطيات اƊƅظرية و 

Ɗميداƅى ية من بدايتهااƅبحث  إƅاء اƊمفاهيم من شروط بƅهايتها ، و بما أن دقة تحديد اƊ
ƅا Ƌحاول في هذƊجيد ، سƅعلمي اƅتي اƅمفاهيم اƅة و حدود اƅى و دلاƊدراسة توضيح مع

سƊستخدمها في دراستƊا اƅراهƊة و اƅمتمثلة في اƅترشيد ، الاستثمار ، اƅموارد اƅبشرية ، 
بعد عرض مختلف اƅتعاريف اƅتي تƊاوƅت  إجرائيااƅفعاƅية اƅتƊظيمية ، ƊƊƅتقل بعدها ƅتحديدها 

Ɗ اقشتها ، من حيث اشتقاقƊمفاهيم و مƅا Ƌتعاريف و هذƅا Ƌتقاء و الاختلاف بين هذƅقاط الا
 .ƅها ارتباط وثيق بموضوع اƅدراسة و اƅواقع اƅعملي )اƅمؤسسة( اƅتي اƅترƄيز على تلك

 شيد:اƃتر -1
اƅتخطيط الاستراتيجي ƅلموارد اƅبشرية يعتمد على تحديد اƅفرص و اƅتهديدات اƅمتعلقة بوفرة 

في اƅمستقبل ، ف اƅموارد اƅبشرية عط اƅقوة و ضوشحة اƅموارد اƅبشرية في اƅمستقبل و Ɗقا
 اƗجلو خطط طويلة  إستراتيجيةتصميم خطط  إƅىاƊƅاجحة  ƅهذا تسعى اƅمؤسسات

و اƅغايات اƅتي  اƗهدافجƊب مع  إƅىتم جƊبا ية و اƅذي تƅمستقبلها ƅرسم صورتها اƅمستقبل
اƅتعاريف  أهمƊحاول فيما يلي حصر سأسلوب تحقيقها، ƅهذا اƅغرض  تحددها اƅمؤسسة

 :وهو اƅترشيد تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية اƅتي تسهم في مبادئاƅ  إحدى Ɨهماƅمقدمة 
لا يمƄن  ƊƗه،  أƊفسهمƅقد تعددت اƅتعاريف اƅمقدمة ƅمصطلح اƅترشيد باختلاف اƅباحثين 

حدد بدقة درجة فعاƅية اƅقواعد و اƅمبادئ و ن مؤسسة متطورة و مستمرة دون أن Ɗاƅحديث ع
 اƅمفاهيم اƅتاƅية : قوم باستعراضƊسعليها ، وƅتحديد مفهوم اƅترشيد  اƅتي بƊيت اƗسس
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 ترشيداƅ إƅىهدف يهو :" سياسة أو مبدأ صƊاعي  اƅترشيد جمال اƃدين اƃزباديحيث عرف 
" ، وترشيد الإƊتاج يقصد إƊتاجا أƄثرتƊظيم اƅعمل و جعله أقل Ƅلفة و  إعادةفي اƅعمل ، أو 

اƅتي يتƄون مƊها و دراستها  اƗوƅيةو عƊاصرها و حرƄاتها  أجزائها إƅى اƗعمالبه:"تحليل 
م مواصلة اƅبحث ƅلقيام بعاد اƅحرƄات غير اƅضرورية مƊها ثبطريقة علمية ƅغرض است

 (1)طريقة ممƊƄة  بأحسنباƊƅشاطات أو اƅحرƄات اƅضرورية 
اƅترشيد هو " تƄييف عقلاƊي ، تفƄير دقيق و   Jean Marie Albertin (2)يضيف  و

يعتمد على اƅتسخير  أي أن اƅترشيد   أهداف مسطرةجل تحقيق من أ فعال اƅتسخير وسائل
ƅ فعالƅتحقيق اƅ ياƊييفها عقلاƄوسائل و تƅهدافجملة من اƗوارد  اƅتي خططتها إدارة اƅا

 اƅبشرية ƅتحقيق غاياتها اƅمƊشودة.
زيادة الإƊتاج و تحسيƊه و  إƅىئل اƅتي ترمي ااƅوس الاقتصاد ، تلكويقصد باƅترشيد في 

، اƅباƅغ درجة من اƄƅفاءة بحيث يƊخفض  Ɗي اƅمتطورن طريق اƅتƊظيم اƅفƊفقاته، ع تخفيض
أدƊى حد ممƄن في شتى Ɗواحي اƅحياة الاقتصادية ، فتسهم في  إƅىتبذير اƅأو  معها الإسراف
 سلع أو سلع أرخص و أفضل بƄميات Ƅبيرة. بإƊتاجرفع اƅمعيشة 

يخرجه علمي ، و تطويرƋ تطويرا  أساسو في تعريف أخر:"اƅترشيد هو تƊظيم اƅعمل على 
ƅم اƄقديمةتمن حƅعادات اƅيد و اƅعمل  ،قاƅظرية ترشيد اƊ ىو ترميƅة  إƄحرƅوقت و اƅدراسة ا

أقصى قدر  إƅىاƅتي تقتضيها Ƅل عملية صƊاعية و توجيهها  الآƅيةأي دراسة حرƄات اƅعامل 
(3) .ممƄنمن اƄƅفاءة بأقل جهد مستطاع ، واقل وقت 

 

و تعريف اƅترشيد" هو تƊظيم اƊƅشاط الاقتصادي  ƄAuzouما ورد في معجم اƅمصطلحات 
 (4)بالاعتماد على طرق عقلاƊية ." ذƅك 

                                       

، ص  2005مϭسع :إدارة أعمΎل ، تصرف ـ تسيير ، النشر الجΎمعي ، تϭنس،  جمΎل الدين الزبΎدϱ،معجϡ تلاتي-(1)
5051 

)2( - Silem Ahmed  , Albertini Jean Marie  , la gestion des ressources humaines,                             

Edi ,DALLOZ,  Paris , 9
EME 

Edition,2006, p. 637. 

)3( -http://webcache.googleusercontent.com/search 17/05/2015  15 :30. 

)4( -Dictionnaire Encyclopédique (Auzo) ;Edi  AUZO, Paris,2012, p .1676. 
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:" اƅترشيد هو اƊƅتيجة اƅمترتبة عن قرار  في تعريف آخر Ahmed Silem  و يضيف 
 (1) أو تحقيق اƊƅتائج بفعاƅية اƄبر. اƗسعاراستراتيجي من أجل تخفيض 

 فعاƅية اƊƅتائج. إƅىار الاستراتيجي اƅبƊاء ƅلوصول ر هذا اƅتعريف اعتبر اƅترشيد بمثابة اƅق
أƊه بـ فسرƋحيث  موضحا ƅمصطلح اƅترشيد  اتعريف  Le Petit Larousseتضمن قاموس و 

مؤسسة أو أي Ɗشاط أƄثر فعاƅية و ذƅك من خلال اƅتفƄير  أي جعل سير إƅىعملية تهدف 
 (2) اƅعقلاƊي و تطبيق اƅتقƊيات اƅخاصة و اƅدقيقة."

على ضرورة اƅتفƄير اƅعقلاƊي و تطبيق اƅتقƊيات اƅدقيقة ƅتحقيق فعاƅية  أƄدهذا اƅتعريف  إن
 اƅمقدمة و فعاƅية اƅمؤسسة. اƊƗشطة

و اƅتي  الإجراءاتفعرف اƅترشيد بأƊه :" استعمال جملة من   صطلحات اƂƃبيرمعجم اƃم أما 
اهتم  أسلوبأول  اƅتايلورية  فإن حسب  هذا  اƅمعجمو  الإƊتاجيةتحسين اƅطاقة  إƅىتهدف 
و اƅمدروسة اƅتي تستعمل  جملة من اƅحسابات اƅممƊهجة على بالإعتماد  اƅعملبترشيد 

 ƅ (3)غرض مطابقة اƊƅفقات مع اƗهداف."
اƅتدقيق في اƅحسابات و اعتماد  إƅىهذا اƅتعريف في تحديدƅ Ƌمفهوم اƅترشيد  يستƊد إذن  

 اƅتƊظيمية. اƗهدافمبدأ اƅعقلاƊية في تسير اƊƅفقات ƅمطابقتها مع 
اƅمقدمة ƅمصطلح اƅترشيد يمƄن صياغة اƅتعريف الإجرائي  وفي ضوء هذƋ اƅتعاريف   
 ي:الآت
 ر Ɗفقات اƅمؤسسة يتسيƅ اƅتقƊيات اƅخاصة و اƅدقيقة الإجراءات وتطبيق جملة من  هو"

  وجعلها أقل Ƅلفة   ƅتحقيق فعاƅيتها
 

 الاستثمار :-
 ، تعتمد على اƅتوجيه و اƅتأثير من أجل إدارة باƗساسعملية فƄرية Ƅ الإداريةتشƄل اƅقيادة 

و أساƅيب تتفق و خصائص هؤلاء اƗفراد و  أƊماط بإتباع، اƅبشرية في اƅمؤسسات  اƅموارد 
                                       

)1( -Silem Ahmed, Jean Marie Albertini ,Ibid, p. 637 . 

)2( -Le Petit Larousse Illustré, Edi LAROUSSE , Paris, 1997,p . 899. 

)3(-Le Grand Dictionnaire Encyclopédique de La Langue Française du XX Siècle ,Edi , 

PHILLIPPE  AUZON, Paris ,2001,p. 864 . 
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اƅجماعات ، وتتƊاسب مع طبيعة اƅمهام اƅتي يƄلفون بها ، و اƅظروف اƅتي يعملون فيها ، و 
 إمƄاƊياتسسة من فرص و ما تملƄه من ƅما يتاح ƅلمؤ  اƗمثلذƅك من أجل تحقيق الاستثمار 

و قدرات قابلة ƅلاستغلال مع مراعاة اƅظروف اƅمحيطة ، و ما تتعرض ƅه هذƋ اƅمؤسسة من 
إن تحديد اƅمقصود بالاستثمار بشƄل واضح و بما  ،ت تحمل معها تهديدات و مخاطرمتغيرا

قيقها يعدان أمران يخدم أهداف دراستƊا مع بيان اƗهداف اƅرئيسة اƅتي تƊشد اƅمؤسسة تح
 متƄاملان و أساسيان ƅبƊاء اƅتحليل فيما بعد:

 اƗهدافدراستƊا مع بيان  أهدافتحديد اƅمقصود بالاستثمار بشƄل واضح و بما يخدم  إن
اƅرئيسة اƅتي تƊشد اƅمؤسسة تحقيقها يعدان أمران متƄاملان و أساسيان ƅبƊاء اƅتحليل فيما 

 بعد:
و   مرƋ ،جر ، خرج ثشمر اƅجر ، و أثشمن اƅتمر ، و هو حمل اƅ مأخوذ: ƃغة فالاستثمار

يƊتجه  ، و اƅوƅد اƅشجرمرة ما يƊتجه د ثمرة ، لان اƅثƅمر، و قد قيل ƅلو اƅمثمر اƅذي فيه ث
، و اƅثمر أƊواع اƅمال ، و جمع اƅثمر ثمار ، و اƅثمر اƅمال اƅمستمر ، و ثمر ماƅه  اƗب

مر اƅشيء هو ما يتوƅد فيه ، و ، و ث ƊماƋمر اƅرجل ماƅه : أحسن اƅقيام عليه و ƊماƋ ، و ث
 (1) مرة.اƅث لاستثمار : هو طلب اƅحصول علىعليه فان ا

أجل  ƗيأƊه :" أي توظيف ƅلƊقود  الإسلاميةاƃموسوعة اƃعلمية و اƃعملية ƃلبƈوك و عرفته 
بها ƅلمحافظة على اƅمال أو تƊميته أو حق ملƄية أو ممتلƄات أو مشارƄات محتفظ  أصلفي 

 (2) في Ɗهاية اƅمدة أو بمƊافع غير مادية. اƗموال ةدورية أو بزيادات في قيم بأرباحسواء 
الإƊتاج ، أو اƊه اƅفرق بين اƅدخل اƅمتاح  أموالƄما يعرف الاستثمار على أƊه اƅطلب على 

 الاستهلاك. أموالأو اƅقابل ƅلتصرف و اƅطلب على 
تعليق  )لاستثمار الادخار اƅذي هو عرض أموال الإƊتاج ، و يلتقي الاثƊان ƄوƊهماو يقابل ا

اƅمتاحة بغرض اƅحصول على عائد ماƅي لاستخدامه في مƊافع  اƗموالاستخدام اƊƅقود أو 
مستقبلية (غير أن ذƅك لا يعƊي باƅضرورة تطابق مالا يستهلك في فترة ما مع ما يوجه 

                                       

عبد اƅعزيز فهمي هيƄل، موسوعة اƅمصطلحات الاقتصادية و الإحصائية ، دار اƊƅهضة اƅعربية ƅلƊشر ، -(1)
 .444ص،  1980بيروت،

 .1403ص،  1982سيد هواري،اƅموسوعة اƅعلمية و اƅعملية ƅلبƊوك الإسلامية ، - (2)
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از اƅذي يمثل تسربا يسهم في تعطل جزئي ƅلادخار عامل الاƄتƅƊلاستثمار و ذƅك بسبب 
 (1) اƅموجه Ɗحو الاستثمار.

فقد عرف الاستثمار بأƊه:" عملية تقوم باƊƅسبة ƅلمؤسسة أو  قاموس اƃتحليل الاقتصادي أما
اƅدوƅة على اƅزيادة في اƅمخزون من وسائل الإƊتاج ) آلات ، معدات من Ƅل اƗصƊاف ، 

فع متƊوعة( أيضا اƄتساب اƅمعارف و تدريب اƗفراد و اƅتي تساهم و تؤثر في بƊى تحتية مƊا
 (2)في اƅمستقبل."  الإƊتاجيةرفع اƅطاقة 

اƅزيادة  أساسينتأƅف من عƊصرين يو هƄذا فان الاستثمار بحسب ما ورد في هذا اƅتعريف 
 في الإƊتاج ) اƅدوƅة /اƅمؤسسة( و اƅزيادة في معارف اƗفراد و تدريبهم.

اƅمال اƅعيƊي اƅجديد اƅذي  رأستعريفا أخر ƅلاستثمار بأƊه:" تƄوين  حسين عمرويضيف 
." و هو بهذƋ اƅمثابة زيادة حقيقية في رأس اƅمال اƅحقيقي الإƊتاجيةيتمثل في زيادة اƅطاقة 

 ƅ(3)لمجتمع . 
ظيف في اƅمعجم الاقتصادي اƅتعريف اƅتاƅي ƅلاستثمار :" هو تو  جمال عبد اƈƃاصرو قد قدم 

 ."اƊƅماءو أو تشغيل اƅمال بقصد تحقيق اƅربح 
خلال فترة زمƊية معيƊة و  اƅرأسماƅية اƗصولعلى  الإƊفاق" هو  ƅلاستثمار و في تعريف أخر

أن يƄون  أماهو بذƅك يعتبر اƅزيادة اƅصافية في رأس اƅمال اƅحقيقي ƅلمجتمع ، و الاستثمار 
سƊدات  بإصداراƅحƄومة من فائض اƅميزاƊية أو الاقتراض  فرديا ، أو استثمارا حƄوميا تموƅه

أو من  اƗجƊبيةفي داخل اƅدوƅة و في اƅسوق اƅماƅية اƅدوƅية أو من اƅهيئات ، أو اƅحƄومات 
اƅمƊظمات اƅدوƅية ) اƅبƊك اƅدوƅي مثلا( و يƄون الاستثمار بتƄوين رأس مال حقيقي جديد 

مال حقيقي  رأسون الاستثمار داخليا عƊد تƄوين و قد يƄ اƅمدارس و اƅمستشفيات إƊشاءمثل 
تƄوين  إƅىو ذƅك عƊدما توجه مدخرات اƅدوƅة  أجƊبيجديد في داخل اƅدوƅة ، أو استثمار 

 (4) مال حقيقي جديد في دوƅة أجƊبية. رأس
                                       

 .16،ص 2009، 1هϭشيΎر معرϭف، الاستثمΎراϭ Ε الأسϭاϕ المΎليΔ ، دار صΎϔء لϠنشر ،عمΎن،الأردن ،ط -( 1) 
)2(- Guerrin BeƌŶaƌd  , DictioŶŶaiƌe d’AŶalyse EcoŶoŵiƋue Microéconomie 

, Macroéconomie, Théorie des jeux ,Edit, La DECOUVERTE, Paris , 2000 , p. 262. 

 .Ϯϲ، ص ϰ،ϭ99Ϯحسن عمر ، المϭسϭعΔ الاقتصΎديΔ ، دار الϔكر العربي ، القΎهرة ، ط - (3)
 .24، ص2006،  1جمΎل عبد النΎصر ، المعجϡ الاقتصΎدϱ ، دار أسΎمΔ لϠنشر ، عمΎن ، الأردن ، ط-(4)
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ما أضافه هذا اƅتعريف ƅلتعريفات اƅسابقة و تجدر الإشارة إƅيه هو اƅتصƊيفات اƅمختلفة 
ƅلاستثمار )أو أƊواع الاستثمار( و هي:استثمار فردي ،استثمار حƄومي ،استثمار داخلي 

 ،الاقتراض بإصدار اƅسƊدات ، استثمار أجƊبي.
روسة من قبل شخص طبيعي و قد ورد في تعريف أخر ƅلاستثمار هو:" عملية اقتصادية مد

أو قواعد علمية أو عقلاƊية بموجبها يجري توجيه أصول مادية أو  أسسأو قاƊوƊي تقوم على 
أو  ثقافية ماƅية أو بشرية أو معلوماتية Ɗحو تحقيق عوائد اقتصادية أو اجتماعية أو

اƅحاƅية في اƅمستقبل بتدفقات مستمرة عادة تضمن قيما تتجاوز اƅقيم اƅحقيقية  علمية....
و اƅتأƄد قدر اƅمستطاع مع عدم  باƗماناƅرأسماƅية اƅمطلوبة و في ظروف تتسم  ƅلأصول

 (1) استبعاد هامش مقبول ƅلمخاطر.
ƅلمؤسسة أو  الإƊتاجيةبهدف اƅزيادة في اƅطاقة  اƗموالو الاستثمار :" هو استعمال رؤوس 

 (2) تحسين مردوديتها."
أن الاستثمار هو : " اƅتزام  اƗعمالفي معجم اƅتسيير و إدارة   Robert le DuffبيƊما يرى 

وضع تحت اƅتصرف ، خلق أو تقييم  و، فهو موجه ƅتجديد و تحديث أ اƗجلطويل 
مل حصول هذƋ اƊƅفقة اƅى خلق اƅقيمة على أ و اƅلامادية و تهدف اƅموجودات اƅمادية

 (3) ."اƅمقدمة اƅمؤسسة على Ɗتائج ايجابية في ظل اƅمجهودات 
طاقتها في لزيادة ƅمن خلال هذين اƅتعريفين تبرز أهمية الاستثمار في ترشيد Ɗفقات اƅمؤسسة 

 و ذƅك بأقل اƅتƄاƅيف اƅممƊƄة. و تحسين مردوديتها الإƊتاجية
" تيار من  فهو موسوعة اƃتحليل الاقتصادي اƂƃلي في  قد ورد تعريف آخر ƅلاستثمارو 

 إƅى إضافة الآلاتاƅثابتة ، مثل اƅمصاƊع و  اƅرأسماƅيةاƅسلع    على اƅجديد من  الإƊفاق
 (4) خلال فترة زمƊية معيƊة.و اƅسلع اƅبسيطة و اƊƅهائية  اƗوƅيةاƅمخزون مثل اƅمواد 

                                       

 .17معرϭف ،مرجع سΎبϕ،ص هϭشيΎر- (1)
)2( -Le Petit Larousse Illustré, Edit ,LAROUSSE  , Paris, 2006,p. 763. 

)3(-t Le Duff Robert ,Encyclopédie de la gestion et du management, E.G.M, Ed i , DALLOZ , 

Paris,1999, p.528 . 

، أسΎليΏ الاستثمΎر الإسلامي ϭ أثرهΎ عϰϠ الأسϭاϕ المΎليΔ )البϭرصΕΎ(، دار رسلان  قيصر عبد الكريϡ الϬيني- (4)
 .16، ص2006، 1لϠطبΎعϭ Δ النشر ، سϭريΎ ،دمشϕ ،ط
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" هو عملية موجهة ƅتجهيز معدات اƅمؤسسة و اƄتساب وسائل الإƊتاج ، و  و الاستثمار 
 (1) اƅمال اƅبشري." رأستأهيل 

رضة ) مقابل فوائد معيƊة تاƅمملوƄة أو اƅمق اƗصولو هƄذا فان الاستثمار يقوم على توجيه 
و تƄاƅيفها )و هوامش اƅمخاطر  اƗصولƄافية تغطي هذƋ  إيراداتيتحملها( بغرض تحقيق 

 .إضافيااƅمتوقعة ( و تحقيق عائدا ايجابيا 
 بشأن الاستثمار: الآتيةاƅحقائق  إƅىاƅمعروضة آƊفا   هذƋ اƅتعاريف خلال  و Ɗخلص من

ϭ-يا على وفق  إنƄاميƊي يحمل تحولا ديƅتاƅبوجودمعين يتميز  أسلوبالاستثمار عملية و با 
 :الآتيةاƅخصائص 

بعه من تأثيرات على في تغير اƊƅشاط الاستثماري و ما يت أساساƅزمن Ƅمتغير مستقل -أ
 اƅمتغيرات اƅتابعة.

اƅتغير بسبب عدم اشتراط تƄرار أو اƊتظام أو ثبات أو دورية اƅتغيرات اƅتي  تغير معدل-ب
 تحدث في دوائر الإƊتاج و أحجامه و مƊافذ اƅتسويق.

عدم اشتراط اƅتوازن و اƅحل ألاستقراري حيث يمƄن أن يمر الاستثمار باختلالات و -ج
 (2) مختلفة. Ɨسباب

 الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية: -
حسين يقصد به حسب  و دراستƊا اƅراهƊة أساسوالاستثمار في اƅموارد اƅبشرية اƅذي يمثل 

 أوجهاƅمجتمع على اƅعمل ، Ƅبعض  أفرادزيادة قدرة  إƅى:"هو Ƅل استثمار يؤدي  عمر
على اƅتعليم و اƅتدريب ƅخلق فئة من اƅعمال اƅمهرة اƅلازمين  الإƊفاقعلى اƅصحة أو  الإƊفاق

اƅوسطى اƅفئة  أفراداع اƅمهرة و مساعدي اƅمهƊدسين ، اƅتƊمية الاقتصادية ƄاƅصƊيذ برامج ƅتƊف
Ɨيين و مساعدي اƊفƅطباء، من ا . 

  :"أشار إƅى ƄوƊه ƃجمال اƃدين اƃزياديفي اƅموارد اƅبشرية  ƅلاستثمارو في تعريف أخر 
ƅة في تطوريرمصطلح يطلق على اƅمبذوƅموال اƗل جهود و اƅ بشريةƅموارد اƅظمة بإعتبار اƊم

                                       

)1(- Le Dictionnaire Illustré  Discel,Edi, LE ROBERT, Paris, 2011,p. 993. 

 .38حسين عمر،مرجع سΎبϕ،ص - (2) 
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وير و اƅتƊمية لا تقاس Ɗتائجها أو تظهر في اƗجل اƅقصير و أن صاحب طاƅت عوائدأن 
 Ƅ. (1)فاءتهإƊتاجية اƅعمل و  ارتفاعاƅعمل سيجƊي ثمارها من خلال  

في اƅموارد اƅبشرية Ɗفقة بمردودية مدخرة مستقبلا تبدو من خلال اƅعائد من  فالاستثمار
 .الاستثمار
أن  بإمƄاƊهمخزون  بأƊهبأن الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية  Alain Beitonويضيف 

يتضاعف  أنيتضاعف و يتƊامى أو يتضاءل ، و هذا اƅمخزون من اƅموارد اƅبشرية يمƄن 
اƅتربية اƅتي تمƊحها اƅعائلة في فترة اƅطفوƅة  .ارات في مجال اƅتربية و اƅتدريب بفضل الاستثم
اƅتدريب اƅمهƊي ، اƅخبرة اƅمهƊية . و باختصار فان  واƅتدريب عن طريق ،و اƅتمدرس 

الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية يتضمن Ɗفقات اƅتعليم ، Ɗفقات اƅتدريب اƅمهƊي ، Ɗفقات 
 (2) اƅصحة".

دقيق و محدد و مصطلح مصطلح الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية في  ختصرهذا اƅتعريف ا
ببرامج  صقلههي Ƅلمة مخزون حيث أن هذا اƅمخزون يصلح و يعطي Ɗتائج متميزة بفضل 

 هذƋ اƅبرامج. أهملتاƅتربية و اƅتدريب أو يتضاءل إذا 
فان :" الاستثمار في اƅعƊصر اƅبشري من أجل تعزيز  ƃمحمد جاسم اƃشعبانو باƊƅسبة 

 (3) هي: أساسيةعلى ثلاثة متغيرات اƅعلاقة معه و استثمارƋ بشƄل حسن ، يشتمل 
(ϭ) بشريƃصر اƈلعƃ جيدƃتحفيز اƃه  : اƊو هو متغير مستقل و قيادي على أساس أ

 اƅمسؤول اƗول على تحسين اƅجودة و من تم رضا اƅزبون.

(Ϯ) : جودةƃبشري.بتأثر يو هو متغير تابع  اƅصر اƊعƅمستوى حفز ا 

(ϯ) : زبائنƃحفز  رضا اƅتيجة اƊ جودةƅبشري و اƅصر اƊعƅرضا اƅ و هو متغير لاحق. 

" اƅفرد هو  :في اƅموارد اƅبشرية  الاستثماربفي هذا اƅسياق اƅخاص  زيد مƈير عبويƄد و يؤ ـ 
اƗساس و هو اƅغاية Ƅƅل اƅتƊظيمات الإدارية و تحديد قيمة أي مƊظمة يتم من خلال تحديد 

                                       

(1) -ϱدΎل الدين الزيΎص جم،ϕبΎ471،مرجع س. 
)2  -( Beiton Alain , Cazorla Antonie , Dolloz Christine  , Drai Anne  Marie  ,  gestion des 

ressources hu maines, Edi, ARMAND  COLLIN,  2
eme 

édit , paris , 2007 , P. 46. 

، إدارة المϭارد البشريΔ في ظل استخداϡ الاسΎليΏ العϠميΔ الحديثΔ ،  محمد جΎسϡ الستعيΎن ، محمد صΎلح الأبعج-(  3)
 .249،ص 2014، 1الجϭدة الشΎمΔϠ ،الϬندرة ،دار الرضϭان لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، الاردن ، ط
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على أساس أن Ɗجاح أية مƊظمة في تحقيق أهدافها مثل شهرتها  من قوى بشريةما تمتلƄه 
يعود  في اƗساس إƅى Ɗوعية  اƅخات ...عاƅمبي ارتفاعاƅتƄلفة و  اƊخفاضفي اƗسواق و 
 (1) .تمتلƄها هذƋ اƅمƊظمة  اƅتياƅقوى اƅبشرية 

في اƅموارد اƅبشرية بأƊه " قدرة اƅمƊظمة   الاستثمارفقد أشار إƅى  م اƃطائيجييوسف حأما -
و ،اƅموارد اƅبشرية باƊƅوعية و اƄƅمية اƅلازمة ƅتحقيق أهدافها الإستراتجية  استقطابعلى 

اƅعاملين من خلال اƅبرامج اƅتدريبية ، و  اƅعمل على تطوير اƅمهارات و اƅقابليات ƅلأفراد
 (2) اƅعاملين فيها. Ɨداءتقديم أجور و رواتب عادƅة وفقا 

اƅموارد  إستراتيجية إن"(3) بشان الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية : خضير Ƃاظم حمودو يضيف 
ƅلتعامل مع اƅموارد اƅبشرية من  استراتيجياتوفير عمقا  إطاراƅفعال في  اƅبشرية تمارس اƅدور
تطلبات اƅعاملين حاجات و م  إشباعتقديم اƅعوائد اƅقادرة على  أهميةخلال اƅترƄيز على 

ƅديها على جميع اƅمستويات الاقتصادية و الاجتماعية و اƅثقافية......اƅخ Ƅƅي تستطيع من 
سيما  اƗعمالخلال ذƅك ترصين قدرتها في الاستمرار و الاستقرار و اƅثبات في Ɗشاطات 

 في اƅظروف اƅتƊافسية اƅمحتدمة بين اƅمƊظمات اƅمختلفة.
 الإجرائياƅمقدمة ƅلاستثمار في اƅموارد اƅبشرية يمƄن صياغة اƅتعريف  بƊاء على اƅتعاريف

 : يتالآ
ة باƄƅمية قدرة اƅمؤسسة على استقطاب اƅموارد اƅبشري مدىالاستثمار في اƅموارد اƅبشرية هو "

 ".و ترصين قدرتها في الاستمرار و الاستقرار و اƅثبات اواƊƅوعية اƅلازمة ƅتحقيق أهدافه
 ـ اƃموارد اƃبشرية : 

 جيةيالإستراتو Ƅƅن تزداد أهميتهم  اƅمؤسسات ارتƄازدائما هم Ɗقطة   مازاƅواƅقد Ƅان اƗفراد و 
في صƊاعة اƅيوم اƅمعتمدة على اƅمعرفة حيث يعتمد Ɗجاح اƅمؤسسة بشƄل Ƅبير على اƅمعرفة 

مجموعة من اƄƅفاءات  تثبيتو اƅمهارات و قابليات اƅموظفين و خاصة عƊدما يساعدون في 
                                       

 .10، ص 2007، 1زيد منير عبϱϭ،إدارة المϭارد البشريΔ ، دار كنϭز المعرفΔ لϠنشر ، عمΎن ، الأردن ، ط- (1)
يϭسف حجيϡ الطΎئي،مؤيد عبد الحسين الϔصل،هΎشϡ فϭزϱ العبΎدϱ ،ادراة المϭارد البشريΔ ، مدخل استراتجي  - (2) 

 .35،ص2006متكΎمل ، دار الϭراϕ لϠنشر ، عمΎن ،الأردن ،

(3)- ΏسΎسين كΎد،يϭحم ϡظΎخضير كΔن ، الأردن الخرشΎزيع ، عمϭالت ϭ نشرϠدار المسيرة ل،Δارد البشريϭإدارة الم ،
 . 191،ص2007، 1، ط
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ا تƄون مواهب اƅموظفين قيمة فإƊها مو عƊد مƊافسيهاتميز اƅمؤسسة عن  اƅتياƅجوهرية 
 تستطيع تحقيق ميزة تƊافسية ثابتة من خلال اƗفراد. 

ل اƄƅثير من اƅباحثين و اƄƅتاب في مجال الإدارة و اƅتسيير مفهوم اƅموارد اƅبشرية و ƅقد تƊاو 
على دورها في تحقيق Ɗجاح اƅمؤسسة و  اتفقتذƅك من زوايا مختلفة و ƊƄƅها جميعها 

 فعاƅيتها
 (1) و سƊحاول من خلال دراستƊا عرض بعض هذƋ اƅتعريفات Ƅما يلي :

تƄون اƅمƊظمة في  اƅتيمجموعة اƗفراد و اƅجماعات " بأƊه : حمداوي وسيلةحيث تعرفه 
 ،سلوƄهم ،و خبرتهم ،لاء اƗفراد فيما بيƊهم من حيث تƄويƊهمؤ وقت معين و يختلف ه

و في مساراتهم  ،الإدارية مستوياتهم و ، Ƅما يختلفون في وظائفهمو طموحهم اتجاهاتهم
و تصميم  Ɗفيذتحقيق أهدافها و تاƅمƊظمة هذƋ اƅموارد اƅبشرية من أجل تستعمل اƅوظيفية و 
 إستراتجيتها.

اƅعƊصر اƅبشري هو أساس Ɗجاح أي Ɗشاط  ر ƅلموارد اƅبشرية ورد ما يلي فيهتعريف آخ فيو 
  أو مشروع

اƅقدرات  فيما تمتلƄه من عقول مفƄرة و مبدعة تمتلك يتجسد مةأ و أن سر Ɗجاح أو تقدم أي
 . ƅ (2)تحديات و معطيات اƅعصر الاستجابة) اƄƅفاءة  و اƄƅفاية ( على اƅعمل و الإƊجاز و 

Ƅبرى ƅمƊظمات  اقتصاديةتي ƅلموارد اƅبشرية " هي قيمة اƅتعريف الآ صاƃح محسنو يقدم 
ƅهذƋ  والإƅتزاماƗعمال  و يظهر ذƅك من خلال اƅقابليات و اƅمؤهلات و اƗفƄار و اƅطاقة 

 (3) يستغلوƊها اƅتيƅوظائف ا في اƅموارد اƅبشرية
و قابليات و  ،سر Ɗجاح اƗمم و تقدمها يƄمن فيما تمتلƄه اƅموارد اƅبشرية من معارف أي أن 

  .الاقتصاديةو طموحات ƅتحقيق إزدهارها و إزدهار مؤسساتها ،و قدرات ،مؤهلات 

                                       

 .25، ص 2004حمداϭ ϱϭسيΔϠ ،إدارة المϭارد البشريΔ ،مديريΔ النشر لجΎمعΔ قΎلمΔ ، الجزائر ، - (1)

 2007، 2إبراهيϡ  رمضΎن الدين ،دليل إدارة المϭارد البشريΔ ، مؤسسΔ أϡ القرى لϠنشر ϭ التϭزيع ،ϡ Ώ ن ، ط-( 2)
 ..51،ص

ي ،الإدارة ϭ الأعمΎل ،دار ϭائل لϠنشر ،عمΎن بصΎلح محسن مϬدϱ العΎمرϱ،طΎهر محسن منصϭر الغΎل -( 3)
 .652، ص  2008، 2،الأردن ،ط
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Ƅافة اƅقدرات و الإمƄاƊيات اƅمرتبطة  :"فاƅموارد  اƅبشرية هي لأحمد اƃخطيبو باƊƅسبة  
ز على هذا ياƅسلع و اƅخدمات أو تسهم في اƅتحفتاج يمƄن أن تسهم في إƊ اƅتيباƅسƄان و 

 (1) اƅمختلفة فردية أو جماعية . الاحتياجاتالإƊتاج من أجل توفير الإشباع ƅلرغبات و 
اƅذين يصƊعون هم اƗفراد :"تعريفا آخر ƃلموارد اƃبشرية يوسف حجيم اƃطائييضيف  و 

 اƅمختلفة من اƗفراد لاƊجاز اƅغرض اƅمشترك ، و هم اƊƗواعالاختلاف في Ƅيفية عملية جمع 
تحقق  تهاƅمتƊوعة و اƅمختلفة و بواسط الإƊتاجيةالاقتصادية و الاجتماعية و  اƊƗشطةأساس 

 (2 )اƊƅجاح في Ƅافة اƅمجالات اƅصƊاعية و اƅخدمات....اƅخ.
 اƗداءƄفاءة  إƅىفاƅموارد اƅبشرية هي مجموعة من اƗفراد ذوي قابليات متميزة اƅتي تؤدي 

 اƅتƊظيمي.
اƅموارد اƅبشرية مصطلح يطلق على قوة اƅعمل في  :"الإطارفي هذا  حبيب اƃصحاف ويردف

،و اƅتƊƄوƅوجيا  ƄاƗموال اƗخرىاƅمƊظمة و اƅموارد اƅبشرية أهم عƊصر من عƊاصر الإƊتاج 
و هي تجعل من تلك اƅعƊاصر ذات معƊى وفائدة ƅلمƊظمة و تعتبر  اƗخرى، و اƅتسهيلات 

 (3)اƅعمل.  أهدافية و تأثيرا على تحقيق ƅأƄثر فعا
اƅتغيير لا تتم إلا باƅموارد اƅبشرية، ولا  يمƄن  لإستراتيجيةوعليه فإن تحقيق أهداف اƅمؤسسة 

اƅذين يمثلون اƅعƊصر اƗهم اƗفراد اƅمؤهلين وأصحاب اƅمهارات أن تƄتمل إلا باƅتوافق مع 
 .في اƅمؤسسة

فاƅموارد اƅبشرية :"مفهوم يتضمن جواƊب و معاƊي قيمة  Robert le DUFFباƊƅسبة ƅـ  أما
لان اƅفرد يعتبر بمثابة اƅثروة اƅحقيقية ƅلمؤسسة و طاقتها و Ƅƅن في Ɗفس اƅوقت هو فرد 

 (4 )و اقتراحاته و مشارƄته في جماعة اƅعمل. آراءƋيلاحظ و يعارض و يقترح و بفرض 
 .فاƅموارد اƅبشرية هي تمار اƅتجربة اƅتƊظيمية و اƅتدريب اƅجماعي

                                       

(1 )-  Ώالكت ϡلΎع ، Δذج حديثΎنم ϭ ΕΎاستراتيجي ϭ ΕΎنظري،Δالإدارة الحديث ، ΔيعΎمع ϡلΎدل سΎع ، Ώأحمد الخطي
 .93،ص 2009،  1لتϭزيع ، عمΎن ،الأردن ،طالحديث ،جدارا لϠكتΏΎ العΎلمي لϠنشر ϭ ا

 .37يϭسف حجيϡ الطΎئي ،مؤيد عبد الحسين الϔضل ، هΎشϡ فϭزϱ العبΎدϱ ، مرجع سΎبϕ، ص- (2)

،  1انجϠيزϱ ، مكتبΔ لبنΎن نΎشرϭن ، بيرΕϭ ، لبنΎن ،ط-حبيΏ الصحΎف، معجϡ إدارة المϭارد البشريΔ ، عربي - (3)
 .01، ص 1997

)4(- Le Duff Robert ,Ibid ,p.1083.  
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قوة اƅعمل اƅمشƄلة ƅلمؤسسة و إدارة  " هي GEORGES NAEFو اƅموارد اƅبشري حسب
بƄل شؤون اƅموظفين ، اƅتسيير الإداري ƅلأجور ،  الاهتماماƅموارد اƅبشرية هي اƅمسؤوƅة عن 

 (1) "تسير اƅمسار اƅوظيفي ، اƅتƊبؤات  الاستقطاباƅعطل ، اƅعلاقات اƅداخلية ، 

أƊها إدارة ذات مسؤوƅيات هذا اƅتعريف أشار إƅى وظيفة إدارة اƅموارد اƅبشرية من حيث 
 في اƅمؤسسة. ، ووظائف إستشارية في مجال تسيير اƗفراد اƅعاملينتƊفيذية

اƅقوة :" ƅلموارد اƅبشرية بأƊها   آخر تعريفا Dixel  وورد في اƅمعجم اƅتفسيري ƅلمصطلحات 
 (2) "تƄون اƅمؤسسة و موجوداتها اƅفƄرية اƅقادرة على تحقيق Ɗتائجها بفعاƅيته. اƅتياƅبشرية 

بقائها و  فرصة هام من موارد اƅمؤسسة و يحدد إستراتيجياƅمورد اƅبشري إذن هو مورد 
 .استمرارها

اƅمƊظور : و في سياق أخر تم توضيح مفهوم اƅموارد اƅبشرية من خلال مƊظورين إثƊين وهما 
اƅعام  اƅشامل " يقصد بمصطلح اƅموارد اƅبشرية من خلال هذا اƅمƊظور مجموع اƅقوى أو اƅيد 

جامعية ، أو شهادة اƅعاملة اƅقادرة على اƅعمل و الإƊتاج في بلد ما ، سواء ƄاƊت تحمل 
ƅقراءة و اƅية متعلمة تجيد اƊمعاهد متوسطة أو مدارس مهƄ تابة ، أم أمية لا تلم بها و سواء

 ƅديها خبرة سابقة أو ƅيس ƅديها. Ƅان
من وجد فرصة عمل في اƅمƊظمات على اختلاف  اƗولقسمين :  إƅىوهذƋ اƅموارد مقسومة 

مختلط و اƅقسم اƅثاƊي من ƅم يجد  صƊاعية ، و خدمية أو حƄومية أو قطاع خاص أƊواعها
 اƅمƊظمات. إحدىفرصة عمل و مع وجودها في اƅسوق ƅذا فهو يƊتظر فرصة ƅلعمل في 

"اƅموارد اƅبشرية من خلال هذا اƅمƊظور أƊها اƅعƊصر اƅمƊظور اƅضيق يقصد بمصطلح أما 
تمارسها  اƅتي اƊƗشطةو  اƗعمالاƅبشري أو اƅيد اƅعاملة اƅمتوفرة اƅتي تعمل في جميع 

 الإداريين، و هي تشمل Ƅافة أƊواع فئات اƅعاملين و هم  أهدافهااƅمƊظمة في سبيل تحقيق 
 (3) )عليا ،وسطى،مباشرة(". الإداريةفي مختلف اƅمستويات 

                                       

)1(-  Naef  Georges, Dictionnaire Encyclopédique Universel , S.A Edition ; Genève, 

Tome 3, p.1270.  

)2(- Le Dictionnaire Illustré Dixel , Ibid ,p.1623. 

إدارة اƅقوى اƅبشرية ،اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة ƅلتسويق :، مروة احمد  اƅعدوانعبد اƅباري درة، زهير اƅصباغ ، ياسر -(3)
 .06، ص 2008و اƅتوريدات ، جامعة اƅقدس اƅمفتوحة ، اƅقاهرة ، جمهورية مصر اƅعربية،



 الإطار التصوري للدراسة             الفصل الأول                                             

 

23 

 

و Ɗجاح اƅمؤسسات  اƗممو دور اƅبشرية في تقدم  أهميةمن خلال هذين اƅتصƊيفين تبرز أن 
هذا اƅزخم و اƅتراث اƅمعرفي في اƅخلفيات و اƅرؤى ƅلباحثين في صياغة  أفرزتهي اƅتي 

أفضل اƅسبل  لإيجادمفهوم موحد ƅلموارد اƅبشرية و جعلتهم يبذƅون قصارى جهودهم 
 .سية من طراز خاصفلاستغلاƅها و استثمار مؤهلاتها ƅجعلها قوة تƊا

توضع تحت  اƅتياƅقابليات هي مجموع  :"اƅموارد اƅبشرية Pierre Nghane و يعرف 
 تصرف اƅمؤسسة ƅفترة زمƊية محددة و هي تƊقسم إƅى ثلاثة أƊواع :

ϭمؤسسةƅذين تزود بهم اƅموارد اƅذين  ـ اƅمساهمين و اƅاء اƄشرƅعمل، اƅمن قبل أرباب ا
 (1) و دائم بها . اعتيادييمارسون عملهم بشƄل 

Ϯ- تƅموارد اƅقروض م بصفة مؤقتة مثل ادتستخ ياƅ ،ينƅمموƅمتفق عليها من اƅا
 .إƅخاƅبƊوك.......

 ϯموارد  ـƅتياƅت اƅوظائف اƅاƄ  مؤسسةƅتتحصل عليها. يتستحدث من قبل ا 
لمؤسسات ƅتحقيق اƅتمايز على Ɗظرائها من ƅجيا  يفاƅموارد اƅبشرية إذن تمثل رهاƊا إسترات 

ة و تطويرƋ بشƄل مستمر فهو يعد من اƅموارد تاƅمؤسسات اƗخرى يجب أن ترƄز على تƊمي
 تمتلƄها.  اƅتيو اƅقوة اƅمهارية اƅمبتƄرة و اƅمبدعة  رةباƊƅذتتسم  اƅتياƅحيوية 
خر ƅلموارد اƅبشرية :"هي اƅجزء اƅذي يملك اƅقدرة تعريفا آ بƂر أبومصطفى محمود ويضيف 

 (2) بتشغيلها."و اƅرغبة في اƅعمل و تسمح اƅظروف الاجتماعية و اƅقاƊوƊية 
اƅموارد اƅبشرية مصطلح يستخدم ƅوصف اƗفراد اƅذين  فإن سويسي علي اƃدين عزƃوباƊƅسبة 

Ɗظمات خلق قيمة مضافة يصعب على يشƄلون اƅقوى اƅعاملة ƅلمƊظمة ، Ƅما يمƄن ƅلم
اƅمƊافسين تقليدها من خلال تطوير هذƋ اƅموارد واƅتي تمثل ميزة تƊافسية ويمƄن استخدام 
اƅمصادر اƅتقليدية ƅلميزة اƅتƊافسية مثل اƅموارد اƅطبيعية واƅماƅية واƅتƊƄوƅوجية ƅخلق قيمة 

أقل د وسهلة اƅتقليد وهي مضافة ، حيث أن هذƋ اƅمصادر يمƄن اƅوصول إƅيها  بشƄل متزاي
                                       

)1 - ( Ronge Yves , Nghane Pierre et autre, Dictionnaire de Gestion , Edit , ARMAND COLLIN 

, Paris 1999, P.152.  

(2) - ، Δنشر، الاسكندريϠل ΔمعيΎالدار الج ، ΔفسيΎالميزة التن ϕمدخل لتحقي :Δارد البشريϭبكر ، الم ϭد أبϭمحم ϰϔمصط
 .50،ص2008
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أهمية ƅلميزة اƅتƊافسية  مقارƊة مع Ɗظام اƅعمل وسياسات اƅموارد اƅبشرية ، واƅتي تعتبر 
 .مصدرا هاما ƅلميزة اƅتƊافسية اƅمستدامة

اƅموارد اƅبشرية : اƅموارد اƅبشرية ممثلة في اƅعاملين باƅمؤسسة من  اƃسلمي عليويعرف 
صصات وهي اƅدعامة اƗساسية اƅتي تستƊد إƅيها اƅمؤسسة مختلف اƅفئات واƅمستويات واƅتخ

،وهم  واƅتطويرهم مصدر اƅفƄر اƅحقيقية ƅتحقيق أهداف الإدارة ،و اƅحدثة ،فهم اƗداة 
اƅقادرون على تشغيل وتوظيف باقي اƅموارد اƅمادية اƅمتاحة ƅلمƊظمة   ، Ƅما تساهم اƅموارد 

اƅمƊظمة إذا توفرت اƅظروف الإيجابية اƅتي تدفع  اƅبشرية مساهمة فعاƅة في تحقيق أهداف
.الإƊسان ƅلعمل

 (1) 
 اƃفعاƃية اƃتƈظيمية:-

ƅترƄيزها على اƅعƊصر اƅبشري و اƅذي  الإدارةتعتبر إدارة اƅموارد اƅبشرية من أهم وظائف 
 هذƋ اƗخيرة ،تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية تأثيرا على  اƄƗثرو  الإدارةمورد ƅدى  أثمنيعتبر 

 اƗمثلاƅمرسومة ، من خلال الاستخدام  أهدافهاقدرة اƅمؤسسة على تحقيق بمدى  اƅتي ترتبط
يرتبط  تحقيق تميزها  إƅىيث أن Ɗجاحها في اƅوصول حو  ،ƅهذا اƅعƊصر اƅبشري اƅمتوفر

بداعه هذا اƅعمل Ɨداءبمدى Ƅفاءته و خبراته و قدراته و حماسه  و بقدر اƗهمية   .فيه وا 
هذا اƅمفهوم بقدر صعوبة إيجاد تعريف واضح و دقيق ƅه وƄƅن سƊحاول فيما  يƄتسبهااƅتي 

 يلي حصر أهم اƅتعاريف اƅمقدمة ƅها:
و هي  اƗجلتعطي اƅمؤسسة اتجاها طويل  آƅيةاƅموارد اƅبشرية هي  إستراتيجيةإذا ƄاƊت 

سسة فان اƅفعاƅية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤ  أهدافتتضمن اتخاذ اƅقرارات اƅتي تحدد رؤية و 
و اƅذي يضمن قدرتها على اƅبقاء و اƅتميز و اƊƅجاح و  أهدافهااƅتƊظيمية هي درجة تحقيق 
و توفير اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅفعال اƅذي يجعل اƗفراد  ƅلأداءذƅك بصياغة طريقة فعاƅة 

ƅتعليم و اƅتطوير و ا ƅلإبداعوواجباتهم بƄفاءة و استمتاع و تحفيزا أƄبر  أعماƅهمون سيمار 
 اƅمستمر.

                                       

(1) - ، Δنشر، الاسكندريϠل ΔمعيΎالدار الج ، ΔفسيΎالميزة التن ϕمدخل لتحقي :Δارد البشريϭبكر ، الم ϭد أبϭمحم ϰϔمصط
 .50،ص2008
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و قد اختلف اƅدارسون و اƅباحثون في تحديد مفهوم دقيق ƅلفعاƅية و اƅمؤشرات اƅداƅة على 
من اƅعلاقات  ƅوجود اƅعديدتتصف باƅتعقيد  Ɗظرا  ƊƗهااƅتƊظيم اƅفعال و غير اƅفعال 

اƅمتداخلة و اƅمتشابƄة بين فعاƅية اƅمؤسسة من Ɗاحية و بين اƅعوامل اƅمؤثرة و اƅمحددة ƅها 
 (1) .أخرىمن Ɗاحية 

اƅذي سƊعتمد عليه في هذƋ اƅدراسة  وسƊحاول فيما يأتي تحديد مفهوم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية 
 .د طرح جملة من اƅمفاهيم عب وذƅك

  ."  اƗهداف:"اƅفعاƅية هي درجة تحقيق علي اƃسلميرفها ع وقد 

اƅمحددة و هي ترƄز  اƗهداف:" اƅفعاƅية هي قياس مدى تحقيق  مهدي اƃعامريعرفها و 
 (2) على اƅمخرجات."

و تعتمد هذƋ اƅقدرة و  أهدافها:" قدرة اƅمƊظمة على تحقيق  أƊهاعرفها على  اتزيوƈي أما
 اƅمعايير اƅمستخدمة في قياسها على اƊƅموذج اƅمستخدم في دراسة اƅمƊظمات ، وغاƅبا ما

 أƊماطيستخدم هذا اƅمتغير بوصفه متغيرا تابعا ƅمتغيرات مسبقة أخرى مثل بƊاء اƅسلطة و 
 (3) ."الإƊتاجيةو اƅروح اƅمعƊوية و  الإشراف أساƅيبو  الاتصال
 إƅىاƄƅفاءة فتشير  أمامسبقا،  اƗهدافƅفعاƅية باعتبارها اƅدرجة اƅتي تتحقق بها ا إƅىو يشار 

 .باƗهدافاƅطريقة الاقتصادية اƅتي يتم بها اƊجاز اƅعمليات اƅمتعلقة 
Ƅما أن اƅفعاƅية لا تقتصر على اƅعمليات اƅداخلية ƅلمؤسسة Ƅما اƅحال باƊƅسبة ƅلƄفاءة اƅتي 

مدى قدرة اƅمؤسسة على تخفيض تƄاƅيف الإƊتاج بل تراعي في اƅحسبان اƅعوامل  إƅىتشير 
 (4) اƅداخلية و اƅخارجية.

 باƗهدافƄثيرا عƊدما يرتبط مباشرة  :"اƅفعاƅية مفهوم مهم ƊƄƅه يƊاقش زاهد ديريو يضيف 
ما فضلت اƅمؤسسة اƅملامح الاقتصادية ،  فإذاذات اƅطبيعة الاقتصادية و الاجتماعية ، 

                                       

 .128، ص1980، 2الϔكر التنظيمي ، ϭكΎلΔ المطبϭعΕΎ ، الكϭيΕ،ط عϰϠ السϠمي:تطϭر- (1)
  .41صاƅح مهدي محسن اƅعامري ،طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، الإدارة و اƗعمال ،مرجع سابق ، ص-( 2)
 محمد على محمد:علم اجتماع اƅتƊظيم ،مدخل ƅلتراث و اƅمشƄلات و اƅمƊهج ، دار اƅمعرفة ƅلƊشر ،-(3) 

 .178، ص 2007الإسƊƄدرية،
(4)- ƋتوراƄة دƅمشرفين ،رساƅمديرين و اƅظر اƊ اعية من وجهةƊصƅمؤسسة اƅظيمية ،داخل اƊتƅية اƅفعاƅح، اƅوار صاƊ بن

 .272،ص2005-2004غير مƊشورة،جامعة قسƊطيƊة ،
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، و إذا ما الإƊتاجيةمن Ɗمط اƅربح ،و اƅمردودية و اƅجودة ، اƗداءتمسك بمعايير ت فإƊها
، ودرجة  اƗعضاءاƅبعد الاجتماعي ، فهي تتمسك بشƄل أوƅوي باƅرضا ƅدى  إƅى أشارت

ما يلي: "اƅربحية ، اƅمروƊة  رأƄثاƅتحفيز ، و باƅتحام اƅملاك و تƄون اƅمعايير اƅسائدة بشƄل 
 (1) رضا اƅملاك...اƅخ"، جودة الإƊتاج ، اƊƅمو، اƅمƄاسب الاجتماعية ،  الإƊتاجية، 

اƄƅلي ƅلمؤسسة بما يضمن تحقيق  اƗداءأي أن اƅفعاƅية هي محصلة تفاعل مƄوƊات 
 ، أما اƄƅفاءة فتقتصر على اƅتƄلفة و علاقة اƅمدخلات باƅمخرجات. اƗهداف

 اƗهداف، بمعƊى أخر أن Ƅيفية تحقيق  اƗهدافدرجة تحقيق  أƊهاƄما عرفت اƅفعاƅية على 
 (2) اƄƅفاءة. إƅىير تش اƗهدافهي اƊعƄاس ƅلفعاƅية بيƊما Ƅيفية استخدام اƅموارد ƅتحقيق 

 إحدىفي تحديدƅ Ƌمفهوم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية :" Ɗقول عن اƅمؤسسة أو   Elie Cohenويرى 
أو تقترب من تحقيقها من قبل  أهدافهامصاƅحها بأƊها فعاƅة عƊدما تظهر قدرتها على تحقيق 

 ƅ (3)تجسيد ذƅك."اƅمسؤوƅين اƅذين يسهرون 
اƅفعل  إƊتاجاƅمقدرة على  إƅى اƗوليشير   إذ معƊيين ƅلفعاƅية Dimitri Weissو قد حدد 

أعلى  إƊتاجاƅمقدرة على  إƅىاƊƅتائج. و يشير اƅثاƊي / باƗهدافاƅذي ƊƊتظرƋ و هو ما يرتبط 
 (4 ).اƊƅتائج بأدƊى اƅمجهودات ،و هو ما يرتبط باƅعلاقة بين اƊƅتائج و اƅموارد اƅمسخرة ƅذƅك

و عدم اƅزوال ، Ƅما أƊه يوجد  رمراالاستوهƊاك من اعتبرها مجرد قدرة اƅتƊظيم على اƅبقاء و 
اƅوسائل قدرة  أƄثرتعƄس استخدام  أƊهامن مزج بين مفهوم اƅفعاƅية و اƄƅفاءة على اعتبار 

 اƗهدافعلى تحقيق هدف محدد فهي تتحدد عن طريق اƅعلاقة بين اƅوسائل اƅمتعددة و 
اƅتي تتحقق بها اƅفعاƅية باعتبارها اƅدرجة  إƅىو في اƅعادة يشار  أوƅويتهاوفقا ƅترتيب 

                                       

(1)-Ɨتوزيع ، عمان ، اƅشر و اƊلƅ ثقافةƅبشرية ، دار اƅموارد اƅ2011،  1ردن ،طزاهد محمد ديري ،إدارة ا  ،
 .283ص
 ،2000اƅبƄري ،تخطيط و مراقبة الإƊتاج ، اƅدار اƅجامعية ƅلطبع و اƅتوزيع ، الاسƊƄدرية ،اسوƊيا محمد -(2)

 .276ص

)3( - Cohen Elie , Dictionnaire de gestion ,Edi ,La DECOUVERTE ,Paris,2001,p.123. 

)4(- Dimitri Weiss , Ressources Humaines , Edi D’ORGANISATION ,2ème
Edit ,  

Paris ,2003,p.243.   
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اƅطريقة الاقتصادية اƅتي يتم بها و اƊجاز اƅعمليات  إƅىسلفا ، أما اƄƅفاءة فتشير  اƗهداف
 (1) .باƗهدافاƅمتعلقة 
في هذا اƅسياق اƅفعاƅية : "هي قدرة اƅمƊظمة أو اƅفرد على اƊجاز  خيري Ƃتاƈة و يدرج
 اƅمماثلة و بأفضل شƄل ممƄن ƅلأهدافاƅمخططة وفق اƅمعايير اƊƅوعية و اƅقياسية  اƗهداف

. (2) 
و باƅتاƅي فان اƅفعاƅية يمƄن  ’:"اƅفعاƅية تتعلق بأهداف اƅمƊظمة و Ɗتائجها  أحمد ماهر و

 قيمة اƅمخرجات اƅمتوقعة أو اƅمخططة." إƅىاƅتعبير عƊها بƊسبة قيمة اƅمخرجات اƅفعلية 
   

قيمة اƅمخرجات اƅفعليةاƅفعاƅية=
 ϭϬϬ (3)× قيمة اƅمخرجات اƅمتوقعة

أƊها:" مجموعة اƅمخرجات اƅتي تحققها اƅمؤسسة مقارƊة مع  ميلينباري و في حين عرفها 
ة عوامل رئيسية تتدخل في اƅفعاƅية اƅتƊظيمية هي هƊاك ثلاث أنمجموعة اƅمدخلات ، ويريان 

 اƅمƊاسب " .: "اƅترقية  اƅوظيفية ، اƅتقويم اƅشƄلي ƅلƊشاطات ، الإشراف 
فيرى أن مصطلح اƅفعاƅية قد اقترن باستعمال مجموعة معارف و تقƊيات  هƈري Ƃلودأما 

ƅلعلوم اƅسلوƄية من أجل تطوير اƅمؤسسات و ذƅك بإدماج اƅطموحات اƅفردية ƅلƊمو و 
 (4) اƅتطوير مع أهداف اƅمؤسسة.

                                       

د ساƅة دƄتوراƋ )غير مƊشورة( ، معهباƅمؤسسة اƅعامة اƅصƊاعية اƅجزائرية ، ر  عد بشايƊية : تƊظيم اƅقوى اƅعاملةس -(1)
 .ϯϮ،ص ϭ99ϱعلم الاجتماع ،قسƊطيƊة ، 

النظريΕΎ ، العمϠيΕΎ الإداريΔ( ،دار جرير لϠنشر ϭ خيرϱ كتΎنΔ، مدخل إلϰ إدارة الأعمΎل : منϬج تحϠيϠي )  -( 2)
 .220،ص 2007، 1التϭزيع ، عمΎن ،الأردن،ط

أحمد مΎهر ،التنظيϡ :الدليل العϠمي لتصميϡ الϬيΎكل ϭ الممΎرسΕΎ التنظيميΔ ، الدار الجΎمعيΔ ، الإسكندريΔ ، مصر -(3)
 .34،ص 2007،
(4)-ΔليΎعϔال ϡϭϬϔلم Δنظري ΔربΎمق : ΏيΎرابح الع  ، ΔنيΎالإنس ϡϭϠالع ΔϠمج ، ΕΎء بعض الدراسϭفي ض Δالتنظيمي

 .132،ص 2004ديسمبر  22مديريΔ النشر ϭ التنشيط العϠمي ، جΎمعΔ قسنطينΔ ، عدد
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:"هي ذƅك اƅفعل أو   Madeleine GrawitzويمƄن تعريف اƅفعاƅية اƅتƊظيمية حسب 
ل إƅى تحقيق أفضل اƊƅتائج في ظل توفر اƅظروف اƅملائمة )اƅسعر صاƊƅشاط اƅذي ي

 (1) ،اƅوقت( و تختلف معايير اƅفعاƅية بحسب اختلاف اƅمعايير اƅمƊشودة."
فلا يوجد معيار واحد و محدد ƅلفعاƅية اƅتƊظيمية و إƊما هƊاك معايير مختلفة تختلف 

طبيعة Ɗشاطها و أهدافها اƅمرسومة مسبقا و ترƄيبة قوتها اƅبشرية باختلاف اƅمؤسسة و 
اƅخاصة بها ، ووجهة Ɗظر الإدارة ، واƅبيئة اƅمحيطة بها و ظروفها و متطلباتها و ضغوطها 

 و اƅفرص اƅموجودة فيها.
:" Ɗقول عن اƅمؤسسة  le grand usuel Larousseوورد تعريف اƅفعاƅية اƅتƊظيمية في 

ائل و تمثل ستطيع اƅحصول على اƄبر اƊƅتائج بأقل جهد ممƄن و بأقل اƅوسفعاƅة عƊدما ت
(2)حد أهداف اƅفعاƅية اƅتي ترجو بلوغها و تحقيقها." اƄƅفاءة و اƅمردودية أ

 

"اƅفعاƅية تعƊي قدرة  : kast § hosenzuweigهوز ƈزويح و  Ƃاستعرفها اƅباحثان و 
اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها و تحقيق رضا اƅعملاء و اƅعاملين بها و تƊمية اƅموارد اƅبشرية 

 (3) اƊƅمو و اƅربحية." إƅى بالإضافة
اƊƅتائج اƅتي يتم تحديدها  إƅىاƅفعاƅية:" هي تحقيق اƅهدف و اƅوصول  اƃشريفƅعلي   باƊƅسبة

 (4)ما اƅذي يحققه اƅمدير و ƅيس ما اƅذي يفعله ؟  إذنمسبقا و تصبح Ɗقطة اƅترƄيز 
اƅعليا اƅممثل في دور اƅمدير في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية  الإدارةفي هذا اƅتعريف يبرز دور 

، و Ƅذا تƊمية موارد اƅمؤسسة  الإداريةو اƅمصاƅح  اƊƗشطةباƅتƊسيق بين مختلف اƅوظائف و 
 اƊƅتائج اƅمتوقعة. إƅىاƅبشرية ƅلوصول 

                                       

)1( - Grawitz Madeleine, Lexique des  sciences sociales , Edi DALLOZ ,Paris ,7
eME

 

Edi ,1999,p.144 .  

)2( -Grand Usuel Larousse , Dictionnaire Encyclopédique , France,1997,p. 2499. 

(3) - Δالترجم ϭ بحثϠل لΎع الاتصΎالاجتم ϡϠمخبر ع ، ΔديΎالاقتص ΕΎفي المؤسس ϡالتنظي ΔليΎلح ، فعΎار صϭبن ن
،Δ213،ص 2006،قسنطين. 

 (4)- ، Δالاسكندري ، ΔمعيΎصرة ، الدار الجΎالشريف ،الإدارة المع ϰϠ29،ص2000ع. 
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،  أهدافهااƅفعاƅية :" عبارة عن درجة قدرة اƅمƊظمة على تحقيق زيد مƈير عبوي  فو يعر 
و  اƗقسامبعين الاعتبار مجال اƅمتغيرات على اƅمستويين و هما مستوى  اƗخذحيث يتم 

 (1)مستوى اƅمƊظمة." 
 ''.أهدافهم، و Ƅيف يمƄن ƅلمدراء بلوغ  اƗهداف:" قياس مستوى اƊجاز أƊها اƈرسون ويرى

اƅدرجة اƅتي تستطيع فيها  إƅىتصل اƅمؤسسة تƄون فعاƅة عƊدما  إن:"  Ƃامبل فيما يرى 
 اƅمؤسسة تحقيق اهدافها."

:"قدرة اƅمؤسسة على اƅبقاء و أƊهابشƄل مغاير Ɗوعا ما حيث يرى  إƅيها أشارر فقد اƃفاأما  
 (2)اƅتي تحققها ."  اƗهدافاƅتƄييف و اƊƅمو ، بغض اƊƅظر عن 

ƅلبقاء  إمƄاƊاتهااƅمؤسسة Ɗظام مفتوح يتعامل مع بيئة متغيرة ، ƅذƅك فهي تسعى بƄل  أنأي  
 و الاستمرار و اƊƅمو.

:" اƅفعاƅية ترتبط بمدى الاستفادة من اƅموارد في تحقيق  إبراهيممحمد محمد ويعرفها 
اƅمحقق و يمƄن وصف و تحديد اƅفعاƅية على مقياس مدرج  باƗداءترتبط  أƊها أي اƗهداف

 (3) حد ما و غير فعال. إƅىيتراوح بين فعال و فعال 
فعاƅة  أƊهاعن اƅفعاƅية اƅتƊظيمية :" Ɗقول عن اƅمؤسسة  Robert le DUFFو يضيف 

(4) تتمƄن من جعل Ɗتائجها مطابقة ƅتوقعاتها." أƊها أي أهدافهاعƊدما تتمƄن من تحقيق 
 

:" تعƄس الاعتمادية اƅمتبادƅة بين اƅمؤسسة و  أƊهاعلى  فريدƈƃدر و بيƂلو عرفها اƅباحثان 
اƅمؤسسة  تأخذعلاقة اƅمؤسسة ببيئتها اƅداخلية مع اƅبيئة اƅخارجية ، حيث  أي"  (5 )اƅبيئة.

                                       

،  1رية ،دار اƅشروق ƅلƊشر و اƅتوزيع ،عمان ،اƗردن ،طازيد مƊير عبوي،الاتجاهات اƅحديثة في اƅمƊظمات الإد- (1) 
 .28، ص2006

محمد اƅطاهر بوباية:قياس اƅفعاƅية اƅتƊظيمية من خلال اƅتقييم اƅتƊظيمي ، رساƅة ماجستير )غير مƊشورة(، تƊمية - (2)
 . 145، ص2005- 2004، اƅموارد اƅبشرية ، قسƊطيƊة

ر يمحمد محمد إبراهيم،إدارة اƅموارد اƅبشرية احد محاور اƄƅيان الاقتصادي اƅوظيفي ƅلمؤسسة : اƅمدخل ƅتطو  - (3)
 .175، ص 2008إدارة اƅجودة ) رأس اƅمال اƅبشري من اƅمƊظور الإداري (، اƅدار اƅجامعية ،الإسƊƄدرية ،

)4( - Le Duff Robert,Ibid,P .344. 

)5(-F. Fredleinder, H. Pichle : comportment of effectiveness in small organizations , 

Administration Scinse Ouarterly ,1968 , p.13. 



 الإطار التصوري للدراسة             الفصل الأول                                             

 

30 

 

من اƅمحيط اƅخارجي اƅمدخلات سواء اƅمادية أو اƅبشرية أو اƅمعلوماتية ƅترجعها في صورة 
 جات قابلة ƅلاستعمال اƅمباشر.مخر 
 عظيم اƅعائد ƅلمؤسسة بجميع اƅوسائل ."عملية :" عملية ت أƊهافعرفها على  Ƃوربيد أما
و اƅمحافظة على  اƗهدافعلى أƊها تعƊي: " تحقيق   ألاƂس ميƂياƃى في حين اƄد 

 (1) اƅرضاءات اƅداخلية ."
اƅفعاƅية اƅتƊظيمية :" في اƅدرجة اƅتي يƄون   ƈNadler Tuchmanادƃر وتوشمان و حدد 

 ƅلƊتائج اƅمعبر عƊها Ƅما هو  ل اƅفرد و اƅجماعة و اƅتƊظيم مساو فيها واقع الإƊتاج في مراح
 (2)اƅمؤسسة."  إستراتيجيةموضح في 

تتمحور  فاƗوƅىو على اƅعموم ƅقد استخدم اƅباحثون محƄات Ƅمية و Ƅيفية ƅقياس اƅفعاƅية ، 
ن اƅتوسع في  اƊƗشطة، عقد اƅصفقات ، اƅتوسع في  اƗرباح، الإƊتاجيةحول الإƊتاج ، 

ر ، اƅروح اƅمعƊوية ، اƅمحƄات اƄƅيفية فتدور حول اƅرضا ، الاستقرا أماأجهزة اƅمؤسسة ، 
  ، اƅتƄيف ...اƅخعدم اƅتغيب

قدرة اƅعامل على مدى  على  ƅلإشارةو اƅدراسة اƅراهƊة تستخدم مفهوم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية  
أجاƅها اƅمحددة ، من أجل تحقيق أهداف اƅمؤسسة و في  اƅمƊوطة به  الاƅتزاماتاƊجاز 

 ضمان استقرارها و استمرارها.
 إلاو من خلال اƅتعرض ƅمختلف اƅتعاريف اƅمقدمة Ɗلاحظ أƊها رغم اختلافها في اƅتحديدات 

، اƅقدرة  اƗهدافاƅخصائص  اƅبƊائية اƅمتمثلة في اƅقدرة على تحقيق  أهمتلتقي  في  أƊها
  خلات و اƄƅفاءة ....اƅخداƅم إƅى، Ɗسبة اƅمخرجات  الإƊتاجيةعلى اƅبقاء و الاستمرار ، 

اƅخصائص اƅبƊائية و اƅوظيفية ƅلفعاƅية اƅتƊظيمية قمƊا بصياغة اƅتعريف  إƅىبالاستƊاد 
 اƅتاƅي: الإجرائي

، واƅمحافظة على اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها اƅمحددةاƅفعاƅية اƅتƊظيمية هي قدرة "
 اƅرضاءات اƅداخلية.

                                       

)1( -khorbade : assessmet of organizational effectiveness, Issues , Analysis and Reading , 

Good Year, Co-California,1971,p.90. 

 31نعيمΔ  عبΎس خضير ϭ آخرϭن : الالتزاϡ التنظيمي ϭ فعΎليΔ المنظمΔ ، مجΔϠ اتحΎد الجΎمعΕΎ العربيΔ ، عدد -(2)
 .81،ص 1996ينΎير،
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 :خامسا :فروض اƃدراسة 
اƅتفسيرات ƅها  إيجاداƅجهد اƅعقلي اƅذي يبدƅه اƅباحث اƅعلمي في معاƅجة مشƄلة اƅبحث و  إن

عن طريق  جمع اƅمعلومات و اƅحقائق ƅوحدها مهما Ƅان Ɗوع و Ƅم هذƋ  يتأتىلا يمƄن أن 
اƅحقائق فلا بد أن تقرن بتوجهات سليمة و هادفة Ɗحو اƅحقائق ذات اƅصلة و ترتبط بشƄل 

يتم سمباشر باƅمشƄلة اƅبحثية ، ƅهذا فان اƅفرضيات تمثل اƅموجهات اƅحقيقية ƅلحقائق اƅتي 
 اƗمراƊجازها بشƄل هادف تطلب مƊا  وƅغرضجتها، ƅتم تفسيرها و معامن تجميعها و 

معاƅم تفƄيك وتجزئة  من  فيما بعد سوف تمƊƊƄا ƊƗهاالاستعاƊة بمختلف اƅمصادر لاشتقاقها 
، اƄƅشف عن اƅعوامل اƅتي تفسر وقوعها  تساعدƊا على قيد اƅدراسة و ستƄون   اƅتي اƅظواهر

 : اƗتيصياغة اƅفرضية اƅعامة على اƅشƄل ومن ثم  جاءت 
 اƅفعاƅية اƅتƊظيمية." يد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية وترش هƊاك علاقة داƅة بين "

على وذƅك   Ƌ اƅفرضية اƅعامة قمƊا بصياغة  ثلاث  فرضيات جزئيةوقصد اƅبرهƊة على هذ
 -اƊƅحو اƅتاƅي:

اƅعاƅية إƅى اƅفرضية اƅجزئية اƗوƅى  يؤدي  اجتذاب اƅموارد اƅبشرية ذات اƅمؤهلات اƅعلمية 
 تحقيق اƅتجديد.

 (2شƂل رقم )

 اƅمتغير اƅتابع                                                  اƅمتغير اƅمستقل     

 اƃفرضية اƃجزئية الأوƃى:    
يساهم اجتذاب اƃموارد اƃبشرية ƃلمؤسسة ذات اƃمؤهلات اƃعلمية اƃعاƃية إƃى تحقيق اƃتجديد 

 .في اƃعمل
 اƅمتغير اƅتابع                                                  اƅمتغير اƅمستقل        

 اجتذاب اƅموارد اƅبشرية ذات     

 اƃتجديد                اƃمؤهلات اƃعلمية اƃعاƃية                  
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                      اƃعملطرح أفƂار وآراء جديدة في     الارتباط                            اƃشهادة اƃجامعية-

 اƃقدرة على اتخاذ قرارات   -                                       اƃتخصص اƃعلمي – 
 جريئة في اƃعمل                                                                       

 جديدةتقديم أساƃيب فƈية    - اƃمتخصصة                                اƃفƈية اƃمعرفة -
  في اƃعمل                                                                 

 مواقفمروƈة اƃتصرف مع  -                              فوق في اƃمسار اƃدراسي    اƃت-
 اƃعمل اƃصعبة      ب           اƃتجاد                                          

 اƅمتغيرات اƅديموغرافية                                           

 
 

يسΎهϡ اجتذاΏ المϭارد البشريΔ ذاΕ المؤهلاΕ العϠميΔ العΎليΔ إلϰ طرح أفكΎر ϭآراء جديدة في العمل.-  

اƅتخصص اƅعلمي إƅى زيادة اƅقدرة على اتخاذ يؤدي اجتذاب اƅموارد اƅبشرية على أساس -
 قرارات جريئة في اƅعمل

يساهم اجتذاب اƅموارد اƅبشرية على أساس اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة إƅى تقديم أساƅيب -
 فƊية جديدة في تسيير اƅعمل.

تم اجتذاب اƅموارد اƅبشرية على أساس اƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي Ƅلما زادت  Ƅلما -
 مروƊة اƅتصرف مع مواقف اƅعمل اƅصعبة.

 

 اƃفرضية اƃجزئية اƃثاƈية:
 يؤدي تعيين اƗفراد اƅملائمين ƅشغل اƅمƊاصب اƅشاغرة إƅى زيادة مردودية اƅعمل.

 اƅمتغير اƅتابع                       اƅمتغير اƅمستقل                                

 زيادة مردودية                  تعيين الأفراد اƃملائمين                                    

                                   اƃعمل                        الارتباط            ƃلعمل                                    
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قلة الأخطاء اƃمهƈية -            اƃتحلي بروح اƃيقظة في اƃعمل                      -
 اƃمرتƂبة

 زيادة إƈتاجية اƃعمل -         اƃتحلي بروح اƃمسؤوƃية                              -

قلة معدل اƃدوران -         سرعة اƃتأقلم مع ظروف                              -
 اƃوظيفي

                                                                   اƃعمل                                                                                                                        
 زيادة اƃدافعية واƃرغبة  -          اƃسرعة في تƈفيذ أوامر اƃعمل                         -

 في اƃعمل                               اƃتجادب                         

 

 .اƅمهƊية اƅمرتƄبة إƅى قلة الاخطاءيؤدي تحلي اƗفراد اƅعاملين اƅجدد بروح اƅيقظة -

 Ƅلما تحلى اƗفراد اƅعاملين اƅجدد بروح اƅمسؤوƅية Ƅلما زادت اƊتاجية اƅعمل. -

هƊاك علاقة داƅة بين سرعة تأقلم اƗفراد اƅعاملين اƅجدد مع ظروف اƅعمل وقلة  -
 معدل اƅدوران اƅوظيفي.

Ƅلما زادت سرعة اƗفراد اƅعاملين اƅجدد في تƊفيذ أوامر اƅعمل Ƅلما زادت  -
 دافعيتهم ورغبتهم في اƅعمل.

 

 (3شƂل رقم )

 ƃثة :اƃفرضية اƃجزئية اƃثا

Ƃلما اƃتزمت إدارة اƃموارد اƃبشرية بتجديد معارف اƃعاملين Ƃلما زادت مهاراتهم 
 الأدائية في اƃعمل.

 زيادة  اƃمهارات الأدائية                                                                          تجديد معارف اƃعاملين                      
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 الارتباط                                                                       

 اƂƃفاءة في اƃعمل                                                -                 معلومات ƈظرية وتطبيقية جديدة                                 اƂتساب-

 اƃتعديل في مواقف اƃمتدربين و آرائهم  -
زيادة اƃدقة في أداء -                                                                                         

 اƃمهام
 الإبداع في اƈجاز اƃعمل -                         الاستجابة ƃطموحات الأفراد في اƂتساب                       -

 اƃمعرفة اƃمتخصصة              
اƈجاز اƃعمل في اƃوقت   -                               اƃسرعة في استيعاب  اƃتعليمات اƃتƈظيمية              -

 اƃمحدد
 اƃتجاذب                                                           

 

 

يؤدي اƄتساب اƗفراد اƅعاملين ƅمعلومات Ɗظرية وتطبيقية جديدة إƅى زيادة اƄƅفاءة في   -
 تسيير اƅعمل.

تعدƅت مواقف وآراء اƗفراد اƅمتدربين عن Ƅيفية اƊجاز وظائفهم Ƅلما زادت درجة Ƅلما  -
 اƅدقة في أداء مهام اƅعمل.

هƊاك علاقة داƅة بين اهتمام إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلاستجابة ƅطموحات أفرادها اƊƅخبة  -
 في اƄتساب اƅمعرفة اƅمتخصصة وزيادة إبداعهم في اƅعمل. 

في استيعاب اƅتعليمات اƅتƊظيمية Ƅلما زاد اƊجاز اƅعمل في اƅوقت Ƅلما زادت اƅسرعة  -
 اƅمحدد.

 

 :سادسا: اƃمعاƃجة اƃفƈية ƃلدراسة
قرب الاتجاهات اƊƅظرية في أاƅمال اƅبشري باعتبارƋ  رأسمدخل على  اƅدراسة اƅراهƊة تستƊد

وتƊبثق   ،اƅتƊظيميةتوضيح اƅعلاقة بين ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅفعاƅية 

Δالديموغرافي Εالمتغيرا 
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من Ƅون رأس اƅمال اƅفƄري يعد اƅعƊصر اƅجوهري  اابتداءة بين اƅمتغيرين اƅمذƄورين اƅعلاق
بحيث يهدف  ، دم اƅحياة اƊƅابض واƅمتدفق ƅديمومة اƅمؤسسة وفهƅزيادة اƅفاعلية اƅتƊظيمية 

على  رات اƅفƄرية و اƅسلوƄية في اƅمؤسسة بالاعتمادياƅتغي إحداث إƅىهذا اƅمدخل 
، فأي اƊفاق على اƅموارد اƅبشرية إدارة اƅموارد اƅبشرية و سياستها  أƊشطةممارسات و 

واƅفعاƅية  الإƊتاجيةوادارتها هو استثمار عائدƄ Ƌبير جدا ، يتمثل في تحقيق اƄƅفاية 
اƅموارد اƅبشرية إلا بتعاون Ƅافة اƅمديرين في  إدارة  إستراتيجيةƅن تƊجح و ، اƅتƊظيمية
اƅمشترƄة، اƅمسؤوƅتان مباشرة عن وضع هذƋ  و وخاصة الإدارة اƅوسطى اƅمؤسسة،

 في الاستثمارترشيد تلك اƅمتعلقة ب اƊƗشطةمن هذƋ ، و  الإستراتيجية موضع اƅتƊفيذ
 و واƅتوظيف ،الاختيارات مواردها اƅبشرية و اƅتي حددƊاها في دراستƊا اƅراهƊة في عملي

ƅتدريب و اƅمدخل استثمار طويل تي تاƅجلمثل حسب هذا اƗهم اƗ  مورد بها  حيث 
بتمويل حاجتها بƊوعية متƊوعة من  واضح و  قويم بشƄل إجراء هذƋ اƅعمليات تتجلى معاƅم

 ،واƅقدرة على تسييرها بƄفاءة وبدقة  ا،وأعماƅه إتقاناƅموارد اƅبشرية تƄون ƅها اƅقدرة على 
إذا تمت هذƋ اƅوظائف في ظل معايير اƊƅزاهة،  خصوصا ،توقعةاء اƅمطوبأقل اƗخ

ومتابعتها بدقة في مختلف مراحلها  اƅمختلفة واƅمصداقية، واƅموضوعية، واحترام اجراءاتها
،والابتعاد عن اƅعلاقات اƅشخصية عƊد اƅقيام بعمليتي الاƊتقاء واƅتوظيف وذƅك ƅلوصول 

متابعتها Ƅذا ، و عƊد اƅتعيين   تتجلى أثارة بسرعة  إƅى قرارات إختيار صحيحة إيجابية
بƊشاط تدريبي من مƊطلق بعدƋ الاستراتيجي اƅمعاصر اƅقائم على اƅتجديد اƅمستمر 

يرفع من قدراتها اƅتƊافسية في عاƅم اƗعمال  يمƄن أن ماو و اƅمهارات ،وه ،ƅلمعارف
اƅسريع اƅتغير، تأسيسا على ذƅك ،فإن تطوير فƄرة رأس اƅمال اƅبشري ،تبدو من 

اƅفƄرية اƅتي ستجري لاحقا  رها،غƊية Ɨغراض اƅمراجعة اƊƅظرية في اƅمطارحات جوه
على أن توظيف اƅعاملين من ذوي اƅمؤهلات وبشƄل خاص إذا أبعد اƅمديرون Ɗظرتهم 

،على أƊها Ƅلفة تتحملها اƅمؤسسة شاءت أم أبت،وباƅتاƅي ما  اƅعلمية واƅمهارات اƅمتƊوعة
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ور أعمال اƅمؤسسة،فيصبح اƅعاملون واƅموارد اƅمرتبطة عƊدما تتده يترتب على ذƅك، أƊه
بهم ،هي أوƅى اƅقضايا اƅتي يخاطرون أو يغامرون بها Ƅأن تميل الإدارة  إƅى تسريحهم أو 

وظائف معطيات مختلف  الاستثمار في بترشيد  Ƅƅن و   .تخفيض أجورهم ، وغير ذƅك 
 تستطيع أن تحقق اƅمؤسسة فعاƅيتها اƅتƊظيمية، علميبشƄل  وأƊشطة إدارة اƅموارد اƅبشرية 

شري ،تبدو من جوهرها،غƊية Ɨغراض ن تطوير فƄرة رأس اƅمال اƅبتأسيسا على ذƅك ،فإ،
وهو ما قد   ƅلموارد اƅبشرية لاحقا، رية اƅتي ستجريƄاƅمراجعة اƊƅظرية في اƅمطارحات اƅف

ƅ ريادةة فرص لمؤسسةيفتحƅافسي اƊتƅتفوق اƅها اƅ تميز و يحققƅك تغلق مستقبلا واƅو بذ ،
و اƅثروة اƅحقيقية اƅتي ،اƗبواب بوجه اƅمƊافسين ƅلاستثمار في هذƋ اƅممتلƄات اƅجوهرية 

إƅى جاƊب اƅتƊظيم و اƅسياسات و اƅبƊي ،اƅقيمة اƅمضافة  و، الإƊتاجيةƄفاءتها  تحقق ƅها 
الإƊتاجية في   اƅطاقة اƅمƊظمية اƅمساƊدة اƅتي تساهم في تعظيم تدفقات اƅعمل ،و زيادة

واƅماƅية واƅمعاصرة اƅتي اƊعƄس ،واƅتسويقية ، الإداريةوقد  أشارت اƅمفاهيم  .اƅمؤسسة
إƅى ضرورة  اƗخذ باƅتعليم واƅتعلم بƄل جدية   تأثيرها على تطوير أساƅيب اƅعمل صراحة

ن دائما ، آخرا، وهو أن إƊتاجية اƅعاملين اƅماهري افتراضاƄاستثمارات في اƅبشر، وأضافت 
ومن خلال  غير اƅماهرين  ،على دائما عن مثيلاتها  ƅدى  أوƅئك اƅعاملين أتƄون 

ƅ مسلمات أولاها  يؤسسƅخرج بجملة من اƊ ن أنƄر يمƄذƅفة اƊدامغة آƅحقائق اƅضرورة ا
يمƄن تصور مؤسسة  لا  إذوتƊميته باعتبارƋ ضرورة حضارية  ،تƄوين رأس مال فƄري

و فقيرة في Ƅفاءة رأسماƅها اƅبشري، Ƅما أن عملية اƅتƊمية  الإƊتاجية إمƄاƊاتها فيمتقدمة  
درجة Ƅبيرة على تƄوين خبرات متعددة ومهارات متƊوعة ،ويأتي ذƅك عن اƅشاملة تتوقف ب

 ر ƅى حد Ƅبيإيصعب  دث اƅمتغيرات اƅتƊƄوƅوجية، Ƅما طريق اƅتدريب اƅمستوعب Ɨح
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اƅتفƄير الاستراتيجي ضرورة  يشƄل ƅذƅك،  مقدرات رأس اƅمال اƅفƄري  إيجاد بديل عن
 ملحة يجب أن تستخدم على اƅدوام وبخاصة من قبل مديري اƅقمة ƅلمؤسسة، Ɨن بقاءها

 وفيƊاجحة،  إستراتيجيةمرهون بقدرتها على اƅتفƄير اƅصحيح اƅذي يقود إƅى صƊاعة 
سياق هذƋ اƊƅظرة اƅتƄاملية طرحت اƅدراسة أهدافها و اƅمشƄلة اƅبحثية و استƊبطت 

فروضها وفقا ƅلمتغيرات ذات اƅصلة بها و اƅتي دعمتها Ɗظريات وƊتائج بحوث سابقة 
ƅتخصصية ، و صاغت أسلوبها اƅفƊي اƅمتعلق اƅعلمية اإضافة إƅى خبرتƊا و ثقافتƊا 

 رضها في اƅفصل اƅسادس.بالإجراءات اƅمƊهجية اƅتي سƊستع
   اƅعلمية إجراءاتهااƅفƊي اƅمتبع في هذƋ اƅدراسة يوضح Ɗƅا مراحلها و خطواتها و  فاƗسلوب

و  ،ƅفروض و تساؤلات اƅدراسة الامبريقي  و اƅمƊطقية و اƅفƊية اƄƅفيلة بتبيان مدى اƅصدق
جل اƅمƊهجية من أبحث اƅعلمي ورؤيتƊا تƊدرج هذƋ اƅخطوات ضمن اƅمراحل اƅعلمية ƅل

اƅحصول على اƅبياƊات حيث اعتمدت اƅدراسة من حصاد جمع اƅبياƊات على اƅمعرفة  
  اƅبحث قيد اƅدراسة ،اƅواسعة باƅبحوث اƅعلمية و اƅدراسات اƅسابقة ذات اƅصلة بموضوع 

و اƊƅظريات اƅعلمية ذات اƅصلة باƅمشƄلة اƅبحثية ، تخيلƊا و تصورƊا اƅعلمي لاختبار 
اƅمƄتوب اƅمتاح حول اƅظاهرة اƅبحثية ،  إثراءفروض اƅدراسة من وجهة Ɗظر مختلفة ، 

جاƊب هذا اعتمدت اƅدراسة  إƅى، اƅسجلات اƅرسمية ، عيƊة مجتمع اƅدراسة الإحصاءات
 الإحصائيستمارة ، اƅتحليل اƅسوسيوƅوجي ƅلمعطيات ، اƅتحليل على اƅمسح باƅعيƊة ، الا

 . ƅلبياƊات(

، و يتجلى ذƅك واضحا  اƅمفرد إƅىاƅخاص  إƅىهذا اƅطرح سيتيح Ɗƅا الاƊتقال من اƅعام   
صوري ƅلدراسة و باقي اƅفصول اƊƅظرية تاƅ الإطارمن   اءحثƊا اƅعلمي بدفي سيرورة  ب

 .ةاƅمƊهجي ƅلدراس الإطار إƅى إضافة اƗخرى
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يتضح مما تقدم أƊه لا يƄفي وضع  ،، و تحليل اƅبياƊات اƅميداƊية و مƊاقشة Ɗتائج اƅدراسة 
اƅموارد اƅبشرية رسم اƅخطوط اƅعريضة ƅوظائفها وممارساتها وتƊفيذها،  لإدارة  إستراتيجية

ƅها يمƄن تقييم مƄمل هو : وضع اƅمعايير اƅمƊاسبة اƅتي من خلا بإجراءبل لابد من اƅقيام 
،اƅتي إستراتيجيتهااƅبشرية في أداء مهمتها وتحقيق  إدارةتƊفيذها واƅحƄم على مدى Ɗجاح 

 واƗداءتتمحور حول اƅعلاقة بين رضا اƅموارد اƅبشرية عن اƅوظائف اƅتي تسيرها 
ƅلأداء اƅتƊظيمي حيث يعتبر هذا اƅرضا هو اƅخط اƅموصل اƅتƊظيمي ومدى فاعليته، 

اƅموارد اƅبشرية في استقطاب واختيار وتعيين موارد بشرية جيدة  إدارةƊجحت  امفƄل اƅفعال.
،Ƅلما سهلت عملية تعليمها وتدريبها ، وƄان أداؤها ذا مستوى أعلى ، وƄلما Ɗجحت في 

 تحفيزها زاد مستوى تعاوƊها وولاءها واƅتزامها 
إƊتاجية اƅعمل وفاعلية اƗداء واƊدماجها ƅلمؤسسة ،وهذا يؤدي بدورƋ إƅى زيادة طردية في 

 اƅتƊظيمي اƅبشري.
 

 

 
 

 

 



 
 تمهيد*

 اΕ الكلاسيكيΔ للمنظمΔيالنظرأولا : 
 اƅمدرسة اƅسلوƄيةثانيا : 
 اƅنظريات اƅحديثةثالثا : 
 . ƅلاتجاهات اƅنظرية اƅسابقة  اƅتحليليةاƅعناصر رابعا : 

 عناصر الإتفاق ومجالات الاختلاف .خامسا : 
 خلاصة*
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 تمهيد:
  لأبعاد الاستثمار في Ƅل مƊها تسعى إƅى تقديم تفسيرحيث  هƊاك عدد متزايد من اƊƅظريات 

ا اƅتعدد في ذوتحديد اƅعوامل اƅمؤثرة على اƅسلوك اƅتƊظيمي، ويؤدي ه اƅموارد اƅبشرية
مر اƅذي يجعل من لأƊظريات اƅتƊظيم إƅى مجالات Ƅبيرة ƅلاختلاف واƅتعارض فيما بيƊها ا

ن Ɗتحدث عن Ɗظرية اƅتƊظيم اƅتي تعطي تفسيرا شاملا وعاما ƅلظاهرة موضع أاƅصعب 
، حيث Ƅل من هذƋ اƅمتعلقة بترشيد الاستثمار في اƅموارد ƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية   اƅبحث

و تحيز علمي و تبدأ بمفهوم أأخر من جواƊب اƅتƊظيم آو أاƊƅظريات ترƄز على جاƊب 
 ن تختلف عن غيرها من اƊƅظريات.أيجعلها تميل 

ن اƅمشƄلة في تفهم Ɗظريات اƅتƊظيم ƅيست أوباƅتاƅي سوف يتضح Ɗƅا بعد قليل من اƅبحث 
و إثبات صحة أو خطأ أي من اƊƅظريات اƅمتعددة وƄƅن أفي تفسير Ɗظرية على أخرى، 

اƊƅظريات اƅمختلفة ومن واƅتƊسيق بين هذƋ اƅمشƄلة هي Ƅيف يحدث Ɗوع من اƅتجمع واƅتƄامل 
يعمل على توجيه وترشيد اƅعمل في  تƄاملماƅجهة أخرى فإن مثل هذا اƅهيƄل اƊƅظري 

 :ƅموارد اƅبشرية وƅلتƊظيم ا ƅلاستثمار في  مجالات أساسية ثلاث
 اƅتطبيق الإداري في اƅتƊظيمات اƅمختلفة. -

من اƅموارد اƅبشرية  الاستثمار في مƄتسبات اƅمؤسسةاƅبحث واƅدراسة اƅعلمية في موضوع  -
 .اƅمؤهلة

 .ƅلمساهمة في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية اƅمديرين اƅموارد اƅبشرية و تعليم وتدريب -

ه من اƅصعب اƅتوصل إƅى تصƊيف جامع ماƊع ƅتلك اƊƅظريات واƅمبادئ واƅمفاهيم، أƊ ومع
اƅمدارس/  الإدارة إƅىفإن غاƅبية اƄƅتاب واƅمفƄرين يميلون إƅى تصƊيف مدارس اƊƅظريات 

  مدرسةاƅ ، اƄƅلاسيƄيةدرسة/ تية: وذƅك على أساس محور اهتمام اƅترƄيز Ƅل ماƅمداخل الآ
همها ذات اƅعلاقة بموضوع دراستƊا أواƅتي سƊحاول استعراض   اƅسلوƄية، اƅمدرسة اƅحديثة

في تƊمية قدرات ومواهب اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق اƅفعاƅية  لاستثماربترشيد ااƅمتعلقة 
 .اƅتƊظيمية
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 :أولا: اƃنظريات اƃتقليدية

ƅمجتمع ƅقد تأثرت اƊƅظريات اƅتقليدية أو اƄƅلاسيƄية ƅلمƊظمة بالاتجاهات اƅفƄرية اƅتي سادت ا
طلقها اƅفلسفي Ɗاƅقرن اƅعشرين، وقد اتسمت هذƋ اƊƅظريات بم اƅغربي خلال اƅعقد الأول من

اƅرشد في اƅتعامل مع الإƊسان في إطار اƅعمليات الإƊتاجية  أواƅمستƊد إƅى مبدأ اƅعقلاƊية 
، وهي مƊطلقات Ɗظرية وƅدت في بيئة اƅمجتمع اƅرأسماƅي)اƅحر( حيث آƊذاكالأوƅية اƅسائدة و 

مغلق في ، فاعتبرت اƅمƊظمة Ɗظاما شبه الإƊسانأƄدت على اƅجواƊب اƅمادية في اƅتعامل مع 
 إبرازمما يمƊƊƄا على وجه اƅتحديد  ،ية اƅسائدة في إطارهاالإƊساƊاƅعلاقات اƅتعامل مع 

اƅتقليدية خلال تلك اƅحقبة  Ƅأساس يعبر عن طبيعة اƊƅظريات الآتيةة ياƊƅماذج اƅمƊظم
(1)اƅتاريخية

 

ϭ- بيروقراطيةƅظرية اƊ 
Ϯ- علميةƅظرية الإدارة اƊ 
ϯ- تقسيماتƅظرية اƊالإدارية  

( وتعرف حاƅيا باƅمدخل اƅميƄاƊيƄي أو ϭϵϬϬ-ϮϬϬϬوƅقد ظهرت في بداية اƅقرن اƅماضي )
أو اƅتقليدي في تƊظيم اƅمƊظمات وترجع اƅتسمية إƅى أن اƊƅظرية اƄƅلاسيƄية اعتبرت  الآƅي
Ƅن من ة في اƊƅظرية اƄƅلاسيƄية ƅم تاƅعاملين في اƅتƊظيم بمثابة آلات، فاƅموارد اƅبشري الأفراد

Ƅان من اƅمعطيات اƅتي تتأقلم وتتƄيف  ااƅمتغيرات اƅتي تؤثر في اƅسلوك اƅتƊظيمي وƊƄƅه
 خاصة.طبقا Ɗƅوع اƅعمل اƅموƄل إƅيها وظروفه دون أن يƄون ƅها إرادة 

                                                           

في تطور اƅفƄر اƅتƊظيمي خلال مائة عام، دار عاƅم اƄƅتاب اƅحديث ƅلƊشر  مؤيد سعيد اƅساƅم، تƊظيم اƅمƊظمات،دراسة -(1)
  .Ϯϵ.صϭ .ϮϬϬϮعمان،  الأردن ،ط

(Ϯ)   ،ن ،الاردنΎعم،ϕراϭال Δم΅سس ،ΔكيϭϠالس ϡϭϠόالϭ التنطيمي ϱالادار.ϙϭϠالس ، Δالحسني ϡابراهي ϡيϠ97، ص1999س 
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اƅخصائص اƅعامة ƅلƊظريات اƄƅلاسيƄية ثم Ɗفصل مƄوƊات Ƅل من  أهموسƊعرض فيما يلي 
د على تقييم اƊƅظريات اƄƅلاسيƄية وبيان ما وجه إƅيها اƊƅظريات اƅثلاث اƅسابقة وأخيرا Ɗعتم

 من Ɗقد.
 نظرية اƃبيروقراطية: -

Ɗي رائد ƅهذƋ اƊƅظرية، وƄان هدف لأƅماا rebeWMax  (1864-ϭϵϮϬ) يبريعتبر ماƄس ف
اƅلازمة ƅتƊظيم سير اƅعمل وضعها هو تحديد مجموعة من اƅقواعد والأجهزة واƅمبادئ الإدارية 

تحتاج إƅى Ɗظام إداري  اƅتي الإدارية اƄƅبيرة والأجهزة اƅحƄومية اƅضخمةمات في اƅمƊظ
حƄام اƅسيطرة على  الإƊتاجية، الأعمال مع تحقيق اƄƅفاءة  تƊفيذيضمن اƅدقة في اƅعمل وا 

ويعƊي مفهوم اƅبيروقراطية ƅدى فيبر ذƅك اƅتƊظيم اƅضخم في اƅمجتمع اƅسياسي اƅمعقد 
ملامح ترشيد الاستثمار في اƅموارد  تتجلى اف اƅدوƅة وواƅمتحضر اƅذي يوجد ƅتحقيق أعر 

اƅمƄوƊة ƅتفاصيل هذƋ  اƅمبادئبيق على Ɗموذج اƅبيروقراطية  من خلال مختلف اƅبشرية باƅتط
  اƊƅظرية واƅتي يمƄن تطبيقها في مختلف اƅمواقف الإدارية 

ƅيست وراثية، ويƄوƊون ارهم ƅلعمل بأساƅيب يتم اختياƅعاملون في الإدارات اƅحƄومية  فرادفالا
فما بيƊهم تƊظيما هرميا تحƄمه قواعد معيƊة وتحدد فيه الاختصاصات واƅواجبات 

 (1)واƅمسؤوƅيات.
ƅسبة فاƊƅبيروقراطية باƅظمة اƊم ƅاƄثرها قدرةفيبر تعتبر من أفضل أشƄظيم الإداري، وأƊتƅل ا 

إضافة إƅى تمتعها بصفة هذا واƅفعاƅية اƅتƊظيمية، على تحقيق الأهداف الأساسية ƅلمƊظمة 
Ƅمشƅجة اƅرشد في معاƅية أو اƊعقلاƅما  ااƄ ، تبيƄمƅعمل اƅبر فترض فيلات، واعتمادها ا

صفات متعددة ƅلتƊظيم اƅبيروقراطي هي: اƅدقة، اƅسرعة، اƅوضوح، الإƅمام اƄƅامل باƅمتطلبات 
 (2).اƅخواƊصياع اƅمرؤوسين بشƄل تام ƅلمسؤوƅية الإدارية الأعلى ...

من خلال  ة ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشريي Ɗلم بملامح Ƅƅ و
أهم  ذات اƅعلاقة اƅجوهرية بموضوع دراستƊا اƅراهن Ɗستعرض خصائص اƅمƊظمة اƅبيروقراطية

 :الآتي Ƅ مبادئها 
                                                           

(ϭ )-توزيع، عمان، الأردن، ط على عباس، أساسياتƅشر واƊلƅ مسيرةƅعلم الإدارة، دار اϭ ،ϮϬϬϰص ،ϱϲ. 
 .Ϯϲ، صϯ ،ϮϬϬϳسهيلة محمد عباس، علي حسين علي، إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار وائل ƅلƊشر، عمان، الأردن، ط -(2)
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تحديد الاختصاصات اƅوظيفية واعتماد اƅصيغ اƅقاƊوƊية في جواƊب اƅتخصص  -أ 
 اƅعمل.وتقسيم 

مة رسميا وبأسلوب ثابت توزيع الأعمال والأƊشطة الإدارية على أفراد اƅمƊظ -ب 
 Ƅƅل وظيفة. ومحدد 

ديد Ɗطاق الإشراف Ƅƅل مسؤول ت )اƅصلاحيات( لأفراد اƅمƊظمة، وتحتحويل اƅسلطا -ج 
 إداري.

غير اƅرسمية، ثم  طار علاقاتها  اƅفصل بين الأعمال اƅرسمية واƅشخصية ƅلموظف و  -د 
، وسيادة اƅعلاقات اƅرسمية لاقات اƅشخصية بين أعضاء اƅمƊظمةاƅع اƅحد من أثر

 اƅموضوعية. واƅتحيز وعدمبعيدا عن اƅعاطفة 

وطبيعة الأعمال  يتلاءمتعيين الأفراد وفق اƅمقدرة واƄƅفاءة واƅخبرة اƅفƊية، بما  -ه 
 اƅبيروقراطية.أƊظمة اƅعمل في اƅمƊظمة  و اƅمحددة في قواعد

على أساس اƅتدرج اƅهرمي، واعتماد اƅتقسيم الإداري على إƊشاء ترƄيب اƅمƊظمة  -و 
 مستويات تƊظيمية محددة بشƄل دقيق.

الإدارة اƅبيروقراطية الأسلوب اƅرسمي في اƅتعامل مع الأفراد اƅعاملين فيها  اعتماد -ز 
على اƅوثائق، واƅسجلات، واƅمستƊدات ويجرى حفظ هذƋ اƅوثائق بصورة يسهل معها 

(1) تيسير أعمال اƅمƊظمة.
 

واƅثبات اƊƅسبي، مما يؤدي إƅى زيادة فهم  ف تعليماتها باƅشمول، واƅعمومية،اصات
واستيعاب اƅقواعد الإدارية اƅسائدة بدقة، مما يؤدي بدورƋ إƅى زيادة اƄƅفاءة واƅخيرة 

 (Ϯ)والإدارية ƅلعاملين.اƅفƊية 

تؤدي اƅمƊظمة اƅبيروقراطية إƅى تحقيق الأمن اƅوظيفي لأفرادها من خلال اƅتقاعد،  -ح 
جراءات اƅترقية واƅتقدم اƅمهƊي، ويأتي ذƅك من خلال زيادة حماس  وزيادة اƅرواتب، وا 

                                                           

(ϭ )-شماع، خضيرƅمسيرة، عمان، الأردن، ط خليل محمد حسن اƅظمة، دار اƊمƅظرية اƊ ،اظم محمودƄϭ ،ϮϬϬϬ ص ،
ϯϰ-ϯϱ. 

(Ϯ )- أحمد ماهر، مرجع سابق، صϮϴ-Ϯϵ. 
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خلاصهم ورفع Ƅفاءتهم اƅفƊية وخلق سبل اƅرقابة على الأداء، واستخدام  الأفراد وا 
(1)ته.الإƊتاج وتحسين Ɗوعي الأساƅيب اƅعقلاƊية في زيادة

 

 نظرية الإدارة اƃعلمية: -

تأثرت عدد من  اƅدراسات اƅسلوƄية في اƅتƊظيمات بأوƅويات اƅتسيير والإدارة ،ومƊذ بداية 
اƅعلمية وحرƄة اƅعلاقات  الإدارةاƅقرن اƅماضي Ɗجد أن هذا اƅفƄر قد تأثر بƄل من حرƄة 

اƅمسيطر على Ƅلا اƅحرƄتين يدور حول اƄƅيفية اƅتي تƄون بها  الاهتمامالإƊساƊية ،وƄان 
اƅتƊظيمات أƄثر Ɗجاعة وفعاƅية ،وخاصة ترƄيزهما على تحسين ورفع إƊتاجية اƅعمال،وƅهذا 

 أطلق عليها اƅتقليد الإداري.

جاءت هذƋ اƅمدرسة ƅترƄز على زيادة Ƅفاءة وفعاƅية اƅعامل مع بداية اƅقرن اƅعشرين عƊد 
ƅتشار اƊقص الأيدي اƊ لةƄمختلفة، وظهور مشƅشاطاتها وعملياتها اƊ توسع فيƅاعة واƊص

 (2).واƅعديد من اƅمشƄلات الإدارية واƅتƊظيمية واƅعماƅية ةاƅعامل
( حيث ة( هو مؤسس هذƋ اƊƅظرية )Ɗظرية الإدارة اƅعلميϭϴϱϲ-ϭϵϭϱفريد يرك تايلور) ويعد
 واƅصلب، فقام بدراسات ميداƊية تتعلقمهƊدسا في إحدى اƅشرƄات الأمريƄية ƅلحديد Ƅان 

Ɗمسها بƅ تيƅاعية اƊصƅل اƄمشاƅتابين باƄ ومساهماته في ƋارƄته، وقدم أفƄدس بشرƊمهƄ فسه
( واƅثاƊي بعƊوان )مبادئ الإدارة اƅعلمية سƊة ϭϵϬϯالأوƅى بعƊوان )إدارة اƅورشة سƊة 

ϭϵϭϰ)(3) 

                                                           

 

 
(ϭ)- ،مية الإداريةƊلتƅ عربيةƅظمة اƊمƅبشرية، اƅموارد اƅدارة ا  .ϲϭ، صϮϬϬϴاƅمرجع في اƅتدريب وا 
 (Ϯ)-حديثة، الأصول اƅظيم والإدارة اƊتƅلطباعحمدي فؤاد علي، اƅ عربيةƅهضة اƊƅعملية، دار اƅعلمية واƅ ،شر، بيروتƊƅة وا

 .         ϮϬ، ص ƅϭϵϴϭبƊان، 
 (ϯ)- ة، مرجع سابقƊتاƄ ص خيري ،ϰϵ . 
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Ɗعلمية″ى تايلور في عƅب   مدرسة الإدارة اƊجاƅلعملباƅ ماديƅحوافز  اƅالاقتصاديةورأى أن ا 
، وعƄف (1)هي اƅدافع الأول ƅلعمال اƅصƊاعيين الاعتياديةوبخاصة اƅعلاوات على الأجور 

ƅتوصل إƅعمل واƅمثلى الأداءطريقة ى على دراسة طرق اƅه أو الأحسن اƅ تاجيةƊورأى أن الإ ،
في ثƊاياها أساسيات واضحة أن زيادتها تتحقق بالإدارة اƅعلمية اƅتي تتضمن و تجب أن تتزايد 

واƅتي تقضي بتطوير (2)في ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية 
اƅعمال ƅتحسين أدائهم، واƅتعاون اƄƅامل بين الإدارة واƅعمال حتى يتم تطبيق اƅمبادئ 

بين الإدارة واƅعمال،  اƅمهƊدسون، وتقسيم اƅعمل واƅمسؤوƅيةواƅدراسات اƅعلمية اƅتي يقوم بها 
 (3). فتتحمل الإدارة مسؤوƅية اƅتخطيط بيƊما يقوم اƅعمال بتƊفيذ مخططات الإدارة

 اƄتشافعلى هذƋ اƅمبادئ يصبح على اƅمدير أو اƅمشرف من واجبه اƅعمل على  بالاعتماد
اƅعاملين بدقة وعلى  اختيارعلى  ، واƅعمل ء Ƅل خطوة من خطوات اƅعملاƅطريقة اƅمثلى لأدا

Ɗتي يقدموƅجازات اƊفاءة وتدريبهم ومن ثم تحفيزهم على أساس الإƄƅية  هاأساس اƅفعاƅتحقيق اƅ
  اƅتƊظيمية.

 
ƅقد أعطت حرƄة الإدارة اƅعلمية تصورا محددا بين الأفراد اƅعاملين والإدارة وذƅك من خلال 

استخدامها اƅمƊهج اƅعلمي في تحديد مواصفات الأعمال واختيار الإƊسان الأفضل ƅلعمل 
عة واستخدام دراسة اƅوقت واƅحرƄة وتشجيعهم على أداء الأعمال وفقا ƅلطرق اƅمحددة وباƅسر 

أو اƅمعدل اƅمطلوب وƊƄتيجة ƅهدƋ اƅفلسفة اƊحصرت وظيفة الأفراد في اƅمƊشأة على Ɗشاطات 
مƊطلقات تحقيق أفضل إƊتاجية ممƊƄة من اƅتوظيف واƅتدريب واƅصحة واƅسلامة وƄƅن من 

 ما إذا تحققت أهدافه أم لا.  عناƅعامل بغض اƊƅظر 

 نظرية اƃتقسيمات الإدارية: -

                                                           

، ϭغƊية اƅمهدي طاهر ، مبادئ إدارة الأعمال: اƅمفاهيم والأسس واƅوظائف، دار اƅجامعية اƅمفتوحة، طرابلس، ط -(4)  
ϮϬϬϯص ،ϴϬ . 

(ϭ)- شر، عمان، الأردن، طƊلƅ ظيم، دار وائلƊتƅظمة واƊمƅظرية اƊ ،يƊقريوƅمحمد قاسم اϯ ،ϮϬϬϴص ،ϳϴ. 
 (Ϯ)- ،حديث، اربدƅتب اƄƅم اƅبشرية: مدخل استراتيجي، عاƅموارد اƅم، إدارة اƅساƅح حر حوش، مؤيد سعيد اƅعادل صا

 .ϴ، صϮ ،ϮϬϬϲالأردن، ط-الأردن، جدارا ƅلƄتاب اƅعاƅمي، عمان
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ذا ƄاƊت اƄƅتابات تمثل مدرسة عمومية الإدارة الاتجاƋ اƅرئيسي  اƅثاƊي ƅلمدرسة اƄƅلاسيƄية وا 
الإدارية تجمع على تسمية تايلور بلقب الأب باƊƅسبة ƅلإدارة اƅعلمية، فإن هƊري فايول يعتبر 

ن Ƅان ماƄس فيبر قد أسهم  إسهامات إيجابية في هذƋ بمثابة الأب ƅلمدرسة اƅعمومية، وا 
ذا ƄاƊت الإدارة اƅعلمية قد رƄزت على اƅطرق اƅمثلى لأداƅم اء الأعمال بواسطة الأفراد درسة وا 

رƄزت على دراسة مستويات اƅهيƄل اƅتƊظيمي، حيث ن مدرسة عمومية الإدارة لفƊا،فإƄما أس
 أن الافتراض الأساسي اƅذي اعتمدته هو أن Ƅفاءة اƅمƊظمة هي اƊعƄاس Ƅƅفاءة اƅمدير.

أساسيات ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية في الإدارة ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية  وتبدو
مبدأ اƅتي وضعها فايول واƅتي يمƄن من خلاƅها الاطلاع بأƊشطة الإدارة  ϭϰباƅترƄيز على 

 Ƅ : (1)ما هو مبين أدƊاƋ في زيادة الإƊتاج Ƅبير واƅتي تساهم بشƄل
ϭ- :عملƅل عامل جزء تقسيم اƄ ون متخصصا في إعطاءƄيƅ ƋجازƊعمل لإƅصغير من ا

 هذا اƅجزء.

 هاƅسلطة واƅمسؤوƅية: اƅحق في إصدار الأوامر والاƅتزام بمسؤوƅيات محددة لإƊجاز ما يتطلب
 اƅموقع اƅوظيفي ƅتƄون اƅفرصة ƅلمحاسبة واجبة عن إساءة استخدام اƅسلطة.

Ϯ-  جة ظاهر وحدة الأمر: لا يصدر الأوامر إلا رئيسƅمعاƅ ،تي تسببها واحدƅصراع اƅة ا
 Ƅثرة مصادر اتخاذ اƅقرار والأوامر اƅموجهة إƅى اƅمرؤوسين.

ϯ- .تحقيق أهدافهاƅ Ƌفس الاتجاƊز بƄظمة وترƊمƅل فرد في اƄ سق جهودƊت :Ƌوحدة الاتجا 

ϰ-  ح الأفرادƅامل بين مصاƄون تƄظمة: يجب أن يƊمƅح اƅمصاƅ ح الأفرادƅخضوع مصا
تعطى ƅمصاƅح اƅمƊظمة إذا حصل تعارض بين  الأوƅويةومصاƅح اƅمƊظمة Ƅƅن 

(2)اƅمصلحتين.
 

ϱ- عاملين بعداƅافأة اƄلعاملين أجور مغريمƅ ة: بحيث تدفعƅ اسبة ةƊمع حوافز م
 ƅلمجهودات اƅتي يبدƅوƊها.

                                                           

(ϭ)-  ،حديث، الأزا ربطةƅجامعي اƅتب اƄمƅمعاصرة، اƅهادي مسلم، محمد سعيد سلطان، الإدارة اƅعلي شريف، علي عبد ا
 .ϯϯ، صϮϬϬϳالإسƊƄدرية، 

(Ϯشر، عمان، الأردن، طƊلƅ ظمات الأعمال، دار وائلƊظيمي في مƊتƅسلوك اƅعميان، اƅمحمود سلمان ا )ϯ ،ϮϬϬϱ ،
 .ϰϬص
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ϲ-  ز بيد الإدارةƄمهمة يجب أن تترƅعامة واƅسياسات اƅمتعلقة باƅقرارات اƅزية: اƄمرƅا
 اƅعليا.

ϳ-  هرمي: يجب أنƅتدرج اƅسلطة اƅهرمي حسب خط اƅتدرج اƅمبدأ اƅ تخضع الاتصالات
 من الأسفل إƅى أعلى أو اƅعƄس.

ϴ-  اسب حيث يتطلب الأمر معرفة دقيقةƊمƅان اƄمƅاسب في اƊمƅفرد اƅترتيب: بوضع اƅا
 باƅمتطلبات الإƊساƊية واƅموارد اƅمتعلقة بها.

ϵ- لعاملينƅ ون وأصدقاءƅمدراء عادƅون اƄة: يجب أن يƅعداƅ(1)  .ا
 

ϭϬ-  ن ويجب أن تشجع مبدأƄعمل أقل ما يمƅون دوران اƄادر: يجب أن يƄƅاستقرار ا
 تƄريس اƅعامل حياته ƅلعمل في مƊظمة واحدة.

ϭϭ- .خططƅفيذ اƊاء تƊار جديدة أثƄعاملين على تقديم أفƅمبادرة: تشجيع اƅا 

ϭϮ-  عمل ضمن فريق واحد وعلى الإدارة أنƅعاملون على اƅفريق: حيث يشجع اƅروح ا
(2) .الاتجاƋتدعم هذا 

 

ϭϯ-  علاقة بين الأطرافƅلعمل: من خلال قواعد واتفاقات تحدد بوضوح اƅ ظمةƊمƅقواعد اƅا
(3)اƅمختلفة في اƅمƊظمة بحيث تطبق بعداƅة وقاƊوƊية. 

 

 ثانيا: اƃمدرسة اƃسلوƂية:
تعرضت اƊƅظريات اƅتقليدية )اƄƅلاسيƄية( وخصوصا حرƄة الإدارة اƅعلمية ، ƅموجة عارمة 

ية وطبيعة اƅعلاقات بعاد الإƊساƊلأ، ƅذƅك بدأت اƅدراسات والأبحاث اƅمتعلقة با الاƊتقاداتمن 

                                                           

(ϭ)-  ، ،عامريƅح مهدي محسن اƅصاϮϬϬϴص ،ϱϵ. 
(Ϯ)- ،فاءة الإداريةƄƅعيساوي،اƅرحمن اƅدرية،  عبد اƊƄجامعية، الإسƅدار اƅبشرية، اƅموارد اƅمية اƊدور الإدارة في ت

 .46  ،ص1996
(3)-Quivy Rymond ,Luc van Campenhoudi ,Manuel de recherche en Sciences  

sociales,DUNOD ,P aris, p 232-233 . 
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وتعد اƊƅظريات اƅسلوƄية أو Ƅما تسمى باƅمدرسة الإƊساƊية  اتجاها فƄريا   ، داخل اƅمƊظمة
ƄاƊت  سوءا ،متميزا في اƅفƄر اƅتƊظيمي ،حيث ترƄزت اهتماماتها على اƅجواƊب الإƊساƊية 

ة ƅلفرد ،أو ما يتعلق باƅجماعات اƅصغيرة أو اƅتƊظيم غير اƅرسمي باعتبارها تمثل اƊƅفسي
 في اƅعملية الإƊتاجية الأساسيةاƅجواƊب 

اƅمدراء فإن  ، وƄذƅكمن جهة تصور اƅمدرسة اƅتقليدية جاءت اƅمدرسة اƅسلوƄية Ƅرد فعل و 
اƅمبادئ واƅمفاهيم عجزت عن أن تلك قد وجدوا  اƅذين طبقوا مبادئ وأفƄار اƅمدرسة اƅتقليدية 

عديد من اƅمشƄلات في اƅ يئة اƅعمل، واستمرت تواجههمتحقيق اƄƅفاءة اƅعاƅية والاƊسجام في ب
 من الأحيان Ƅما Ƅان متوقعا ومطلوبا ر)اƅمرؤوسين( ƅم يتصرفوا في Ƅثي اƅعاملين اƅعمل لأن

 (1) .مƊهم
فراد واƅجماعات في وتحليل سلوك الأتمامها على دراسة رƄزت اƅمدرسة اƅسلوƄية اه ƅذƅك

اƅمƊظمة باستخدام اƅمƊهج اƅعلمي في اƅبحث، بهدف مساعدة اƅمدراء على فهم هذا اƅسلوك 
 (2) .وفعاƅيتها اƅمƊظمةيرƋ بما يحقق أهداف يƅيƄوƊوا قادرين على تعديله وتغ

 حرƂة اƃعلاقات الإنسانية: -

( اƅذي يعتبر ϭϴϴϬ-ϭϵϰϵو)ن مايتقترن حرƄة اƅعلاقات الإƊساƊية باƄƅاتب الاستراƅي اƅتو 
إشراف تحت  ب اƅروحي ƅها، ومن أهم اƅدراسات اƅتي قام بها وزملاؤƋ في جامعة هارفارد،الأ

في شرƄة  هوتورناƅمعروفة بدراسة  ( اƅدراساتBerger elsRoth)وروثلز بيرجر مايو 
، ϭϵϮϳ-ϭϵϯϮمريƄية، خلال اƅفترة اƅولايات اƅمتحدة الأوسترن اƄƅريك في ولاية إƅيƊوي في 

ية تأثير بعض اƅمتغيرات اƅمادبفة و على خمس مراحل، وƄان اƅهدف من تلك اƅدراسات معر 

                                                           

حسين حريم، مبادئ الإدارة اƅحديثة: اƊƅظريات، اƅعمليات الإدارية، وظائف اƅمƊظمة، دار اƅحامد ƅلƊشر، عمان،  -(1)
  . ϲϬص  ، ϭ ،ϮϬϬϲالأردن، ط

 . 87، صƅ  1997ى إدارة الأعمال ، مƊشورات جامعة دمشق ، سوريا،  علي ابراهيم عƊصر،  اƅمدخل إ -(2)
 .ϵϬ، صϭϵϴϬمرجع سابق، ( علي اƅسلمي، 3)
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ام دفع الأجور، على مثل الإضاءة وفترات اƅراحة، وظروف اƅعمل وساعات اƅعمل وƊظ
  (ϯ)امة.الإƊتاجية اƅع

يتعلق بترشيد الاستثمار في  فيما  الإƊساƊية توجه فƄري واضحوتتبƊى مدرسة اƅعلاقات 
ƅهج اƊظيمية، فمƊتƅية اƅفعاƅبشرية واƅموارد اƅطلق من أن الأاƊية يƊساƊمورد  فرادعلاقات الإ

وتلبية حاجاتهم الإƊساƊية وهو ما يحقق في اƊƅهاية أهدافهم وأهداف  إسعادهمثمين لا بد من 
وهدا ما يقودƊا ( 1)إƊتاجية اƅعملتحقيق اƅرضا وزيادة  ومن حيث بها يعملوناƅتي  اƅمƊظمة

إƅى اƅتطرق إƅى أهم مبادئ Ɗظرية اƅعلاقات الإƊساƊية أو اƊƅظرية اƄƅلاسيƄية اƅحديثة أو 
  :Ƅالآتي اƅمعدƅة

ϭ-  ظام يحدد أدوارƊƅي، وأن هذا اƊظام فƊ هاƊوƄ ىƅيان اجتماعي، بالإضافة إƄ ظمةƊمƅا
 Ƌظمة، وهذƊلمƅ رسميƅظيم اƊتƅفرد قد تختلف عن معايير وأدوار اƅسلوك اƅ معايير أو معاييرƅا

 .وفاعليتهم فرادتؤثر على إƊتاجية الأ

Ϯ- حوافƅفرد بفعل حوافز اقتصادية فقط، فاƅها تأثلا تتم إثارة دوافع اƅ ويةƊمعƅيرها أيضا ز ا
 فراد ƅلإƊتاجية واƅعمل.في زيادة دافعية الأ

ϯ-  عمل دورƅرسمية في اƅجماعات غير اƅفرد وأتلعب اƅدائه.ا هاما في تحديد اتجاهات ا 

ϰ- اك علاقة إيجابيةƊديمقراطي وا   الإشرافبين أسلوب  هƅعمل.اƅتاجية اƊ 

ϱ- مƅة بين مستويات اƅضروري تطوير اتصالات فعاƅظمة ولاسيما الاتصالات من اƊ
(2) اƅصاعدة من اƅمرؤوسين ƅلرئيس، لإتاحة اƅفرصة ƅلعاملين ƅلمشارƄة.

 

ϲ- .يةƊى مهارات فƅى مهارات اجتماعية بقدر حاجته اƅمدير إƅيحتاج ا 

ϳ-  ،الاحترافƄ فسيةƊƅعاملين عن طريق تحقيق حاجاتهم الاجتماعية واƅن حفز اƄيم
 . اƅغيرواƅتقدير، واƅقبول الاجتماعي من 

                                                           

(ϭ)-  م، مرجع سابق، صƅساƅح حر حوش، مؤيد سعيد اƅعادل صاϳ-ϴ. 
(Ϯ)-  ،جزائرƅخلة، اƊƅظيمي، دار اƊتƅاعي اƊصƅفس اƊƅمصطفى عشوي، أسس علم اϭϵϵϮص ،ϳϳ. 



 اƃفصل اƃثاني :             أبعاد استثمار اƃموارد اƃبشرية في نظريات اƃفƂر الإداري

 

50 

 

 وأدتبرزتها حرƄة اƅعلاقات الإƊساƊية ƅمايو في اƅفƄر اƅتƊظيمي، أثرت اƅمتغيرات اƅتي أوƅقد 
سعة في مجال تطوير اƅمƊظمات اƅى توسيع Ɗطاق عمل اƅباحثين عƊد اƊƅهوض بميادين وا

، واƅتفاعل ، وتماسك اƅجماعةواƅدافعيةƄدت على اƅتƊظيم غير اƅرسمي، اƅروح اƅمعƊوية حيث أ
هوض بميادين واسعة في مجال Ɗاƅى توسيع تطاق عمل اƅباحثين عن اƅ وأدت لاجتماعيا

(1) بهذا اƅخصوص ما يلي: ƄE. Mayoدها اƅمƊظمات ومن أهم اƅجواƊب اƅتي أ تطوير
 

اƅبحث عن اƅسبل اƅمثلى في خلق اƅتƄامل واƅتفاعل اƅهادفين بين اƅتƊظيمين اƅرسمي  -أ 
 وغير اƅرسمي.

 أثر اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية اƄƅبير في زيادة إƊتاجية اƅفرد واƅجماعة. -ب 

أثر جماعة اƅعمل ƊƄسق اجتماعي من اƅعلاقات غير اƅرسمية في إƊتاجية اƅعمل وفي  -ج 
(Ϯ) هداف اƅمƊظمة وتطويرها.أتحقيق 

 

 اƅتفاعل اƅقائم بيƊهما. وأƊماطاƅعلاقات اƅتƊظيمية بين اƅمستويات اƅعليا واƅدƊيا  -د 

 ƅه في تحقيق اƅفعاƅية. أمااƅقرارات  اتخاذالاهتمام باƅقيادة اƅجماعية واƅمشارƄة في  -ه 

 .وفقا ƅلأبعاد اƅتƊظيمية اƅرسمية وغير اƅرسم الأفرادبƊاء فلسفة جديدة من الاتصالات بين  -و 
 تدرج اƃهرمي ƃلحاجات:اƃنظرية  -

اƄƅلاسيƄية إƅى اƅعƊصر  ة الإدارةظهرت الإدارة اƅسلوƄية ƅتسد اƅقصور اƅحاصل  في Ɗظر 
اتجاƅ Ƌلمدخل Ƅسابقتها، و جاءت هذƋ اƊƅظرية   أخفقاƅبشري ،  حيث اƊطلقت من حيث 

اƅسلوƄي في اƅتƊظيم، حيث رƄزت على اƅواقعية من خلال اƅبحوث واƅدراسات اƅتي اهتمت 
بحاجات اƅفرد وƄيفية تأثير هذƋ اƅحاجات على  Ƅفاءة الأداء، وقد ساهمت هذƋ اƅبحوث 

وƊظريات تفسير اƅسلوك الإƊساƊي واƅتي  ‟باƊƅظرية اƅدافعية ″اƅدراسات في بƊاء ما يسمىو 

                                                           

(ϭ )-بشرية، مرجع سابق، صƅموارد اƅدارة ا  .ϲϭاƅمرجع في اƅتدريب وا 

(Ϯ)-Louche Claude,les théories de la motivations, diversité et integration ,texte de base en 

sciences sociales ;Edi VSTELl,Paris,1994,p . 63 .   
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أدت بدورها بعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية إƅى ظهور ذƅك اƅسلوك اƅتƊظيمي Ƅمجال أساسي 
 . ƅلدراسة واƅبحث في اƅتƊظيم

اƅعمل  إƅىوƅقد ارتأيƊا تƊاول Ɗظرية اƅتدرج اƅهرمي ƅلحاجات في هذا اƅصدد Ƅون دافعية اƅفرد 
و جملة من اƅعوامل الاجتماعية واƊƅفسية Ƅما ورد ذƅك ƅمادية فحسب ألا تحƄم فيها اƅعوامل ا

في حرƄة اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعمل وحرƄة اƅعلاقات الإƊساƊية فاƅدافعية أعقد مما تصورƋ رائد 
اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعمل ورائد حرƄة اƅعلاقات الإƊساƊية، وذƅك ما يتضح جليا من خلال 

 (1). اƅدراسات اƅتي ظهرت في هذا اƅميدان
في محيط اƅعمل يدفعون  ƅموارد اƅبشريةن اية ماسلو ƅلتدرج اƅهرمي ƅلحاجات أرض Ɗظر توتف

طار ماسلو إƅى ثلاثة ƅلأداء باƅرغبة في إشباع مجموعة من اƅحاجات اƅذاتية ويستƊد إ
 افتراضات أساسية:

ϭ.  حاجات غيرƅها، واƄن أن تؤثر احتياجاتها على سلوƄممƅات محتاجة من اƊائƄ بشرƅا
 اƅمشبعة فقط هي اƅتي تؤثر في اƅسلوك أما اƅحاجات اƅمشبعة فلا تصبح دافعة ƅلسلوك.

Ϯ.  سانترتب حاجاتƊطعام  أوحسب أهميتها  الإƅدرج هرميا، فتبدأ بالأساسية مثل اƊت
(2) واƅمأوى إƅى اƅمرƄبة مثل )اƅذات والإƊجاز(.

 

ϯ.  سانيتقدمƊهرم  الإƅي من اƅتاƅلمستوى اƅدما  أوƊبة فقط عƄمرƅحاجات الأساسية اƅمن ا
 إشباعها على الأقل بدرجة ضعيفة.  تƄون اƅحاجة ƅديƊا قد تم

هي  إشباعااƅحاجة اقل  أنهرم متدرج واعتبر  ƅقد وضع ماسلو اƅحاجات الإƊساƊية في
اƅحاجات اƅفسيوƅوجية، اƅحاجة اƅى الأƄثر دافعية ƅلسلوك وقد تم تحديدها على هذا اƊƅحو 

 الأمان، اƅحاجة اƅى الاƊتماء، اƅحاجة ƅلاحترام، اƅحاجة اƅى تحقيق اƅذات.

                                                           

 .ϮϮϰ، صϭ ،ϮϬϭϬمحمد شحاتة ربيع، علم اƊƅفس اƅصƊاعي واƅمهƊي، دار اƅمسيرة، عمان، الأردن، ط -(1)
 .ϭϭϲ-ϭϭϳ، ص ϮϬϬϱاƅسلوك اƅتƊظيمي، اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية،  صلاح اƅدين عبد اƅباقي، مبادئ -(2)
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وƊضم  الإƊسانوتمثل مجموع اƅحاجات الأساسية واƅضرورية ƅبقاء اƃحاجات اƃفسيوƃوجية: -
، واƄƅساء، واƊƅوم، واƅتطبيق على اƅتƊظيم فإن والأوƄسجيناƅحاجة اƅى اƅطعام، واƅماء، 

. هذƋ اƅحاجات باƊƅسبة ƅلعاملين في اƅمƊظمة تتمثل في الأجور واƅحوافز اƅمادية بأƊواعها
(1) 
من اƅفرد هذƋ اƅمجموعة Ƅل ما يضمن سلامة وأوتتضمن حاجة اƃحاجة إƃى الأمان: -

في اƅحصول على عمل مستقر يوفر وحمايته من اƅمخاطر، وباƅتاƅي فهي تشمل اƅرغبة 
جر اƄƅافي حاضرا ومستقبلا وادخار بعض اƅمال واƅحصول على الأƊواع اƅمختلفة الأ

 (2)دد صحة اƅفرد.وسط عمل خاƅي من اƅمخاطر اƅتي ته ƅلتامين واƅعمل في
خرين، وان باƅتقدير من الآ رد محبوبا ويحظىن يƄون اƅفأوهي الانتماء: إƃىاƃحاجة  -

هذا اƊƅوع من  يƄون عضوا في جماعة يƊضوي تحت ƅوائها وباƅتطبيق على اƅتƊظيم فإن
اƅجماعات اƅرسمية  إƅىالاƊتماء  إƅىه في حاجة اƅعاملين باƅمƊظمة اƅحاجات يمƄن ترجمت

ƅ تماءƊرسمية، والاƅك. وغير اƅصداقة ومشابهه ذƅظمة واƊ(3)لم 
ءة واƅجدارة والاستقلاƅية، وتضم تلك اƅحاجات اƅمتعلقة باƅشعور باƄƅفااƃحاجة ƃلاحترام: -

ومن بين  الآخرينباƊƅفس واƅتقدير والاعتراف اƅحقيقي ƅهذƋ اƅخصائص عن طريق  واƅثقة
اƅفرصة ƅلفرد في اƅمƊظمة اƅحاجة ƅلاحترام واƅتقدير Ɗجد توافر  ة اƅتي تعززاƅعوامل اƅتƊظيمي

 (4)مهام هامة ومميزة تجعله يشعر بالإƊجاز وتحمل اƅمسؤوƅية.يام بأعمال ƅلق

                                                           

-(ϯ)  FILLEAU Marie Georges ، Clotilde Marques Ripoull،les théories de l'organisation et de 

l’eŶtƌepƌise، EllIPSSES Edi، Paris, 1999، page 88.    

(ϭ)- فتاح خم ،عبوخمƅدافعية في بد اƅسلوك ا، مفهوم اƅظريات اƊ ية مختلفƊساƊعلوم الإƅظيمي، مجلة اƊتƅ،  عددƅاϭϱ 
 .ϭϯϵ، ص ϮϬϬϭجامعة متƊوري، قسƊطيƊة، جوان 

(Ϯ)- ظريات وسلوك مرجع سابق، صƊ ظمةƊمƅمهدي حسن زويلف، إدارة اϲϴ . 
(ϯ )-عامة، مرجع سابق، صƅحديث في الإدارة اƅمدخل اƅرحمن ادريس، اƅثابت عبد اϮϳϱ. 
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ن يحقق لارضاءات الإƊساƊية وهي اƅحاجة وهي قمة الإتحقيق اƃذات: إƃىاƃحاجة  -
فراد اƅذين تسيطر واƅمهارات والإمƄاƊات، ويسعى الأ ذاته بالاستفادة اƅقصوى من اƅقدرات

عليهم حاجة تأƄيد اƅذات اƅى اƅبحث عن مهام تتحدى قدراتهم ومهاراتهم وتسمح ƅهم باƅتطور 
(1)واستخدام أساƅيب إبداعية وابتƄارية توفر ƅهم فرص اƅتقدم واƊƅمو اƅذاتي.

 

 

 

 نظرية اƃحاجة ƃلإنجاز: -

في دراساته اƅمتعددة على  (David Maclelland) رƄز اƅعاƅم اƊƅفسي ديفيد ماƄليلاƊد
من تطور دافع الإƊجاز، وتأثير ذƅك على اƅسلوك الإƊساƊي،  الأفراداƅظروف اƅتي تمƄن 

اƅحاجة واƅدافع معا، وقد طور هو وزملاؤƋ مقياسا  بمعƊى-الإƊجاز–واستخدام هذا اƅمصطلح 
واƅظروف  ثم درسوا اƅعلاقة بين قوة اƅحاجات في مجتمعات مختلفةƅقياس قوة اƅحاجة ومن 

قد توصل ماƄليلاƊد وزملاؤƋ وƅ ت في مƊظمات الأعمال،اƅتي تحررت وزادت من قوة اƅحاجا
اƅى تحديد ثلاثة أƊواع من اƅدوافع ƅدى اƅمديرين اƊƅاجحين وهي اƅحاجة اƅى الإƊجاز، 

 (2) ة.ƅلقو  واƅحاجة، واƅحاجة ƅلاƊتماء
ƅلإƊجاز لان يƄوƊوا طموحين  ميل اƊƅاس اƅذين ƅديهم حاجة قويةإذ ي اƅحاجة ƅلإƊجاز:  -

وƄبيرة  وƅديهم رغبة شديدة ƅتحقيق اƊƅجاح، ويحبون اƅتحدي ويضعون لأƊفسهم أهدافا طموحة
 راجعة حول مستوى أدائهم واƊجازهم. تغذيةتلقي  في Ɗهم يرغبونمن اƅممƄن تحقيقها، Ƅما أ

                                                           

 .ϭϭϳ-ϭϭϴاƅدين عبد اƅباقي، مبادئ اƅسلوك اƅتƊظيمي، مرجع سابق، ص صلاح -(4)
(ϭ) - ،شر، عمان، الأردنƊلƅ حامدƅظمات الأعمال، دار اƊجماعات في مƅظيمي: سلوك الأفراد واƊتƅسلوك اƅحسين حريم، ا
 .ϭϭϭ، صϰ، ϮϬϭϯط

(Ϯ) -،مفتوحة ،طرابلسƅجامعة اƅشورات اƊح عودة سعيد ،إدارة الأفراد، مƅ304،ص1994صا . 
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ون اƅى ƅلقوة يميلوي اƅحاجة اƅقوية ملاؤƋ اƅمديرين ذاƅحاجة ƅلقوة: يرى ماƄليلاƊد وز  -
 واƅرقابة على سلوƄهم ƅخدمة أهدافخرين وممارسة اƊƅفوذ اƅرغبة في اƅتأثير على الآ

 اƅمƊظمة، ويسعى هؤلاء ƅلوصول اƅى مراƄز قيادية.

اƅحاجة ƅلاƊتماء: بالإضافة اƅى اƅحاجة ƅلإƊجاز واƅحاجة ƅلقوة، فإن ƅدى اƅمدير  -
، والاهتمام الآخريناƅتفاعل الاجتماعي ومساعدة و اƊƅاجح رغبة في اƅعمل واƅتواجد مع اƅغير، 

على اƊƅمو واƅتقدم ويشعر باƅبهجة واƅسرور عƊدما يƄون محبوبا من قبل  الآخرينبمساعدة 
    (1).الآخرين

 

 
 

تأخذ بعين  علق بارتباطها بموضوع اƅدراسة ƄوƊها واƅمهم باƊƅسبة ƅهذƋ اƊƅظرية فيما يت
تحدد اƅدافع اƊطلاقا من اƅتوقعات اƅتي يضعها اƅشخص بحيث  الاعتبار اƅجاƊب اƅمعرفي

Ɗحو اƅقيام باƅعمل وفي Ɗفس اƅوقت تƄون تلك اƅتوقعات Ɗتيجة ƅلتجارب الاƊفعاƅية اƅسابقة 
وقع اƅعامل Ɗتائج ارتبطت عƊدƋ بتجارب اƊفعاƅية ساƅبة فسوف يƄون دافعه ƅديه، فإذا ت

 إذا ƄاƊت توقعاته Ɗحو اƅعمل واƊƅجاح  ماوباƅتاƅي لا تتحقق اƅفعاƅية، أ ƅلإƊجاز ضعيفا
 ƅلإƊجاز ستƄون مرتفعة فدافعتيهواƅمƊافسة مرتبطة باƊفعالات إيجابية حدثت ƅه في اƅماضي 

  (2). واƅفعاƅيةوباƅتاƅي تتحقق اƄƅفاءة 
 _(نظرية اƃمحتوى ذات اƃنوعين من اƃعوامل ƃهيزبرغ )نظرية ذات اƃعاملين: -

بتطوير Ɗظرية متقدمة في اƅدافعية بالاستƊاد ( Frederic Herzberg)برغ ز هير قام فريدريك  
اƅمهƊدسين  ƅدى مجموعة  الإشباعاƅدافعي ƅذƅك إƅى دراسة إشباع اƅحاجات، واƅتأثير 

                                                           

 

 
جامعة مƊتوري،  ϭϳاƅعدد  أحمد ، الأبعاد اƅمعرفية والاƊفعاƅية ƅلدافعية ƅلعمل، مجلة اƅعلوم الإƊساƊية، ، دوقة –( 1)

 .ϭϯϱ، ص ϮϬϬϮجوان  ، قسƊطيƊة
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شخص( في عدد من اƅشرƄات اƅعاملة في بƊسلفاƊيا في أمريƄا، ϮϬϬواƅمحاسبين )حواƅي 
 اƅسؤاƅين اƅتاƅيين ƅلأشخاص:واستخدم في اƅدراسة أسلوب اƅحادث اƅحرج بتوجيه 

ϭ- اعة في عملكمتى شƊقƅرضا واƅ؟عرت بأعلى مستوى من ا 

 

Ϯ- رضا في عملك؟ƅ(1)متى شعرت بأعلى مستوى من الاستياء وعدم ا
 

وطلب من Ƅل فرد وصف اƅظروف اƅتي سببت هذين اƅشعورين ƅديه وƄاƊت الإجابات مثيرة 
الإشارة ƅهذƋ اƊƅظرية  في ضوء  ارتأيƊاوƅقد  :ومتوافقة فقد صƊف اƅعوامل إƅى مجموعتين

لاستغلال متغيراتها Ƅمؤشرات موضوعية تسمح بتهيئة اƅظروف اƅمƊاسبة  دراستƊا اƅراهƊة
 لاستغلال  Ƅفاءات اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية وهي:

لا يوجد عدم  ″اƅعوامل اƅصحية: واƅمطلوب توافرها ƅلمحافظة على الأقل على مستوى -أ 
لا يوجد عدم رضا، وهذƋ  بأƊهتوافر هذƋ اƅعوامل يؤدي اƅى الإحساس  أنأي  ‟ضار 

 اƅعوامل هي:

ϭطΏϠ من كل فرد ϭصف الظرϭف التي سببΕ هذين الشϭόرين لديه ϭكΎنΕ الإجΎبΕΎ مثيرة ϭمتϭافΔϘ فϘد 
الراهنΔلاستغلال ارت΄ينΎ الإشΎرة لϬذه النظريΔ  في ضϭء دراستنϭ  ΎلϘد( 2):صنف الϭόامل إلϰ مجمϭعتين

 Δارد البشريϭالم ΕءاΎϔلاستغلال  ك ΔسبΎف المنϭالظر ΔيئϬتسمح بت Δعيϭضϭم Εكم΅شرا ΎϬمتغيرات
 لتحϘيϕ الΎόϔليΔ التنظيميϭ Δهي:

 

 Ώ- ىϭمست ϰϠالأقل ع ϰϠع ΔفظΎمحϠل Ύافرهϭت ΏϭϠالمطϭ :Δامل الصحيϭόضا ″الέ لا يوجد عدم‟ 
 :بانه لا يوجد عدم έضا، وهάه العوامل هيأϱ ان توافر هάه العوامل يؤدϱ الϰ الإحساس 

- Ώالرات 

- Δϔظيϭن الΎام 

 ظرϭف الόمل -

- ΔنΎالمك 

- Δالشرك Εإجراءا 

 جϭدة الاشراف -

                                                           

(2)-Herzberg Frederik, Works and the nature of Man,. Traduction française : le travail et la 

nature de l'homme, ENTREPRISE MODERNE d’éditioŶ,  Paƌis,ϭϵϳϭ. P . 89. 
(1)    Herzberg Frederik, Works and the nature of Man,. Traduction française : le travail et la nature de l'homme, 

ENTREPRISE MODERNE d’éditioŶ,  Paƌis,ϭϵϳϭ. P . 89. 
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 جϭدة الόلاقΕΎ الشخصيΔ مع الزملاء ϭالمر΅ϭسين ϭالمشرفين -

الϭόامل ″ϭمن نΎحيΔ أخرى، فϘد تϭصل هيرزبرύ الϰ مجمϭعΔ ثΎنيΔ من الϭόامل اطϕ عϠيΎϬ   -ج 
ϭا Δόالمشب Δόفي  ‟الدافϭ Δيόالداف ϭا Ύمن الرض ΔلΎح ϰال ϱت΅د Ύافر فرعϭت ΔلΎالتي في حϭ

 نϔس الϭقΕ فإن عدϡ تϭافر هذه الϭόامل لا ي΅دϱ الϰ عدϡ رضϭ Ύهذه الϭόامل هي:

 الإنجΎز -

 الاشراف -

- ϡدϘالت 

 الόمل نϔسه -

- Δليϭ΅المس 

- ϭالنم ΔنيΎإمك 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 (: نظرية ماسلو ونظرية هيرزبرغ.Ƃل رقم)ش
 

 

 

 

 

 الانتمΎء     

 الأمΎن       

Δجيϭلϭيسيϔال ΕΎجΎالح 

 

ϭϠسΎم Δنظري 

ΕΎجΎالح ϡهر 

ύهيرزبر Δنظري 

 Δامل الصحيϭόال
Δيόامل الدافϭόالϭ 
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جمال اƅدين محمد اƅمرسى، ثابت عبد اƅرحمن إدريس، اƅسلوك اƅتƊظيمي) Ɗظريات  اƅمصدر:
،  2001وƊماذج وتطبيق عملي لإدارة اƅسلوك في اƅمƊظمة( اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية، 

   . ϯϳϱص
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) Ɗظريات اƅتƊظيمي، اƅسلوك إدريسجمال اƅدين محمد اƅمرسى، ثابت عبد اƅرحمن  اƅمصدر:
 ، ƅ 2001دار اƅجامعية، الإسƊƄدرية،ا (اƅسلوك في اƅمƊظمة لإدارةوƊماذج وتطبيق عملي 

 .      ϯϳϱص

 

 

 

 

 نظرية اƃدرفير:-5

من اƅمداخل اƅحديثة ƅلدافعية  و قد قام اƅعاƅم أƅدرفير بمعاƅجة اƅمشƄلتين اƅرئيستين في 
اƅذين يرفضون  الأفرادواƅلتان تتمثل في اƅسلوك اƅغير اƅمتدرج ƅدوافع بعض  Ɗظرية ماسلو

إƅى وظائف تدر دخلا أعلى يحتاجوƊه لأسباب إجتماعية أو ذاتية وأسباب جمود  الاƊتقال
Ɗسخة أƄثر تبسيطا ƅسلم اƅحاجات، وقد  بعض الأفراد في وظائف معيƊة ƅذƅك طور أƅدرفير
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من اƊƅاحية  ƅلاحتياجاتي مفادƋ أن هƊاك ثلاث مستويات ترƄزت Ɗظريته حول اƅمبدأ اƅذ
أو اƅصلة(  الارتباطاƅبيروقراطية وهي: حاجات اƄƅيƊوƊة )اƅبقاء ،حاجات اƅوجود( ،) حاجات 

 (1)، حاجات اƊƅمو
ϭ-  تي يتمƅحاجات اƅبقاء( وهي اƅوجود:)اƅماء،  إشباعهاحاجات اƅغداء، اƅبواسطة ا

 والأجور، ظروف اƅعمل.

Ϯ- تماء(: وهي حاجات يتم  حاجاتƊعلاقات الاجتماعية  إشباعهاالارتباط )الاƅبواسطة ا
 (2)اƅمتبادƅة

ϯ-  تي يتمƅحاجات اƅمو: وهي اƊƅتج  إشباعهاحاجات اƊفرد بعمل مƅأومن خلال قيام ا 
 .إبداعي

، فإن حاجة اƅوجود تƊاظر Maslow وبمقارƊة هذƋ اƅحاجات مع سلم حاجات ماسلو
والأمان والاستقرار، وان حاجة الارتباط يقابلها اƅحاجات الاجتماعية  اƅحاجات اƅفيسيوƅوجية

 (2)ما حاجة اƊƅمو فهي تشابه حاجة اƅتقدير والاحترام وتحقيق اƅذات.أواƅحب والاƊتماء، 
Ɗه عƊدما يƊصب اƅمدراء اهتمامهم ƅمعرفة اƅحاجات اƅخاصة أوفي هذا اƅصدد يمƄن اƅقول 

اقتراحاتهم، ومن  إƅىتهم حول هذƋ اƅحاجات، ويستمعون شقسيقومون بمƊا فإƊهمبمرؤوسيهم 
وهو ما يدخل   ثم سيعملون على توفير الأساƅيب اƅلازمة في اƅمƊظمة ƅمقابلة هذƋ اƅحاجات

وأعلى إƊتاجية  ƅبشرية ƅتحقيق الأهداف اƅتƊظيميةاƅموارد ا الاستثمار اƅحقيقيفي إطار ترشيد 
 .بأقل Ƅلفة

 

 نظرية اƃتوقع:-

                                                           

 . 54، ص2004وتطوير اƅمƊظمات،اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، الإسƊƄدرية،عامر خضير اƄƅبيسي، إدارة اƅمعرفة -(1)
        (2)- Marie George Filleau, OP.cit, p. 89 
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تعتبر هذƋ اƊƅظرية اƅصيغة اƅصحيحة واƅتƄوين اƅسليم ƅلدافعية اƅتي تأخذ في اعتبارها 
وترتƄز على  (Vector.Vroom)هي اƊƅظرية اƅتي قدمها فƄتور فروماƅفروقات اƅفردية، ف

 (1)معƊويا أوالافتراض بان اƅدافعية تبدأ برغبة اƅفرد ƅلحصول على شيء ما سواء ماديا 

ذƅك  إناƅفرد سيƄون مدفوعا ƅبذل اƅجهد بمستوى عال حيƊما يعتقد  أن اƅتوقعوتفترض Ɗظرية 
اƅتقييم سوف يؤدي اƅى مƄافأة مƊظميه مثل  أنيم جيد ƅلأداء، أي داƅجهد سوف يؤدي اƅى تق

تؤدي اƅى تحقيق الأهداف اƅشخصية  اƅمƄافآتاƅترقية، وأن تلك  أو، الأجراƅمƄافأة، زيادة 
 قات، Ƅما يظهر في اƊƅظرية ترƄز على ثلاث علاوƅذƅك فإن  ƅ(2)لعامل 

 :(اƃشƂل رقم )
 

 

 (: نظرية اƃتوقعشƂل رقم )

 

ماجدة اƅعطية، سلوك اƅمƊظمة، سلوك اƅفرد واƅجماعة، دار اƅشروق ƅلƊشر، عمان،  اƅمصدر:
 .ϭϯϬ، ص ϭ ،ϮϬϬϯالأردن، ط

ϭ- فرد باحتمال انƅجهد والأداء: إدراك اƅعلاقة بين اƅا Ɗمية معيƄجهد سوف يؤدي  ةƅمن ا
 (.اƊجازا ƅعملƅلأداء )

Ϯ-  علاقة بين الأداءƅافآتاƄمƅفرد ان الأداء بمستوى معين سوف يؤدي : واƅدرجة اعتقاد ا
 ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرغوبة.

                                                           

(ϭ)-  ،جزائرƅعامة، اƅمحمدية اƅظرية وتطبيقية، دار اƊ ظيمي، دراسةƊتƅسلوك اƅبشرية واƅموارد اƅاصر دادي عدون، إدارة اƊ
ϮϬϬϰ ص ،ϴϮ. 

(Ϯ)- امل بربر، إداƄان، طƊبƅ ،جامعية، بيروتƅمؤسسة اƅظيمي، اƊتƅفاءة الأداء اƄبشرية وƅموارد اƅرة اϮ ،ϮϬϬϬص ،ϭϬϳ. 

 

 

 Δ    الأه اف ال                    Δ     ال Ε΄فΎ  د                  ال ϔد              أداء ال ϔال  Ϭج 

 الόلاقΔ ب   ال ϭ  Ϭالأداء -1

2- Ε΄فΎ  الϭ ب   الأداء Δلاقόال 

3- Δ    ال Ε΄فΎ  الϭ ب   الأداء Δلاقόال 
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ϯ-  علاقة بينƅافآتاƄمƅشخصية: درجة  والأهداف اƅافآت إشباعاƄمƅلأهداف  اƅ ظميةƊمƅا
( 1)حاجاته، وجاذبية تلك اƅحاجات اƅمحتملة ƅلفرد.  اƅشخصية ƅلفرد او

 

فإن إذا حاوƊƅا معرفة علاقة هذƋ اƊƅظرية بموضوع دراستƊا اƅراهن واƊطلاقا من هذƋ اƊƅظرية 
حƄامهم اƅمبƊية على بعض الأمور اƅمحيطة بهم ƅتحديد أي يستخدمون تجربتهم وأ الأفراد

على الاحتمالات الأفضل، من هذا يتضح بأن ما يمƄن توقيعها، وباƅتاƅي اƅحƄم اƅتي اƊƅتائج 
يتم وفقا ƅرأي فروم هو Ɗوع من تحليل اƄƅلفة/ اƅعائد ƅتحديد فيما إذا ƄاƊت اƅعوائد مساوية 

 ƅى بذل اƅجهد الأƄبرفإن الأفراد يسعون إ ةƅلتƄلفة، فإذا ƄاƊت اƅفوائد Ƅافية ƅتغطية اƄƅلف
 ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرغوبة.

 اƃحديثة: ثاƃثا: اƃنظريات
 (Ϯ)إن الاعتراف بعدم Ƅفاية مدخل اƅعلاقات الإƊساƊية استمال بعض رواد اƅفƄر اƅتƊظيمي 

واتساعا ترƄز على اƅتƊظيم ƅمجموعة من اƊƅظم اƅتي  أƄثر عمقااƅلاحقين اƅى اهتمامات 
ربعيƊيات من هذا اƅقرن أصبح ƅلمرة رسمية وغير رسمية، ومع Ɗهاية الأ تƊضوي على علاقات

ƅتصميم اƅية اƊثاƅسلوك مجاƅظيم وعلاقته باƊلتƅ ليƄتقييم، هيƅلدراسة واƅ تمييز الا هاماƅن ا وا 
اƅمصطƊع بين اƅتƊظيمات اƅرسمية وغير اƅرسمية Ƅان يعاƅج بدرجة أقل من معاƅجتها على 

وغير مƊفصل، وƅقد اتجه الاهتمام Ɗحو اƅجهود اƅخاصة بفهم الأدوار اƅمتعددة Ɗحو متƄامل 
م وتحديد اƅمجالات اƅتي من خلاƅها يمƄن ƅلإدارة أن تتدخل بفعاƅية ƅتحسين الأوضاع ƅلتƊظي

إن اƅمرحلة اƅلاحقة ƅلعلاقات الإƊساƊية اƊتقلت بƊظرية اƅتƊظيم ، اƅفƊية واƊƅفسية والاجتماعية 
 ثة واƅتي تميزت باƅتƊوع اƅفƄري في اƅمفاهيم اƅتƊظيمية اƅحديثة وثورة اƅمعلوماتإƅى مرحلة حدي

 اƅمتعلقة بمجال متسع ƅلظاهرة اƅتƊظيمية.

                                                           

(ϭ )- رحمن إدريس ثابت، مرجع سابق ، صƅمرسى، عبد اƅدين محمد اƅجمال اϯϳϭ. 
(Ϯ)-ظمات الأعمال، مرجع سابق، صƊجماعات في مƅظيمي، سلوك الأفراد واƊتƅسلوك اƅحسين حريم، اϭϭϲ 
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مدرسة اتخاذ  داريومن بين أƄثر فروع Ɗظرية اƅتƊظيم اƅحديثة تأثيرا في اƅفƄر اƅتƊظيمي والإ
 (1)اƅقرارات، وعلم اƊƅفس اƅتƊظيمي ومدخل اƊƅظم اƅمفتوحة، ومدخل اƅتƄيف مع اƅمواقف.

 نظرية اƃنظم:  -

اƅحديثة في تطور اƅفƄر اƅتƊظيمي حيث يمثل اƊƅظام  الاتجاهاتتعتبر Ɗظرية اƊƅظم إحدى 
وحدة مƄوƊة من أجزاء مستقلة وƊƄƅها في Ɗفس اƅوقت مترابطة ومتماسƄة تعمل مع بعضها 
ƅتحقيق هدف مشترك، ويعمل اƊƅظام على اƅطاقة )اƅمدخلات( من اƅبيئة ثم يقوم بتحويلها 

 (2)أو خدمات يقدمها ƅلبيئة. إƅى مخرجات بشƄل سلع
واƅجديد ƅدى مدرسة الأƊظمة هي أƊها تخلصت من اƅطرق اƅتي سبقتها في عملية تحليل 

اƅمؤسسة وبشƄل أƄثر عقلاƊية وتقƊية، وأعطت ƅها تعريفات أƄثر مروƊة وتƄييفا مع اƅحالات 
قتها بأخذها اƅمجال من Ɗظريات الإدارة واƅتƊظيم اƅتي سب اƅمتƊوعة واƅمختلفة، وتميزت في هذا

ƅمؤسسة ƄعƊصر هام في اƅتحليل، عƄس اƊƅظريات اƅتي سبقتها خاصة محيط  بارالاعتبعين 
وقد  أƄدت Ɗظرية اƅتƊظيم اƅحديثة على ضرورة اƊƅظر ƅلتƊظيم  (3)اƄƅلاسيƄية مƊها واƄƅمية. 

يقوم باتخاذ اƅقرارات ƅتحقيق هدف اƅمƊظمة إƅى جاƊب ذƅك فقد اعتبرت ƄوƊه Ɗظاما تعاوƊيا 
على اƅسلوك اƅتƊظيمي  بما تصدرƋ من  وأن ƅلبيئة اƅخارجية  أثرها اƅتƊظيم Ɗظاما مفتوحا

مدخلات و يفترض هذا اƅمدخل أن اƅمƊظمات تتƄون من أƊظمة فرعية متفاعلة مع بعضها 
ذا ما عمل مƊها بصورة جيدة فسوف يؤثر على أداء اƅمƊظمة ƄƄل، Ƅما أن  اƅبعض، وا 

وبيئتها وأƊه لا بد ƅلمƊظمة من إحلال اƅموارد اƅفاعلية تتطلب اƅتفاعل الإيجابي بين اƅمƊظمة 
 (4)الإƊتاجية من أجل اƅمحافظة على اƅبقاء. ‘اƅتي تستهلƄها في عملياتها 

                                                           

 .Ϯϴϭعبد اƅرحمن ادريس ثابت، مرجع سابق، ص -( 1)
Ƅامل محمد اƅمغربي، الإدارة: أصاƅة اƅمبادئ والأسس ووظائف اƅمƊشأة مع حداثة وتحديات اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، -( 2)

 .ϭϮϵ، ص ϭ ،ϮϬϬϳشر، عمان، الأردن، طƊدار اƅفƄر ƅل
 .ϰϮعدون، اقتصاد اƅمؤسسة ƅلطلبة اƅجامعيين، دار اƅمحمدية اƅعامة، اƅجزائر، ب.س.ن، ص  Ɗاصر دادي -(3)
 .ϰϱ، ص Ϯ ،ϮϬϬϱمؤيد سعيد اƅساƅم، Ɗظرية اƅمƊظمة اƅهيƄل واƅتƊظيم، دار وائل ƅلƊشر، عمان، الأردن، ط -(1)
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مدخلات وأƊشطة )عمليات تحويل(  على-واƅمغلقةاƅمفتوحة  –تشتمل اƊƅظم عامة و 
واƅمعلومات، ، حيث تأخذ اƊƅظم من اƅبيئة اƅمواد اƅخام واƅموارد اƅبشرية ومخرجات

أما   وغيرƋارد إƅى سلع وخدمات، وأرباح، وƊفايات و واƅطاقة...إƅخ وتقوم بتحويل هذƋ اƅم
اƅمƊظمة ƅلبيئة اƅخارجية ƅلحصول على موارد جديدة ƅمدخلات  إفرازاتاƅمخرجات فهي 

يئة اƅتي تحصل مƊها على مدخلاتها ، وهي شرط Ɗƅموها واستمرارها اƅبو  مطلوبة لاستمرارها
 شƄل اƅتاƅي:  اƅويمƄن تصوير اƊƅظام اƅمفتوح على  (1) ل سلعهاوقبو 

 (شƂل رقم )

 اƅباƅبلال                                   

 

 

 

 

 اƃمنظمة Ƃنظام مفتوح

مان، الأردن، ععلي اƅعضايلة، Ɗظريات وسلوك، دار مجدلاوي، ،اƅمصدر: مهدي زويلف 
 .ϵϮ، ص ϭ ،ϭϵϵϲط

 (2)يمثل مƊظور اƊƅظم إطار فƄريا مفيدا ƅلباحث واƅدارس ƅيتفهم ويتصور اƅمƊظمات يشƄل
في اƅموارد اƅبشرية  الاستثمارأفضل، وعلى اƅمستوى اƅعملي اƅتطبيقي اƅحاƅي اƅمتعلق بترشيد 

                                                           

، ϭة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، الأردن، طسامر بطرس جلدة، اƅسلوك اƅتƊظيمي واƊƅظريات الإدارية اƅحديثة، دار أسام -(2)
ϮϬϬϴص ، Ϯϱ.  

(ϭ)-حامد، عمان، الأردن، طƅلي، دار اƄ طورƊظمات، مƊمƅحسين حريم، إدارة اϮ ،ϮϬϭϬ ص ،ϯϭ-ϯϮ. 

 المعلوماΕ المرتدة

لبيئΔ الخارجيΔا  

لبيئΔ الخارجيΔا  

Εالمدخلا Εالعمليا Εالمخرجا 
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دارتها  هارين وغيرهم بإدارة اƅمƊظمات في تحليليواƅفعاƅية اƅتƊظيمية يفيد هذا اƅمƊظور اƅمد وا 
 بشƄل أفضل وذƅك من خلال الأفƄار اƅتي يتضمƊها هذا اƅمƊظور، إذ يتضمن مƊظور اƊƅظام 

يسبب تأثيرا واƅذي   ئهااƅتفاعل اƅحقيقي بين أجزا عنهذا اƅمفهوم  ربمفهوم اƅتداؤب ويععلى 
يساعد ƅجزء يؤدي دورƋ وفي Ɗفس اƅوقت أƄبر بƄثير من تأثير الأجزاء مƊفردة إذ أن Ƅل 

وهو اƅسبب اƅذي ربطت الأجزاء بعضها (1)الأجزاء الأخرى، وباƅتاƅي الأداء اƄƅلي ƅلمƊظمة، 
بƊجاح،  ببعض، وهو يشجع اƅمدرين على تحديد وفهم اƅبيئة اƅتي يعملون فيها ƅلتعامل معها

وهو يƊبه اƅمدريين إƅى وجود مدخلات وعمليات تحويلية بديلة ƅتحقيق أهدافهم وأهداف 
أي أƊه يمƄن تحقيق هدف معين أو حل مشƄلة معيƊة تتعلق باƅمƊظمة أو باƅموارد  مƊظماتهم

 اƅبشرية بأƄثر من طريقة أو بذيل.
(2) نموذج اƃموارد )نظرية اعتمادية اƃموارد(: -

 

بدأ بعض اƅباحثين في حقل الإدارة الإستراتيجية اƅتشƄيك في قدرة Ɗموذج اƅمƊظمة قد    
في أداء اƅمƊظمات اƅعاملة في اƅصƊاعة في ثماƊيƊات اƅقرن  الاختلافاƅصƊاعية على تفسير 

، وبدلا عن ذƅك فقد رƄز هؤلاء اƅباحثين على اƅدور اƅذي يمƄن أن تلعبه موارد اƅماضي،
اƅمƊظمة وقدراتها اƅجوهرية في صياغة الإستراتيجية اƅتƊظيمية وتƊفيذها واƊعƄاس ذƅك في 
أدائها مƊطلقين من أن قدرة اƅمƊظمة على اƅمƊافسة في الأمد اƅبعيد إƊما تƊبثق من قابليتها 

جوهرية تمƄن اƅمƊظمة من تقديم مƊتجات أو خدمات متطورة بأسرع من على بƊاء مقدرة 
  (3)اƅمƊافسة الأخرى وبƄلفة أقل. اƅمƊظمات

                                                                                                                                                                                     

 2005حسين إبراهيم بلوط، اƅمبادئ والاتجاهات اƅحديثة في إدارة اƅمؤسسات ،دار اƊƅهضة اƅعربية ، بيروت ،ƅبƊان ، -(2) 
 . 109،ص

(3)-leroux Francois  ,iŶtƌoductioŶ a l’écoŶoŵie de l’eŶtƌepƌise GASTON MORIN ,Québec , 

1980,page42 
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 (:شƂل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

اƅمصدر: صاƅح عبد اƅرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتيجية: مدخل 
 .ϴϵ، ص ϮϬϬϴتƄاملي، دار اƅمƊاهج ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، الأردن، 

إƅى اƅمقدرة اƅجوهرية على أƊها مجموعة اƊƅشاطات واƅعمليات اƅتي يتم من خلاƅها  ويƊظر
 خرين اƅحصول عليها أو تقليدها.الآاستخدام موارد اƅمƊظمة ƅتحقيق ميزة تƊافسية لا يمƄن 

                                                                                                                                                                                     

 

 نموذج الموارد

تحديد مϭارد 
 Δدراسϭ Δالمنظم

 الϭϘة ϭالضόف
 

 

 

 المϭارد 
Εمدخلا  ΔيϠمόال
ΔجيΎالإنت 

 ΕΎيϠبΎتحديد ق
 Ύالتي تميزه Δالمنظم

 عن المنΎفسين

 

 

 

 Δعϭمجم ΕΎيϠبΎϘال
 ΔϠمΎمتكϭ Δمترابط

 ΔبϭϠارد المطϭمن الم
 لتحϘيϕ الأهداف

تحϭيل مϭارد 
 Δالمنظم ΕΎيϠبΎقϭ
ΔفسيΎميزة تن ϰإل 

 

 

 

 ΔفسيΎالميزة التن
 ΔيϠبΎفي ق Δالمنظم

 ϰϠع ϕϭϔالت
 المنΎفسين

 ΔعΎقع الصنϭتحديد م
Δالجذاب 

 

 

 

 

 Δالجذاب ΔعΎالصن 
الصنΎعΔ التي تتϭفر 

فيΎϬ الϔرص التي 
 ΎϬيمكن استغلال
بΎستخداϡ مϭارد 

Δالمنظم 

 Δر الإستراتيجيΎإختني
التي تحϕϘ أفضل 
إستخداϡ لϠمϭارد 

 ϭالΎϘبϠيΕΎ لϠمϭارد

 

 

 Δالإستراتيجي ΔغΎصي
 ΎϬتنظيمϭ 

 Δالإستراتيجي ΕΎطΎالنش
 ϰϠائد أعϭع ϕϘالتي تح

 من المόدل

 ϰϠائد أعϭع
 من المόدل
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دخل اƅموارد مبوجود عدد من الافتراضات الأساسية اƅتي يقوم عليها وعموما يمƄن اƅقول 
في اƅموارد اƅبشرية  بالاستثماررية بموضوع اƅدراسة اƅراهن سواء ما تعلق ذات اƅعلاقة اƅجوه

 أو ما تعلق باƅفعاƅية اƅتƊظيمية وهي Ƅاƅتاƅي: 
تتشƄل موارد اƅمƊظمة الأساس اƅذي تستƊد عليه اƅمƊظمة في اتخاذ قراراتها الإستراتيجية  -

 وƅيس خصائص اƅبيئة اƅخارجية.

 واƅموارد اƅتƊظيمية الاƄتساباƅتƊافسية عن طريق يمƄن أن تحصل اƅمƊظمة على اƅميزة  -
 اƅقيمية.

 اƅموارد اƅقيمة. واƄتساباƅموقع اƅمميز  اختيارتستطيع اƅمƊظمة  -

اƅموارد بين اƅمƊظمات فاƅموارد اƅقيمة مƄلفة في تقليدها وعير  اƊتقالƅيس من اƅسهوƅة  -
 قابلة ƅلإحلال.

، اƅتƊافس، اƊƅذرة، صعوبة : اƅتفرقالآتيةƊدما تتوافر فيه اƅخصائص يƄون اƅمورد قيما ع -
(1)اƅتقليد

 

تأسيسا على ذƅك ،أن تطوير رأس اƅمال اƅفƄري  في إطار مدخل اعتمادية اƅموارد ,تبدو من 
جوهرها ،غƊية لأغراض اƅمراجعة اƊƅظرية في اƅمطارحات اƅفƄرية اƅتي ستجري لاحقا ، 

 ،على أƊهم Ƅلفة  وباƅحقيقة  وخصوصا إذا ما أبعد اƅمديرون Ɗظرتهم إƅى اƅعاملين

 لب   ƅدراستƊا اƅحاƅية  بعدا جديدا في تحليل رأس اƅمال اƅبشري.أن مثل ذƅك ،قد يج

 

 

 
 الإدارة بالأهداف: -

                                                           

(ϭ)- فسهƊ مرجعƅصا ،ϴϰ-ϴϲ. 
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تي إذا ƄاƊت الإدارة تختص الإدارة بالأهداف يرتƄز على اƅمبدأ الآ  أسلوب جوهرإن   
أن الاستثمار في اƅموارد بتوجيه اƅسلوك الإƊساƊي فإن اƅتفƄير في الإدارة بمعزل عن اƅتفƄير 

في الأهداف اƅبشرية يترƄز على توجيه اƅجهد اƅجماعي ƅلعاملين في اƅمƊظمة ƅلوصول إƅى 
ƄاƊت هذƋ  مهما-اƅغايةيفقد الإدارة معƊاها، فالأهداف تتضمن جوهر اƅسلوك، لأن اƅذي يفتقد 

 (1)مبررات وجودƋ. يفتقد-اƅغاية

وهي اƊƅتائج اƅمƊتظر إƊجازها خلال   الأهدافوتتشƄل مƊهجية إدارة الأهداف من عƊاصر  
اƅتي تسمح بتحقيق الأهداف والأداء وهو ما يجب  الأƊشطةحيز زمƊي محدد،واƅخطط وهي 

يسه وبما يساعدƋ اƅوصول ƅلهدف على اƅفرد أن يعمله طبقا ƅلخطة اƅمتفق عليها مع رئ
ومعايير الأداء وذƅك بوضع مجموعة من اƅمعايير اƅتي تسمح بتقييم الإƊجازات اƅفعلية في 

Ɗهاية اƅمدة اƅزمƊية ، وƊقاط اƅتفتيش ƅمستوى الإƊجاز في Ƅل مرحلة من مراحل تƊفيذ اƅخطة 
موجبها يتم تحديد مدى واƅتي بƅتصحيح الاƊحرافات وتقييم الإƊجاز وهي اƅعملية اƊƅهائية 

والإدارة بالأهداف، Ƅما يطلق عليها الإدارة باƅمشارƄة  اƅمسطرة الأهدافاƊƅجاح في تحقيق 
(اƊƅمساوي الأصل Peter Druckerوضعها أستاذ اƅعلوم الاجتماعية في جامعة ƄاƅيفورƊيا )

( Drucker)ومن أهم مبادئ  وقصد مƊها تعزيز اƅمشارƄة اƅديمقراطية ƅلرؤساء واƅمرؤوسين 
 ƅ (2)تطبيق هذا الأسلوب الإداري ما يلي:

يتفق اƅرئيس على وضع الأهداف اƅمراد تحقيقها خلال فترة زمƊية معيƊة تقيم اƊƅتائج  -أ 
 اƅتي يتم اƅتوصل إƅيها أولا بأول.

                                                           

محمد Ɗبيل سعيد ساƅم، محمد جاب الله عمارة، إدارة اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات الاجتماعية، اƅمƄتب اƅجامعي -( 1)
 .ϮϬϵ، ص Ϯ ،ϮϬϬϴاƅحديث، الإسƊƄدرية، ط

(2)- F.Ferry ,la chaine et le réseau « dans dedans-dehors » ;les nouvelles frontières de 

l’oƌgaŶisatioŶ, coƌdoŶŶé paƌ P .Besson ,Edi  VUIBERT, Paris ,1996 ,p . .52-53. 
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بلاغهباƅرئيس ƅمشاورته  والاتصالأن يعمل اƅمرؤوسين على اƅتƊسيق اƅدائم  -ب  بما  وا 
 .اƅتƊفيذ تحقق واƅمشƄلات اƅتي تعترض

صلاح  -ج  بعد اƊتهاء اƅفترة اƅمحددة يجتمع اƅرئيس واƅمرؤوس ƅتقيم ما تم اƊجازƋ وا 
(1) اƅعقبات واƅمشاƄل بهدف تجƊبها في اƅمرات اƅقادمة.

 

إن اƅعƊصر اƅمهم  الأساسي في أسلوب اƅرئيس اƅمباشر يقوم بتقييم أداء مرؤوسيه.  -د 
مراجعات دورية ƅلأداء ƅلتأƄد من مدى  هƊئاكف اƅتغذية اƅعƄسية ذƅك أن الإدارة بالأهدا

تحقيق الأهداف من قبل الأفراد وƅمساعدتهم في تحديد  اƅمشƄلة اƅمتسببة في حصول 
 Ƌسيطرة على هذƅك في اƅذƄمتحققة وƅمخططة واƅحرافات بين الأهداف اƊحرافاتالاƊمن  الا

 اƅعاملين وفقا ƅلحاجة اƅتدريبية اƅخاصة الأفرادخلال تطوير 

أما اƅفوائد  اƅمتحققة من خلال تجسيد الإدارة بالأهداف على مستوى اƅمƊظمة واƅتي هي 
تحقيق اƅتƄامل بين أهداف الأفراد وأهداف  تظهر من خلال اƅتƊظيمية مؤشرات ƅلفعاƅية

اƅتوجيه Ɗتيجة اƅشعور و  الإشرافاƅمƊظمة و تƊمية اƅروح اƅتخطيطية ƅديهم،سهوƅة عملية 
حاƅيا ومستقبليا ،وزيادة  الأعمالباƅمسؤوƅية ،ومعرفة اƅصعوبات اƅتي تواجه  تصميم اƊجاز 

الايجابي على اƅفعاƅية  الأثرمما يƄون ƅه  الإداريةفعاƅية الاتصالات بين مختلف اƅمستويات 
.يهƅدى اƅعامل من خلال مستوى اƅرضى واƅروح اƅمعƊوية ƅد الاƊتماءوزيادة 

 

 )مدخل اƅتƄيف مع اƅمواقف( اƃنظرية اƃموقفية: -

تعتبر هذƋ اƊƅظرية امتدادا Ɗƅظرية اƊƅظم، حيث اعتمدت أساسا على مفهوم "اƊƅظام اƅمفتوح" 
قوم على أساس أƊه ƅيست هƊاك Ɗظرية أو مدرسة في اƅتƊظيم يمƄن تطبيقها في ت وهي 

Ɗمƅواع اƊل أƄ ظروف وفيƅما يجب  ظمات،مختلف اƊ استخدام اƊƅظرية بشƄل اƊتقائي بحيث وا 
أي أن جوهر هذƋ اƊƅظرية هو أن   تتلاءم مع اƅظروف والأوضاع اƅتي تعيشها اƅمƊظمة،

علاقات اƅمƊظمة ƄƄل وأƊظمتها اƅفرعية باƅمƊظمات الأخرى، وباƅبيئة اƅعامة تعتمد على 
                                                           

 . ϲϳ، ص ϭ ،ϮϬϬϰعلم الإدارة، دار اƅميسرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، الأردن، ط أساسيات ، عباس علي -(1)
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فرص  اƅتي قد تعترض فاƅمديرون عليهم أن يراقبوا ويحللوا اƅتحديات واƅمشƄلات واƅاƅموقف. 
فهم   عليهميƄون  ،وأن يتخذوا اƅحلول واƅمواقف الإدارية اƅمƊاسبة،إذظروف عمل مؤسساتهم

ƅقد  و اƅممارسات اƅمتوافرة اƅمƊاسبةاƅفروقات اƅظرفية أو اƅموقفية واƅتعامل معها باƅوسائل أ
اƅلجوء إƅى اƅمدخل الآƅي واƅهياƄل اƅجامدة  مفضل حيƊما تتصف  بيƊت اƊƅظرية اƅموقفية أن

الأƄثر  ياƅروتيƊية وعدم اƅتغيير ،Ƅما أن اƅمدخل اƅعضوي واƅهياƄل اƅمرƊة هبالأعمال 
(1) والإبداع. الاƅتزامحيƊما يتطلب الأمر قدرا من  ملائمة

 

 ويمƄن تلخيص اƅملامح اƅرئيسية ƅهذا اƅمدخل في الأتي:

ƅيس هƊاك ما يعرف باƅمبادئ اƅعامة ƅلإدارة وذƅك Ƅما ادعى فايول وغيرƋ من رواد  -
(2)اƅمدخل اƄƅلاسيƄي. 

 

 أن اƊƅمط اƅفعال ƅلإدارة يعتمد على طبيعة اƅموقف واƅظروف اƅمحيطة به واƅوقت. -

 إن اƅمدير اƅفعال هو اƅذي يجب أن يعمل على اƅتƄيف مع اƅموقف اƅذي يتعرض ƅه.  -

اƊƅهائي إذا ƄاƊت اƅعوامل مثل اƅقابلية واƅقبول بالأهداف موجودة بشƄل ثابت،  والاستƊتاج
يمƊƊƄا اƅقول أيضا أƊه Ƅلما ƄاƊت الأهداف أصعب، Ƅلما Ƅان مستوى الأداء أعلى، واƅعزم 

عتبر قوة دافعة يمƊƄها أن تؤدي إƅى زيادة اƅرضا عن يرتبط بالأهداف اƅصعبة واƅمحددة ت
وƅقد  (3)وتحقيق اƄƅفاءة اƅتƊظيمية واƅفعاƅية حيƊها تƄون اƅظروف مƊاسبة.اƅعمل وزيادة الأداء 

ضمن اƅمƊهج اƅظرفي على أهمية دراسة اƅموقف بذاته بدلا من  اƅتƊظيميةأƄدت اƅدراسات 
Ƅما  اƅعمومية واƅشموƅية  فاƅفرد يتصف باƊƅشاط واƅتغير في اƅسلوك تأثرا ƅمتغيرات مختلفة ،

                                                           

(ϭ)  -،شر،عمان ،الأردنƊلƅ زهرانƅظيم،دار اƊتƅظرية اƊظمة وƊمƅمؤمن،اƅ1994عمر وصفي عقيلي  ،قيس علي عبد ا 
 .247،ص 

(Ϯ)-  رحمن ادريس ثابت، مرجع سابق، صƅعبد اϮϴϵ. 
      (ϯ)- 
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لا تخضع ƅقواƊين ثابتة ومستقرة في علاقتها ببيئتها وما يصاحبه من أن اƅمƊظمة Ɗظام مفتوح 
 (1) .تأثير على سلوƄها

- ƃمختلطاƃنموذج اƃتطورية: نظرية اƃنظرية ا 

حيث يتصور أن اƅعلاقة بين اƅعامل  K.ArgyrsتƊتسب هذƋ اƊƅظرية إƅى )Ƅريس أر جيرس( 
واƅمؤسسة اƅصƊاعية يمƄن أن تفهم من خلال تطور يشبه اƅتطور الإƊساƊي وطبقا ƅلمدرسة 

اƅتطورية تصبح عملية اƅتخطيط اƅعقلاƊي على الأمد اƅطويل ƅيست ذات جدوى بسبب 
خطيط اƅيومي اƅتغيرات اƄƅبيرة واƅمتسارعة في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمƊظمة، وباƅتاƅي فإن اƅت

 (2)اƅمستمر هو اƅعامل اƅمحدد Ɗƅجاحها 

لاشتماƅها على خصائص وƅقد ارتأيƊا بتƊاول هذƋ اƊƅظرية في سياق دراستƊا اƅراهن وذƅك 
 (3) أساسية تتعلق بتطوير الأفراد اƅعاملين ƅتحقيق الأهداف اƅمحددة ƅلتƊظيم.

من أƊها جهد شموƅي مخطط يهدف ƅتغيير وتطوير  اƅتƊظيميحيث عرفت Ɗظرية اƅتطوير 
واƅهياƄل اƅتƊظيمية، وذƅك من أجل غيير اƅعمليات اƅتƊƄوƅوجية اƅعاملين )قيمهم ومهاراتهم( وت

 ترتƄز و،أو تحقيق الأهداف اƅمحددة ƅلتƊظيم أو اƅهدفين والاجتماعيةتطوير اƅموارد اƅبشرية 
اƅتدريب على تشƄيل جماعات صغيرة من  في هذا اƊƅمط اƅمستحدث من اƅفƄرة الأساسية

اƅمتدربين دون تحديد Ɗظام أو هيƄل محدد ƅلجماعة ،ويترك اƅمشترك Ƅƅي يتعلم بƊفسه من 

                                                           

(ϭ)-  110. بلوط مرجع سابق ، صحسن إبراهيم  
 (Ϯ)-  يب ،دار زهران،عمان ،الأردنƅل والأساƄهياƅمفاهيم واƅظمات اƊمƅمة ، تطوير اƅعواƅحفيظ اƅائل عبد اƊ2001  ص،

45 

-(ϯ) Michel ,Perrien  Christien , et  Theirry  Dominique ,l’oƌgaŶisatioŶ ƋualifiaŶte et ses 
enjeux dix ans après, Parlier Revue Francaise de Gestion ,N°116,1993.Page 95-97  
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ويقوم   مواقف اƅتفاعل ويƄتسب أƊماطا سلوƄية جديدة من مشارƄته في ديƊامية تلك اƅجماعة
ريات اƅتƊظيم اƅمعدƅة اƅتطوير اƅتƊظيمي على عدد من اƅقروض اƅتي استمدتها من Ɗظمدخل 

 واƅحديثة وهي:
 اƅذية اƅمƊاخ اƅداخلي ƅلتƊظيم ا على تƊميهƅتطوير اƅتƊظيمي اهتمامترƄز عمليات ا -أ 

(1) به وما يتم بيƊهما من تفاعلات وعلاقات. يتƄون من مجموع اƅعƊاصر الإƊساƊية
 

 اƅتغيير. إحداثتستخدم عمليات اƅتطوير اƅتƊظيمي مفهوم اƊƅظم Ƅأساس ƅمحاولات  -ب 

ƅتƊظيم تعتمد عمليات اƅتطوير اƅتƊظيمي على قبول وتعاون Ƅل فرد من أعضاء ا -ج 
  . ومشارƄته اƅفعاƅة في اƅعملية

تستهدف عمليات اƅتطوير اƅتƊظيمي زيادة فعاƅيات الأشخاص ذوي اƅتأثير في  -د 
تأثيرهم م مضاعفة ثاƅتƊظيم، ورفع قدراتهم على رسم الإستراتيجيات واتخاذ اƅقرارات ومن 

 اƅقيادي.
 

 إعدادمن خلال تتجه عمليات اƅتطوير اƅتƊظيمي في الأساس إƅى اƅمستقبل وذƅك  -ه 
 علاج اƅمشƄلات اƅمحتملة في اƅمستقبل. ƅاƅمديرين ƅلتعلم من اƅمواقف واƅتجارب اƅحاضرة 

 -اƃتميز في الأداء- مدخل اƃتفوق اƃحديث: -

اƅجودة والأداء في مقدمة اƅقضايا والأمور اƅتي ƄاƊت ومازاƅت تشغل بال  امتيازتأتي إدارة 
وجدوا Ɗظرا لارتباط هذƋ الإدارة بالأسس الإستراتيجية اƅتي تعتمدها  أيƊماجميع اƅمديرين 

يتقرر مستقبل Ɗجاحها أو فشلها ،فاƅتفوق اƅتƊافسي واقع قائم اƅمؤسسات واƅتي على أساسها 
ضاغطة على عمل اƅمديرين وعملياتهم مدخل اƅتفوق من اƅمداخل في عاƅم الأعمال وقوة 

                                                           

(ϭ)-  ،لعلوم الإداريةƅ عربيةƅظمة اƊمƅعربية، اƅخصوصية اƅظيمي واƊتƅظور اƊمƅعال حمور، اƅي ،عبد اƊمي زغϭϵϴϳ ص ،
ϭϭ. 
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اƅتي ساهمت في تغيير اƅعديد من اƅمفاهيم الإدارية،وتضمƊت عددا من اƅمبادئ واƅمفاهيم 
 (1) .غير اƅتقليدية اƅلازمة ƅتحقيق اƅتفوق، ƅذا سمي هذا اƅمدخل أيضا باƅمدخل غير اƅتقليدي

ذƋ اƊƅظرية أƊها تعتبر اƅموارد اƅبشرية أساس تفوق وسƊلاحظ من خلال اƅعرض اƅمختصر ƅه
اƅمƊظمة وتميزها واƅعامل الأساسي في تحقيق Ƅفاءتها الإƊتاجية وذƅك إذا حظيت هذƋ اƅموارد 

وحسن اƅمعاملة وفي هذا اƅسياق يفترض مدخل اƅتفوق اƅحديث بأن اƊƅمط  والاحترامباƅتقدير 
 Thomas Petersق على مƊافسيها، وقد وضعاƅملائم Ƅƅل مƊظمة هو اƅذي يحقق ƅها اƅتفو 

Waterman وRobert مدخل عام  فروضƅهذا اϭϳϵϮ بحثƅتابهم "في اƄ من خلال ،
 عن اƅتفوق".

 اƅمدخل:  ƅمسببة ƅتفوق اƅمƊظمات وفقا ƅرؤية هذااƅعوامل اوفيما يلي ƊذƄر أهم 

 :تصرفƃفعل أو اƃتحيز نحو اƃشطة  اƊمديرين شخصيا في جميع الأƅبحيث يتدخل ا
 والاتصالات غير اƅرسمية، وحتى في اƅتصرفات اƅتي تحدث عفويا.

 :عميلƃون شاغل أو  الاقتراب من اƄبغي أن يƊعميل يƅهاجس الإدارة.رضا ا 

 :ارƂسعي نحو الابتƃمخاطرة واƃتي  تحمل اƅار من الأمور اƄلمخاطرة والإبتƅ الإستعداد
 ها في اƅعمل الإداري ƅضمان Ɗجاح اƅمƊظمة في اƅسوق اƅذي تعمل به.يجب تشجيع

 :عاملينƃل  تحقيق الإنتاجية من خلال اƄظمة بƊمƅعاملين باƅيجب معاملة الأفراد ا
 ما ƅديهم.إحترام وتقدير فذƅك يساعد على تقديم أفضل 

 :قيمةƃتوجه باƃظمة. اƊمƅا باƊاقشتها علƊشخصية يجب مƅقيم والآراء اƅا 

 تƃقوة:اƃتي تجيدها  مسك بمصادر اƅظمة أن تتمسك بمجالات الأعمال اƊمƅعلى ا
 فقط.

                                                           

)(-    
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 :مبسطƃل اƂشƃعليا  اƅعمل بالإدارة اƅسلطة وأن يقتصر اƅزية اƄيجب تخفيض درجة مر
 على الأفراد اƅعاملين اƅذين يتمتعون بقدرات ذهƊية عاƅية.

 :متحررةƃمتزامنة واƃتزامات اƃتزام الإƅسلطة،  اƅزية اƄمخاطرة ولا مرƅظمة بتحمل اƊمƅا
وتبƊي الإبتƄارات، واستغلال اƅفرص وهذƋ الإƅتزمات تحرر اƅمƊظمة من اƅقيود 

 (1) والإجراءات اƅروتيƊية اƅتي يمƄن أن تعرقل تقدمها Ɗحو الأمام.
 نظرية رأس اƃمال اƃبشري: - 7

على اƅمروƊة في اƅتجاوب مع اƅمتغيرات اƅتƊظيمية اƅداخلية من خلال  اƊƅموذجيرƄز هذا 
ويشمل هذا الاهتمام في محاوƅة تƊمية اƅتعاون وروح  اƅمƊظمةفي  عامليناƅالاهتمام بالأفراد 

 باƅمƊظمة وباƅتاƅي أƄثر ارتباطااƅفريق بين اƅعاملين، فإذا تحقق ذƅك يصبح اƅعاملون أƄثر 
ƅتجاوب مع اƅتغيراترغبة في ا. 

أن الأفراد ƅيسوا فƊموذج اƅموارد يهتم أساسا برضا اƅعاملين واƅذي يقوم على فلسفة مؤداها 
 Ƌتي تطبق هذƅظمات اƊمƅلفة، واƄموارد تƅثر اƄهم يعتبرون أƊظمة فحسب بل إƊمƅأهم موارد ا

 (1)اƅعاملين.Ƅما تعتبر مƄاƊا جيدا ƅلعمل من وجهة Ɗظر  احترامااƅفلسفة تƄون أƄثر 
هذƋ الإيدوƅوجية اƅمعتمدة على اعتبار اƅموارد اƅبشرية أثمن موارد اƅمƊظمة هي اƅتي قادتƊا 

Ƌ اƅمختصر واعتبار الإستثمار في هذ إƅى تƊاول Ɗظرية رأس اƅمال اƅبشري في هذا اƅعرض
 تسمح ƅلمƊظمة بتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية واƅتفوق و الأجلاƅموارد يحقق مƄاسب طويلة 

 اƅريادة.
 قوم هذا اƅمدخل على ما يلي:وي

                                                           

(ϭ)- ونƊƄجامعية ،بن عƅمطبوعات اƅتخطيط الإستراتجي ،ديوان اƅاصر دادي عدون، الإدارة واƊ  ،جزائرƅا،
 107،ص2009
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  تأن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذاƊن أن يحقق  أحسƄميته، حيث يمƊإدارته وت
ها من خلال زيادة الإستثمار مƄاسب طويلة الأجل ƅلمؤسسة تظهر في أحسن صور 

 الإƊتاجية.

  )عاطفيةƅفسية)اƊƅحاجات اƅممارسات لإشباع اƅبرامج واƅسياسات واƅلابد أن توجه ا
 والاقتصادية ƅلفرد.

  مية واستغلال مهاراتهم لأقصىƊعمل بحيث تشجع الأفراد على تƅلابد ان تهيأ بيئة ا
 حد.

 تƅفذ مراعية تحقيق اƊبشرية يجب أن تƅموارد اƅازن بين حاجات و برامج وممارسات ا
 (1)اƅمƊظمة. الأفراد وأهداف 

 نظرية تمƂين اƃعاملين:-

 لأفƄار اƅمƊظمة اƅواقعية في استغلال اƅقدرات واƅمواهب اƅمتوافرة جاءت هذƋ اƊƅظرية إمتدادا
ƅذƅك Ƅان من اƅضروري تمƄين اƅعاملين، ويقصد بها تفويض اƅسلطة ƅلمرؤوسين، فزيادة قوة 

يختار اƅطريقة الأفضل في ي الإƊتاج لأن اƅفرد في فعاƅيته اƅعامل تؤدي إƅى زيادة حفزƋ ف
 ته الإبداعية.أداء اƅمهمة مستخدما بذƅك قدرا

اƅتمƄين إعطاء اƅعاملين أربعة عƊاصر تمƊƄهم من اƅعمل بحرية أƄبر  اصطلاحويعƊي 
 ƅتحقيق اƅمهمة: اƅمعلومات، اƅمعرفة واƅقوة، اƅمƄافأة.

هذƋ اƅعوامل تعتبر في طي دراستƊا أساس اƅترشيد في الإستثمار في اƅثروة اƅبشرية اƅتي 
مة الأعمال وما قد تحققه من Ɗتائج وأرباح على ما تمتلƄها اƅمƊظمة حيث يتحدد مصير مƊظ

 يتوافر ƅها من قدرات تƊافسية تصل بها إƅى إرضاء اƅعملاء واƅتفوق على اƅمƊافسين.

                                                           

 . ϰϴ-ϰϵ، ص ϮϬϬϮعلي غربي، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، دار اƅهدى، عين مليلة، اƅجزائر،  -(1)
  163، ص2000زيارة فريد فهمي ، إدارة الأعمال ، الأصول واƅمبادىء، ،مطبعة اƅشعب ،الأردن ، -( 2)
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يتلقى اƅعاملون اƅمعلومات عن أداء اƅمƊظمة حيث أن ƅديهم حرية اƅوصول إƅى جميع  -
 اƅمعلومات اƅماƅية واƅتشغيلية.

لاتخاذ اƅقرارات اƅمهمة، حيث ƅديهم اƅسلطة ƅلتأثير اƅمباشر يتمتع اƅعاملون باƅقوة  -
 على الإجراءات وأداء اƅمƊظمة من خلال دوائر اƅجودة واƅتوجيه اƅذاتي لأعضاء اƅفريق.

يƄافأ اƅعاملون بƊاء على أداء اƅمƊظمة، فاƅمƊظمة اƅتي تمƄن عامليها تقوم بمƄافأتهم  -
(1) .على أساس اƊƅتائج اƅتي تتحقق

 

 اƃمنظمة اƃمتعلمة:-

ƅقد حاول اƅعديد من اƅمفƄرين وضع ضوابط و مجالات أو أبعاد أو معايير ƅلمƊظمة      
اƅمتعلمة وثم تطبيق اƅعديد مƊها Ƅممارسات عملية في اƅمƊظمات الإدارية واƅصƊاعية 

واƅمƊظمة اƅمتعلمة هي تلك اƅمƊظمة اƅتي تسعى  أن تقدم ƅمستخدميها  واƅتعليمية اƅمختلفة،
وتتضمن خلق ثقافة  ،دخول بشƄل ثابت في اƅوقت اƅمƊاسب بواسطة الأداء اƅفردي واƅتƊظيمي

اƅخطوة تعود و   واƅفهم لأوƅئك اƅذين يبحثون عن اƅمعلومات ƅلاتصالتƊسجم مع اƅتعلم وقابلة 
بيتر سيƊجي في  ƊPeter Sengeظمة اƅمتعلمة هو ما قدمهاƅرائدة في تطوير ضوابط اƅم

خرون ƅوضع آƄتابه" اƅضابط اƅخامس"، وتعد هذƋ اƅضوابط الأساس اƅذي اعتمدƋ مفƄرون 
اƅضوابط اƅخمسة الأساسية اƅتي يجب أن  سيƊجي أوضحاƅمƊظمة اƅمتعلمة، ƅقد ضوابط 

هي: اƅتمƄن اƅشخصي،  تتوفر في أية مƊظمة لاعتبارها مƊظمة متعلمة وهذƋ اƅضوابط
واƊƅماذج اƅعقلية، واƅرؤية اƅمشترƄة، وتعلم اƅفريق، واƅتفƄير اƊƅظمي، اƅذي أسماƋ اƅضابط 

 اƅخامس.
 ضوابط سينجي اƃخمسة ƃلمنظمة اƃمتعلمة

هاƊي عبد اƅرحمن اƅطويل، صاƅح أحمد أمين عبابƊة، اƅمدرسة اƅمتعلمة، مدرسة اƅمصدر:
 .ϭϬϲ، ص ϭ ،ϮϬϬϵعمان، الأردن، طاƅمستقبل، دار وائل ƅلƊشر، 

                                                           

(ϭ)- بي، مرجعƅغاƅصور اƊعامري، طاهر محسن مƅح مهدي محسن اƅسابق، ص  صاϳϬ   
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 ضوابط سينجي اƃخمسة ƃلمنظمة اƃمتعلمة  ومن
ϭ-  :شخصيƅن اƄتمƅتفتح على الأخرين.اƅذاتي واƅوعي اƅجميع باƅوفيه يجب أن يتمتع ا 

Ϯ-  يبƅها بأساƅقديمة واستبداƅير اƄتفƅيب اƅعاملين أساƅعقلية: أن يترك جميع اƅماذج اƊƅا
 إبداعية.

ϯ- رؤيةƅخطط والأفعال. اƅجميع ويوافق على اƅة: في إطارها يجب أن يفهم اƄمشترƅا 

ϰ- .خططƅجاز اƊظمة لإƊل جماعي وبفري أعمال مƄعمل بشƅمتعلم: اƅفريق اƅا 

ϱ- طƊير بمƄتفƅجميع أن يعرفو اƅظم: يجب على اƊƅظام ق اƊƄ ظمةƊمƅيف تعمل اƄ ا
(1)متƄامل.

 

وامل الإƊتاج الأساسية ƄوƊها مهمة في ع إحدىبƊاءا على ما تقدم يمƄن اعتبار اƅمعرفة 
، وقد تعزز هذا اƅمفهوم بعد دخوƊƅا عصر تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات واƊتقلت الإƊتاجيةليات ماƅع

لى الإدارة اƅمتميزة ƅلموارد عومن ثم يƄون .اƅمعرفي بالاقتصاداƅمجتمعات إƅى ما يسمى 
واضحة ƅتدريب هذƋ اƅموارد اƅبشرية وتطويرها  يةة أن توجه تفƄيرها ƅتبƊي إستراتيجاƅبشري

في قدراتهم اƅفƄرية واƅمعرفية واƅتي ستمƊƄهم من اƅسيطرة على مقدرات اƅعمل  والاستثمار
قيق أهداف وغايات حوالإبداع به،فاƅموارد اƅبشرية هم الأداة اƅحقيقية واƅقوة  اƅفاعلة في ت

 (2) .صةذوي اƅمعرفة اƅمتخص من اƅمؤسسات خصوصا اƅعاملين
 :iWilliam Ouch( ƃلƂاتب Zنظرية )-

Ɗظرا ƅلƊجاح اƅذي حققته اƅمƊظمات اƅياباƊية في مختلف اƅميادين في اƅثماƊيات وأوائل 
اƅتسعيƊات من اƅقرن اƅماضي، فقد اهتم عدد من اƄƅتاب واƅباحثين بدراسة اƅتجربة اƅياباƊية 

( Zاƅقرن اƅماضي صدر Ƅتاب بعƊوان Ɗظرية )في الإدارة واƅتƊظيم، وفي أوائل اƅثماƊيƊات من 

                                                           

(ϭ)- فسهƊ مرجعƅص ا ،ϳϭ. 
)2( -Dejoux Cécile et Deitrich Ane ,Management par les compétences ,le cas Man 

Power ,PEARSON édi , Paris, France ,2006,page 150. 
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وƅقد ظهرت ( 1)، هذƋ اƊƅظرية هي Ɗظرية توفيقية ƅلƊموذج اƅياباƊي ƅWilliam OuchiلƄاتب 
( ƊƄموذج ƅلإدارة اƅياباƊية اƊƅاجحة في مجال الإƊجاز اƅفعال والإƊتاجية اƅمرتفعة Z)Ɗظرية 

( إƅى قيم أساسية هي اƅثقة، اƅمهارة، واƅمودة هذZ Ƌ)واƅرضا اƅوظيفي ƅلعاملين وتستƊد Ɗظرية 
اƅقيم تعد أƄثر من ضرورية باƊƅسبة ƅترشيد الإستثمار في اƅموارد اƅبشرية لأن خلق مƊاخ 

ويخلق الإحترام واƅمحبة تƊظيمي ملائم في اƅعمل سوف يؤƅف حتما بين الأفراد اƅعاملين 
اƊضباط ودقة عاƅية تƄسبهم خبرات توسع بيƊهم مما يوƅد ƅديهم اƅشعور واƅرغية في اƅعمل ب

 ومن أهم ملامح وخصائص الإدارة اƅياباƊية: (2)من أفاق اƅعمل اƅمثمر واƅفعال 
ϭ- .حياةƅعامل عمله مدى اƅاستمرار ا 

Ϯ- ضمان  بطءƅ سبياƊ ية طويلةƊوات مثلا(، أي اعتماد فترات زمƊل عشر سƄ( ترقيةƅقيم واƅا
 استمرارية اƅعطاء واƅتعاون بين اƅعاملين.

ϯ-  تسابƄ ظمة بين مختلف أقسامها لاƊمƅعاملون في اƅتقل اƊي، حيث يƊمهƅتخصيص اƅعدم ا
 خبرات توسع من أفاقهم.

ϰ-  مباشرة )خفية( تتلاءم معƅرقابة غير اƅمتغيرة.اƅظروف اƅطبيعة الأعمال وا 

ϱ-  ة في اتخاذƄمشارƅقرار جماعي: اعتماد أسلوب اƅقراراتاƅى قرارات أفضل اƅلوصول إƅ 
 .(3)تتميز بالإبداع واƅفعاƅية واƅعداƅة

ϲ-  ،جماعيƅي واƊتعاوƅعمل اƅمستمدة من اƅة واƄمشترƅقيم اƅفردية. والابتعاداƅية اƊاƊعن الأ 

ϳ-  شامل بجميع شؤوƅتعزيز الاهتمام اƅ ظيمƊتƅفرد وأهداف اƅعاملين في مجال أهداف اƅن ا
 اƊتمائه ƅلمƊظمة واƊضباطه وشعورƋ باƅمسؤوƅية. 

                                                           

 .ϳϳالإدارة اƅحديثة، اƊƅظريات، اƅعمليات الإدارية، وظائف اƅمƊظمة، مرجع سابق، ص  حسين حريم، مبادئ -(3)
 .Ϯϳϵ، ص ϮϬϬϳعادل ثابت، سيƄوƅوجيا الإدارة اƅمعاصرة، دار أسامة ƅلƊشر، عمان، الأردن، -( 1)
 .Ɗ ϯϱائل عبد اƅحفيظ اƅعواƅمة ، مرجع سابق ،ص -(2)
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( خصائص ƅلمقارƊة بين Ϭϳ( واƅذي يوضح سبع )ϭأخيرا سƊدرج في هذا اƅمقام جدول رقم )
( ƊƄموذج توفيقي بين اƊƅظريتين واƅجدول Z(، واقتراح Ɗظرية)A)( والأمريƄية J)الإدارة اƅياباƊية 

في الإدارة  Zمن اƄƅتاب اƅمشهور اƅصادر في أوائل اƅثماƊيƊات بعƊوان " اƊƅظرية 
 " ƅWilliam OuchiلƄاتب

 (:جدول رقم)
 (Z)" واقتراح نموذجA" و "Jمقارنة بين نظرية "

 
 Zاƃنظرية  Jاƃنظرية  Aاƃنظرية  اƃخصائص

مدة اƃتوظيف  -
 في اƃمنظمة

 غاƃبا ƃفترة طويلة ترك اƃعمل أمر ناذر عادة ƃفترة قصيرة

بطيئة: فاƃترƂيز الأƂبر  بطيئة جدا سريعة جدا اƃترقية -
يعطي ƃلتدريب واƃتقييم 

 وبعد ذƃك ƃلترقية
اƃمجال  -

 اƃوظيفي
متخصص جدا 

اƃموظفون يميلون 
ƃلبقاء في مجال وظيفي 

 واحد

عام: اƃموظفون 
يتنقلون من مجال 

 باستمرارإƃى أخر 

Ƃثر عمومية: اƃترƂيز أ
على اƃتدوير اƃوظيفي 
 والإعتماد على اƃتدريب

تتخذ من قبل اƃمدير  اتخاذ اƃقرارات -
 بشƂل فردي 

تتخذ من خلال 
 اƃمجموعة

تتخذ بمزيد من اƃترƂيز 
على مشارƂة واتفاق 

 اƃجماعة
 غير صاƃح وغير غير رسمي وضمني صريح ورسمي تقسيم الأداء  -

رسمي، Ƃƃن بتقديرات 



 اƃفصل اƃثاني :             أبعاد استثمار اƃموارد اƃبشرية في نظريات اƃفƂر الإداري

 

79 

 

 واضحة ورسمية

تشترك اƃجماعة Ƃلها  تجدد بصورة فردية اƃمسؤوƃية -
 بتحديد اƃمسؤوƃية 

 تحدد بصورة فردية

الاهتمام  -
 باƃموظفين

اƃمؤسسة تهتم بشƂل 
أساسي بحياة اƃعاملين 
أثناء اƃخدمة، الاهتمام 

 بجزء من حياة اƃعامل

اƃعامل  الاهتمام بحلاة
من جميع جوانبها 

 والاجتماعيةاƃعملية 

يمتد الاهتمام ƃيشمل 
اƃمزيد من جوانب 

 اƃحياة ƂƂل ƃلعاملين

حسين حريم، اƅسلوك اƅتƊظيمي، سلوك الأفراد في اƅمƊظمات، دار زهران، عمان، اƅمصدر: 
 .ϰϯϯص    الأردن،

 ƃلإتجاهات اƃنظرية اƃسابقة. اƃتحليليةرابعا: اƃعناصر 
  (1)الإطار اƅعامفهو يمثل  ƅقد شغل اƅتƊظيم مƄاƊة  مرموقة في حياة اƅمجتمعات قديما وحديثا 

ƅمجتمع ومن ثم اƊƅمط اƅحياة وأساƅيب اƅمعيشة وطرق اƅعمل ويشمل جميع مظاهر أƊشطة 
اƅمميزة ،وخاصة ƅلبحث في  أصبحت دراسة اƅتƊظيمات تعد من اƅدراسات اƅسوسيوƅوجية

اƅتغيرات اƅمتجددة داخل اƅتƊظيمات اƅحديثة وخارجها وتقصي الأسباب اƅتي تشƄل بƊاءاتها 
وعملياتها وفاعليتها،Ƅما أسهمت هذƋ اƅدراسات في تطوير أساƅيب اƅبحث اƅعلمي من اƊƅاحيتين 

 .دافهااƊƅظرية واƅمƊهجية من خلال دراسة اƅتƊظيمات على اختلاف أƊواعها وأه
لف الإتجاهات سƊحاول من خلال هذا اƅعرض اƅمختصر مƊاقشة أهم اƅعƊاصر اƅتحليلية ƅمختو 

Ɗيها آƅا إƊتي أشرƅعوامل اƅظرية، واƊ لƄ تي تقوم عليهاƅائز اƄرƅاصر حول اƊعƅا Ƌفا وتتمحور هذ
اƅمحددة ƅموضوع اƅدراسة فضلا عن تقصي أهم مؤشرات متغيرات اƅدراسة، Ƅما Ɗسعى إƅى 

وأوجه اƅتباين بيƊها، وذƅك بغرض  هذƋ الاتجاهات اد اƅقسمات اƅمشترƄة بين مختلف إيج

                                                           

(ϭ)- ظيمي، مƊتƅر اƄفƅسلمي: تطوير اƅرجع سابق، ص علي اϮϲ. 
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من أجل توضيح ملامح اƅعلاقة اƅقائمة و اƅتوصل إƅى تحديد رؤية Ɗظرية تقود اƅدراسة اƅراهƊة 
 بين ترشيد الإستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

 رƂائز Ƃل نظرية:  -

تƊاوƅت اƊƅظريات اƅساƅفة اƅذƄر جملة من اƅرƄائز اƅتƊظيمية اƅتي أوضحت معاƅم اƅعلاقة 
اƅرشيد ƅلموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية وسوف تƊطلق من اƊƅظريات  الاستثماربين  اƅقائمة

في Ƅل من اƅمدير  اƅعقلاƊيةتفترض  واƅتي اƄƅلاسيƄية و Ɗستهل عرضƊا باƅمدرسة اƄƅلاسيƄية
فاƅمدير رجل رشيد حين يتخذ قراراته بمعƊى أƊه يسعى إƅى تعظيم الإƊتاجية واƅعامل   اƅعاملو 

 (1)أيضا رجل رشيد يسعى إƅى تحقيق أقصى  دخل 

ووفقا ƅهذƋ اƅمدرسة فإن اƅتغيرات اƅتي تحصل في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمƊظمة، على اƅرغم من  
في  ƅلاستثمارواƅسيطرة عليها وباƅتاƅي فإن اƅهدف الأساسي  بها ƅتƊبؤأƊها ديƊاميƄية يمƄن ا

بين اƅفرص اƅمتاحة في اƅبيئة اƅخارجية وبين اƅموارد  ءمةاƅملاهو إيجاد  اƅمقدرات اƅجوهرية
وƅقد أدت هذƋ اƅخلفية اƅهƊدسية أو اƅفƊية إƅى اƊƅظر ƅلإدارة من  اƅتƊظيمية اƅتي تمتلƄها اƅمƊظمة

زيادة اƊتاجية اƅعامل في اƅمƊشاة من خلال  اسي ƅلإدارة اƅعلمية هوزاوية خاصة فاƅهدف الأس
أما اƅمدرسة  (2) طريقة لأدائها ويؤذي اƅبحث اƅتجريبي إƅى اƄتشاف أفضل اƅتحليل اƅعلمي 

اƅسلوƄية فقد حوƅت الإتجاƋ اƄƅلاسيƄي من اƅترƄيز على اƅجواƊب اƅفƊية واƅمادية في الإƊتاجية 
اƅترƄيز على الاتجاهات الاجتماعية واƅعلاقات الإƊساƊية، وسلطت اƅضوء على أهمية  اƅى

اƅرسمي وتأثيرƋ على سلوك الأفراد، وعلى اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين وأثرها على اƅتƊظيم غير 
الأداء وقد أظهرت أهمية Ɗمط الإدارة واƅحاجة إƅى تدريب اƅمديرين واƅمشرفين ƅتƊمية مهارات 

ن اƊƅظريات أƄما  واƅدافعية ƅديهم ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية والاتصالاتاƅشخصية  اƅعلاقات
يضا تحليلات جزئية ، لأƊها Ɗظرت إƅى اƅمشاƄل أضƊاها سابقا تعتبر  اƅسلوƄية اƅتي عر 

                                                           

(ϭ)-  ظيمي، مرجع سابق، صƊتƅر اƄفƅسلمي: تطوير اƅعلي اϮϳ. 
)2( -Epingard Patric  , Investir Farce aux Enjeux Technologiques , édi: Marketing , Paris , 1991 
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 Ƅان اƅتحليل على مستوى  اƅفرد وأحياƊا  فأحياƊااƅتƊظيمية وتƊاوƅتها من وجهة Ɗظر معيƊة 
اƅجماعة ومن خلال اƅتحليل واƅتشخيص اƅجيد ƅلمواقف من خلال الإطار على مستوى أخرى 

  اƅمرجعي ƅلƊظريات اƅموقفية من اƅمحتمل أن يجعل أمام اƅمدير اƅعصري فرص أفضل
ƅلعمل  بشƄل أحسن من اƅمديرين اƅذين  اƅمƊاسبة ƅدفع وتحفيز اƅعاملين الإستراتجياتلاختيار 

ذا أردƊا أن Ɗلخص بƄلمات الإدارة اƅسلوƄية فإƊƊا Ɗقول إƊها  سبقوƋ في عاƅم الإدارة واƅتƊظيمات وا 
Ƅما رآها رواد  رأن إدارة اƅبش إدارة اƅبشر فاƅمؤسسة دون موارد بشرية لا وجود ƅها ويبدو

اƅمدرسة اƅسلوƄية هي إدارة اƅحاجات واƅتصرفات على أسس وقواعد  اƅتجاوب بين طرفي 
اƅتي سبق وتعرفƊا  عن الإدارة مƄملة ƅلƊظريات اƅثلاثةوأتت  اƊƅظريات اƅحديثة  (1) الإƊتاج 

،واƅبارز حول اƊƅظريات الإدارية اƅمعاصرة ترƄيزها على Ɗظم اƅمؤسسات وƄيفية تعاطي عليها
اƅمديرين مع مواقف افتراضية متعددة Ƅما أن اƊƅظريات اƅحديثة ميزت بين أƊواع وأƊماط بشرية 

بما يƊاسبها من  ت مصلحة اƅمؤسسات بأن  تستعينمختلفة ƅجهة اƅسلوك وجهة الأسلوب، ورأ
 ذƄرت و    الأƊظمة وأن تستقطب اƅموارد اƅبشرية اƅتي تلبي أهداف قيادييها وطموحاتهم

على أن اƅتميز واƅتقدم  Ɗظرياتها مبادئمختلف  طي حسب ما ورد في اƅمدرسة اƅحديثة
عدة اƅمعرفية اƅبشرية ويمƄن أن اƅحادث في مجال الإƊتاج واƅصƊاعة يرتبط ارتباطا وثيقا باƅقا

 :بƊاءا على ما جاء بها  في اƅموارد اƅبشرية الاستثمارƊذƄر أهم اƅعوامل اƅتي تدخل في ترشيد 
 في تطوير الأداء. والاستثمارالاستثمار في زيادة اƅرصيد اƅمعرفي ƅلموارد اƅبشرية  -

 اƅبشرية.تحقيق اهتمامات اƅقيادة الإدارية اƅعليا بقضايا تƊمية اƅموارد  -

تحديد هيƄل اƅخبرات واƅمهارات واƅخصائص ƅلموارد اƅبشرية اƅمتƊاسبة مع متطلبات  -
 تقƊياتها وتطوراتها اƅمتوقعة. اƅمƊظمة

 تحديد اƅهياƄل اƅحاƅية ƅلموارد اƅبشرية وقياس اƅفجوة بيƊها وبين اƅهياƄل اƅمطلوبة. -

                                                           

 .ϮϮϵبق، ص عبد اƅرحمن ادريس ثابت، مرجع سا- (1)
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حلال  - اƅعƊاصر اƅمؤهلة واƅمدربة تصميم اƅخطط واƅبرامج ƅسد فجوة اƅمهارات واƅقدرات وا 
 بما يتفق ومستويات اƅتقƊية وأساƅيب الإƊتاج ومستويات اƅجودة اƅمطلوبة.

اƅمراجعة اƅشاملة ƅعمليات إعداد وتƊمية اƅموارد اƅبشرية وتطبيق مفهوم إعادة اƅهƊدسة  -
(1)لإحداث Ɗقلة Ɗوعية وتطوير جذري في أساƅيبها. 

 

 في اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية اƃتنظيمية: اƃعوامل اƃرئيسية ƃترشيد الإستثمار -

ƅقد رƄزت مختلف اƊƅظريات الإدارية على عدد من اƅخصائص واƅعوامل اƅموجهة ƅترشيد 
تي و اƅ  الإستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية وباƅتطبيق على اƅمدرسة اƄƅلاسيƄية

 ة إƅى عƊاصر الإدارة وآƅيتهاأدخلت عƊاصر جديدأسهمت في توسيع أقسام الإدارة حيث 
إƅى عاƅم أسهمت في إدخال مفهوم اƅمƊطق واƅعقلاƊية  اƅتي اƅبيروقراطية الإدارة مƊهاƊذƄر 

جراءات قاƊوƊية  هيƄلياتإƅى إدخال  حيث دعت الإدارة رسمية وتسلسلية تعمل بموجب قواعد وا 
، ورأت اƅبيروقراطية الإدارية هي اƅضامن الأƄيد ƅتماسك اƅمؤسسة واستمرار وشرعية واتباعها

أمعƊا اƊƅظر في الأهداف اƅتي ƄاƊت  ƅوو  أجهزتها الإدارية اƅعاملة  ومن ثم  وفعاƅيتها اƊتاجها
ث يمن ح في علاقتها بدراستƊا اƅراهƊة سƊلاحظ مثاƅيتها الإدارة اƅعلمية اƅقيام بتحقيقها  هدفت

على اƅتي ترƄزت على اƅبحث واƅدراسة واƅقياس ƅلحصول و اƅفروض اƅتي بƊت رؤيتها عليها 
اƅمعلومات واƅحقائق وتحديد اƅعلاقات اƅمƊطقية بين تلك اƅمعلومات واƅحقائق وتحديد معايير 

 اƅعمل والأداء وتحديد وتƊسيق اƅعلاقات بين عƊاصر الإƊتاج والآلات وتƊميط وترشيد اƅعمليات
في أما الإدارة الإدارية فقد أشرƄت اƅمديرين  ،تلفة Ƅالإختيار واƅتدريب واƅتعيين واƅمƄافآتاƅمخ

ء ودعتهم إƅى استخدام اƅوظائف الإدارية ƅلعملية الإدارية  بƄفاءة وفعاƅية ، اƅترƄيز على الأدا
اƊتهت الإدارة اƅعلمية وƊقلت ترƄيز اƅمؤسسات على أداء  حيثإذ اƊطلقت الإدارة الإدارية من 

ويمƄن  واƊتاجاتهم وحصرته بأداء اƅمديرين اƅذين يتوƅون مسؤوƅية توجيه الأفراد وقيادتهم الأفراد

                                                           

زايد، الأداء اƅتƊظيمي اƅمتميز: اƅطريق إƅى مƊظمة اƅمستقبل، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية الإدارية،  عادل-( 2)
 .ϯϯ، ص ϮϬϬϲاƅقاهرة، مصر، 
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إتباع بها واƅتي تƄمن في   في اƅموارد اƅبشرية الإستثمارƅترشيد اƅرئيسية  ذƄر أهم اƅعواملƊ أن
تحديد صحة أو خطأ اƅتصورات اƅقائمة عن ظاهرة معيƊة من خطوات محددة في اƅعمل، 

والاستƊتاجات... إƅخ، اƅبحث عن خلال سلسلة من اƅتجارب أو اƅملاحظات، واƅتحليلات 
، إخضاع اƅمصلحة اƅفردية ƅلمصلحة اƅعامة ومƄافأة الأفرادأفضل طرق الأداء من خلال 

الأهمية ƅلعلم  إعطاء  (1)فضلا عن تحديدها ƅدور الإدارة في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية 
اƅمورد  من تم فتح اƅمجالات أمامƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب و ووضع االإداري 
 فيمعا  ل وفقا ƅلأقدمية أو الإƊجاز أو Ƅلاهما ƅعمƅلتدرج اƅمهƊي واƅتقدم في ااƅبشري  

 الاتصاƅيةوتحديد الأجهزة اƅتي تتوƅى هذƋ اƅمهام ها بين أفراد  الاتصالاتمين اƅمؤسسة و تأ
اƅمدرسة اƅسلوƄية فقد قامت على مفهوم أساسه أن وفيما يتعلق ب، واƅلاشخصية اƅوظيفة

توجيه تفƄير اƅمديرين إƅى  بها واƅمƊظمة مƄان ƅلعمل واƅحياة معا ومن أهم اƅعوامل اƅواردة 
 اƅترƄيز على مفاهيم اƅعلاقات الإƊساƊية Ƅفن وعلم يجب إتقاƊه، دراسة اƅشخصية الإƊساƊية 

د، فهم معارف الأفراد ودوافعهم وƄاƊت باƅفعل اƅسباقة في إرساء مفاهيم جديدة وك اƅفر وسل
باƊƅسبة ƅلƊظريات اƅحديثة فقد و  دخلت اƅعلم الإداري ومƊها مشارƄة الأفراد والإدارة اƅذاتية

 (2) اشتملت على أهم اƅمؤثرات اƅتاƅية:
اƅعلاقات اƅتƊظيمية اƅداخلية واƅخارجية مع اƅبيئة اƅمحيطة، الأفراد داخل وخارج اƅمƊظمة، -

 (3)اƅتفاعل مع أجزاء اƊƅظام اƅتفاعل بين الأفراد واƅبيئة، تفاعل الأفراد مع بعضهم اƅبعض، 
لين ƅمواجهة Ƅافة اƅمتغيرات اƅداخلية واƅخارجية ƅلارتقاء بمعدلات الأداء، تعظيم قدرات اƅعام

                                                           

، ϭبلقاسم سلاطƊية، إسماعيل قيرƋ، اƅتƊظيم اƅحديث ƅلمؤسسة، اƅتصور واƅمفهوم، دار اƅفجر ƅلƊشر، اƅقاهرة، ط -(1)
ϮϬϬϴ ص ،ϭϭϳ. 

، ص ϮϬϬϵعمر وصفي عقلي، الإدارة اƅمعاصرة، اƅتخطيط، اƅتƊظيم، اƅرقابة، دار زهران ƅلƊشر، عمان، الأردن، -(2)
ϭϭϳ. 

جراءات اƅعمل، دار وائل ƅلƊشر، عمان، الأردن، ط-(3)  .ϲϲ، ص Ϯ ،ϮϬϬϳموسى اƅلوزي، اƅتƊظيم وا 
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الإعتماد على أسلوب اƊƅقل وتحريك الأفراد بهدف إƄسابهم خبرة لإعدادهم ƅلعمل اƅقيادي في 
 (1) مع قدراتهم. الأعمال اƅتي تتواءم من اƅمستقبل وتمƄيƊهم

 واƃفعاƃية اƃتنظيمية: في اƃموارد اƃبشرية أهم مؤشرات الإستثمار -

 في هذا اƅجزء حاولƊمن خلال اƅعرض اƅتحليلي ƅلƊظريات اƅفƄر الإداري في مجال اƅتƊظيم، 
في  الاستثمارعملية ترشيد بين  إƅقاء Ɗظرة شاملة على ما حملته من مؤشرات اƅتي تربط 

براز اƅدور اƅذي ƅعبته في إثارة قضايا  هذƋ اƊƅظريات اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية، وا 
وتطور اƅفƄر  جوهرية Ƅان ƅها اƅفضل في ظهور Ɗظريات أخرى ساهمت بدورها في Ɗمو

من ƊذƄر و   جملة من اƅمتغيرات اƅجوهرية بأƅمت  فاƊƅظرية اƄƅلاسيƄية اƅتƊظيمي اƅحديث
اذ استخدام الأسلوب اƅعلمي في حل اƅمشƄلات واتخ ،واƅعاملين تدريب اƅمشرفينأهمها 

اƅعمل واƅتشجيع على    ،ة اƅقرارات، اƅتخصص اƅوظيفي، اƅتعيين على أساس مبدأ اƄƅفاءة
 إƊتاجيةفقد حاوƅت اƅترƄيز على اƅسبل اƅتي تحقق  أما اƅمدرسة اƅسلوƄية (2)اƅمبادأةو  الابتƄار

اƅذي يوفر ƅهم  الاجتماعيأفضل ƅلمؤسسات من خلال الأفراد، فالأفراد يتجاوبون مع اƅمحيط 
Ɗتاجيتهم مدى قبوƅهم ƅهذا    قد أشارتو ،ƅمحيط  ا اƅسعادة  وتعƄس تصرفاتهم في اƅعمل وا 

إƅى مجموعة من اƅمؤشرات اƅتي ترتبط بسلوƄيات الأفراد واƅتي تؤثر بشƄل Ƅبير على  بدورها
مل من تحقيق الإشباع ƅمختلف اƅحاجات الإƊساƊية في اƅع ابتداء اƅعامة ƅلمƊظمة الآداب

، بالاƊتماءوهي اƅرضا، اƅراحة اƊƅفسية، اƅروح اƅمعƊوية، اƅشعور  مرورا إƅى اƅعوامل اƅتاƅية
توفير اƅعلاقات الاجتماعية  اƅمدح،الاعتراف، اƅثƊاء، اƊƅموتƊمية روح اƅجماعة، اƄƅفاءة، 

على تطبيق  والاعتمادفي اƅموارد اƅبشرية  الاستثماررات ذات علاقة بترشيد شوƄلها مؤ 
مƊاخ تƊظيمي صحي وبيئة آمƊة تساعد على اƊƅمو واƅتقدم من  دئها تؤدي إƅى تحقيقمبا

                                                           

 .ϲϭ، ص ϯ ،ϮϬϬϱائل، عمان، الأردن طمحمود سلمان اƅعميان، اƅسلوك اƅتƊظيمي في مƊظمات الأعمال، دار و -(4)
 .ϱϲ-ϱϳ، ص ƊϮϬϭϭعيم إبراهيم اƅظاهر، الإدارة اƅحديثة، Ɗظريات ومفاهيم، عاƅم اƄƅتب اƅحديث، اربد، الأردن،  -(1)



 اƃفصل اƃثاني :             أبعاد استثمار اƃموارد اƃبشرية في نظريات اƃفƂر الإداري

 

85 

 

واƊƅظريات اƅحديثة فقد تضمƊت  (1)اƅفعاƅية اƅتƊظيمية  خلال اƅعمل وباƅتاƅي تسهم في تحقيق
رات اƅتاƅية: الإدارة باƅمتابعة، إدارة اƅغموض واƅتƊاقضات اƅتي تƄتƊف اƅبيئة، شأهم اƅمؤ 
، فتح قƊوات الإتصال بين في اƅعمل الاستقلاƅيةمن خلال مشارƄة اƅعاملين  الإƊتاجيةتحسين 

 (2)الإدارة والأفراد اƅعاملين، تشجيع روح اƅمبادرة ƅتحقيق اƅريادة واƅميزة اƅتƊافسية. 

 في اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية اƃتنظيمية: ƃلاستثماراƃتأثيرات اƃرئيسية  -

اƅمداخل اƅرئيسية اƅتي ساهمت في بƊاء أهم   مراجعة موجزة عن وإن ما سبق عرضه ه
Ɗستعرض بعض اƅملاحظات أو اƅتأثيرات اƅرئيسية سوتطوير اƅفƄر اƅتƊظيمي وفي هذا اƅسياق 

ƅبشرية ستثمارترشيد الاƅموارد اƅى تلك   في اƅاد اƊتي تتمثل في  بالاستƅظريات واƊƅمداخل واƅا
 اƅتاƅي:

Ƅل Ɗظرية من Ɗظريات الإدارة سبق عرضها ومƊاقشتها تعƄس اتجاها فƄريا مميزا  إن -
في اƅموارد اƅبشرية واƅتوجه باƅمواقف ƅتحقيق اƅفعاƅية  ƅلاستثماريعƄس اƅطريقة اƅعلمية 

 اƅتƊظيمية.

إن Ƅل Ɗظرية من اƊƅظريات اƅسابقة حاوƅت اƅتعبير عن أفƄارها واهتمامات معيƊة ƅروادها  -
ƅب متمثلا ذƊجواƅية أو اƄسلوƅب اƊجواƅعلمي في الإدارة أو اƅتاجية أو الأسلوب اƊك في الإ

 اƄƅمية في الإدارة.... إƅى غير ذƅك.

من اƊƅظريات اƅسابقة فإن ذƅك لا يقلل Ɗظرية  اƅتي وجهت إƅى Ƅل  الاƊتقاداتباƅرغم من  -
مƊها في تطوير اƅفƄر  قيمة وأهمية اƅمساهمات اƅتي قدمتها Ƅل من بأي حال من الأحوال

في اƅموارد اƅبشرية اƅعاملة باƅمƊظمة ƅتحقيق اƄƅفاءة  الاستثمارجيهه إƅى ترشيد الإداري وتو 
 الإƊتاجية.

                                                           

 .ϭϭϯماجدة اƅعطية، مرجع سابق، ص -(2)
 .ϵϳ، ص ƅϮϬϬϴلƊشر، عمان، الأردن،  بشير اƅعلاق، الإدارة اƅحديثة، Ɗظريات ومفاهيم، اƅيازوري-( 1)
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باƅرغم من الأهمية اƄƅبيرة ƅمساهمات Ƅل Ɗظرية من Ɗظريات الإدارة اƅسابقة إلا أƊها ƅم  -
ا على زاوية واحدة فقط تƊجح مƊها واحدة في تقديم مدخل متƄامل ƅلإدارة بل رƄز مƊه

 وتجاهل اƅزوايا الأخرى في الأداء الإداري.

إن Ɗظرية الإدارة اƅمعاصرة تعتمد على اƅتƄامل بين مختلف اƅزوايا والاهتمامات اƅتي  -
(1)رƄزت عليها اƊƅظريات اƅسابقة بصورة مƊفردة 

 

 اƃمشƂلات اƃحيوية ƃترشيد الإستثمار في اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية: -
فƊا على روادها ومساهماتهم في تطوير علم ر مختلف Ɗظريات الإدارة، وتعƅضƊا ااستعر بعد   

 Ƌبها هذ تاƅتي اتصفجملة  من اƅسمات والاƊتقادات اƅعامة واƅمشترƄة الإدارة لاحظƊا وجود 
يمƄن أن تؤثر في دراستƊا اƅراهƊة وهي اƅتي يمƄن أن Ɗعتبرها ƄمشƄلات حيوية  و اƊƅظريات

 : 
وهي من أبرز اƅسمات اƅواضحة في فƄر معظم رواد اƅمدرسة اƄƅلاسيƄية فقد Ɗظرت الآƅية 

محسوبة باƅزمن ومحددة ƅه مسبقا، مما يفقدƋ حريته،  آƅية، فحرƄاته آƅيةƅلعƊصر اƅعامل Ɗظرة 
ƅمادي وأهملت اƅحافز اƅمعƊوي، ا  اƅحافز فهو شخص مطيع ƅلأوامر، Ƅما أƊها رƄزت على

ƊساƊيته، Ƅما Ɗظرت ƅلمƊشأة بأƊها  يعيشفالإƊسان لا  Ɗما بإحساسه وƄرامته وا  فقط باƅمال وا 
اƅمدرسة اƄƅلاسيƄية بتطبيق الأسلوب  Ƅما Ɗادت Ɗظام مغلق لا يتأثر بعوامل خارجية، 

واƅترƄيز على تطبيق مبدأ اƅرقابة والإشراف مما يؤدي إƅى محاوƅة   اƅمرƄزي في إدارة اƅمƊشأة
ƅقواعد  واƅتعليمات ويƊجم عƊه Ɗتائج غير متوقعة ،ƄاƊخفاض اƄƅفاءة عن ازيادة الإƊحراف 

 اƅرقابة إضافة إƅى اƅتƊاقض بين،وتحمل اƄƅلفة اƅعليا ،وهدر اƅوقت في اƅترƄيز على أƊشطة 
خصائص اƅمƊظمة اƅمثاƅية اƅتي حددها فيبر مثل اƅتدرج اƅهرمي وسلطة الإدارة ،وبين 

  إƅىWhite.F.W   أشارويليام فوت هوايت وقد ر اƅمهƊي،Ƅأساس ƅلإختيا  الإختبار واƅتدريب
أن اƅمفهوم اƄƅلاسيƄي ƅلعامل يقوم على ثلاثة ادعاءات واهية وهي أن اƅفرد يستجيب 

                                                           

  134، ص2006رابح Ƅعباش،علم اجتماع اƅتƊظيم ،مخبر علم الإتصال ƅلبحث ، جامعة قسƊطيƊة ،اƅجزائر ،-( 1)
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ƅلحوافزالإقتصادية Ƅفرد مƊعزل عن الآخرين، وهم Ƅآلات يمƄن اƅتعامل معهم بطريقة مقƊƊة و 
أهملت مشƄلة اƅديمقراطية (1)  الأفق لا تحرƄهم إلا اƅعوامل اƅمادية اƊƅظر وضيقيقصيري 

في اƅتƊظيم واƅعلاقات اƅشخصية واƅجماعات غير اƅرسمية وتأثير اƅروح اƅمعƊوية واƅرضا 
جهت ااƅتي و  ومن اƅمشƄلات(2)ي على الأداء الأمثل ƅلعمل وأهملت مشƄلة اƅمسؤوƅية اƅوظيف

ƅجحاƊم تƅ هاƊية أƄسلوƅعوامل  مدرسة اƅشأة وأهملت اƊمƅسلوك اƅ املƄ في تقديم تفسير
ƅخارجية، وباƅبيئة اƅمؤثرة في الإدارة مثل اƅية أهمية  يمظتعث في غالأخرى اƊساƊعلاقات الإƅا

واƅمعاملة اƅحسƊة ƅلعامل واعتبرت  الاجتماعيفي اƅعمل فاƅمدرسة اƅسلوƄية اهتمت باƅجاƊب 
ذƅك هو اƅمتغير الأساسي ƅزيادة الإƊتاجية وأهملت اƅتƊظيم اƅرسمي ƅلمƊظمة واƅجواƊب اƅفƊية 

Ƅعوامل هامة في اƅعملية الإدارية، Ƅما أƊها ƅم تƊاقش علاقة اƅسلطة بين الإدارة واƅعمال 
(3) Ƅسلوƅباحثين اƅي فإن اƊساƊسلوك الإƅثيرا ما يختلفون في تفسير  ينيوبسبب تعقد اƄهم ات

حيرة وصعوبة Ƅبيرة  ونفي اƅحياة اƅعملية يواجه ينجعل اƅمدير ياƊƅحو اƅذي  لىوتوصياتهم ع
يؤخذ على و (4)قد تصل أحياƊا إƅى حد اƅتضارب  و بين أراء وƊصائح هؤلاء الاختيارفي 

من قبل غير أƊصار تلك اƅمدرسة  والإستƊادات الافتراضاتƊظرية اƅتƊظيم اƅحديثة عدم دقة 
بعض اƅمƊظمات اƅتي تعاƊي ضعف أو خلل في أجزائها ومع ذƅك تمارس  في ذƅك وجودو 

Ɗشاطاتها ويمƄن اƅقول بأن ما سبق عرضه من أفƄار ƅلمدرسة اƅحديثة أساسه عدم اƅثبات 
 ƊساƊي، ثبات اƅشخصية الإƊساƊية، عدم ثبات اƅسلوك الإفي Ƅثير من اƅمجالات أهمها: عدم 

، عدم ثبات اƅعوامل اƅبيئية اƅمحيطة باƅمƊظمة ، عدم ثبات تفاعل ثبات سلوƄية اƅجماعةعدم 

                                                           

 .ϱϵ-ϲϬعلى عباس، أساسيات علم الإدارة،مرجع سابق، ص  -(2)
صاƅح بن Ɗوار، فعاƅية اƅتƊظيم في اƅمؤسسات الاقتصادية، مخبر علم الاجتماع الإتصال ƅلبحث واƅترجمة، قسƊطيƊة،  -(1)

 . ϭϭϴ، ص ϮϬϬϲاƅجزائر، 
 -)( LEVSSATO  Bruno: Introduction Critique aux Théories D'organisation , Dunod, Paris ,2

eme 

édit 1974,P 40.  

، ص ϭ ،ϮϬϭϭب عامر، استراتيجيات إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅفƄر ƅلƊشر، عمان، الأردن، طسامح عبد اƅمطل-( 3)
Ϯϭ. 
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الأƊظمة اƅفرعية ضمن اƊƅظام اƄƅلي Ɗظرا ƅتغير الأهداف واƅغايات وتقلب سلوك اƅجماعة 
ة اƅمؤسسة وفاعلية الأداء. يوƄذƅك اƅتغيير اƅمستمر في متغيرات اƅبيئة اƅمحيطة من مردود

(1) 
 بين اƃرؤى اƃنظرية اƃسابقة: الاختلافخامسا: عناصر الاتفاق ومجالات 

 عناصر الاتفاق: -

إن تعدد اƊƅظريات قد يƄون مفيدا فمن اƊƅاحية اƅعلمية واƅعملية يمƄن اتباع Ɗظرية تثبيت 
: ما اƅفرق اƅعلمي واƅعملي بين Ɗظريات اƅتƊظيم؟ صحتها دون Ɗظرية أخرى ويبقى اƅسؤال هو

هل يوجد مبادئ عامة وƊظرية تحتوي مفاهيم عامة وتتطلب دراسات تحليلية واختبارات معƊية 
عƊد اƅبدء بعملية تƊظيمية؟ فهل اƅتƊظيم علم ƅه مبادئ تƊسجم مع اƅطبيعة اƅبشرية اƅغير 

ƅميداƊية واƅتحليل اƅدقيق ƅلظروف اƅبيئية متƊاهية، أم هل اƅتƊظيم يخضع ƅلبحوث اƅتطبيقية ا
واƅدارس ƅلƊظريات واƅمدارس  (2)اƅمحيطة فباƅتاƅي يستحيل عمل أي وصفة تƊظيمية عامة؟ 

 اƅملامح اƅعامة اƅتاƅية:ستشف يالإدارية اƅحديثة 
ϭ-  ماديةƅدوافع اƅه اƄائن اقتصادي تحرƄ سانƊية أن الإƄلاسيƄƅمدارس اƅطلاق اƊا

سلوƄه من خلال مبادئ وقواعد محددة جامدة، Ƅما أن الإƊسان في هذƋ  وتستطيع اƅتحƄم في
 تأثر اƅبيئة عليه مƊعدما.اƅمدارس Ɗظام مغلق يƄاد 

Ϯ-  عملية الإداريةƅظيم، فهو محور اƊتƅغير الأساسي في اƅا Ƌسان باعتبارƊالاهتمام بالإ
ات اƅقادة الإداريين ورعايته والأخذ بيدƋ وتطويرƋ، وتوفير حياة عمل مƊاسبة من أوƅى مسؤوƅي

 الأƄفاء.

ϯ-  ثيرƄƅهر الإدارة واƊ تي تصب فيƅطبيعية اƅعلوم الاجتماعية واƅثير من اƄ ترابط
ثراء الإدارة باƅمفاهيم واƅمبادئ واƊƅماذج وأساƅيب اƊƅقض واƅبحث.   وا 

                                                           

(ϭ)- ية، مرجع سابق، صƊمهدي طاهر غƅاϭϬϳ. 
(Ϯ)- توزيع، عمان، الأردن، طƅشر واƊلƅ معاصرة، دار صفاءƅشأة اƊمƅشبلي، إدارة اƅهيثم محمود اϭ ،ϮϬϬϵ ص ،ϳϳ. 
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ϰ- باحث على  دراسةƅظم تجبر اƊƅظرية اƊظاهرة الإدارية دراسة متعمقة شاملة، فƅا
شاملة Ƅلية، وتحتم عليه أن يرى ترابط أجزائها وتفاعلها مع بعض معاƅجة اƅظاهرة معاƅجة 

 تفاعلا تبادƅيا.

ϱ-  ظام وأخذها بعينƊƅظاهرة الإدارية أو اƅمتفاعلة مع اƅخارجية اƅبيئة اƅالاعتباردراسة ا 
 ل أبعاد اƊƅظام وتشخيص مشƄلاته.عƊد تحلي

ϲ- تغيير  الاعتمادƅخارجية سريعة اƅبيئة اƅمختلفة، فمعرفة اƅات اƊاƄبدائل والإمƅبمفهوم ا
دراك أن عƊاصر اƊƅظام اƅداخلية في تفاعل مستمر يرشد أن اƅباحث واƅممارس إƅى   الابتعادوا 

 .في اƅوصفات اƅجاهزة واƅحلول اƅمƊظمة
 مجالات الإختلاف: -

رواد مدارس الإدارة اƅتي ساهمت في تطوير اƅفƄر الإداري اƅذي  أهم استعراضƊا لأفƄاربعد 
ثرائها ƅموضوع دراستƊا Ɗمارسه وƊعيشه بمختلف اƅمؤشرات واƅمتغيرات  اƅمƊاسبة  اƅراهن وا 

في  واƅمعاصرة اƅتقليدية الاتجاهات، يمƄن اƅمقارƊة بين ƅتوجيه سيرورة بحثƊا اƅعلمي واƅلازمة
 أدƊاƋ:باƅجدول هو مبين  لإداري وبين ما هو عليه اƅفƄر الإداري اƅيوم Ƅما اƅفƄر ا

 (:جدول رقم)
 اƃفƂر الإداري اƃتقليدي واƃمعاصر:
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 اƅفƄر الإداري اƅتقليدي موضوع اƅمقارƊة

 

 اƅفƄر الإداري اƅمعاصر
 

 
 اƅفرد باƅمƊظمة

عبارة عن آƅة يتم استخدامها وهو اƅخلية 
 الأساسية ƅلمƊظمة

 

عبارة عن مخلوق اجتماعي ƅه أهدافه 
وفطرته واƅخلية الأساسية ƅلمƊظمة هي 

 اƅجماعة وƅيس اƅفرد
 

 مؤسسة إجتماعية ƅلعمل واƅحياة معا مƄان عمل اƅمƊظمة
 

 اƅسلطة
 

اƅسلطة اƅرسمية تتسم باƅمرƄزية والإشراف 
باƅتƊظيم اƅرسمي فقط واتباع أسلوب 
 الاجبار، والإƄراƋ في ممارسة اƅسلطة

 

سلطة رسمية وغير رسمية تتسم 
باƅلامرƄزية وتفويض اƅسلطة والإشراف 

باƅتƊظيم غير اƅرسمي إƅى جاƊب اƅرسمي 
 واتباع أسلوب قبول اƅسلطة

 
أسلوب اƅتحفيز واƅعقاب بالإجبار واƅحوافز  اƅتحفيز

 اƅمادية
أسلوب اƅتحفيز بالإقƊاع واƅحوافز مادية 

 ومعƊوية في أن واحد
اƅقرارات اƅرقابة، 

 واƅمسؤوƅية اƅقيادية
 شديدة وخارجية فردية أو تو قراطيه

 

 معتدƅة وذاتية جماعية ديمقراطية
 

 
 اƅمواقف واƅظروف

عدم مراعاة اƅمواقف واƅظروف عƊد 
ممارسة الإدارة واƅترƄيز على عمومية 

 مبادئ الإدارة

 

إدارة تعتمد على اƅموقف واƅظروف 
الإدارة اƅراهن واƅترƄيز على خصوصية 
 وأن Ƅƅل موقف ممارسة مختلفة

 

 
 الإتصال

 في اتجاƋ واحد من أعلى إƅى أسفل

 

في اتجاهين بهدف اƅتفاهم واƅمشارƄة 
 واƅتƊسيق

 
اƊƅظر ƅلمƊظمة على أƊها جزء من اƅبيئة عدم اƅترƄيز على اƅعلامة اƅباذƅة بين اƅبيئة  اƅبيئة واƅمƊظمة
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 ϭϬϵ، مرجع سابق، ص طاهرغƊية اƅمهدي اƅمصدر:
مستقبلية  إستراتجية (Excellent ,19889في سلسلة ) T. PETERSوقد عرض توم بيترس 

يقول فيها : إن سائر اƊƅشاط اƅبشري جرت  "اƅعاƅم  باƅمقلوب"لادارة اƅمشروع تحت عƊوان 
ستراتيجيةواƅيوم الأمس  إستراتيجيةمعاƅجتها بحسب   اƅغد ، وفق ما يلي وا 

 :(3جدول رقم )
 اƅمستقبل ةيإستراتيج  اƅبارحة واƅيوم عƊاصر اƅمƊظمة

 اƅرقابة اƅموارد اƅبشرية
 الاختصاص

 اƅمشارƄة
 اƅتأهيل واƅتدريب

 اƅتسلسل اƅوظيفي بƊية اƅمƊظمة
 اƅتقييم اƅوظائفي

 إطار إداري ديƊامي
 تƊشيط وتفاعل

 إزاƅة اƅحواجز اƅوظيفية
 أسلوب جاف وشديد اƅقيادة

 أرƄان ƅلقيادة والإدارة
 قادة يحبون اƅتغيير

 اƅقياديون في خدمة اƅمشرفين واƅعاملين

 
 اƃمشروع لإدارةإستراتيجية اƃمستقبل                          

 تؤثر فيها وتتأثر بها واƅمƊظمة واعتبارها جزءا مƊها

 اƅترƄيز على اƅربح فقط اƅربح

 

اƅترƄيز على اƅربح واƅمسؤوƅية إجتماعية 
 تجاƄ Ƌل الاطراف

 
أƊها عبارة عن جزء من اƄƅل وهي مƄوƊة  أƊها وحدة واحدة "جزئية" ƅلمƊظمة اƊƅظر

 من أجزاء فرعية تتƄامل فيما بيƊها
 اƅترƄيز بشƄل واسع Ɗظرة ضيقة اƅتخصص
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الإداري اƅتƊظيمي واƅعلوم اƅسلوƄية، مؤسسة اƅوراق ƅمصدر :  سليم إبراهيم اƅحسƊية ،اƅسلوك 
 .  177ص   1999،عمان ، الأردن، 

 خلاصة: 
ƅمدارس اƅا Ƌتقليدية ثلاثةبعد استعراض هذƅا(  نƄارها فإن يمƄوأهم أف )حديثةƅية واƄسلوƅوا

اƅسمة اƅسائدة وƅيس اƅتƊاقض اƅفƄري اƅحاد ƅهذا اƅمعرفي اƅمتƄامل هو  إن اƅتراƄماƅقول 
في اƃموارد اƃبشرية  ƃلاستثمارالأعمال وهي تبحث عن ترشيد حيث أن إدارة  اƅمدخل

 بها ƊااƅمƊاسبة من اƅتطبيقات واƅممارسات اƅتي تزود وفعاƃية اƃمنظمة تحاول إيجاد اƃتوƃيفة
هذƋ اƅمدارس ومداخلها واتجاهاتها، فƊظرية الإدارة تبحث أساسا في عملية الإدارة وفي دور 
اƅمدير وƄيفية اƅقيام بهذا اƅدور، فترƄز على وظائف اƅتخطيط فتعƊي بصفة رئيسية بسلوك 

اƅسلوك واƅمساعدة في اƅتƊبؤ بسلوك الأفراد  وتفسير هذاالأفراد واƅجماعات في اƅمƊظمات 
Ɗ سعيƅتحقيق أهدافواƅ ظمة تضم مجموعة من  حو توجيههƊمƅظرية اƊ ظمة وأخيرا فإنƊمƅا

اƅمفاهيم واƅمبادئ واƅفرضيات اƅمترابطة ƅتفسير أجزاء اƅمƊظمة وƄيفية عملها، وهƄذا تفيد 
Ɗظرية اƅمƊظمة في اƅمساعدة على فهم ماهية اƅمƊظمات وسلوƄها في بيئة معيƊة وهƄذا تعتبر 

هما شاملا متƄاملا ا اƅبعض، وضرورية ƅفهم اƅمƊظمات فلة ƅبعضهاƊƅظريات اƅثلاث مƄم
على مختلف اƅمستويات، اƅفرد واƅجماعة واƅمƊظمة، وƅيس غريبا أن Ɗجد بعض اƅتداخلات 

 في موضوعات اƊƅظريات اƅثلاث.واƅتقاطعات 
محصلة صراع قوى سياسية ƅها  على أƊهإƅى اƅتƊظيم  أن ƊƊظراƅمرحلة اƅراهƊة  في Ƅنموي

مصلحة في Ɗمط تƊظيمي معين يساعدها أƄثر من غيرƋ على تحقيق أهدافها، ذƅك أن 
اƅعقلاƊية اƅتƊظيمية اƅمƊشودة ƅيست في اƅواقع اƅعملي إلا مل تعƄسه وجهات Ɗظر أصحاب 

ƅية في اƊƅفوذ اƅذين يحددون الأهداف باƅطريقة اƅتي يروƊها ملاءمة ƅتحقيق اƄƅفاءة واƅفعا
 الأداء.
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 تمهيد:
الإƅمام بسياسة الاختيار و اƅتوظيف و اƅتدريب اƅتي تعتمدها اƅمؤسسات بهدف  يغدو

و  تحقيق أهدافها اƅمرجوة أمرا ضروريا في مجال ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية ،
عادة ما تعتمد سياسة الاختيار و اƅتعيين على مبدأ أن Ƅƅل وظيفة متطلبات خاصة من 

مساعدة أو مؤهلات علمية تيسر أداء اƅوظيفة اƅمعƊية ، مهارات محددة و خبرات  عملية 
ƅذا يغدو من اƅواجب اƅمقارƊة بين هذƋ اƅمتطلبات و صفات اƅفرد اƅمتقدم ƅلوظيفة ، و من 

عدد من اƅمتقدمين ƅشغل اƅوظيفة ثم اختيار الأفضل بيƊهم و استبعاد ثم اƅمفاضلة بين 
غير اƅمƊاسبين مƊهم ففاعلية تطبيق سياسة الاختيار و اƅتعيين في مؤسسة ما تظهر 

حيƊما يتحقق اƅتطابق بين متطلبات اƅوظيفة و صفات اƅفرد اƅذي يتم اختيارƅ Ƌها ، و إذا 
و اختيارهم و تدريبهم و تطويرهم ، فان Ɗظام ما تم تƊسيق وثيق بين تخطيط اƅموظفين 

تدريب اƅموارد اƅبشرية سيتمƄن من تحقيق أهم أهدافه اƅطموحة و هو اƅتأƄد من حصول 
اƅمؤسسة على اƄƅادر اƅوظيفي اƅمؤهل اƅذي تحتاجه في اƅوقت اƅمƊاسب من خلال عملية 

يتها اƅتƊظيمية اƅتدريب في عصر اƅتقƊية اƅمتطورة و اƅذي سيمƊƄها من تحقيق فاعل
 مستقبلا.

I. تعيين الاختيارƃا 
إن اƅهدف اƅرئيسي ƅلاختيار هو اƅتأƄد من صلاحية اƅمرشح ƅشغل اƅوظيفة اƅحاƅية عن 
طريق مقارƊة اƅمواصفات اƅمطلوبة فيمن يشغل اƅوظيفة اƅمعيƊة بمواصفات اƅمرشح ، و 

 اƅمƊظمة من أهم الأƊشطةتعتبر عملية الاختيار اƅسليم ƅلأفراد ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة في 
اƅخاصة بإدارة اƅموارد اƅبشرية ، لان اƅتƄلفة اƅتي تتحملها اƅمؤسسة في حاƅة اختيارها أفراد 
غير أƄفاء ، حتى اختيارها أفراد أƄفاء مع فشلها في الإبقاء عليهم ، تعتبر من اƅتƄاƅيف 

فƄلما تمƊƄت إدارة  الأعمال ، مجالو اƅعاƅية اƅتي تتحملها اƅمؤسسات في ( 1) اƅرئيسية

                                  

 1997،إدارة اƅموارد اƅبشرية،اƅمƊهج اƅحديث في إدارة الأفراد ،دار زهران،جدة، اƅسعودية ، ب ط،مدƊي عبد اƅقادر علاقي-(1) 
 107، ص
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اƅموارد اƅبشرية من ممارسة هذƋ اƅوظيفة وفق أسس علمية محددة مسبقا استطاعت أن 
 (1) تساهم فعلا في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

 الاختيΎر أولا:
وهي الآن لا  مؤسسةإن إدارة اƅموارد اƅبشرية تعد اƅيوم من أهم اƅوظائف الإدارية في أي  

تقل أهمية عن باقي اƅوظائف الأخرى : Ƅاƅتسويق والإƊتاج واƅماƅية، وذƅك ƅما ظهر من 
الإƊتاجية ، وƅقد اتسع مفهوم إدارة  تهاƄفاء ر اƅبشري ومدى تأثيرƋ علىأهمية اƅعƊص

اƅموارد اƅبشرية ƅيشمل أƊشطة رئيسية متعددة يأتي على رأسها تحليل وتوصيف اƅوظائف، 
ƅموارد اƅبشرية، جذب واستقطاب اƅموارد اƅبشرية، تحفيز اƅموارد اƅبشرية، تƊمية تخطيط ا

وتدريب اƅموارد اƅبشرية، بالإضافة إƅى اƊƅشاط اƅتقليدي اƅمتعلق بشؤون إدارة اƅموارد 
ƅبشرية في اƅمؤسسة.ا 

 ماهية الاختيار-
اƅبشرية في اƅمƊظمة ، حيث أن اƊƅتائج تمثل عملية الاختيار الامتداد اƅطبيعي ƅوظيفة تخطيط اƅموارد 

اƅمترتبة عن عملية اƅتخطيط لا تخرج عن حاƅتين: وجود فائض أو عجز في اƅموارد اƅبشرية ، و 
باƅتاƅي يتطلب الأمر اتخاذ قرارات بشأن هذƋ اƊƅتائج ، فوظيفة الاختيار تمارس فقط في حاƅة وجود 

 عجز في اƅموارد اƅبشرية و اƅمطلوب توفيرها.
تتضمن عملية الاختيار اƅمفاضلة بين الأفراد اƅمتقدمين ƅشغل وظيفة معيƊة من حيث درجة و 

صلاحيتهم ƅتلك اƅوظيفة ، و هي تهدف إƅى وضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅوظيفة اƅمƊاسبة و ذƅك عن 
طريق تحقيق اƅتوافق بين واجبات و متطلبات اƅوظيفة و بين مؤهلات و خصائص اƅشخص اƅمتقدم 

ƅشغل اƅ ميول وƅقدرات و اƅاك فروقا بين الأفراد من حيث الاستعداد و اƊوظيفة و هو ضروري لان ه
 ƅ (2)خصائص اƅعقلية و اƅجسماƊية اƅتي Ɗتطلبهاأيضا اختلاف بين اƅوظائف من حيث اƅمستلزمات و ا

                                  

أشرف محمد عبد اƅغƊي ،علم اƊƅفس اƅصƊاعي،أسسه و تطبيقاته،اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث الازاريطة ، الإسƊƄدرية،دط، -(1) 
 80،ص2005

 .105،ص2005اƅبشرية ، مرƄز الأمين ،صƊعاء، اƅيمن، مƊصور محمد اƅعريقي ،إدارة اƅموارد -(2) 
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مصطلح يطلق عل اƅعملية اƅمتضمƊة ƅخطوات متعددة و متعاقبة و تبدأ  sélectionالاختيار 
عن اƅوظائف اƅشاغرة و تƊتهي بإصدار أمر اƅتعيين ƅلمرشحين اƅذين تميزوا عن غيرهم  علانبالإ

 (1) بملاءتهم و صلاحياتهم ƅشغلها.
و قرار الاختيار اƅمƊاسب لا يتحقق باختيار من هو أعلى تأهيلا أو من هو أطول خبرة ،فالأفضلية في 

اƅمراد شغلها ، و ƅذƅك يƄون قرار الاختيار اƅخصائص و اƅمؤهلات لا تؤخذ مجردة عن Ɗوع اƅوظائف 
رشيدا و عقلاƊيا حيث يحقق أفضل مواءمة بين مستلزمات اƅوظيفة من جهة و مؤهلات اƅمتقدمين من 
جهة أخرى ƅلبحث عن أفضل اختيار يحقق اƅموازƊة بين اƅمتغيرين ، و عƊدها لا تƄون اƅوظيفة اƄبر 

ستوعبه،و باƅتاƅي فإƊها تستلزم غاية اشد و مراحل و من شاغلها و لا يƄون شاغلها اƄبر من إن ت
 (2) خطوات اعقد.

ن ترƄز جهود إدارة اƅموارد اƅبشرية على عملية الاختيار و إعطائها الأهمية أو يƊبغي 
 اƅمƊاسبة ƅلأسباب اƅتاƅية:

الاختيار اƅخاطئ ƅلإفراد يعتبر مضيعة ƅلوقت و اƅمال اƅذي اتفق في عملية -1
 إجراء اƅمقابلات و الامتحاƊات. الاستقطاب و في

إن اختيار اƅشخص غير اƅمƊاسب من شاƊه إن يلحق اƅضرر بمصاƅح اƅمƊظمة مما -2
 يؤثر على الأداء و الإƊتاجية اƅعامة بها.

الاختيار اƅمبƊي على اƅعداƅة و اƅمساواة يحقق ƅلمƊظمة اƅسمعة اƅجيدة في اƅمجتمع  إن-3
 Ƅ (3)ما يوفر ƅها مستويات من اƄƅفاءات اƅمتخصصة.

 مصادر اƃحصول على اƃموارد اƃبشرية:-2
قد لا يتيسر ƅمعظم اƅمƊظمات استخدام جميع مصادر اƅقوى اƅعاملة ، Ƅما أن أهمية 
اƅمصدر قد تختلف من وقت لأخر Ɗتيجة ƅتأثير ظروف اƅعرض و اƅطلب في سوق 
اƅعمل، و ƊتƊاول فيما يلي اƅمصادر اƅمختلفة ƅلحصول على اƅقوى اƅعاملة و اƅتي يمƄن 

 تقسيمها إƅى مجموعتين رئيسيتين هما: 

                                  

 .101، ص1996أحمد اƅلحلح،اميƊة فرح،إدارة الأفراد،مبادئ عملية و قضايا تطبيقية، مƄتبة عين شمس اƅقاهرة، -(1) 
 .103، ص1990محمد اƊƅاشد ،إدارة الأفراد، دار الأفراد، دار اƅقلم، دبي،-(2) 
واƊب اƅعلمية و اƅتطبيقية في إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمƊظمات ، اƅدار اƅجامعية، الإبراهيمية، صلاح اƅدين عبد اƅباقي،اƅج-(3) 

 163،ص2002الإسƊƄدرية ،
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 الاختيار من داخل اƅمƊظمة أو ما يعرف باƅمصادر اƅداخلية-1
 الاختيار من خارج اƅمƊظمة أو ما يعرف باƅمصادر اƅخارجية-2
 اƃمصادر اƃداخلية:-أ

يعتبر الأفراد اƅعاملون باƅمƊشأة من أهم اƅمصادر اƅتي يعتمد عليها في شغل اƅوظائف 
يجب الإعلان عƊها داخل اƅمƊشأة حتى  اƅشاغرة فإذا خلت وظيفة معيƊة باƅمƊشأة ، فاƊه

يتمƄن ƅمن تتوافر فيه شروط شغلها من اƅعاملين بها أن يتقدم ƅها، و يتم ذƅك بإحدى 
 )1(اƅطرق اƅتاƅية:

Ƅƅي تحقق برامج اƅترقية الأهداف اƅمرجوة مƊها، فان عملية الاختيار لابد أن  اƃترقية:-1
ميع اƅعاملين تفهمها و اƅتعرف ترتƄز على أساس موضوعية و عادƅة، يسهل على ج

 .عليها

: قد يتم تطبيق سياسة اƅتوظيف من داخل اƅمƊشأة عن طريق اƊƅقل اƃنقل اƃتحويل-2
اƅداخلي ƅلموظف إƅى وظيفة أخرى أو من فرع إƅى أخرى ، و ذƅك ƅخلق توازن في عدد 

باƅعاملين في اƅعاملين في الإدارات اƅمختلفة،فقد تƄون هƊاك أقسام أو إدارات مزدحمة 
 .حين يوجد Ɗقص في بعض الإدارات الأخرى

قد تلجأ بعض اƅمƊشآت إƅى إتباع سياسة توظيف اƅموظفين  اƃموظفون اƃسابقون:-3
اƅسابقين ، و خاصة اƅراغبين مƊهم إƅى اƅعودة إƅى اƅعمل و هذا اƅمصدر اثبت أهميته و 

 2.أةجدارته في بعض اƅمƊشآت ، أو توظيف أبƊاء اƅعاملين باƅمƊش
 
 
 

 

                                  

، 2كΎمل بربر ،إدارة المϭارد البشريϭ Δ كΎϔءة الأداء التنظيمي، الم΅سسΔ الجΎمόيΔ لϠدراسΕΎ، لبنΎن ، بيرΕϭ ،ط-(1)
  83-82،ص ص 2000

عبد البΎرϱ درة ، زهير الصبϭ ύΎ آخرϭن  ، إدارة القϭى البشريΔ، الشركΔ الόربيΔ المتحدة لϠتسϭيϕ،القدس، -(2)
 108 - 106 صص ، 2008
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 اƃمصادر اƃخارجية:-ب
تلجأ اƅمƊظمة إƅى هذا اƅمصدر بسبب اقتƊاعها بضرورة تفعيل ديƊامƄية اƅتƊظيم عن طريق 
Ƅفاءات تستطيع أن توفر ƅلتƊظيم قوة اƅدفع اƅجديدة، و تعبر اƅمصادر اƅخارجية عن سوق 

قد تمتد  اƅعمل، و قد تƊحصر هذƋ اƅسوق في اƅمƊطقة اƅمحلية حيث تعمل اƅمƊشأة ، و
 ƅ.(1)تشمل اƅسوق اƅقومية على مستوى اƅدوƅة

و سوف ƊذƄر فيما يلي أهم مصادر اƅعرض اƅخارجي ƅلقوى اƅبشرية اƅتي قد تعتمد عليها 
 . اƅمƊشآت ƅلحصول على احتياجاتها من اƅعاملين

و هي تƊتشر في مختلف  تشرف عليها وزارة اƅعمل ، مƂاتب اƃعمل اƃحƂومية:-1
اƅمƊاطق اƅجغرافية ، تقوم هذƋ اƅمƄاتب بدور اƅوسيط بين طاƅبي اƅعمل و اƅمƊشآت اƅباحثة 

 عن طاƅبي اƅعمل ، فهي اƅمƄان اƅذي يلتقي فيه اƅعرض و اƅطلب على اƅعمل
ظهرت هذƋ اƅمƄاتب في Ƅثير من اƅدول ، و يعتمد عليها  وƂالات اƃتوظيف اƃخاصة:-2

اƅعماƅة غير اƅماهرة و تقوم مƄاتب اƅتوظيف اƅخاصة بدور Ƅبير في توفير  ƅلحصول على
 (2) وقت إدارة الأفراد في اƅمƊشآت إذا أدت واجبها بشƄل جيد

ƅشغل اƅوظائف  نمن أهم اƅمصادر اƅخارجية ƅلحصول على الأفراد اƅلازمي الإعلان:-3
ة و قد يتم الإعلان في اƅشاغرة في حاƅة عدم إمƄان شغلها من اƅعاملين داخل اƅمƊشأ

 (3) اƅصحف اƅعامة أو اƅمجلات اƅمتخصصة لاجتذاب أفضل الأشخاص
و هي تعتبر من اƅمصادر اƅمباشرة لأƊها تعتمد على الاتصال  اƃجامعات و اƃمدارس:-4

اƅمباشر باƅمدارس اƅتقƊية أو اƅجامعات اƅتي تخرج الأفراد بمواصفات معيƊة تحتاج إƅيها 
اƅمƊشأة و هي تستخدم بصفة خاصة في حالات اƊƅقص في سوق اƅعمل و اƊƅذرة في 

 تخصصات معيƊة
يلجأ عدد من اƅمƊظمات إƅى اختيار أفراد  ة:ترشيحات من قبل اƃعاملين في اƃمنظم-5

موصى عليهم من قبل عاملين في اƅمƊظمة ، فهذƋ اƅسياسة تضمن إƅى حد Ƅبير إمداد 

                                  

  91، ص1999عبد الϔتΎح ديΏΎ حسين،إدارة المϭارد البشريΔ،القΎهرة،-(1)
 109،ص 2002 حنΎ نصر الله ،إدارة المϭارد البشريΔ، المكتبΔ الϭطنيΔ ،عمΎن، الأردن،-(2)
  104، ص1987محمد عثمΎن إسمΎعيل،المدخل الحديث في إدارة الأفراد ، دار النϬضΔ الόربيΔ، القΎهرة، -(3)
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اƅمƊظمة بأفراد أƄفاء، ذƅك لان اƅموظف اƅحاƅي عƊدما يقوم بترشيح شخص Ƅفء يثق فيه 
 (1) و في Ƅفاءته و قدارته

ماƅية دورا رئيسيا باƊƅسبة لأƊواع معيƊة من تلعب اƊƅقابات اƅع اƃنقابات اƃعماƃية:-6
اƅعمال، فلا يمƄن لأي مƊظمة أن تتعاقد مع أي عامل من هذƋ اƅفئة إلا عن طريق اƊƅقابة 
اƅتي يƊتمي إƅيها ، حيث تتعهد اƊƅقابة بتوريد اƅعدد اƅمطلوب من اƅعمال ƅصاحب اƅعمل 

ستطيع اƊƅقابة وضع حد في اƅوقت اƅمحدد و بشروط اƅعمل اƅمتفق عليها ، و بذƅك ت
ƅلمƊافسة بين الأعضاء على اƅعمل ،ووضع حد لاستغلال أصحاب الأعمال ƅحاجة اƅفرد 

 (2) اƅماسة إƅى اƅعمل
تعتمد Ƅثير من اƅمƊظمات في تعيين الأفراد باƊƅسبة ƅلأعمال اƃمصادر اƃعرضية:-7

اƅعمل ، و باƊƅسبة اƄƅتابية على طلبات الاƅتحاق اƅتي تصل إƅيها يوميا من اƅباحثين عن 
ƅلأعمال اƅيدوية على الاتصالات اƅشخصية اƅتي تتم يوميا بين اƅعمال و مƄاتب اƅعمل 

 (3)اƅخاصة باƅمƊظمة 
 خطوات عملية الاختيار:ثانيا:

يمƄن اƊƅظر إƅى وظيفة الاختيار على أƊها عملية تتƄون من سلسلة من اƅخطوات 
رار الأول ƅلمتقدمين عن طريق اƅمقابلة اƅمبدئية، الأساسية اƅمرتبة بطريقة مƊطقية، تبدأ باƅق

 و تƊتهي بقرار اƅتعيين اƊƅهائي ) أو اƅرفض اƊƅهائي(
 و تتƄون عملية الاختيار عادة من ثمان خطوات رئيسية هي:

 اƃمقابلة اƃمبدئية:-1
تستغرق اƅمقابلة اƅمبدئية فترة قصيرة عادة حيث يتم فرز مبدئي ƅلمتقدمين و استبعاد هؤلاء 
اƅذين لا تتوفر فيهم اƅشروط اƅلازمة ƅلتعيين، فلو Ƅان مستوى اƅخبرة اƅمطلوب ƅوظيفة 
معيƊة هو خمس سƊوات ، إذا في خلال تلك اƅمقابلة اƅميداƊية يمƄن استبعاد Ƅل من لا 

                                  

 106، ص 2010، 1محمد أحمد عبد النبي، ادارة المϭارد البشريΔ، زمزϡ نΎشرϭن، عمΎن ، الاردن، ط-(1)
 90، ص 1،2004لϠنشر، عمΎن، الاردن، ط محمد فΎلح صΎلح ، ادارة المϭارد البشريΔ ، دار الحΎمد-(2)
، 2007محمد جمΎل الكΎϔفي، الاستثمΎر في المϭارد البشريΔ لϠمنΎفسΔ الΎόلميΔ، الدار الثقΎفيΔ لϠنشر ، القΎهرة ، -(3)

 140ص
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يتوفر فيهم هذا اƅشرط الأساسي ƅلوظيفة عƊد اƅمتقدم ƅشغلها ، و باƅتاƅي احتمال توافق 
لب مƊه استبقاء طلب الاستخدام أو اƅتوظيف و تƊتقل إƅى اƅخطوة اƅفرد مع اƅعمل بط

 .(1) اƅثاƊية في عملية الاختيار

 

 
 استيفاء طلب الاستخدام :-2

يطلب من اƅمتقدمين  في حاƅة توافر اƅشروط اƅلازمة ƅلتعيين من خلال اƅمقابلة اƅمبدئية ،
أن يستوفوا طلبات اƅتوظيف أو الاستخدام و هƊاك بياƊات أساسية و مشترƄة لابد من 

  (2)توافرها في Ƅافة Ɗماذج الاستخدام، و من هذƋ اƅبياƊات ما يلي:
تتعلق بشخصية اƅمتقدم مثال ذƅك الاسم و اƅسن و اƅجƊس و مƄان  بيانات شخصية:-أ

 عية )متزوج، غير متزوج، عدد الأولاد(اƅميلاد و اƅحاƅة الاجتما
مثال ذƅك مدى تƊاسب صحته اƅعامة  :بيانات تتعلق باƃنواحي اƃصحية و اƃجسمانية-ب

 مع ظروف أداء اƅوظيفة، عدم خلو اƅمتقدم من أمراض معيƊة 
ƊƄوع اƅتعليم اƅذي حصل عليه ، اƅمؤهلات اƅدراسية  بيانات تتعلق باƃتأهيل اƃعلمي:-ج

،اƅمدارس اƅجامعات اƅتي درس بها ، تاريخ اƅحصول على هذƋ اƅمؤهلات اƅتي يحملها 
 (3) .اƅدراسية و درجات اƊƅجاح أو اƅتقدير

اƅتي مارسها اƅمتقدم ƅشغل اƅوظيفة و  الأعمالو  بيانات تتعلق باƃخبرة اƃسابقة:-د
 ترƄه اƅعمل ƅهذƋ اƅجهات أسباباƅجهات اƅتي عمل بها و اƅمدة اƅتي قضاها بƄل جهة و 

الاستفسار  أوƅلتحري  إƅيهااƅرجوع  اƃجهات اƃتي يمƂن أو بالأشخاصبيانات تتعلق -ه
 من دقة اƅبياƊات اƅواردة في طلب الاستخدام ƊƅتأƄدعƊه و 

 :اختبارات اƃعمل-3
                                  

،ص 1980يحΎرل لانز، الدليل في تϭظيف ϭ إدارة الأفراد، ترجمΔ ف΅اد أمϡΎ هلال، دار الϔجر لϠنشر، القΎهرة، -(1)
28  

عΎصϡ الاعرجي، عبد  الرزاϕ الشنجϠي، إدارة الأفراد، ϭزارة التϠόيϡ الΎόلي لϠنشر بغداد ، الόراΏ، ϕ س ن، -(2)
  142-139ص ص 

(3)-http://www.ituarabic.org/hessources/10thmeeting/FINALREPORT2-ARABIC.DOC.  
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الاختبارات ƅلمفاضلة بين اƅمتقدمين اƅذين تبين من فحص طلباتهم أن  إƅى اƅمƊشآتتلجأ  
أن يلتحقوا باƅوظائف اƅشاغرة و يوجد عدد Ƅبير من -صلاحيتهم أثبتت إذا-من اƅممƄن

الاختبارات اƅمصممة ƅقياس خصائص و قدرات معيƊة ƅدى طاƅبي اƅوظائف ، ويمƄن 
  رات اƃعملاختبا-3اƅتاƅية: الأƊواع إƅىتقسيمها بصفة عامة 

يستخدم هذا اƊƅوع من الاختبارات في حاƅة اƅمفاضلة بين  و الانجاز: الأداءاختبارات -أ
 أداءاƅمتقدمين ƅشغل وظائف معيƊة و هي اƅوظائف اƅتي توجد معايير مادية ƅقياس Ƅيفية 

من اƅوظائف  الأخرى ƅلأƊواع، و هي بذƅك لا تصلح باƊƅسبة إƅيهااƅموƄلة  الأعمال
 (1) الإشرافيةو  الإداريةƄاƅوظائف 

يستخدم هذا اƊƅوع من الاختبارات ƅلتعرف على اƅقدرات اƅمختلفة  اختبارات اƃذƂاء:-ب
Ɗوع اƅوظيفة محل الاختبار Ƅاƅقدرة على  إƅىƅلمتقدمين أو على بعض مƊها و ذƅك استƊادا 

اƅتعليم، اƅقدرة على اƅتفƄير اƅمجرد، اƅقدرة على اƅتƄييف مع اƅمواقف اƅجديدة ، تحليل 
 .(2) اƅعلاقات و غيرها إدراكاƅمشƄلات ، اƅقدرة على 

اƅهدف اƅرئيسي من اختبارات الاستعداد هو قياس قدرة  اختبارات الاستعداد و اƃقدرات:-ج
على اƅتعليم و الاستفادة من اƅمواقف اƅتي يتعرض ƅها مثل اƅقدرات اƅلغوية  اƅشخص

 .مثلا
: اƅغرض من هذƋ الاختيارات هو قياس مدى رغبة اƅمتقدم اختيارات اƃميول ƃلعمل-د

 .لأدائهو ميله و حبه وولائه  إƅيهƅلوظيفة ƅلعمل اƅذي سيسƊد 
افر خصائص معيƊة من و تقيس هذƋ الاختبارات مدى تو اختبارات اƃشخصية:-ه

اƅوظيفة في اƅشخص اƅمتقدم ƅها و اƅتي تبين هذƋ  إƅيهاخصائص اƅشخصية اƅتي تحتاج 
اƅخصائص سمات اƅشخصية اƅتي تؤثر على سلوƄه، ثقة اƅفرد في Ɗفسه، مقدار تحƄم 

 .(3) اƅعاطفة في تصرفاته
                                  

( رسΎلΔ مΎجستير 1998-1962الإدارة الجزائريΔ ) عمر بϭرنΕΎ، مبدأ اختيΎر الإطΎراΕ الϠόيϭ Ύ تόيينΎϬ في- (1) 
 . 162، ص2000غير منشϭرة ، قسϡ الϡϭϠό السيΎسيϭ Δ الόلاقΕΎ الدϭليΔ ، الجزائر، 

، 1971عΎطف محمد عبيد، إدارة الأفراد ϭ الόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ ، الϬيئΔ الΎόمΔ لش΅ϭن المطΎبع الأسريΔ، القΎهرة، -(2)
 . 448ص 

 .465،ص1994سόيد، إدارة الأفراد، الجΎمόيΔ المϔتϭحΔ، طرابϠس،صΎلح عϭدة -(3)
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يتطلب اƅعمل توفر درجة عاƅية من  الأحيانفي بعض  اƃدقة: أواختبارات اƃمهارة -و
 الأجزاءاƅمتعلقة بتجميع  الأعمالاƅيد خاصة في تلك  أصابعاƅدقة و اƅمهارة في استخدام 
 .اƅمƊزƅية الأجهزةاƅدقيقة ƄصƊاعة اƅساعات و 

تهدف هذƋ الاختبارات اƅقياس اƅمواقف )الاتجاهات( اƅفعلية  اختبارات الاتجاهات:-ي
اƅمحيطين به و Ɗظم اƅعمل حيث يساعد  الأشخاصƅعامة و ƅلشخص من بعض اƅقضايا ا

بها اƅشخص مع ظروف اƅعمل  يتƄيف أنذƅك على معرفة اƅدرجة اƅتي يمƄن بها 
(1) اƅمحيطة به في اƅمستقبل

 

هƊاك مجموعة من اƅشروط يجب أن تتوافر في الاختبار اƅجيد حتى يمƄن الاعتماد و 
 و من هذƋ اƅشروط: Ɗتائجهاعليها و الاطمئƊان إƅى 

اƅمطلوب قياسه، فمن اƅضروري أن تƄون عيƊة اƅسلوك اƅتي  تمثيل الاختبار ƃلسلوك-1
بسلوك اƅفرد في  اƅتƊبؤيقيسها الاختبار ممثلة ƅلسلوك الإƊساƊي اƅمراد قياسه، حتى يمƄن 

 مواقف مشابهة.
تبار دƅيلا يقصد به أن يقيس الاختبار مما وضع ƅقياسه، و يقدم صدق الاخ اƃصدق:-2

 مباشرا على مدى صلاحية اƅمتقدم ƅلقيام بواجبات و مسؤوƅيات وظيفته.
يقصد به اƅحصول على Ɗتائج متشابهة إذا طبق الاختبار على مجموعة من اƃثبات:-3

 الأفراد في فترات متباعدة.
إن يƄون ƅلاختبار معايير دقيقة تƊسب إƅيها Ɗتيجة Ƅل متقدم ƅه، تحديد اƃمعايير:-4

 ة ما إذا Ƅان متوسطا أو دون اƅمتوسط أو ممتازا.ƅمعرف
: فالاختبار شديد اƅصعوبة أو شديد اƅسهوƅة ،لا يميز اƃمستوى اƃمناسب ƃلصعوبة-5

 بدقة بين الأفراد.
 أي اƅوقت اƅلازم ƅلتطبيق، و إƅى اƊƅفقات اƅتي تتضمƊها عملية اƅتطبيق. الاقتصاد:-6
 باƅراحة واƅطمأƊيƊة. رهملإشعاودي  بأسلوباƅتعامل مع اƅمتقدمين -

                                  

نبيل الحسيني النجΎر،مدحΕ مصطϰϔ راغΏ، إدارة الأفراد ϭ الόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ، الشركΔ الόربيΔ لϠنشر ، -(1) 
 . 327-325القΎهرة، Ώ س ن، ص ص 
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وضع تعليمات خاصة بالاختبار بحيث تساعد على فهم اƅتعرض مƊه و على توضيح -7
 (1) .أسئلتهعن   الإجابةطريقة 

مƄان خاص ƅتطبيق  إعدادمواد الاختبار ومراجعتها قبل اƅبدء في تطبيقه،و  إعداد-8
  اƅراحة اƅتامة.الاختبار ، بحيث يتوافر فيه اƅهدوء و الإضاءة اƄƅافية و 

 :اƃشاملة اƃمقابلة اƃشخصية -4 

اƅلازمة عن خبرة اƅمتقدم اƅعملية و خصائصه وصفاته و يتم تمحيص اƅحقائق و فيها 
شخصيته، و ذƅك ƅلحƄم على صلاحيته ƅلƊهوض بأعباء اƅعمل اƅمرشح ƅمزاوƅته ،هذا إƅى 

اƅمشروع بصفة عامة و جاƊب إعطاء اƅمتقدم Ƅافة اƅمعلومات اƅلازمة عن اƅعمل و عن 
تزويدƋ باƅمعلومات عن ظروف اƅعمل و فرض اƅتقدم و غيرها من اƅمعلومات اƅتي يهم 

 (2) اƅشخص معرفتها قبل الاƅتحاق باƅعمل و من اƅشروط اƅواجب توافرها في اƅمقابل:

 اƅلياقة و اƄƅياسة اƅتي تمƊƄه من إƊشاء علاقة ود و صداقة مع اƅمرشح.-1
 ƅوظيفة ، و معرفة اƄƅثير عن اƅمƊشأة، فذƅك يثير اهتمام اƅمرشحمعرفة تفاصيل ا-2
 و سرعة اƅبديهية و اƅقدرة اƅتحليلية. الأفقاƅذƄاء وسعة -3
و اƅهوى اƅشخصي إن يؤثر على قراراته و  اƊƅضج اƅعاطفي و عدم اƅسماح ƅلميل-4

 حƄمه.
 (3) إجهاد أو ضغط أو توتر Ɗفسي. أياƅتحرر من -5

 طاƃب اƃوظيفة اƃمتقدم:اƃتحري عن  - 5
تعتمد الإدارة في اƅتحقق من صحة اƅبياƊات اƅتي أعطاها اƅمتقدم على أراء أصحاب 
 Ƌك أصدقائه و أساتذته و تتوقف قيمة رأي هذƅذƄ ذين عمل معهم سابقا، وƅالأعمال ا
اƅمصادر على درجة ثقة الإدارة فيهم و أهمية اƅتحريات عن طاƅبي اƅعمل، و قد تلجئ 

 (4) مة اƅتي Ƅان يعمل بها اƅمتقدم من قبل.إدارة اƅمؤسسة الاتصال باƅمƊظ

                                  

 . 88-87،ص ص1،2000،الأردن،ط أحمد Ɗاذر أبو شيخة،إدارة اƅموارد اƅبشرية،دار صفاء ƅلƊشر،عمان-(1)   
 

 .131،ص 1979مƊصور أحمد مƊصور،اƅمبادئ اƅعامة في إدارة اƅقوى اƅعاملة،وƄاƅة اƅمطبوعات،اƄƅويت،-(2) 
 .113،ص2005مƊصور محمد إسماعيل اƅعريفي،إدارة اƅموارد اƅبشرية، مرƄز الأمين ،صƊعاء،-(3) 
 .228،صƅ2001لƊشر و اƅتوزيع، عمان،  الأردن، حƊان Ɗاصر،إدارة اƅموارد اƅبشرية،دار زهران -(4) 
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 اƃترشيح ƃلتعيين: -6
الاختبارات و اƅمقابلات اƅشخصية و عمليات اƅتحري و الاستعلام عن  على ضوء Ɗتائج

الأفراد اƅمتقدمين ƅلوظائف ، و بعد أخذ رأي اƅمدير أو اƅمشرف اƅمختص ، تقوم إدارة 
على الإدارة اƅعليا أو اƅسلطة اƅمختصة اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمة بعرض اƅموضوع 

باƅتعيين لاستصدار قرار اƅتعيين ، و يتوقف اƅتعيين اƊƅهائي ƅلمتقدم على اجتيازƅ Ƌلفحص 
 (1) اƅطبي بƊجاح.

 اƃفحص اƃطبي:-7
يمثل اƅفحص اƅطبي الاختبار الأخير اƅذي يجب على طاƅب اƅوظيفة اجتيازƋ حتى يتم 

عملية وضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب تتطلب تعييƊه بصفة Ɗهائية ، لان 
إƅى جاƊب اƅمعلومات عن خبرة اƅمتقدم ƅلوظيفة ، و قدراته و مهاراته و مؤهلاته و 

شخصيته و معلومات أيضا عن حاƅته اƅصحية و يهدف اƄƅشف اƅطبي إƅى تحقيق ثلاث 
 أهداف رئيسية:

 لا تتحمله ظروفه اƅصحية.حماية اƅموظف :إذا من اƅجائز أن يƄلف بعمل قد -أ
حماية باقي اƅموظفين:فتعيين أحد الأشخاص اƅمصابين بمرض معين قد يؤذي -ب

 زملاءƋ في اƅعمل ممن تضطرهم طبيعة اƅعمل مخاƅطته 
 (2) ضمان الاستفادة من اƅموظف على اƅوجه الأƄمل و حمايته من حوادث اƅعمل.-ج

 اƃتعيين: اتخاذ قرار -8
بإتباع اƅخطوات اƅسابقة سوف تتمƄن اƅمؤسسة من اƅحصول على بياƊات على أصلح 
اƅمتقدمين ƅشغل وظائف اƅمƊشاة من حيث قدراتهم اƅفƊية على أداء الأعمال و ملائمتهم 

 اƅصحية.

                                  

en pratique tous compétents,ed S.A , Paris,2006 ,p . 141&  (1)-BERRENDONCK Louvan , Man                                                                                                                      
(2)-GUERRERO Sylvie,les outils des RH, le savoir- faire essentiels en GRH,edi 

DUNOD,2emeedi,¨Paris,2009,p179. 
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فيما يتعلق باتخاذ اƅقرار اƊƅهائي فيمƄن أن يƄون من اختصاص رئيس مجلس الإدارة  أما
اƅتي أعدتها إدارة اƅموارد اƅبشرية  طاƅما أن هذƋ  على أن يلتزم هذا باƅتوصيات ،

 (1) اƅتوصيات مبƊية على بياƊات موضوعية و بعيدة عن أي تحيز شخصي.

 

 

 تقديم اƃموظف اƃجديد ƃلعمل:-9
أحد اƅعاملين اƅجدد تتوƅى إدارة اƅموارد اƅبشرية بتقديمه إƅى رئيس اƅقسم اƅذي  عƊد تعين

 سيعمل به، و يقوم رئيس اƅقسم بدورƋ بمقابلة اƅموظف اƅجديد و يعطيه معلومات Ƅافية 
  عن مستقبله اƅوظيفي.اوƅه و عن ظروف و بيئة اƅعمل، و عن اƅعمل اƅذي سيز 

أن يقدموا تقارير دورية عن مدى Ƅفاءة و صلاحية وعادة  يطلب من اƅرؤساء اƅمباشرين 
اƅعاملين تحت الاختيار، و في Ɗهاية فترة الاختيار يعد اƅرئيس اƅمباشر تقريرا Ɗهائيا عن 

Ƅفاءة اƅموظف اƅجديد و توصياته بشأن تثبيته أو فصله ، و مقترحاته عن اƅبرامج 
 (2) استعدادƋ. اƅتدريبية اƅمƊاسبة ƅه، و عن اƅعمل اƅذي يƊاسب قدراته و

  تقييم برنامج الاختيار و اƃتعيين:-10
هƊاك اƅعديد من اƅمعايير اƅتي تساهم في اƅوقوف على مدى فاعلية برامج و إجراءات 

 اختبار أفراد اƅموارد اƅبشرية و تعييƊهم ، و من هذƋ اƅمعايير:
 .مدى Ƅفاءة اƅفرد في أداء عمله-
 .بيئة اƅعملمدى Ɗجاح اƅفرد في اƅتأقلم مع ظروف و -
 مدى تƊاسب قدرات اƅفرد و Ƅفاءته و خبرته مع اƅعمل اƅمسƊد إƅيه.-
 (3) معدل دوران اƅعمل باƊƅسبة ƅلعاملين اƅجدد.-

                                  

 , 138 ،ص1999محمد سعيد أƊور سلطان، إدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية،اƅقاهرة،-(1) 
(2)-PETIT André, l’environnement de la gestion des ressources humaines, GAETAN MARIN , 

Québec,1988,p82 . 

(3)- GILBERT Patrick ,rêne Thion ville , gestion de l’emploi et évaluation des compétences , 
ESF édi, Paris,1990,p-37. 
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II. تدريبƃثانيا ا 

 تمهيد:
يعد اƅتدريب مصدرا هاما من مصادر إعداد اƄƅوادر اƅبشرية من أجل تطوير Ƅفايتهم مما 

، فاƅعقول اƅبشرية و يƊعƄس إيجابا على تطوير أداء اƅمؤسسة من جميع جواƊبها اƅمختلفة 
اƅخبرات اƅمتميزة تعتبر أصلا من أصول اƅمؤسسة ، و عƊدما يترك ƅها حرية اƅتفƄير و 

Ƅة فإƊها تƊجز اƄƅثير ƅصاƅحها ، و ƅذا يƊبغي تجميعهم و تأهيلهم الابتƄار ،و اƅمشار 
بطريقة جيدة بدلا أن يƄوƊوا متفرقين ، فاƊƅجاح يƄون دائما حليف أوƅئك اƅذين يديرون 
رأسماƅهم اƅعقلي بحƄمة، Ƅما تؤدي إدارة الأصول اƅفƄرية إƅى تخفيض اƅتƄاƅيف و ترشيد 

 استخدام رؤوس الأموال اƅمادية بها.
لا يقف الاستثمار في عملية اƅتدريب في اƅواقع عƊد حد و مستوى إداري معين فƄما أن و 

اƅمستويات الإدارية اƅدƊيا تحتاج إƅى برامج تدريبية متخصصة في مجالات اƅعمل الإدارية 
فلا بد أن تƄون  هƊاك حاجة اƄبر أحياƊا في اƅمستويات الإدارية اƅعليا و اƅقيادية 

ج ،و اƅمؤتمرات، و اƄƅفاءات اƅتدريبية اƅفƊية ،و الإدارية و مواƄبته مع ƅلمشارƄة في اƅبرام
متطلعات و أهداف اƅمؤسسة و اƅعاملين فيها و اƅتي تجعلهم يتمƊƄون من أداء و ممارسة 
مهامهم في الإشراف، الإدارة ،اƅقيادة بشƄل أفضل في تƊفيذ اƅخطط و اƅبرامج اƅموضوعة 

ƅمؤسسة اƅعديد من اƅخيارات الإستراتيجية في مجال تطوير تواجه إدارة ا اƅشأن،وفي هذا 
 اƅعاملين واƅتي  يستلزم اتخاذ قرارات واضحة بشأƊها مƊها:

 هل Ɗدرب الأفراد من اجل تحقيق أهداف اƅمؤسسة فقط أم أهداف الأفراد أيضا؟-
 ما هي اƅمعايير اƅمعتمدة في تقييم فاعلية اƅبرامج اƅتدريبية؟-
 داخل اƅمؤسسة أم خارجها أم الاثƊين معا؟هل Ɗدرب الأفراد -

وعليه Ƅلما أحسƊت اƅمؤسسات ترشيد استثمار مواردها اƅبشرية اƅتي تتحƄم في بقية اƅموارد 
الأخرى، أصبحت أƄثر قدرة على تحقيق أهدافها و بƄفاءة أعلى فحتى اƅمؤسسات اƅتي 

لا يمƄن أن تديرها بƄفاءة  ƅديها موارد متطورة في اƅتƊƄوƅوجيا، و اƅمعلومات، و رأس اƅمال
و تقييمها، و مƄافأتها  ما ƅم يƄن ƅديها موارد بشرية تم اختيارها، و تƊميتها، و تدريبها ،

 بشƄل جيد.
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 اƃعملية اƃتدريبية إطار مفاهيمي:أولا: 
   (ƅ)1قد أصبح اƅتدريب في اƅمرحلة اƅمعاصرة ضرورة حياة لأي مؤسسة من اƅمؤسسات

طاƅما أƊها تحرص أن تحفظ وجودها في اƅمستقبل ، فهي لا يمƄن أن تحقق اƅتطور و 
اƅتوازن في مقومات حرƄتها مع اƅتطورات اƅمتسارعة حوƅها، و بخاصة في اƅمجالات 

 ووظيفته الأساسية في ذƅك. أهميتهاƅتƊƄوƅوجية و الإدارية و اƅثقافية، إذا أدرƄت 
لى الأفراد، حيث أصبح Ƅل موظف مطاƅب أن و ما يƊطبق على اƅمؤسسات يƊطبق ع

يرى و يƄتشف طبيعة اƅتطورات اƅعاƅمية، و أن يعمل على اƅتعامل معها و استيعابها 
وتطوير قدراته، و معارفه، و اتجاهاته بما يƊسجم مع ضروراتها واشتراطاتها، و أن يعمل 

ة تƄيفيه قد تƊتهي إƅى على اƅتجديد اƅمستمر مع تجددها و تغيرها ،و إلا فاƊه سيواجه أزم
 تخلفه ،و يمثل اƅتدريب اƅمدخل الأساسي اƅذي يساعدƋ على ذƅك.

و تعددت مفاهيم اƅتدريب و تƊوعت بتعدد و تƊوع اƅمؤƅفات اƅصادرة في هذا اƅمجال وƊƄƅها 
اتفقت  جميعها على دورƋ في رفع Ƅفاءة اƅعاملين، واƅمؤسسة سƊحاول فيما يلي استعراض 

 اƅبعض مƊها:
ƅتدريب Ɗشاط مخطط يهدف إƅى إحداث تغيرات في اƅفرد و اƅجماعة من Ɗاحية ا-

اƅمعلومات، و اƅخبرات، و اƅمهارات، و معدلات الأداء، و طرق اƅعمل، و الاتجاهات مما 
 يجعل اƅفرد أو تلك اƅجماعة لائقة ƅلقيام بأعماƅها .

ن الأداء و إƄسابهم اƅمجموعة ƅتحسي عملية مƊظمة مستمرة ƅتƊمية اتجاهات اƅفرد أو-
 (2) اƅخبرة في اƅمƊظمة.

عملية تعديل ايجابي ƅسلوك اƅفرد من اƊƅاحية اƅمهƊية أو اƅوظيفية، و تستهدف إƄسابه -
 اƅمعارف و اƅخبرات و الاتجاهات اƅمƊاسبة ƅلوظيفة اƅتي يشغلها ƅتحسين مستوى أدائه. 

يشغلها و باƅمƊظمة اƅتي يعمل عملية مƊظمة تهدف إƅى اƅرقي باƅفرد، و باƅوظيفة اƅتي -
 فيها.

                                  

)1( - http://www.alriy adh.com/2012/06/15/article 25+163.html. 

دار اƅيازوري اƅعلمية ، اƅوظائف الإستراتيجية في إدارة اƅموارد اƅبشرية، ،عباس حسين جواد Ɗجم عبد الله اƅعزاوي-(2) 
 224،ص2010، الأردن ، ƅلƊشر،عمان
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عملية مƊظمة تهدف إƅى تƊمية مهارات، و قدرات اƅفرد و زيادة معلوماته اƅمƄتسبة من -
 أداء وظيفته، و باƅتاƅي تحقيق أهداف اƅمƊظمة اƅتي يعمل فيها.

 جهد إƊساƊي يƊصب على اƅعƊصر الإƊساƊي اƅبشري في اƅمƊظمة.-
اƅجدد لإعدادهم ƅتأدية وظائفهم بفعاƅية و الأفراد اƅقدامى  عملية شاملة تطال الأفراد-

 ƅتƊميتهم و تطويرهم.
Ɗظام جزئي في إطار اƊƅظام اƅعام ƅلمƊظمة مما يفرض ضرورة اƊسجام اƅخطة اƅتدريبية -

 (1) مع اƅخطة اƅعامة ƅلمƊظمة.

ة في اƅتدريب من وجهة Ɗظر أخرى هو اƅجهد اƅمƊظم واƅمخطط ƅتزويد اƅقوى اƅبشري -9
اƅجهاز الإداري بمعارف معيƊة، و تحسين و تطوير مهارتها و تغيير سلوƄها ، و 

 اتجاهاتها بشƄل ايجابي بƊاء.
اƅتدريب عملية سلوƄية يقصد بها تغيير اƅفرد بهدف تƊمية قدراته ورفع Ƅفايته الإƊتاجية -10

 (2) و يعد علما من اƅعلوم إذا ما ƊظرƊا إƅيه من Ɗاحية تطبيقيه.

و بعد استعراض اƅتعريفات اƅسابقة ƅلتدريب يمƄن تقديم اƅتعريف الإجرائي اƅتاƅي ƅلتدريب 
بأƊه:" جهد مخطط يƊصب على اƅعƊصر اƅبشري ƅتƊمية مهاراته و قدراته و معلوماته و 

تغيير سلوƄاته ورفع Ƅفايتهم الإƊتاجية، و هو أيضا سياسية من سياسات الإدارة تتƄامل مع 
سات اƅتي تتبƊاها اƅمؤسسات ƅبƊاء Ƅوادر بشرية Ƅفؤة و مؤهلة و Ɗاذرة و غيرها من اƅسيا
 صعبة اƅتقليد."

 اƃموارد اƃبشرية: تدريب أهمية الاستثمار في-1
، وتطوير  اƅتدريب مصدرا مهما من مصادر إعداد اƄƅوادر اƅبشرية ، وتطوير Ƅفاياتهم يعد

أداء اƅعمل وزيادة الإƊتاج و الإƊتاجية ، ƅذا يعد اƅتدريب إƊفاقا استثماريا يحقق عائدا 
 ملموسا يسهم في تلبية احتياجات اƊƅمو الاقتصادي و الاجتماعي فضلا عن ƄوƊه مهما

  (3) في محاولات اƅلحاق برƄب اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي.

                                  

 260، ص1،2000أحمد Ɗاذر أبو شيخه ، مرجع سابق ،ط-(1) 
  6،ص1992ر، اƅرياض، يوسف اƅقبلان،أسس الاداري مع تطبيقات عن اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية ،  عاƅم اƄƅتاب ƅلƊش-(2) 

 .35،ص2000عبد اƅمعطي عساف،اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية ،الأسس واƅعمليات ،دار زهران ،عمان ،الأردن،-(3) 
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فسة اƅشرسة، و اƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية اƅمستمرة و فقد أصبح عاƅم الأعمال اƅيوم يتسم باƅمƊا
اƅمعرفة و ما أحدثه ذƅك من تغيرات جذرية في عاƅم  اقتصادالاƊتقال إƅى مفهوم جديد هو 

اƅصƊاعة، و طبيعة الأعمال، و اƅمعرفة، و مهارات، و قدرات الأفراد ،و اƅحاجة إƅى 
ƅعاملة و تعلمها هو اƅمƄون اƅعمل بƄفاية و فعاƅية و Ɗتيجة ƅذƅك فان تدريب اƅقوى ا

فاƅمؤسسات اƊƅاجحة هي اƅتي تضع اƅتدريب ƄعƊصر  اƅرئيسي لاستراتيجيات اƅمƊافسة.
تƊمية مواردها اƅبشرية من بين أهم أوƅوياتها فتقدم مستويات عاƅية من  مهم من عƊاصر

 (1) اƅتدريب و تحصل على أعلى عائد طاƅما أƊها لا تبخل بالاهتمام بتطوير أفرادها.
فاهتمام الإدارة اƅمعاصرة بقضايا اƅموارد اƅبشرية يعبر عن محاوƅة إيجاد اƅتوازن دائما بين 

 أهداف اƅمƊظمة و أهداف الأفراد و بين اƅتƄلفة و اƅعائد.
و تƊطلق الإدارة اƅحديثة في اهتمامها باƅتƊمية اƅبشرية من اعتقاد علمي سليم أن الإƊسان 

Ƅثيرا ما يتم استغلاƅه ، أو الاستفادة به فعلا في مواقع  ƅديه طاقات و قدرات ذهƊية تفوق
اƅعمل اƅمختلفة ، و أن الاستفادة اƅقصوى من تلك اƅقوى اƅذهƊية هي اƅمصدر اƅحقيقي 

 ƅ(2)تميز اƅمƊظمات و قدرتها على تحقيق اƊجازات باهرة غير تقليدية. 
ƅتƊافسية من خلال جودة و أن اƅمحور الأساسي في فƄر الإدارة اƅجديدة هو خلق اƅقدرة ا

الإƊتاج لإرضاء اƅعملاء و اƅتفوق على اƅمƊافسين و هذا لا يحدث إلا من خلال تدريب 
 الأفراد و تقويمهم باستمرار و قياس اƅعائد Ƅƅل من يحصل على برƊامج تدريبي.

و تتمثل اƅموارد اƅبشرية في اƅعاملين باƅمؤسسة بفئاتها ،و مستوياتها اƅمختلفة و هي 
امة اƅحقيقية اƅتي تستƊد إƅيها اƅمƊظمات اƅحديثة ƅتحقيق أهداف الإدارة، فهم مصدر اƅدع

اƅفƄر، و اƅتطوير ذƅك أن اƅفرد اƅذي يسƊد إƅيه أعمال إدارية أƄثر تخصصا مطاƅب 
باƊƅجاح و تحقيق اƅمƊافسة ،يجب أن يقدم إƅيه تدريب في Ƅل عƊصر يحتاج إƅى تدريب و 

ƅامج اƊبرƅون تقويم اƄتدريب، ثم يقوم أن يƅتدريب ،و بعد اƅاء اƊتدريب و أثƅتدريبي قبل ا

                                  

مؤسسة  محمود عبد اƅلطيف موسى، قياس اƅعائد من الاستثمار في اƅتدريب الإداري في ضوء معايير اƅجودة اƅشاملة ،-(1) 
 .10،ص2013، 1طيبة ƅلƊشر و اƅتوزيع ، اƅقاهرة ،ط

)2( - http:/www.menoireonline.com/11/07/673/m-comportement-psychologique-

unvertisseurs 2-htul 
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اƅرئيس اƅمباشر بقياس اƅعائد بعد عودة اƅمتدرب من اƅتدريب ، إما أن يحقق اƅمتدرب 
 (1)وفرات في الإƊتاج ، أو إهدار ƅلمال اƅعام ƅلمؤسسة اƅتي يعمل فيها.

م استثمار على الإطلاق يجب و تأتي الأهمية اƅملحة ƅلعƊصر اƅبشري إذا عملƊا أن أعظ
أن يƄون ƅهذا اƅعƊصر اƅذي يخترع و يسير اƅتقƊية بمختلف أوجهها و إن هذا الاستثمار 
في هذƋ اƅعقول يƊصب على الاهتمام بتدريب هذا اƅعƊصر تدريبا حقيقيا، أي تحديدا دقيقا 

ƅلاحتياجات اƅتدريبية على أسس علمية Ƅي يتم إعطاء تدريب مƊاسب ƅمن يستحق 
 اƅتدريب.

و من جاƊب أخر فقد شاع استخدام مفاهيم الإدارة الإستراتيجية في مƊظمات الأعمال و 
غيرها من اƅمƊظمات اƅهادفة إƅى تحقيق Ɗتائج ،و أهداف محددة، و متعاظمة باستخدام 
اƅموارد اƅبشرية ،و اƅمادية، و اƅتقƊية و من ثم بدأ اƅتزاوج بين إدارة اƅموارد اƅبشرية و 

 و يستمد هذا اƅموضوع أهميته من عدة اعتبارات أهمها::(2) ة الإستراتيجية.الإدار 
 

تعاظم أهمية اƅعقول و اƅخبرات اƅبشرية عاƅية اƅتميز في مƊظمات الأعمال و اعتبارها -
Ƅأحد أهم الأصول اƅتي تمتلƄها اƅشرƄة و اƅتي يجب أن تحافظ عليها و تƊميتها 

 ()باستمرار.
ظل عصر اƅمعلومات و تƊƄوƅوجيا الإƊتاج و اشتداد اƅمƊافسة اƅعاƅمية يصبح  في -

ƅلعقول اƅبشرية اƅتميز دورا فعالا ƅيس فقط في إƊتاج اƅمعلومات و Ƅƅن في استخدامها 
 الاستخدام اƅفعال وربط اƅمƊظمة باƅبيئة اƅعاƅمية عن طريق شبƄات الاتصال و الاƊترƊت.

ƅمتميز هو اƅمورد الأول ƅلإبداع و الابتƄار، ƅما يتميز به يعتبر رأس اƅمال اƅبشري ا-
من مهارات عقلية خاصة، قادرة على إيجاد عوائد و مƊافع Ƅثيرة ƅلمƊظمة، و ذƅك من 

                                  

)1( - Boujlida, A « le comportement psychologique de l’investisseur » ISCAE Tunis-

Maitrise en finance 2005. 

 . 107،ص2003علي،سهيلة عباس،إدارة اƅموارد اƅبشرية ،دار وائل ƅلƊشر ،عمان ،الأردن،-(2)  
اƅطاهر محمد ساسي،طرق وأساƅيب تدريب اƅعاملين وأثرها على فعاƅية اƅتدريب،رساƅة ماجستير غير مƊشورة،قسم إدارة -(3)  

 . 12، ص2002الأعمال،طرابلس،
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خلال اƅتحسين اƅمستمر ƅلإƊتاجية و تقديم مƊتجات مبتƄرة تفي بالاحتياجات اƅمتغيرة 
 ƅلعملاء.

-ƅعقول اƅمية اƊعهد في إدارة يعتبر موضوع إدارة و تƅموضوعات حديثة اƅبشرية من ا
اƅموارد اƅبشرية فلم  يتم تƊاول موضوع رأس اƅمال اƅعقلي بشيء من اƅتفصيل و اƅدراسة و 

 Intellectual capital: the new wealth ofاƅبحث إلا مƊذ أن خرج إƅي اƅضوء Ƅتاب:

organizations فهƅمؤƅ كƅو ذThomas A Stewart     
هم تحديات اƅقرن اƅواحد و اƅعشرين هي اƅقدرة على اƅتƄيف مع عاƅم متغير في إن أ -

جميع الاتجاهات سواء من Ɗاحية الاتصالات أو اƅمعلومات أو اƅمƊافسة أو اƅتƊƄوƅوجيا و 
غيرها فاƅسيادة ستƄون ƅلاقتصاديات اƅمبƊية على اƅمعرفة و ما ƅم يوجد ƅدى اƅمƊظمة 

Ƅافسة و جزاء متميزين و عقليات ابتƊمƅقدرة على اƅن من اƄظمة سوف لا تتمƊمƅاريه فان ا
 (1) سوف تخرج من اƅسوق لا محاƅة.

اƅعقول اƅبشرية عاƅية اƅتميز تعƄس مستويات إبداع عاƅية خاصة باƊƅسبة ƅلقادة اƅذين -
يتمتعون بمستويات عاƅية من اƅخبرة و اƅتي تساعدهم في تقديم أفضل الاقتراحات ƅتطوير 

 (2) مرؤوسيهم و تقديم مƊتجات و خدمات مبتƄرة. أƊفسهم و

 أهداف الاستثمار في تدريب اƃموارد اƃبشرية :-2
الاستثمار في تدريب الأفراد اƅعاملين إƅى تزويدهم باƅمعلومات ذات اƅعلاقة  يهدف

بوظيفتهم و بالأساƅيب اƅمتطورة لأداء واجباتهم ،و مسؤوƅيات وظيفتهم Ƅذƅك تزويدهم 
باƅمهارات اƅلازمة اƅتي تمƊƄهم من اƊجاز وظائفهم بأقل جهد ممƄن، و تغيير اتجاهاتهم 

بفعاƅية ، و بالاستƊاد إƅى ما يƊطوي عليه مفهوم اƅتدريب  Ƅƅي يتمƊƄوا من أداء وظائفهم

                                  

، ص  2009، 1سيد محمد جاد اƅرب، الاتجاهات اƅحديثة في إدارة اƅموارد اƅبشرية ، مطبعة اƅعشري ، الإسƊƄدرية ، ط-(1) 
 .176 -173ص

  150.،ص2002أحمد اƅقطامين، الإدارة الإستراتيجية ،حالات وƊماذج تطبيقية ،دار مجدلاوي ، عمان ، الأردن،-(2) 
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من مضامين و ما يشير إƅيه من معطيات فان الأهداف اƅتي يحاول اƅتدريب تحقيقها هي 
 Ƅ (1)ما يأتي:

: و بذƅك يرƄز اƅتدريب على معارف اƃتدريب Ƃمدخل ƃلتعليم اƃمستمر ƃلموارد اƃبشرية-أ
ساسية و تعميقها حتى لا تدخل دائرة اƊƅسيان، و تعديل اƅعاملين بهدف تعزيز اƅمعارف الأ

مƊظومة معارفهم باƅحذف، أو الإضافة و ذƅك بما يتفق مع اƅتطورات اƅمعرفية و 
احتياجات اƅعمل الأساسية ،و إدخال تغيرات جذرية على مƊظومة اƅمعارف اƅقديمة ، و 

ت اƅذاتية ƅلموارد اƅبشرية ذƅك لاستيعاب اƅمعارف اƅجديدة  اƅتي تطرأ ، و تطوير اƅقدرا
على اƅتفƄير ، و اƅتبصر، و اƅتحليل ƅتمƄين اƅعاملين من اƅمشارƄة في حرƄة اƅمعرفة و 

 تعزيزها بمزيد من اƅمعارف اƅتي قد يتوصلون إƅيها من خلال اجتهاداتهم و قدراتهم.
على تعتبر اƅوظيفة الأساسية ƅلتدريب و يرƄز هذا اƅهدف  اƃتدريب Ƃمدخل ƃلمهارة:-ب

عزيز اƅمهارات اƅموجودة ،و اƅمطلوب تأƄيدها، و صقلها بما يتƊاسب مع متطلبات 
اƅفعاƅية الإدارية ، و تعديل بعض اƅمهارات بما يتƊاسب مع اƅتƊƄوƅوجيا اƅمتجددة، و مثال 
ذƅك مهارة اƅطباعة على الآƅة اƄƅاتبة و تعديلها ƅلطباعة على اƄƅمبيوتر، و تغيير بعض 

ƅم تعد تحتاجها اƅمؤسسة اƅمعƊية Ɗتيجة اƅتجدد اƅمستمر في تƊƄوƅوجيا اƅمهارات اƅتي 
اƅعمل، و استبداƅها بإدخال مهارات جديدة مƊاسبة، و تطوير اƅقدرات اƅذاتية ƅدى اƅعاملين 
ƅمتابعة صقل مهاراتهم ، و اƅمساهمة في ابتداع الأساƅيب و اƅوسائل اƅمساƊدة ƅمƊظومة 

 (2) يرها.اƅمهارات و اƅمساعدة على تطو 

الاستثمار في اƃتدريب ƃتضيق اƃفجوة اƃقائمة بين نظام اƃتعليم و بين مجالات اƃعمل -ج
إذ يحتاج اƅخريجون على اختلاف مستويات تحصيلهم و مهما ƄاƊت درجاتهم  :اƃمطلوب

                                  

 (1)-CADIN , GUERIN , PIGYRE,PRALONG, pratique et  élément de théorie, gestion des 

ressources humaines ,DUNOD, Paris, 4eme édi , paris,2012 ,p.639 

(2)- Appleby ,A,and Marvin ,S, Innivation Not limitation, Human Resource Strategy,the Impact  

on world class Status, Total Quality Management ,Vol .11 ,No,415 ,2000 ,pp .554-560 
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اƅعلمية إƅى قدر معين من اƅتدريب ، Ƅما و يحتاجون إƅى إعادة اƅتدريب من وقت إƅى 
اƅتدريب يمƄن الأفراد من الإƅمام بƄل ما هو جديد في ظل اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي آخر، لأن 

اƅهائل في معظم مجالات اƅحياة ، Ƅما يزود الأفراد باƅخبرات اƅمختلفة ،مما يؤدي إƅى 
رضاهم عن عملهم، و عن أƊفسهم، ورفع اƅروح اƅمعƊوية بيƊهم، بما يؤدي ƅتحسين اƅمƊاخ 

لية تخطيط اƅقوى اƅعاملة ،وتƊميتها و اƅتي تعد عƊصرا اƅعام ƅلعمل ، ويساعد في عم
أساسيا  من عƊاصر اƅتƊمية اƅشاملة ، و يساعد على إيجاد علاقة ايجابية بين اƅمؤسسة و 

 أفرادها.
و ذƅك  الاستثمار في اƃتدريب ƃتخفيض وقت اƃتعليم و اƃوصول إƃى الأداء اƃمطلوب :-د

ون طرق ملائمة ƅلتدريب في اƅمواقف اƅمختلفة باستخدام مدربين مؤهلين و أƄفاء يستخدم
 ، بحيث تستطيع الإدارة تخفيض فترات اƅتعليم مقاوƊة بارتفاع إƊتاجية اƅعاملين اƅجدد. 

ريب لا يقتصر على فاƅتدالاستثمار في اƃتدريب ƃتحسين أداء اƃعمل اƃحاƃي:  -ه
يساعد الأفراد اƅعاملين على اƅعاملين اƅجدد بل يمتد أيضا ƅيشمل اƅعاملين اƅقدامى ، حيث 

زيادة مستوى أداءهم ƅلأعمال اƅمسƊدة ƅهم ما يساعد في اƊƅهاية على زيادة الإƊتاج، سواء 
 (1) في شƄل Ƅمي أو Ɗوعي بسبب زيادة اƅمهارة و اƅمعرفة عن اƅعمل.

 الاستثمار في اƃتدريب ƃلمساعدة في حل اƃمشاƂل اƃناتجة عن عمليات اƃتشغيل:-و
سواء باƊƅسبة ƅلمشرفين أو عمال الإƊتاج يمƄن أن يساعد على تخفيض معدل فاƅتدريب 

 Ƌاوي، و من بين هذƄشƅحوادث ،اƅعمل ، اƅرضا عن اƅغياب ، عدم اƅعمل ،اƅدوران ا
اƅمشاƄل اƅتشغيلية اƅتي يساهم اƅتدريب في حلها اƊخفاض اƅروح اƅمعƊوية وزيادة معدل 

 (2) الإƊتاج.

                                  

)1( - http:/www.memoire online.com/20/02/1969/l’efficience-informationvelle-du-

march-financier-marocain-l’impact-d’un-profit-warning-sur-les-cou-htul. 

(2) -  ϡرق Εعبر الانترن Δرة تدريبيϭمل، دόال ϕاϭيل أسϠح،، تحΎشϭ ،ϕتخطيط47رزاϠربي لόد الϬό2012( ، الم.) 

-(3) http:/www.arab.api.org/images/training/programs/1/2012/7-C47-3.pdf 
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تواجه إحدى اƅمؤسسات مشƄلة استحاƅة تعيين  فقد: ƃعماƃةر الاحتياجات عن ايتوف-ي
عاملين على درجة من اƅمهارة ، ƅذƅك من اƅسهوƅة حل مشƄلة اƅعماƅة عن طريق اƅتدريب 

  ()خاصة في الأجل اƅطويل ،و ذƅك عن طريق إƊشاء برƊامج تدريب مهƊي خاص.
اƅفرد  فاƄتسابالاستثمار في اƃتدريب يؤدي إƃى تحقيق مزايا ƃلعاملين أنفسهم:  -ز

اƅجديدة و مهارات وظيفية حديثة من شاƊها أن تزيد من قيمته سواء داخل أو اƅمعرفة 
خارج اƅتƊظيم ،واƄتساب مثل هذƋ اƅمهارات اƅجديدة يزيد من قيمة اƅعامل ƅدى صاحب 

   (1) اƅوظيفي ƅه و يؤهلهم ƅلترقية ƅلدرجة الأعلى.اƅعمل، و تزيد من فرص الأمان 
: فاƅتدريب باعتبارƋ اƅمعيار الاستثمار في اƃتدريب يؤدي إƃي زيادة اƃمرونة اƃتنظيمية-ك

ƅضمان جودة الأداء اƅوظيفي يؤدي إƅي زيادة اƅمروƊة اƅتƊظيمية ،و تحقيق  الأساسي
الاستقرار في اƅعمل ، و من ثم تحقيق اƅترابط بين مصاƅح الأفراد من جهة و مصاƅح 

أصحاب الأعمال من جهة أخرى ،و استبعاد وجود تضارب بيƊهما ƅما يحقق اƅتدريب من 
                    (2)ل اƅعمال. وجود مصلحة مشترƄة بين اƅطرفين في مجا

تتمثل في تحسين الإƊتاجية، تخفيض اƅفاقد و اƅضائع، زيادة  :الأهداف الاقتصادية-أ
 اƅمبيعات، تƊمية اƅحصة اƅسوقية، زيادة معدلات اƊƅمو، وتأƄيد اƅمرƄز اƅتƊافسي.

سرعة تتمثل في تحسين استغلال اƅطاقات الإƊتاجية اƅمتاحة، و  الأهداف اƃتقنية:-ب
 تعميق استيعاب اƅتقƊيات اƅجديدة، و حل مشƄلات إدماجها.

و تتمثل في تعديل اتجاهات ،و دوافع اƅعاملين في تƊمية رغباتهم  الأهداف اƃسلوƂية:-ج
  ƅلأداء اƅحسن ،و تƊمية روح اƅفريق بيƊهم ،و تعميق الإحساس بمفهوم خدمة اƅعملاء.

 
3- ƃفعال في ضوء نظرية اƃتدريب اƃنظم:مبادئ ا 

                                  

محمد محمد إبراهيم، إدارة اƅموارد اƅبشرية :احد محاور اƄƅيان الاقتصادي اƅوظيفي ƅلمؤسسة اƅمدخل ƅتطوير مƊظومة إدارة -(1) 
 . 620-618، ص ص2009الإداري ، اƅدار اƅجامعية ، الإسƊƄدرية،  اƅجودة رأس اƅمال اƅبشري من اƅمƊظور

،  2012، 1عمار بن عيشي، اتجاهات اƅتدريب و تقييم أداء الأفراد ،دار أسامة ƅلƊشر و اƅتوزيع ، عمان ، الأردن ط -(2)
 . 92ص
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ظهرت Ɗظرية اƊƅظم Ɗتيجة تعدد اƅمداخل اƊƅظرية ƅلإدارة إذ أن Ƅل Ɗظرية ترƄز على 
جاƊب معين و تترك اƅجواƊب الأخرى ثابتة، و Ɗظرية اƊƅظم تعتبر أي تƊظيم Ɗظاما 

متƄاملا مفتوحا وأن اƊƅظام مƄون من أجزاء عديدة مترابطة، و متبادƅة و لا يمƄن لأي 
بƄفاءة ،و فعاƅية دون أن يتعاون و يعتمد على الأجزاء جزء من هذƋ الأجزاء أن يعمل 

و إذا أردƊا أن Ɗستفيد من اƅمدخل اƅمبƊي على Ɗظرية اƊƅظم، فاƊه يتوجب عليƊا  الأخرى.
أن ƊƊظر إƅى اƅتدريب الإداري على أن Ɗظام مفتوح بخصائصه اƅمعروفة ،فهو ƊƄظام ƅه 

، عمليات ، مخرجات ، و تغذية مسترجعة ƅذا فان اهتمامƊا في هذا اƅجزء  مدخلات
 (1) سيختصر على مƊاقشة مƄوƊات اƊƅظام اƅمفتوح و خصائصه.

 اƃمبادئ اƃعامة ƃلتدريب: 3-1
عƊدما تواجه اƅفرد مواقف تعليمية جديدة و ذƅك Ƅما يظهر في اƅعملية اƅتدريبية بين Ƅل 

درب و اƅمتدرب الآخر لابد من مراعاة اƅمبادئ اƅعامة من اƅمتدرب و اƅمدرب، و اƅم
 اƅتاƅية:

 اƅتعلم عملية مستمرة باستمرار اƅحياة و ƊƄƅها تختلف من فرد إƅى أخر. -أ
اƅتƊمية و اƅتطوير يختلفان من فرد إƅى آخر حسب إمƄاƊياته و قدراته اƅجسماƊية و  -ب

 اƅعقلية و اƅروحية و اƅثقافية.
ترƄة بين اƅمدرب و اƅمتدرب و بين اƅمتدرب و اƅمشارƄين معه في اƅتƊمية عملية مش -ج

 Ɗفس اƅبرƊامج.
Ƅل شيء قابل ƅلتعلم و ذƅك في اƅلغة و اƅمعلومات و اƅقيم و الاتجاهات و اƅصفات  -د

 (2) اƅشخصية.
شيء يتم تعلمه يمƄن تطبيقه في مجال اƅعمل أو اƅمجالات الأخرى اƅمشابهة  أي -ه

  سواء ƄاƊت في الإƊتاج أم اƅتسويق أم اƅتدريب أم الإدارة.
اƅعملية اƅتدريبية تساهم في تخفيض اƅتƊمية اƅذاتية في اƅجواƊب اƅفعلية و اƅسلوƄية  -و

 بشƄل متƄامل.
                                  

 .56، ص 2010، 3عمان،الأردن،طمحمد عبد اƅفتاح باقي، اƅتدريب الإداري بين اƊƅظرية و اƅتطبيق، دار وائل ƅلƊشر،-(1) 
  60،ص2007، 1حسن أحمد اƅطعاƊي، اƅتدريب الإداري اƅمعاصر ،دار اƅميسرة ƅلƊشر و اƅتوزيع، عمان ، الأردن،ط-(2) 
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 :مبادئ اƃتدريب اƃتنظيمية 3-2
 رة وجود هدف ƅلعملية اƅتدريبية.ضرو  -أ 
 ترتبط اƅمادة اƅتدريبية بطبيعة عمل اƅمتدرب. -ب
 تحدد اƅمادة اƅتدريبية وفق تسلسل مƊطقي و تصاعد درامي متƄامل . -ج
 ربط اƅمادة اƅتدريبية بمشاƄل اƅعمل اƅواقعية. -د
 (1) توافر اƊƅظرة الايجابية من قبل اƅرؤساء ƅلعملية اƅتدريبية. -ه

 مبادئ اƃتدريب الاجتماعية:  3-3
يرتبط باƅتدريب عدد من الأفراد ƅهم علاقات ،أدوار، أحاسيس تحƄم علاقاتهم ، و ƅهم 
ارتباط باƊƅظام الاجتماعي اƅذي يعملون فيه سواء في اƅمؤسسة أو اƅمجتمع  فان ذƅك 

 ƅية:يجعل Ɗجاح اƅعملية اƅتدريبية مرتبطا باƅعملية الاجتماعية في ضوء اƅمبادئ اƅتا
 اƅميل إƅى اƅعمل اƅجماعي و اƅرأي اƅجماعي و اƅفƄر اƅجماعي في اƅبرƊامج. -أ 
 بيان أثر دور اƅجماعة في تشƄيل سلوك اƅمتدرب و بيان أثرها على تحقيق اƊƅتائج. -ب 
ضرورة أن يلم اƅمدرب بخلفيات اƅمتدربين و أسلوب تفƄيرهم حتى تتحقق اƅفعاƅية من  -ج 

 اƅمهارات في اƅبرƊامج اƅتدريبي.عملية Ɗقل اƅخبرة و 
توافر جو من اƅدفء و اƅثقة بين هيئة اƅتدريب و اƅمشارƄين في اƅبرƊامج، يساهم في -د 

 .Ɗ (2)قل اƅخبرات و سهوƅة اƅتفاعل في اƅعملية اƅتدريبية.
مساحة Ƅافية ƅطرح أراء اƅمتدربين، و أفƄارهم بل و اƅمساهمة في Ɗتائج  توافر -ه 

 (3)اƅبرƊامج يساهم بشƄل Ƅبير في تحقيق اƅفعاƅية.
تأثير هيئة اƅتدريب باƅمƊاخ اƅسائد في اƅشرƄة اƅتي تتم فيها اƅعملية اƅتدريبية ،و -و 

  اƅمساهمة في ديƊاميƄية اƅعملية اƅتدريبية دون إفسادها.
 لعملية اƃتدريبية:ƃƃمبادئ اƃتقنية ا  3-4

                                  

(1)- Robbins,S,and Coulter, Management,Pearson Prentice Hall,2005,p.290.                   

 -9ص،ص  1991محمد عليان عليمات ، الاتجاهات اƅحديثة في اƅتعليم واƅتدريب، دار اƅخوجة ƅلƊشر،عمان ، الأردن،-(2)  
11  
 . 152، ص 1994اƅقاهرة، عبد اƅرحمن توفيق ،اƅعملية اƅتدريبية ،مرƄز اƅبرات اƅمهƊية ƅلإدارة،-(3)   
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 (1)اƅدوافع -أ
 الاتجاهات. -ب
 درجة اƊƅصح. -ج
  اƅعائد من اƅعملية اƅتدريبية. -د
 اƅتدرج في Ɗقل اƅمعلومات . -ه
  وقت اƅبرƊامج و اƅتفƊين ) و تفƊين اƅجهود(. -و

ومخرجاتها Ƅما  ومƊظومة اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية يمƄن تصوير مدخلاتها -
  يأتي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

08 : رقمƃشƂل ا  

 

 

                                  

اƅموارد اƅبشرية، دار اƅمسيرة ƅلƊشر، عمان ،الاردن، محمد سمير أحمد ، الإدارة  الإستراتيجية  وتƊمية -(1)
  166،ص1،2009ط

-ΕΎالمخرج  

-Δبرامج تدريبي 
تدريΏ الأفراد -

 المطϭϠبين
مΎϬراΕ أفضل-  

مΎόرف أكثر-  

-ΕΎيϠمόال  

- ΕΎجΎتحديد الاحتي
Δالتدريبي 

تصميϡ البرامج -
Δالتدريبي 

- ΕΎنيΎتحديد الإمك
Δالتدريبي 

ϭضع خطط -
التدريϭ Ώ تنϔيذ 

Ώالتدري 

-Εالمدخلا  

- ΔلΎمόال ΕΎنΎبي
ΔليΎالح 

مόدلاΕ الأداء -
ΔبϭϠالمط 

-ΔجيΎالخطط الإنت  

- ϭ Εالمشكلا
ΕΎقϭόالم 
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 226ص محمد أحمد عبد اƊƅبي، إدارة اƅموارد اƅبشرية، مرجع سابق،  :المصدر

 برنامج اƃتدريب اƃفعال: إعداداƃخطوات الأساسية في   -4
هƊاك عدد من اƅخطوات اƅتي يƊبغي مراعاتها عƊد ممارسة اƊƅشاط اƅتدريبي باƅمؤسسة و 

 ذƅك حتى تتحقق فعاƅية اƅتدريب و من أهم هذƋ الأسس ما يلي:
  

فعاƅية هو إن Ɗموذج اƅتدريب الأƄثر  : اعتماد نموذج أو إطار نظري ƃلتدريب 1- 4 
 Ƌتجريبية لاعتمادƅحقائق اƅه جذور في اƅ لتدريبƅ ظريƊ موذج أو إطارƊ ز علىƄذي يرتƅا

 Ƅ (1)إطار مرجعي ƅتوجيه اƊƅشاطات و اƅممارسات اƅتدريبية في اƅبرƊامج.

                                  

أحمد اƅخطيب، رداح اƅخطيب، اتجاهات حديثة في اƅتدريب،عاƅم اƄƅتب اƅحديث،جدار ƅلƄتاب اƅعاƅمي،اربد -(1) 
 19-18،ص ص2008، 1عمان،الأردن،ط
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من أهم اƅعوامل اƅتي تمƄن اƅمتدربين من  وضوح و تحديد أهداف برنامج اƃتدريب:2 -4
ريبي أن تƄون أهدافه واضحة و محددة، و أن تƄون مصاغة ما الاستفادة من برƊامج تد

أمƄن بلغة اƅسلوك اƅمتوقع عƊد اƅمتدربين ، و أن تحدد الأداء اƅذي سيتقƊه اƅمتدرب بعد 
 الاƊتهاء من اƅبرƊامج.

فبرƊامج اƅتدريب اƅقائم على تلبية اƅحاجات  :تلبية اƃحاجات اƃمهنية ƃلمتدربين 3-4 
اƅمهƊية ƅلمتدربين يجعلهم يشعرون بأهمية هذا اƅبرƊامج باƊƅسبة ƅلحياة اƅعملية ƅلمتدربين، و 

يمƊƄهم من الاطلاع بأدوارهم اƅمهƊية اƅمقبلة في اƅمƊشآت اƅتي يعملون فيها بƄفاية و 
 اقتدار.

ƅك أن اƅمتدرب يتعامل مع متغيرات عديدة قصد بذياƃتدريب نشاط متغير و متجدد: 4 -4
من داخل و خارج اƅمؤسسة، ƅذƅك يجب أن يتصف باƅتغيير و اƅتجدد في مهاراته و 

اƅوظائف اƅتي يشغلها اƅمتدربون تتغير هي الأخرى ƅتواجه متطلبات اƅتغيير في اƅظروف 
جديد و الاقتصادية و في تقƊيات اƅعمل، و Ƅذƅك تصبح إدارة اƅتدريب مسؤوƅة عن ت

  (1) تطوير اƊƅشاط اƅتدريبي.
اƅتدريب في أي مؤسسة أن يضعوا  هذا يعƊي أن على مسؤوƅي والاستمرارية: 4-5

استراتيجيات تدريبية تراعي عملية اƅتحول و اƅتغير اƅمستمرة في جميع جواƊب اƅحياة ، و 
بخاصة في أساƅيب اƅعمل و أدواته ، و في الأفƄار و اƅمعلومات اƅمتصلة بذƅك ،حتى 

 يساعدوا اƅعاملين على اƅتƄيف و اƅتوازن اƅمستمر أمام هذƋ اƅتحولات .
يجب أن يبدأ اƅتدريب بمعاƅجة اƅقضايا و اƅموضوعات  اƃتدرجية و اƃواقعية: 4-6

اƅبسيطة ، ثم يتدرج بصورة مخططة إƅى الأƄثر تعقيدا، و هƄذا و تبقى اƅحƄمة اƅسائدة 
ƅدى مسؤوƅي اƅتدريب، أƊه لا يمƄن تعليم اƊƅاس رسم الأشياء اƅمتحرƄة قبل تعليمهم رسم 

 (2) الأشياء اƅساƊƄة."

: حيث يستƊد اƅتدريب إƅي مقومات إدارية اƃتدريب ƃه مقوماته الإدارية و اƃتنظيمية 4-7
 و تƊظيمية مƊها:

                                  

 82،ص2012، 1سامة ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان،الأردن،طعمار بن عسيƊي، اتجاهات اƅتدريب و تقييم أداء الأفراد ،دار أ-(1) 
 .54،ص2008، 1عبد اƅمعطي عساف ،اƅتدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية ، دار زهران ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان،الأردن،ط-(2) 
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 وجود خطة ƅلعمل تحدد الأهداف و الأƊشطة.-أ
 توفر الإمƄاƊيات و اƅمعدات اƅفƊية اƅلازمة ƅلأداء اƅسليم ƅلعمل-ب
و تقييم Ƅفاءتهم حتى يمƄن استƊتاج الاحتياجات  توافر Ɗظام سليم ƅقياس أداء اƅعاملين-ج

 (1) اƅتدريبية بدقة و موضوعية.
توافر Ɗظام اƅحوافز اƅمادية و اƅمعƊوية يربط بين اƅتقدم اƅوظيفي و اƅمزايا و أشƄال -د

اƅتقدير اƅمادي و اƅمعƊوي اƅتي يحصل عليها اƅعامل من Ɗاحية و بين أدائه اƅوظيفيمن 
 Ɗ (2)احية أخرى.

 :تدريب و تنمية اƃموارد اƃبشرية اƃمؤسسات اƃمعاصرة في تيجيةاإستر ا:ثاني
تهتم إدارة اƅموارد اƅبشرية بقضية تدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية بمعƊى اشمل و أعمق 

إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتقليدية ،مع هذا اƅجاƊب اƅمهم في تفعيل هيƄل  مما ƄاƊت تتعامل به
اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة، فقد ƄاƊت اهتمامات إدارة اƅموارد اƅتقليدية في قضية اƅتدريب 
مƊحصرة في توفير فرص اƅتدريب لأفراد اƅمؤسسة و اƅذين يبدو قصور في مستويات 

موارد اƅذاتية داخلها،أو باƅتعاون مع جهات تدريبية بإتاحة اƅتدريب باƅ أدائهم، و ذƅك
متخصصة خارجها، و قد دƅت اƅممارسة اƅعلمية لأƊشطة اƅتدريب بهذا اƅمعƊى على 

اƊحصار أثارƋ في اƅمتدرب و عدم وصوƅها في موقع اƅعمل ، بمعƊى أن تأثيرƋ محدود و 
ور فيه.وقد تبين غير محسوس في تحسين الأداء و تطويرƋ و علاج مظاهر أسباب اƅقص

مƊهجية إدارة اƅموارد اƅبشرية الإستراتيجية أن تفعيل اƅتدريب و مقومات تƊمية اƅمورد 
Ɗما لابد أن  اƅبشري لا تتحقق بمجرد توجيهها و ترƄيزها على الأفراد اƅقائمين باƅعمل،وا 
يئ تتƊاول جهود اƅتƊمية اƅمƊظمة ذاتها و ذƅك من خلال تحويلها إƅى مƊظمة تعلم حتى ته

 (3) اƅفرص ƅلعاملين فيها ƅلتعلم و تتميز معارفهم في تطوير الأداء.

                                  

 .260 ،ص1996زƄي محمود هاشم ،إدارة اƅموارد اƅبشرية ،اƅدار اƅجامعية ،الاسƊƄدرية،-(1) 
 .52،ص2002اƅطعاƊي،اƅتدريب مفهومه وفعاƅياته:بƊاء اƅبرامج اƅتدريبية وتقويمها،دار اƅشروق،عمان،الأردن،حسن أحمد -(2) 
 .369،ص2001علي سلمي،إدارة اƅموارد اƅبشرية الاستراتيجي،دار غريب ƅلƊشر و اƅتوزيع،اƅقاهرة،-(3) 
 . 123 ،ص1،2005ط دار اƅوراق ƅلƊشر،عمان،الأردن،Ɗجم عبود Ɗجم،إدارة اƅمعرفة،اƅمفاهيم والاستراتيجيات واƅعمليات،-(2) 
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إن ضمان الاستفادة من Ɗتائج اƅتدريب و تƊمية الأفراد يتطلب تطوير ثقافة اƅمƊظمة و 
أƊماط و أساƅيب اƅقيادة فيها بحيث تسمح بتدفق اƅمهارات و اƅمعارف اƅمتƄوƊة أثƊاء 

دون معوقات، و يلاحظ أن مƊطق اƅمƊهجية اƅجديدة اƅتدريب على مواقع اƅعمل اƅفعلية 
لإدارة اƅموارد اƅبشرية الإستراتيجية تحول من الاƊحصار في مفهوم اƅتدريب إƅى مفهوم 

اƅتعلم حيث يفيد اƅتعلم معƊى اƄتساب اƅفرد ƅمعارف و مهارات و توجهات سلوƄية جديدة 
في مواقف اƅعمل، فاƅتعلم و استيعابه ƅها ثم اƊعƄاساتها في شƄل سلوك جديد يمارس 

يعƊي اƅتغير اƅسلوƄي اƅذي يؤدي إƅى أداء أفضل وفق ما اƄتسبه اƅفرد من اتجاهات، 
 على تحقيق أهدافه. أجدردوافع، أو قدرات معرفية، و مهارات جديدة يراها 

ƅذƅك فان إستراتيجية تدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات اƅمعاصرة تخاطب 
  ( 2:)عات اƅتاƅيةعادة اƅموضو 

 تطوير خطط و فرص تعلم الأفراد.-
 تƊمية و تطوير فرص اƅتعلم اƅتƊظيمي.-
 تƊمية أسس ووسائل إدارة اƅمعرفة.-
 تƊمية و تطوير رأس اƅمال اƅفƄري ƅلمƊظمة.-
 تƊمية و تطوير اƅقيادات الإدارية.-
 تƊمية اƅذƄاء اƅوجداƊي ƅلعاملين.-
  ƅلمƊظمة.تƊمية اƅقدرات الإستراتيجية -

 
 
 

  أنواع اƃتدريب:ثاƃثا: 
 (1)اƅتدريب يجب أن يƄون هادفا بالإضافة إƅى ƄوƊه عملية مستمرة تمارسها الإدارة

اƅوظائف فحسب بل  -طلاب-باƊتظام،وبذƅك لا تقتصر عملية اƅتدريب على الأفراد اƅجدد
                                  

   (1)-Irwin.L.Goldstein, Taining in Organization ,PACIFC GROVE,CALIF BOOKS COLE, 

3RD,1993,pp.69-71 
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تشمل أيضا أفراد اƅمؤسسة على جميع اƅمستويات سواء ƄاƊت مستوى الإدارة اƅعليا، أو 
وهو يتخذ صورا و أƊواعا مختلفة  مستوى الإدارة اƅوسطى، أو مستوى الإشراف الأول،

ف حسب اƅمواقف اƅتدريبية اƅمحددة، و سƊصƊف أƊواع اƅتدريب تتباين في الأسلوب و اƅهد
  (1) الإداري حسب قاعدة اƅتصƊيف اƅتاƅية:

 من حيث اƃزمن:-ا
ويشمل هذا اƊƅوع من اƅتدريب)أ( اƅتدريب قبل الاƅتحاق باƅعمل،يمƄن أن يشمل Ƅل من 

 اƅتدريب اƅتوجيهي، و اƅتدريب على اƅعمل.
)ب( اƅتدريب أثƊاء اƅخدمة و يمƄن أن يشمل Ƅذƅك اƅتدريب على اƅعمل ،و اƅتدريب خارج 

 اƅعمل.
 من حيث اƃمƂان:-ب

ويشمل )أ( اƅتدريب داخل اƅمƊظمة و يتضمن اƅتدريب على اƅعمل )ب( اƅتدريب خارج 
 (2)اƅمƊظمة و يتضمن اƅتدريب خارج اƅعمل.

 من حيث اƃهدف:-ج
ويشمل هذا اƊƅوع من اƅتدريب )أ( اƅتدريب ƅتجديد اƅمعلومات )ب( تدريب اƅمهارات )ج( 

 اƅتدريب اƅسلوƄي )د( اƅتدريب ƅلترقية.
 
 

 من حيث زمان اƃتدريب:  -أ
 ويمƄن تقسيم اƅتدريب الإداري من حيث اƅزمن إƅى:

 اƃتدريب قبل الاƃتحاق باƃعمل: -
إعداد الأفراد علميا و عمليا إعداد سليما بحيث يقصد باƅتدريب قبل الاƅتحاق باƅعمل 

يؤهلهم ƅلقيام بالأعمال اƅتي ستوƄل إƅيهم عƊد اƅتحاقهم بوظائفهم، و يمƄن إيجاز أهداف 
                                  

 138،ص2010، 1محمد عبد اƅفتاح باغي،اƅتدريب الإداري بين اƊƅظرية و اƅتطبيق،دار وائل ƅلƊشر،عمان،الأردن،ط-(1) 
(2)-Mohamed jaoued EL Quasmi, le management par processus, la veille stratégique, 

article publié sur le site : http:/Isdn.univ-tln.fr/PDF/ISDm/2024/usdm24/elqasmi-PAF 
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اƅتدريب قبل الاƅتحاق باƅعمل في تزويد اƅمتدرب باƅمفاهيم واƅمهارات الأساسية في مجال 
 Ƌذي يتم إعدادƅعمل اƅمتصلة بمجالات اƅمية الاتجاهات الايجابية تخصصه  ، اƊه، و تƅ

 ƅ (1)ديه Ɗحو اƅوظيفية بشƄل عام و Ɗحو مجال عمله بشƄل خاص.
ويشمل اƅتدريب قبل الاƅتحاق باƅعمل برامج اƅتدريب اƅتوجيهية،ويمƄن تقسيم برامج اƅتدريب 

 اƅتوجيهي إƅى قسمين حسب الأهداف اƅتاƅية:
 اƃتدريب اƃتمهيدي أو اƃتوجيهي:-أ  

اƅموظف اƅجديد إƅى مجموعة من اƅمعلومات اƅتي تقدمه إƅى عمله اƅجديد في يحتاج 
الأيام و الأسابيع الأوƅى من عمله على أدائه و اتجاهاته اƊƅفسية ƅسƊوات عديدة قادمة، و 

تهدف برامج تقديم اƅموظفين اƅجدد ƅلعمل إƅى اƅعديد من الأهداف مƊها :اƅترحيب 
Ɗ جدد،وخلق اتجاهاتƅقادمين اƅلعمل باƅ جددƅموظفين اƅمؤسسة ،و تهيئة اƅفسية طيبة عن ا

و تدريبه على Ƅيفية أدائه،تقصير اƅمدة اƅتي يستغرقها اƅرد ƅلتمرس في أعمال اƅوظيفة 
 (2)اƅتي عين فيها.

 

 

 

 
 اƃتدريب على اƃعمل: -ب  

باƅتدريب على اƅعمل اƅتعليم باƅعمل اƅفعلي و هو عبارة عن مجموع اƅتوجيهات ƅتي  يقصد
يتلقاها اƅموظف اƅمتعلقة بواجبات اƅوظيفة عن طريق غير رسمي من زميل ƅه في اƅعمل 

 (3) أو رئيسه، ويتم ذƅك في موقع اƅعمل Ɗفسه اƅذي يعمل به اƅموظف.

 :من حيث مƂان اƃتدريب -ج

                                  

 .20حسن احمد اƅطعاƊي،اƅتدريب مفهومه و فعاƅية بƊاء اƅبرامج اƅتدريبية و تقويمها،مرجع سابق،ص-(1) 
(2)-LYLE M.Spencer ,Reengineering humain Ressource ,JOHNE WIELY, NEW 

YORK,1995,p.234.                                                                                           

 .325-324،ص ص 2006، 1اƅموارد اƅبشرية،اƅدار اƅجامعية ƅلƊشر،الإسƊƄدرية، مصر،ط احمد ماهر،إدارة-(3) 
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أƊواع اƅتدريب ثلاثة :من حيث اƅزمن،من حيث اƅمƄان،و من حيث Ƅما ذƄرƊا أن 
اƅهدف،و قد ذƄرƊا أن اƅتدريب من حيث اƅزمن يƊقسم إƅى قسمين رئيسيين هما: اƅتدريب 
قبل الاƅتحاق باƅعمل ،واƅتدريب أثƊاء اƅخدمة، و اƅتدريب من حيث اƅمƄان يتخذ شƄلين 

 رئيسين هما:
اƅتدريب داخل اƅمƊظمة بميزة أساسية و هي أن اƅتدريب ويتميز خل اƃمنظمة:ااƃتدريب د-1

يتم وفق تخطيط الإدارة ،وتحت رقابتها ،Ƅما يمƄن أن تقوم اƅمƊظمة بتوظيف الإمƄاƊات 
 اƅبشرية و اƅمادية اƅمتوفرة ƅديها ƅتحقيق أهدافه.

أما اƅتدريب اƅخارجي فيتميز بƄوƊه يتيح أفاق أرحب ƅتبادل  اƃتدريب خارج اƃمنظمة:-2
اƅخبرات،واƄتساب اƅمهارات حيث يلتقي الأفراد بوجهات Ɗظر متعددة ،يƊتمون إƅى 

مدارس،وخلفيات مختلفة،وتصبح عملية اƅتدريب بذƅك مƄاƊا تترƄز فيه خبرات اƅعشرات 
اƅمتدربين،فضلا عن أن مراƄز و مؤسسات اƅتدريب اƅخارجية تƄون في معظم الأحيان 

 (1) د لا تتوفر داخل اƅمƊظمة اƅواحدة اƅمعƊية.مجهزة بإمƄاƊات ووسائل و تجهيزات ق
 من حيث أهداف اƃتدريب -ج

إن هدف اƅتدريب يتمرƄز حول تزويد الأفراد باƅمعلومات اƅمتجددة عن طبيعة أعماƅهم و 
الأساƅيب و اƅطرق اƅجديدة ƅلعمل، و تمƄيƊهم من تطبيقها و باƅتاƅي محاوƅة تغيير سلوƄهم 
وبذƅك فان Ƅفاءة اƅمƊظمة تتمثل في Ƅفاءة الأفراد اƅعاملين بها، و بذƅك فان أƊواع اƅتدريب 

 اƅهدف اƅذي ترجوƋ اƅمؤسسة و تعمل على تحقيقه. تدور حول
هƊاك اƅعديد من أƊواع اƅتدريب من حيث اƅهدف إلا أƊƊا سƊقتصر على تƊاول بعضها 

 بإيجاز:

 اƃتدريب ƃتجديد اƃمعلومات:-1
حيƊما تتقادم معارف و مهارات الأفراد، خاصة حيƊما يƄون هƊاك أساƅيب عمل و 

الأمر تقديم اƅتدريب اƅمƊاسب ƅذƅك ، و على سبيل اƅمثال تƊƄوƅوجيا و أƊظمة جديدة، يلزم 
                                  

ستراتيجية إدارة اƅموارد اƅبشرية،أبحاث -(1)  جمال أبو دوƅة،رياض طهماز،واقع عملية اƅربط واƅتƄامل بين إستراتيجية اƅمƊظمة وا 
 . 1975 ، ص2004أ،-4 ، اƅعدد20اƅيرموك،مجلد



 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشريةƃاƃفصل اƃثاƃث :                           وظائف 

 

123 

 

حيƊما تتدخل Ɗظم اƅمعلومات اƅحديثة و أƊظمة اƄƅمبيوتر في أعمال اƅمشتريات و 
اƅحسابات و الأجور و اƅمبيعات و حفظ اƅمستƊدات ، يحتاج شاغلوا هذƋ الأعمال إƅى 

 Ɗ (1)ظمة اƅحديثة.معارف و مهارات جديدة تمƊƄهم من أداء اƅعمل باستخدام الأ
و ذƅك عن طريق مستوى أداء اƅفرد عن طريق إƄسابه  اƃتدريب ƃتجديد اƃمهارة :-2

 اƅمهارات اƅمعرفية ،و اƅعملية اƅمستحدثة في ميدان عمله أو تطويرها بصورة مستمرة.
يهدف اƅتدريب اƅسلوƄي إƅى تغير أƊماط  اƃتدريب اƃسلوƂي )أو تدريب الاتجاهات(:-3

ات اƊƅظر و الاتجاهات اƅتي يتبعها اƅمديرون في أداء أعماƅهم ،و يهتم هذا اƅسلوك ووجه
اƊƅوع من اƅتدريب بتعليم اƅمديرين بعض الأساƅيب اƅتطبيقية بغض اƊƅظر عما إذا Ƅان 

 مقتƊعا بها أم لا.
و ذƅك عن طريق إعداد اƅفرد إعدادا جيدا ƅممارسة اƅمهمات اƅتي  اƃتدريب ƃلترقية:-4

يتطلبها اƅعمل اƅجديد بإƄسابه اƅمعلومات و اƅمهارات ،والاتجاهات اƅلازمة و عن طريق 
تحسين أساƅيب اƅعمل و تزويد اƅمتدربين باƅمعلومات اƅمتجددة و الأساƅيب و اƅطرق 

 (2) .اƅجديدة و اƅمتطورة لأداء أعماƅهم اƅحاƅية
يمƄن تقسيم اƅتدريب تبعا ƅلوظائف اƅمختلفة إƅى الأƊواع  : تبعا ƃلوظائف اƃتدريب-د

 اƅتاƅية:
ويشمل هذا اƅتدريب اƅخبرات و اƅمهارات اƅمتخصصة ƅمزاوƅة اƃتدريب اƃتخصصي:-1

مهƊته أ عمل متخصص مثال ذƅك وظائف الأطباء و اƅمهƊدسين و اƅمحاسبين....اƅخ و 
اƅمهارات و اƅخبرات اƅمتخصصة بغية توفير الإمƄاƊيات ƅمواجهة مشاƄل يهدف إƅى تƊمية 

 اƅعمل.
ويقصد به اƅتدريب على الأعمال ذات اƅطابع اƅمتماثل مثل :الأعمال اƃتدريب الإداري:-2

اƄƅتابية و أعمال اƅمستودعات و اƅمشتريات و اƅشؤون اƅماƅية و أعمال اƅسجلات و 
 اƅمحفوظات.

                                  

 .343 ،ص1995الادارة اƅعامة، مƊشورات جامعة دمشق،عبد الله طلبة، -(1) 
عبد اƅعزيز تقي،علي عسƄر،اƅتدريب Ƅأداة ƅتƊمية اƅعƊصر اƅبشري في مجال اƅعمل، دراسة ƅواقع اƅتدريب في -(2) 

 . 37، ص2اƄƅويت،اƅمجلة اƅعربية ƅلإدارة، اƅعدد
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وهو ذƅك اƅتدريب اƅذي يغطي احتياجات اƅتدريب اƅمطلوب لإداري:اƃتدريب اƃقيادي ا-3
 إجراؤƅ Ƌلقادة أو اƅرؤساء في اƅمستويات اƅتاƅية  :

و هو ذƅك اƅمستوى من اƅعاملين اƅذين تقع على عاتقهم مستوى الإشراف الأول: -4
 مسؤوƅية قيادة و إدارة اƅعمل،اƅذي يمارسه عاملون آخرون.

و هو اƅمستوى اƅذي يبدأ مباشرة فوق مستوى الإشراف الأول :مستوى الإدارة اƃوسطى-5
 و إƅى مستوى أقل مباشرة من مستوى الإدارة اƅعليا.

و هو اƅمستوى اƅذي يتضمن اƅوظائف اƅرئيسية اƅتي تƄون مستوى الإدارة اƃعليا:-6
 مسؤوƅياتها وضع اƅسياسات اƅعامة ƅلمƊشأة و اتخاذ اƅقرارات الأساسية

و هو يتعلق بالأعمال اƅيدوية و اƅميƄاƊيƄية، مثال ذƅك أعمال ني:اƃتدريب اƃمه-7
 اƅسمƄرة واƅلحام واƅبƊاء اƅتجارة وغيرها.

وهƊا Ɗجد أن الأسلوب اƅمتبع في بعض الأحيان هو تعيين بعض اƅعمال اƅجدد Ƅمساعدين 
 ƅ (1)لعاملين اƅقدامى، وذƅك بغرض معرفة فƊون اƅمهƊة.

 ƃلعملية اƃتدريبية: رابعا:اƃتخطيط اƃممنهج
يجب اƅتفƄير في اƄƅيفية اƅتي تقدم بها برامج اƅتدريب حتى تƊجح في تحقيق أهدافها ، فلا 
بد من اختيار محتوى وطريقة تقديم برامج اƅتدريب بعƊاية حتى يمƄن تحقيق الاستفادة 
اƅمرجوة مƊها، و ƅذƅك لابد من الأخذ في اƅحسبان ظروف اƅعمل و ثقافة اƅمƊظمة و 
طبيعة اƅمتدربين ،و الإمƄاƊيات اƅمتاحة قبل اƅبدء في تصميم و تƊفيذ برامج اƅتدريب ، 
Ƅما يجب أن ƊتأƄد من أن ما سوف يتعلمه اƅفرد خلال اƅتدريب يمƄن أن يستفيد مƊه في 
واقع اƅممارسة اƅعلمية ،و باƅتاƅي يحقق اƅتدريب الأهداف اƅموضوعة ƅه و استƊادا إƅى 

في تدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية يمƄن تقسيم مراحل عملية اƅتدريب  مفاهيم مدخل اƊƅظم
تƊفيذ -تصميم برامج اƅتدريب-إƅى أربعة مراحل أساسية هي: تحديد الاحتياجات اƅتدريبية

 (2)تقييم فعاƅية اƅتدريب.–اƅتدريب 

                                  

 236-235،ص ص2011، 1اƅموارد اƅبشرية،دار اƅمسيرة ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان،الأردن،ط اƊس عبد اƅباسط،إدارة-(1) 
مايك ويلز،ترجمة محسن إبراهيم اƅلسوفي،إدارة عملية اƅتدريب وضع اƅمبادئ موضع اƅتƊفيذ ،معهد الإدارة -(2) 

 .58،ص1997اƅعامة،اƅرياض،اƅسعودية،
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 تحديد الاحتياجات اƃتدريبية:-1
راء بحوث ميداƊية ومسحية بهدف يتطلب تحديد الاحتياجات اƅتدريبية في اƅمƊظمات إج

اƅتعرف على احتياجات الأفراد و جماعات اƅعمل و اƅمƊظمة ƄƄل،و يمƄن أن Ɗستخدم 
أساƅيب مثل قوائم الاستقصاء و اƅملاحظة اƅمباشرة و اƅمقابلات اƅشخصية في تجميع 

 (1) اƅبياƊات اƅلازمة ƅتقدير الاحتياجات اƅتدريبية في اƅمƊظمة.

أن تحدد الاحتياجات اƅتدريبية في اƅمƊظمة في ضوء الأهداف اƅتي تسعى اƅمƊظمة  ويجب
و يمƄن اƅقول أن اƅحاجة إƅى اƅتدريب تظهر بسبب  ƅ(2)تحقيقها خلال فترة زمƊية معيƊة

 وجود قصور في:
 الأداء اƅمطلوب أو اƅمستهدف-1
 الأداء اƅفعلي-2
مى باƅقصور أو اƅعجز و يمƄن اƅتعبير اƅفرق بين الأداء اƅمطلوب و اƅفعلي أو ما يس-3

 عن هذƋ اƅعلاقة Ƅالآتي:
 

 

 (3) و يمƄن تحديد الاحتياجات اƅتدريبية في اƅمƊظمة على ثلاثة مستويات هي:
 تقدير الاحتياجات اƃتدريبية على مستوى اƃوظيفة:-أ

و يتطلب إجراء اƅتحليل اƅتƊظيمي إجراء تحليل ƅوضع و حاƅة اƅمƊظمة ƄƄل و حصر 
اƅمشاƄل اƅتي تعاƊي مƊها، و اƅتي يمƄن معاƅجتها باƅتدريب و في هذƋ اƅحاƅة يتم اƅتحليل 
ƅمؤشرات عامة عن حاƅة اƅمƊظمة :اƊƅجاح ،اƅربحية،اƅفاعلية ،اƊƅمو، تحديث اƅمعارف 

 اƅتي تعƄس حاƅة اƅمƊظمة عموما........اƅخ من اƅمؤشرات 
 تقدير الاحتياجات اƃتدريبية على مستوى اƃمنظمة:-ب

                                  

 .217،ص2009عبد اƅهادي مسلم،إدارة اƅموارد اƅبشرية،مرƄز الإسƊƄدرية ƅلƄتاب،مصر ، راوية حسن،علي-(1) 
محمود ابراهيم عليوان،تحديد الاحتياجات اƅتدريبية،دراسة مقارƊة بين اƅقطاع اƅمصرفي الأردƊي اƅعام واƅخاص،رساƅة -(2) 

 .18، ص1996ماجستير غير مƊشورة، ƅجامعة الأردƊية،عمان،Ƅلية اƅدراسات اƅعليا،
 .447،ص2001سعاد Ɗائف برƊوطي،إدارة اƅموارد اƅبشرية،إدارة الأفراد ، دار وائل ƅلƊشر ،عمان ،الأردن،-(3) 

 الأداء  اƅفعلي -اƅقصور أو اƅعجز في الأداء =الأداء اƅمطلوب
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يمƄن اƊƅظر ƅلاحتياجات اƅتدريبية على مستوى اƅمƊظمة من مƊظورين الأول باعتبارها 
تجميع ƅلاحتياجات اƅتدريبية على مستوى اƅوظائف ،و اƅثاƊي باعتبارها تجميع 

الأفراد بصرف اƊƅظر عن اƅوظائف اƅتي يشغلوƊها و  ƅلاحتياجات اƅتدريبية على مستوى
يتوقف درجة اƅعمق في اƅتحليل اƅتƊظيمي على اƅتوقيت و اƅغرض من الاحتياجات 

 اƅتدريبية.
و على اƅمƊظمات أيضا تحليل اƅمؤشرات اƅتي تتجمع ƅديها عن اƅعمل و اƅعاملين مثل 

دƊي مستوى الأداء، و Ƅثرة تقادم طرق اƅعمل و اƅتجهيزات واƅوسائل اƅمستخدمة، و ت
اƅغياب عن اƅعمل، و تأخير حضور اƅعاملين ƅلعمل، و تدƊي اƅروح اƅمعƊوية و اƅدوران 
اƅوظيفي، و ذƅك ƅتشخيص اƅوضع و معرفة الأسباب و اتخاذ اƅخطوات اƄƅفيلة بمعاƅجة 
اƅموقف اƅذي يتطلب إعادة اƊƅظر في الأوضاع اƅقائمة ،و إدخال تعديلات على خطط و 

ستراتيجيات اƅمƊظمة ، و هيƄلها اƅتƊظيمي و طرق اƅعمل بما يتƊاسب و الاحتياجات ا
 (1) اƅفعلية ƅلمƊظمة.

 تقدير الاحتياجات اƃتدريبية على مستوى الأفراد:-ج
تحدد حاجة الأفراد ƅلتدريب عن طريق قياس أدائهم و تحديد الاƊحرافات بين أداء Ƅل فرد 

ياري اƅمعتمد من قبل اƅمƊظمة ، و مدى مƊاسبة اƅفرد و توقعات اƅمƊظمة أو الأداء اƅمع
لأداء عمله اƅحاƅي أو اƅعمل اƅمتوقع اƅترقية أو اƊƅقل إƅيه، ووجود بين معارف و مهارات 

 و خبرات اƅشخص حاƅيا و بين ما تحتاجه اƅوظيفة.
 : إن اƅمƊافسة ƅلحصول على اƅموارد اƅبشرية تؤدي إƅى تأثيرمعرفة احتياجات اƃتدريب-د

سلبي على Ƅمية اƅمباƅغ اƅتي تخصصها اƅمƊظمة ƅعملية اƅتدريب،و باƅتاƅي فان تشخيص 
متطلبات أو احتياجات اƅتدريب و تحقيقها في وقت محدد هي اهتمامات أساسية و من 

 بين اƅطرق اƅتي يمƄن من خلاƅها معرفة احتياجات اƅتدريب ƊذƄر :
فالأفراد اƅذين يقومون باƅوظيفة هم مصدر اƅقيم لاستحصال اقتراحات اƃعامل: -1

 اƅمعلومات اƅمتعلقة بƄيفية تطوير أداء اƅوظيفة.

                                  

 190،ص2006، 2سهيلة محمد عباس،إدارة اƅموارد اƅبشرية،مدخل استراتيجي،دار وائل ƅلƊشر ،عمان ،الأردن،ط-(1) 
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:تشمل سجلات الإƊتاج اƅمعلومات اƅمتعلقة بعيوب اƅمƊتج و تأجيل نوعية اƃمخرجات-2
 مواعيد اƅشحن،و اƅحوادث و الأضرار أثƊاء اƅعمل.

في بعض اƅمهن، مثل مهƊة اƅتمريض،أو بيع اƅعقارات  الاختبارات اƃمرتبطة باƃوظيفة:-3
اƅسƊƄية،لابد من خضوع اƅمتقدم ƅهذƋ اƅوظائف إƅى اختبار معين و يجب اجتيازƅ Ƌذا من 
 اƅضروري اختبار اƅموظف عن مدى معرفته اƅتعليمية من أجل تشخيص مهاراته اƅفƊية.

راƄز اƅقوى و اƅضعف، يحدد تقييم أداء وظيفة اƅموظف متقييم و تثمين الأداء: -4
فخلال مقابلات اƅتقييم سيتمƄن اƅمدراء من سؤال موظفيهم عن اƄƅفاءة اƅتي قدمتها ƅهم 

 (1)اƅبرامج اƅتدريبية.  

و استƊادا إƅى ما سبق فان تحديد الاحتياجات اƅتدريبية يتم على ثلاثة مستويات أساسية 
 هي:

ƅذي يجب الاعتƊاء به و من ثم قان يعتبر تحليل افرد هو اƅمدخل الاستراتيجي ا اƃفرد:
 هذا اƅتحليل يجب أن يعتمد على أسس موضوعية Ɗأخذ في الاعتبار ما يلي:

 اƅمستوى اƅتعليمي-أ 
 اƅمستوى اƅتدريبي-ب 
 مدة اƅخبرة-ج 
 اƅمستوى اƅوظيفي-د 
 اƅسلوك اƅوظيفي-ه 
 اƅدوافع و اƅميول-و 
 اƅتطلعات و الآمال و اƅرغبات-ز  
 ال و الأƊشطة اƅسابقة اƅتي مارسها اƅفردƊوعية الأعم-ح  

إن اƅمƊظمة في حد ذاتها تتƄون من مجموعة من الإدارات اƅمرƄزية و  تحليل اƃمنظمة:
اƅفرعية اƅتي تشƄل معا اƅهيƄل اƅتƊظيمي و من خلال اƅتحليل اƅتƊظيمي يمƊƊƄا إن Ɗتعرف 

                                  

(1)-Grawford,How to Make Training Survey? Pitman Publishing,London;1991,p.11.                                
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على أهم الاحتياجات اƅتدريبية اƅخاصة بƄل إدارة على حدة و فيما يلي بيان باƅظواهر 
 (1) .اƅداƅة على وجود الاحتياج اƅتدريبي

تحليل 
اƅمعلومات 
 اƅمتوفرة عن

 اƅظواهر اƅداƅة على وجود احتياج تدريبي

الإمƄاƊيات 
 اƅمادية

 وجود آلات غير مستخدمة اعدم توافر الأفراد و اƅمدربين
 وجود معدات و أجهزة حديثة دون إعداد الأفراد اƅلازمين ƅتشغيلها

 و اƊسياب اƅعمل ازدحام الأماƄن باƅموظفين مما يعوق اƅحرƄة
اƊƅظم و 
 الإجراءات

 بطء الإجراءات و تعقدها
 اƊخفاض الأداء اƅفعلي عن اƅمعدلات اƅمستهدفة

 اشتراك أƄثر من فرد في أداء Ɗفس اƅعمل اƅذي يمƄن ƅفرد واحد أن يؤديه
اƅتƊظيم 
 الإداري

 استحداث وظائف جديدة
 إƅغاء وظائف قائمة

 بعض اƅوظائفتعديل واجبات و مسؤوƅيات 
 تغير اƅموقع اƅتƊظيمي ƅبعض اƅوظائف

 استحداث تقسيمات تƊظيمية جديدة
الأهداف و 
 اƅسياسات

 عدم وضوح الأهداف و عدم اقتƊاع اƅعاملين بها
 تƊاقض اƅقرارات في موضوعات متشابهة

 تƊاقض اƅتعليمات اƅتفصيلية ƅلعمل مع اƅسياسات اƅعامة
تطور 
 اƊƅشاط

 أداء اƅعمل و توقع اƅحاجة إƅى مزيد من اƅجهد من قبل اƅعاملين زيادة
 زيادة أƊواع اƅخدمات و الاحتياج إƅى مهارات إضافية من قبل اƅعاملين

 اƊخفاض أهمية بعض الأƊشطة و توقع الاحتياج إƅى Ɗفس اƅعدد من اƅعاملين
 اƅعامليناƅتوسع في عدد اƅفروع و توقع الاحتياج إƅى أعداد متزايدة من 

 توقع الاتجاƋ إƅى إدخال وسائل تƊƄوƅوجية جديدة ƅمواجهة أعباء اƅعمل.
                                  

 173-172محمد اƅصيرفي،اƅمرجع Ɗفسه،ص ص -(1) 
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ممارسة 
اƅوظائف 
 الإدارية

 عدم توافر اƅمعلومات اƅلازمة ƅلتخطيط و اتخاذ اƅقرارات
 Ƅثرة الأخطاء في اƅمعلومات اƅمستخدمة Ƅأساس ƅلتخطيط و اتخاذ اƅقرارات

 ارتفاع معدلات شƄاوي اƅعملاء
 اختلاف مهارات و قدرات اƅعاملين متطلبات اƅوظائف الأفراد

 اختلاف اƅعلاقات بين اƅرؤساء و اƅمرؤوسين
 عدم تƊاسب اƅتأهيل اƅعلمي ƅبعض الأفراد مع متطلبات اƅوظيفة

 ازدياد معدلات توقيع اƅجزاءات على الأفراد
 تحديد أهداف اƃتدريب:-2

تعتبر Ɗقطة بداية في تصميم أي برƊامج تدريبي هي وضع و صياغة الأهداف اƅتدريبية و 
في هذƋ اƅمرحلة تتم ترجمة الاحتياجات اƅتي يتم تحديدها في اƅمرحلة إƅى أهداف زمƊية و 

ما اƅذي يƊبغي ƅلمتدرب اƄتسابه أو ما  Ƅ(1)مية و Ɗوعية ، و تتضمن هذƋ الأهداف تحديد 
Ƅون اƅمتدرب قادرا على أدائه و ƅم يƄن قادرا على أدائه من قبل و يشمل اƅذي يƊبغي أن ي

فأما اƅهدف اƅرئيس فهو  (،2) تحديد الأهداف تعيين اƅهدف اƅرئيس و الأهداف اƅفرعي
اƊƅتيجة اƄƅلية ƅلبرƊامج اƅتدريبي بأƄمله أما الأهداف اƅفرعية فهي سلسلة اƊƅتائج اƅمؤدية 

 و تتمثل اƅخطوات اƅرئيسية في هذƋ اƅمرحلة فيما يلي: ،(3)إƅى هذƋ اƊƅتيجة اƄƅلية
تحديد مستويات اƅمرشحين ƅلبرƊامج اƅتدريبي،و طريقة اختيارهم و عددهم و تحديد Ɗوع -أ

 اƅتدريب.
تحديد أهداف اƅبرƊامج اƅتدريبي و محتوياته، و مدته و مƄان اƊعقادƋ ،و تحديد -ب

 أساƅيب اƅتدريب ووسائله.
ين اƅبرƊامج اƅتدريبي اƅذي يتم اƅتخطيط ƅه و اƅبرامج اƅتدريبية اƅسابقة توضيح اƅعلاقة ب-ج

 و اƅمستقبلية.

                                  

دار اƅيازوردي اƅعلمية ، اƅوظائف الإستراتيجية في إدارة اƅموارد اƅبشرية، Ɗجم عبد الله اƅعزاوي ،عباس حسين جواد-(1) 
 .224،ص2010الأردن ، ، ƅلƊشر،عمان

 .98،ص10،1993هدى صادق ،تحديد الاحتياجات اƅتدريبية،اƅمجلة اƅعربية ƅلتدريب،اƅعدد -(2) 
 .124، ص1999صلاح اƅشƊواƊي،إدارة الأفراد واƅعلاقات الإƊساƊية،مؤسسة شباب اƅجامعة ،الإسƊƄدرية،-(3) 
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 وضع اƅميزاƊية اƅمطلوبة ƅتƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبي.-د
 تحديد اƅمسؤوƅين و تحديد اƅمشرفين على تƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبي.-ه
 تحديد طريقة تقويم اƅمتدربين.-و
 (1) ستمƊح ƅلمتدربين.تحديد صيغة اƅشهادات اƅتي -ي

 تصميم اƃبرنامج اƃتدريبي:-3
تهدف عملية اƅتصميم ƅلبرƊامج اƅتدريبي إƅى وضع خطة Ƅاملة ƅتƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبي، 

تحديد مستوى اƅبرƊامج اƅتدريبي،تحديد اƅمادة اƅتدريبية،اختيار أساƅيب اƅتدريب 
يزاƊية اƅتدريب و فيما يتعلق بأساƅيب اƅفعاƅة،اختيار و تحديد اƅمدربين ،اختيار اƅمتدربين، م

 (2)اƅتدريب يمƄن استخدام اƅعديد من اƅوسائل و الأساƅيب اƅتدريبية 

وعملية اختيار الأسلوب اƅتدريبي ƅيست سهلة لأƊه ƅيست هƊاك طريقة موحدة ƅلقيام بعملية 
ايير الاختيار بل إƊها تعتمد على عوامل و معايير متعددة  و متداخلة و أهم هذƋ اƅمع

 هي:
اƅهدف اƅذي يسعى إƅيه اƅبرƊامج اƅتدريبي إƅى تحقيقه فاƅبرامج اƅتدريبية تهدف إƅي -1

زيادة اƅمهارات اƅفƊية تحتاج إƅى أساƅيب تدريبية تختلف عما تحتاجه برامج تƊمية أو 
 تطوير الاتجاهات.

ية و اƅوظيفة محل اƅتدريب فالأساƅيب اƅتي تستخدم ƅتدريب موظفي الأعمال اƄƅتاب-2
 اƅسƄرتارية تختلف عن تلك الأساƅيب اƅتي تستخدم في تدريب اƅقائمين بالأعمال اƅمهƊية.

اƅمستوى اƅوظيفي فالأساƅيب اƅتي تلائم اƅمشرفين في مستويات الإدارة اƅدƊيا تختلف -3
 عن تلك اƅتي تلائم تدريب اƅمديرين في الإدارة اƅوسطى و اƅعليا.

اƅتي تستخدم اƅتدريب على اتخاذ اƅقرارات تختلف عن تلك اƅمادة اƅتدريبية فالأساƅيب -4
 الأساƅيب اƅتي تستخدم في اƅتدريب على اƅعلاقات الإƊساƊية

                                  

(1)-BERRENDONCK  lou van, le management en pratique, tous compétents,le management des 

compétences dans l entreprise , edi de BOECK ,S.A , Paris,2006 ,page 155. 

 239،ص2005، 3مصطفى Ɗجيب شاويش،إدارة اƅموارد اƅبشرية،دار اƅشروق ƅلƊشر،عمان،الأردن،ط-(2) 
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فترة اƅتدريب فاƅمحاضرات تƊاسب اƅبرامج قصيرة الأجل بيƊما يƊاسب أسلوب اƅمباريات -5
 اƅبرامج طويلة الأجل

جدا في حاƅة اƅرغبة في اƅتوفير اƅتƄاƅيف و عدد اƅمتدربين فأسلوب اƅمحاضرة مƊاسب -6
 و Ƅذا في حاƅة تزايد أعداد اƅمتدربين

 اƅمدربون من حيث مؤهلاتهم و خبراتهم اƅعملية-7
Ɗوع اƅبرƊامج اƅتدريبي فلƄل Ɗوع من أƊواع اƅبرامج اƅتدريبية ظروف خاصة تجعل -8

 (1) استخدام بعض الأساƅيب اƅتدريبية أفضل من غيرها.

اƅسابقة ƅلمتدربين فاƅمؤشرات مثلا تتطلب أن يتمتع اƅمشارƄين بخبرات و  اƅخلفية-9
 تجارب واسعة و هي في ذƅك عƄس اƅمحاضرات.

مستوى اƅعمق و اƅشمول في بعض اƅموضوعات فإذا Ƅان اƅهدف مجرد إثارة -10
الاهتمام فيمƄن الاعتماد على أسلوب اƅمƊاقشات أما إذا Ƅان اƅهدف هو تزويد اƅمتدربين 

 ) 2( أƄبر قدر ممƄن من اƅمعلومات فتƄون اƅمحاضرات هي الأسلوب الأفضل.ب
 و Ɗعرض فيما يلي بعض الأساƅيب اƅتدريبية شائعة الاستخدام:

 :أسلوب دراسة اƃحالات-أ
هذا الأسلوب تقدم مشƄلة ƅمجموعة اƅمتدربين و Ɗطلب مƊهم دراستها و تحليلها و  وبموجب

اƅوصول إƅى حلها، و ذƅك بهدف زيادة اƅقدرة على حل اƅمشƄلات و اتخاذ اƅقرارات عن 
 (3) طريق اƅتحليل اƅمƊظم و دراسة اƅمشƄلة من جميع جواƊبها.

 ى عوامل عديدة ƊذƄر مƊها.واƅجدير باƅذƄر أن استعمال دراسة اƅحالات يتوقف عل
 وجود الاعتمادات اƅلازمة ƅتحقيق ذƅك.-1
وجود هذƋ اƅحالات و توافر اƅوسائل و تأمين اƅمراجع اƅمƄتوبة اƅتي يتم توزيعها على -2

 اƅمتدربين.

                                  

 109. ،ص2001اƅتدريبية،مƊشورات اƅمرƄز اƅعربي ƅلتطوير الإداري،جلال شمس ،اƅعملية - (1)   

  عبد اƅفتاح دياب حسين،دور اƅتدريب في تطوير اƅعمل الإداري،سلسلة مطبوعات اƅمجموعة الاستشارية-(2)
 . 47، ص1996اƅعربية،

 . 25،ص1995واƅتوزيع، اƅقاهرة، مايƄل هامرجيمس، شامي،إعادة هƊدسة تƊظيم اƅعمل في اƅمƊظمات، شعاع ƅلƊشر -(3)   
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 (1) وجود اƅوقت اƄƅافي ƅلتدريب و اƅمƊاقشة اƅتامة.-3
 اƅمهارة اƅمطلوبة. اƅمساهمة الايجابية ƅلمتدربين في تحصيل اƅمعرفة أو-4
 قدرة و مهارة اƅمدرب في إعداد اƅحالات.-5
 تمثيل الأدوار:-ب

و يتضمن ذƅك الأسلوب خلق مواقف عملية من خلال قيام اƅمتدرب بتمثيل شخصية 
معيƊة في موقف تمثيلي محدد ،Ƅأن يطلب مƊه اƅقيام بدور رجل يبيع و يطلب من فرد 
آخر تمثيل دور مواطن يرغب في اƅشراء حيث يعطي ƅه معلومات معيƊة على ضوئها، 

ه و سلوك رجل اƅبيع بين اƅمتدربين ƅتوضيح سيتصرف مع رجل اƅبيع ثم يتم مƊاقشة تمثيل
اƅثغرات ،و عادة ما يستخدم ذƅك الأسلوب في مجالات اƅتدريب على اƅعلاقات الإƊساƊية 

 و يتوقف Ɗجاح ذƅك الأسلوب على الأمور اƅتاƅية: 
 أن تƄون اƅحاƅة اƅتمثيلية مرتبطة باƅموضوع.-1
 أن تƄون مƄتوبة بلغة واضحة و مفهومة ƅلمتدربين.-2
أن تƄون مختصرة لأن اƅوقت اƅمخصص ƅقراءة دور اƅلاعب يƊبغي أ ن لا يزيد عن -3

 خمس دقائق.

 أسلوب اƃمباريات: -ج
و بموجب هذا الأسلوب يتم تقسيم اƅمتدربين إƅى مجموعتين Ƅل مجموعة مƄوƊة ما بين 

( متدربين و تمثل Ƅل مجموعة إدارة شرƄة ما، يتم إعطاء أعضاء اƅمجموعة 5-7)
Ɗل بياƄ تقومƅ هاƊتي يمثلوƅة اƄشرƅعمل في اƅات و معلومات محددة مسبقا عن ظروف ا

مجموعة بتوزيع الاختصاصات بين أفرادها و تقرر Ɗƅفسها أهدافا و سياسات سترشد بها 
في اتخاذ اƅقرارات اƅمƊاسبة، و تقسم اƅمباراة إƅى عدة جولات حيث يطلب من Ƅل مجموعة 

ضوء اƅبياƊات اƅتي أعطيت ƅها، و تعديل بعض اƅقرارات في اتخاذ اƅقرارات اƅمƊاسبة في 
حاƅة إعطائها بياƊات إيضاحية، و تحسب Ɗتيجة Ƅل قرار بمعرفة هيئة اƅتدريب و تبلغ Ƅل 
 Ƌموقف في ضوء هذƅها إعادة دراسة اƊتي اتخذتها ثم يطلب مƅقرارات اƅتائج اƊمجموعة ب

                                  

)1  – ( http://www.itu arabic.org/ hresources/12th HR  Meeting / Documents / 

Doc /2026.OMan.doc. 

http://www.itu/
http://www.itu/
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اƅمباراة ƅعدة جولات و في اƊƅهاية تعلن اƊƅتائج و اتخاذ قرارات جديدة ، و هƄذا تستمر 
Ɗ (1)تيجة اƅمباراة حسب مجموعة اƊƅقاط اƅتي حلت عليها Ƅل مجموعة.

 

يقوم هذا الأسلوب على مƊاقشة اƅسلوك حيث لا يوجد أي مادة  تدريب اƃحساسية :-د
تدريبية، و إƊما يتم تƊظيم ƅقاءات دورية بين اƅمتدربين في أماƄن خاصة و ƅفترة زمƊية 
محددة ،يتم خلاƅها مƊاقشة و تقييم سلوك و أراء بعضهم اƅبعض بصراحة تامة ،و يتم 

اƅتقويم Ɗتيجة احتƄاك اƅمتدربين ببعضهم اƅبعض خلال اƅفترة اƅزمƊية اƅمحددة. و يستخدم 
هذا الأسلوب في مجال اƅتدريب على اƅعلاقات الإƊساƊية مع ملاحظة أن هذا الأسلوب لا 

هƊاك ƅجƊة ƅمتابعة  اƅمƊاقشات، و مƊع حدوث أي احتƄاك بين  يتاح  إƅى اƅمدرب بل
 اƅبعض.اƅمتدربين Ɗتيجة اƅمصارحة و الاƊفتاح و اƅصدق مع بعضهم 

 أسلوب سلة اƃقرارات: -ه 
و بموجب هذا الأسلوب يتم توزيع اƅمتدربين عل مƄاتب مƊعزƅة عن بعضها حيث يحدد 

و اƅرسائل، و اƅمذƄرات، و اƅتقارير و  Ƅل مƊهم سلة تحتوي على اƅوثائق، و اƅخطابات،
يقوم اƅمتدرب بمعاƅجة هذƋ اƅمواد و اتخاذ الإجراءات اƅضرورية لإيجاد حلول ملائمة 
ƅلمشƄلات اƅمطروحة عليه مرتجعة حسب ظروف  Ƅل حاƅة، و ضمن اƅوقت اƅمحدد 

 ƅ (2)ذƅك ثم ترسل هذƋ اƅقرارات ƅتغذية في شƄل مواد Ƅاملة ƅلإدارة.
 اƃتقنيات اƃسمعية اƃبصرية:-و

و هي اƅوسائل اƅمستخدمة في اƅعملية اƅتدريبية ƅتحريك الأعضاء اƅحسية ƅلمتدربين و 
إدراك أƄبر قدر ممƄن من اƅمعرفة عن طريقها، و قد أƄدت الأبحاث و اƅدراسات على أن 

إƅى  أƄبر قدر ƄƊتسبه من اƅمعرفة في حياتƊا يƄون عن طريق اƅبصر ثم اƅسمع Ƅما أشرƊا
 (3) ذƅك مسبقا.

 اƃتقنيات اƃبصرية:-
                                  

 . 203-199حƊا Ɗصر الله، إدارة اƅموارد اƅبشرية،دار اƅعقل ƅلطباعة واƊƅشر،عمان،الأردن، ص-(1) 
     (2)- David J.Cherrington,The Management of Human Resources, Allyn Oc Bacon, 

Boston,1997, p.372 

(1)- Teresa L. Smith, The Basic of Basic, Skills Training, Training and Development 

49,n°04, 1995 , p.44-46. 



 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشريةƃاƃفصل اƃثاƃث :                           وظائف 

 

134 

 

يستعمل اƄƅثير مƊها في حلقات اƅدراسة بدلا من اƅسبورة اƅعادية اƅمعلقة  اƃسبورة اƃلوح:-أ
على اƅحائط إƅى اƅسبورة اƅدوارة ذات اƅوجهين، و اƅسبورة اƅمتحرƄة و اƅسبورة ذات 

اƅخطوط و اƅمربعات إƅى غير ذƅك من الأƊواع، و يمƄن استعمال اƅسبورة بƊجاح مع 
وضة مثل اƅمخططات اƅجدارية اƅثابتة، و اƅوسائل الأخرى اƅمعروضة  و غير اƅمعر 

اƅمتحرƄة و أجهزة اƅعرض اƅفوقي اƅتي توفر إمƄاƊات اƄƅتابة و اƅشرح و عرض اƅرسوم و 
 اƅخرائط و اƅمصورات بلوحاته اƅشفافة اƅرقيقة...

وتحتوي على اƅبياƊات اƅمتعلقة باƅعملية اƅتدريبية في  اƃرسوم و اƃخرائط و اƃمصورات:-ب
يطية أو جداول أو بياƊات مرسومة أو صور أو خرائط ،و تتوقف فعاƅيتها شƄل رسوم تخط

 على ما تحتويه من اƅبياƊات و طريقة عرضها و إخراجها و تƊظيميها.
و تشمل اƅصور اƅفوتوغرافية و ƅقطات عن  اƃصورة اƃثابتة و اƃمتحرƂة اƃصامتة:-ج

اƅتدريبية ،إما بطريقة  حقائق أو ظواهر تستخدم Ƅسجل ƅلاستثمار بها في بعض اƅمواقف
مباشرة أو من خلال أجهزة اƅعرض ƅتƄبيرها و عرضها على اƅثابتة، أما اƅصور اƅمتحرƄة 

 (1) اƅصامتة فيمƄن استخدام جهاز ƅلسيƊما ƅعرضها و إظهار تفاصيل اƅحرƄة فيها.
و هي اƅتي يتم تحضيرها تعييƊات من اƄƅائƊات اƅدقيقة أو  اƃشرائح اƃميƂروسƂوبية:-د
اعات ميƄروسƄوبية ƅلأƊسجة اƅحيوية، و يتم رؤيتها مƄبرة تحت اƅميƄروسƄوب و قط

  (2) تعرض اƅحياة اƅدقيقة في مجالات اƅدراسات اƅعلمية.
 و هي عبارة عن اƅتسجيلات اƅصوتية و تشمل:اƃتقنيات اƃسمعية: -2
و هي أقراص من مادة اƅبلاستيك مسجل عليها أصوات تسمع عن طريق الاسطوانات:-أ

 الآƅي و تشمل تسجيلات ƅغوية و موسيقية أو خطابات و Ƅلمات مشهورة.
أشرطة اƅتسجيل: و هي عبارة عن أشرطة رقيقة من اƅبلاستيك اƅمرن اƅمغطى احد -ب

جواƊبه بطبقة معدƊية من أƄسيد اƅحديد، ويتم اƅتسجيل عليها بطريقة مغƊاطيسية و من 

                                  

الأردن، عمان -اƅخطيب،اتجاهات حديثة في اƅتدريب،عاƅم اƄƅتب اƅحديث،جدار ƅلƄتاب اƅعاƅمي،اربد أحمد اƅخطيب،رداح-(1) 
 .121-120،ص ص 2008، 1،الأردن،ط

(1)- Sandra N .Phillips ,Personn l Journal75,n°.1 (Januray1996)p .87. 
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اƅتسجيل و طول مدتها ورخصها و Ɗقلها من  ميزاتها أƊها سهلة اƅتداول و اƅمحور و إعادة
 مƄان لأخر و استخدام اƅبطاريات اƅجافة اƅصغيرة ƅتشغيلها

من اƅممƄن أن تشرك اƅهيئات اƅتعليمية مع الإذاعة لإعداد برامج  اƃبرامج الإذاعية:-ج
تدريبية مثل اƅبرامج اƅمدرسية حتى تصل اƅخدمة اƅتدريبية إƅى اƅمتدربين في أماƄن 

 تواجدهم عن طريق اƅبث الإذاعي و اƅراديو.
 :و تشمل اƃتقنيات اƃسمعية اƃبصرية:  -3
ة و ƅذƅك فهي تعبير شبه Ƅامل ƅلحاƅة وهي عبارة عن صور متحرƄة و Ɗاطقاƃسينما:-أ

اƅطبيعية فضلا عن استغلال اƅحيل اƅسيƊمائية في إبراز مفاهيم خاصة و اƅترƄيز على 
 (1) بياƊات تحقق الأهداف اƅتعليمية أو اƅتدريبية اƅمرجوة من عرض اƅفيلم.

يحمل اƅتلفزيون خصائص اƅعرض اƅسيƊمائي من حيث اƅصورة و اƅحرƄة  اƃتلفزيون:-ب
ƅى اƅمتدربين في أماƄن عملهم ، و ذƅك عن طريق إعداد برامج تدريبية تلفزيوƊية على إ

 غرار اƅبرامج اƅتعليمية اƅمدرسية.
اƅتلفزيون ذو اƅدائرة اƅمتعلقة عبارة عن اƃتلفزيون ذو اƃدائرة اƃمغلقة و أجهزة اƃفيديو:-ج

ƅتلفزيون Ɗاقلة إƅى آلات تلفزيوƊية مثبتة في أماƄن معيƊة، و متصلة سلƄيا بأجهزة ا
شاشاتها Ƅل ما يحدث تحت بصر آلات اƅتصوير ،و تعد دائرة اƅتلفزيون اƅمغلق من أهم 
وسائل اƅتدريب اƅدقيق تƄون مجهزة  بأجهزة خاصة مثل:اƅتسجيل و عرض صورها و 

 (2) صوتها على شاشتها ƅلتلفزيون اƅعادية.

 متابعة تقويم اƃبرامج اƃتدريبية: -4

                                  

(2)- Remius.B )1996) Knowledge sharing with in management consulting firus Kennedy. 

Publication Fitzwilliam new Hampshire}http:/www.Kennedypub.com/gware.html{. 
علي اƅسلمي ،اƅتدريب في إطار اƅمƊظومة اƅشاملة ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية،اƅمرƄز اƅعربي ƅلتدريب اƅتربوي ƅدول  -(2)   
 . 110، ص2001يج،اƅدوحة، قطر،اƅخل
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عملية تهدف إƅى مراقبة تƊفيذ اƅخطة ƅلتأƄد من أƊها تسير وفق اƅمƊهج اƅمتابعة هي 
اƅمرسوم ƅها، و اƅبرƊامج اƅزمƊي اƅمحدد لاƊجاز مراحلها، و اƅميزاƊية اƅمقدرة ƅها من أجل 

 (1) تحقيق أهدافها و تمر عملية اƅتقييم هذƋ بثلاث مراحل:
 تقييم اƃتدريب في مرحلة اƃتخطيط:-1

و هƊا تتم ƅقاءات بين اƅقائم على اƅتخطيط ƅلتدريب و بين اƅرؤساء واƅمشرفين على الإدارة 
و الأقسام اƅتي أوضحت احتياجاتها ƅتدريب بعض الأفراد بها، و Ƅذا إجراء اƅلقاءات مع 

اƅمدربين ƅلاتفاق معهم على تفاصيل مشارƄتهم في اƅعلمية بحيث تأتي متوافقة مع 
من Ɗاحية و متجاƊسة فيما بيƊها من Ɗاحية أخرى ، Ƅما يجب عقد  احتياجات اƅمتدربين

 ƅقاءات غير رسمية مع اƅمتدربين تستهدف مƊاقشة مشƄلات اƅعمل و معوقات الأداء.
  : و هƊا تتخذ عملية اƅتقييم أشƄالا متعددة مƊها:تقييم اƃتدريب أثناء اƃعمل-2
 و غياب اƅمتدربين . اƅتقرير اƅيومي عن حضور-
 رير اƅيومي عن متابعة اƅمتدربين و توافر اƅمساعدات اƅتدريبية .اƅتق-
اƅتقرير اƅيومي اƅذي يعدƄ Ƌل مدرب على مدى تجاوب اƅمتدربين مع اƅمادة اƅعلمية و -3

 مƊاقشاتهم و أسئلتهم.
و مقترحاتهم ƅلتطوير  استمارة تقييم اƅبرƊامج اƅذي يعدها اƅمتدربين و اƅتي توضح أرائهم-4

 أو اƅتغيير
 تقرير اƅمدرب اƅيومي:     

 عن برƊامج...............   
 إدارة..........................

 شرƄة...........................
 اسم اƅمدرب.....................................وظيفة اƅمدرب.....................

 اƅحلقة اƅتدريبية..............موضوع اƅحلقة اƅتدريبية:........................تاريخ 
 اƅوقت اƅمخصص ƅلموضوع: *Ƅاف             *غير Ƅاف-1
 تمت تغطية اƅموضوع :      *تغطية Ƅاملة      *تغطية جزئية-2

                                  

، ص 1993مهدي حسن اƅزويلف، إدارة الأفراد في مƊظور Ƅمي واƅعلاقات الإƊساƊية، دار مجدلاوي، عمان ، الاردن، -(2)
338  
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 أساƅيب اƅتدريب اƅمستخدمة:  *محاضرة-3
 *مƊاقشة Ɗموذج تطبيقي                                  

 *مƊاقشة حرة                                  
 *تمثيل الأدوار                                  
 *مباراة                                  

 اƊفعال اƅمتدربين باƅموضوع:   *اƊفعال         *اƊفعال جزئي         *لا اƊفعال-4
 لا مƊاقشةإقبال اƅمتدربين على اƅمƊاقشة :  *إقبال Ƅبير    *إقبال متوسط   *-5
 الأسئلة اƅتي أثارها اƅمتدربون: *لاستيضاح Ɗواحي Ɗظرية في اƅموضوع-6

 *ƅطلب أمثلة عملية                                  
 *ƅتبين اƅقابلية ƅلتطبيق                                   
 *ƅلإشراف على اƅفƄرة                                   

 ربين بحدود اƅموضوع: *اƅتزام *اƅتزام جزئي     *لا اƅتزاماƅتزام اƅمتد-7
 اقتراحات اƅمتدربين:    * مƊاقشة اƅموضوع-8

 *مƊاقشة موضوعات مƄملة )ما هي ؟(                           
 *إƅغاء اƅموضوع من اƅبرƊامج                            

 .............................توصيات اƅمدرب:      *.....................-9
                          ...........................................* 

 تقييم اƃتدريب بعد اƃتنفيذ:-5
 (1) و هƊا يجب اƅتأƄد من حدث تغيرات جوهرية في Ɗوعين رئيسين:

في مستوى اƅمهارة و اƅمعرفة: أي اƅقدرة على أداء اƅعمل بدرجة أفضل مما  اƅتغيرات-أ
 Ƅان عليه حال اƅفرد قبل اƅتدريب

اƅتغيرات اƅسلوƄية: تشمل علاقة اƅفرد بالآخرين اƅمحيطين به في عمله مع زملائه و -ب
 اƅعملاء.

 

                                  

(1)- Schular, R , Managimg Human Resources, West Publishing Company, New York, 

1995,p.396. 

اƅتƊظيمي اƅمتميز:طريق إƅى مƊظمة اƅمستقبل،مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلإدارة،جمهورية مصر اƅعربية عادل زايد ،الأداء -(2) 
  46-44،ص ص2006،اƅقاهرة،
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 اƃمبادئ الأساسية ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية : خامسا : 
ر اƅمعرفة يخلق اƅعديد من اƅفرص أمام اƅمƊظمات ƅتƊمية مواردها إن اƅتحول إƅى عص

اƅبشرية ،ويضع في Ɗفس اƅوقت اƅعديد من اƅتحديات في وجه تلك اƅمƊظمات ،و حتى 
تؤتي عملية تƊمية اƅموارد اƅبشرية  ثمارها، فلا بد ƅلمƊظمات أن تراعي اƅملامح و 

مجموعة من  Atkinson (2001)دد اƅمتطلبات اƅجديدة اƅتي فرضها عصر اƅمعرفة  و يح
الافتراضات الأساسية اƅتي يجب على اƅمƊظمات أن تراعيها إذا ما أرادت تƊمية مواردها 

 (1) اƅبشرية وفقا ƅمتطلبات عصر اƅمعرفة تلك اƅمبادئ هي:
 الاستثمار في اƅتدريب بدلا من اƅدعم اƅحƄومي.-
 رفع استثمارات اƅمƊظمات.-
 إحداث اƅتعلم اƅتƊظيمي.تشجيع اƅمƊظمات على -
 تقييم الاحتياجات من اƅمهارات اƅبشرية في الأجل اƅقصير و الأجل اƅطويل.-
 توسيع فرص اƅتعليم و اƅتدريب أمام اƅعاملين.-
 اƅتأƄيد على مبادئ محاسبة اƅمسئوƅية.-
 استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات ƅتزويد اƅعاملين بأدوات جديدة .-
(2) جه باƅمستهلك.تأƄيد أهمية اƅتو -

 

 قياس قدرة اƃموارد اƃبشرية على تحقيق اƃميزة اƃتنافسية: 5-1
يقاس هذا اƅبعد بمدى قدرة اƅمƊظمة على تحفيز و مساعدة اƅعاملين على استغلال قدراتهم 
اƅذاتية في تحقيق أهداف اƅمƊظمة و خططها ،و إضافة إƅى ذƅك يقيس هذا اƅبعد اƅجهود 

خلق اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅذي يساعد على اƅتوصل إƅى مستوى الأداء  اƅتƊظيمية اƅرامية إƅى
اƅمتميز اƅمرغوب بما يحقق Ɗموهم اƅشخصي و Ɗمو اƅمƊظمة في Ɗفس اƅوقت و في ضوء 

  ما سبق يمƄن تحديد محاور اƅتميز في مجال اƅموارد اƅبشرية في محاور ثلاثة هي:
                                  

 

 

(1)- CITEAU jean pierre, gestion des ressources  humaines, édition D’ORGANISATION, Paris, 
2001 ,p.101 .  
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 *محور Ɗظم اƅعمل 
 ƅعاملين*محور تدريب و تعليم و تƊمية ا 
 *محور رضاء و رفاهية اƅعاملين 

 و يتضمن اƅجزء اƅتاƅي تحديدا لأهم اƊƅقاط اƅتي يجب تغطيتها في اƅمحاور اƅسابقة.

 شƂل رقم : 
 
 

 

 

 

 

 
 46ص،مرجع سابق،اƃمصدر : عادل زايد

 
 

 خلاصة:
توصف اƅبيئة اƅتي تعمل فيها اƅمƊظمات في يومƊا هذا بأƊها سريعة اƅتغير في Ƅل شيء 

تقريبا ،فاƅعوامل اƅبيئية اƅداخلية )اƅبشرية،اƅمادية ،واƅمعلوماتية( و اƅعوامل اƅبيئية اƅخارجية 
)الاقتصادية،الاجتماعية ،اƅسياسية( فهي تغير متواصل الأمر اƅذي فرض على اƅمƊظمة 
أن تعدل من استراتيجيها اƅحاƅية أو تتبƊى استراتيجيات جديدة من اجل اƅمحافظة  على 
مميزاتها اƅتƊافسية في اƅبيئة اƅخارجية، و أن تغير الإستراتيجية الأساسية ƅلمƊظمة سيحدد 

بƄل وظيفة أو Ɗشاط في اƅمƊظمة بما في ذƅك وظيفة الإƊفاق في  اƅتوجهات اƅخاصة
تدريب اƅموارد اƅبشرية ،فالإختيار ،اƅتوظيف  واƅتدريب Ƅما أوضحƊا سلفا  تعد  من بين  
أهم اƅوظائف اƅتي تعتمد عليها إدارة اƅموارد اƅبشرية   ƅترشيد استثمار مواردها اƅبشرية و 

موعة من اƅمؤهلات و اƅخبرات اƅتي تؤهلهم ƅمزاوƅة ذƅك من خلال تزويد  اƅمؤسسة بمج

Δارد البشريϭر المϭΎمح 

 ΔهيΎرفϭ Ύرض
 العΎمϠين

ϡ الόملظن محور تدريب و تعليم و  
ƃعامليناتنمية   

قيΎس قدرة المϭارد البشريΔ محϭΎر  
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 أعماƅهم اƅتي تتطلبها أدوارهم اƅجديدة في مجتمع اƅثورة اƅعلمية و اƅتƊƄوƅوجية ،وƅهذا يعد
اƅتخطيط اƅممƊهج ƅها احدى اƅمداخل اƅرئيسية اƅتي توظفها إدارة اƅمؤسسات Ƅوسيط 

ؤسسة يعتبر اƅعامل الأساسي و ƅتحقيق أهدافها و تأدية وظائفها، فالإƊسان في أي م
اƅحاسم اƅذي بواسطته تستطيع أن تضطلع باƅدور اƅذي وجدت من أجله و تحقيق 

الأهداف اƅموƄلة إƅيها ،و باƅتاƅي تتمƄن من اƅقيام بواجباتها و مسؤوƅياتها بƄفاية و فعاƅية، 
ر اƅبشري و على اƅرغم من أهمية اƅعƊاصر اƅمادية و اƅتقƊية  اƅتي تمتلƄها فان اƅعƊص

يبقى اƅعƊصر اƅمحوري اƅذي يستطيع أن يوظف و يستخدم جميع هذƋ اƅعƊاصر ƅتحقيق 
  أƄبر قدر من اƄƅفاءة و اƅفعاƅية اƅتƊظيمية .

اƊطلاقا من هذƋ اƅمسلمات يƊبغي اƅسعي ƅجعل هذا اƅعƊصر اƅبشري مؤهلا ويتمتع بأعلى 
     على Ɗحو فعال. درجة من اƄƅفاية ƅيتمƄن من أداء مهامه و ممارسة وظائفه
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 اƃفعاƃية اƃتنظيمية:

 تمهيد :
ƅقد أصبحت اƅمƊظمات دƅيل واضح على قدرة الإƊسان على الإبداع ،إذ تقوم على قاعدة 
تƊƄوƅوجية و تستƊد إƅى تفاعلات متوازƊة بين اƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية و اƅخارجية ، و 
 تدار من قبل أشخاص محترفين وفوق ذƅك فان اƅموارد اƅتي تتعامل بها اƅمƊظمة موجودة

صمم بأساƅيب تسهم في زيادة  أداء الأفراد و تحسين مستويات في هيƄل تƊظيمي م 
رضاهم و تحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية. و قد تزايد الاهتمام بهذƋ الأخيرة في هذƋ اƅسƊوات 

Ɗتيجة اƅمƊافسة اƅشديدة بين اƅمؤسسات من خلال زيادة و تحسين الإƊتاجية ، الأمر اƅذي 
ƅتي تخضع لآƅها اƊثير مƄƅ سبةƊƅبقائها.أصبح باƅ سوق أمرا حيوياƅية ا 

و قد وضعت ƅلفعاƅية اƅتƊظيمية  جملة من اƅمعايير  ƅقياسها ƄالإƊتاجية ،درجة تحقيق 
الأهداف ، الاستقرار و اƅرضا اƅوظيفي ، اƅمروƊة،  اƅتƄيف ، اƅحصول على موارد Ɗاذرة 

واƅتوسع، اƅتحƄم  ومثمƊة، اƊƅجاعة، الاحتفاظ باƅعمال ، تطوير وتƊمية اƅيد اƅعاملة، اƊƅمو
في اƅمحيط اƅخارجي، هذا ما جلب اƊتباƋ اƅعديد من اƅباحثين إƅى دراستها أين ترƄزت 

 دراساتهم  على استيعاب و تأطير مختلف أبعاد و دلالات هذا اƅمتغير. 
 أولا:عناصر اƃمنظمة اƃفعاƃة:

عن وحدات تعتبر اƅتƊظيمات اƅصƊاعية إحدى أشƄال اƅتƊظيمات الاجتماعية و هي عبارة 
اجتماعية تقوم من اجل تحقيق أهداف معيƊة ،و هذƋ الأهداف هي اƅتي تعطي ƅلتƊظيم 



 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشريةƃاƃفصل اƃثاƃث :                           وظائف 

 

142 

 

شرعية وجودƋ، و هي أيضا الأساس اƅذي يتم في ضوئه تقسيم عمل اƅتƊظيمات و مفهوم 
 (1)اƅفعاƅية اƅتƊظيمية لا يقتصر على ما هو مادي فحسب بل يمتد إƅى جاƊب معƊوي أيضا.

 ƅمƊظمة اƅفعاƅة و ƄأƊها تضم في الأساس ثلاثة عƊاصر حيوية.و يمƄن أن تتصور ا
 معرفة ذويعاملين -اƅمورد بشري :اƃعنصر الأول
:فرق اƅعمل ذاتية، الإدارة اƅمسؤوƅة عن مهام و مشروعات بذاتها من أوƅها اƃعنصر اƃثاني
 إƅى Ɗهايتها.

تضم اƅمعلومات و شبƄات اƅحواسب الآƅية اƅتي تربط Ƅل اƅفرق، و اƅتعامل   اƃعنصر اƃثاƃث:
مع Ƅل اƅمعلومات، و تسير ƅلإدارة اتخاذ اƅقرارات و متابعة و تقويم الأداء و تضمن اƅحرƄية  

 (2) اƅمروƊة في Ƅل عƊاصر اƅمƊظمة.

 مظاهر تأثير اƃعنصر اƃبشري في فعاƃية اƃمنظمات: -1 
أدت اƅثورة اƅتƊƄوƅوجية و اƅمعلوماتية اƅتي شهدتها اƅعقود الأخيرة إƅى قيام مشاريع و 

صƊاعات باƅغة اƅتعقيد تستدعي مهارات عاƅية يستغرق توفيرها جهدا ووقتا طويلا، و تجد 
اƅمƊظمات اƅتي تتعامل مع هƄذا تƊƄوƅوجيا أƊها تحتاج لأن تمارس اƄƅثير من الأƊشطة 

و اƅحفاظ عليهم ،بضماƊها مƊح امتيازات ƅهم و اƅلجوء إƅى عقود تقلل من ƅتطوير اƅعاملين 
احتمالات اƅترك Ƅل ذƅك  تأƄيد على أهمية اƅفرد Ƅمورد باƅغ اƊƅدرة تسعى اƅمƊظمة ƅتطويرƋ و 

 اƅحفاظ عليه.
 (3) و يتخذ اƅسلوك الإƊساƊي أو Ɗاتج مساهمة اƅعƊصر اƅبشري ƅلمƊظمة ثلاثة أƊماط رئيسية:

و هو اƅسلوك اƅذي يتفق مع توجيهات اƅمƊظمة و يساعد على معاون )ايجابي(: سلوك-أ
 تحقيق أهدافها.

                                  

اƅسيد ƅطفي، اƄƅفاءة اƅتƊظيمية و اƅسلوك الإƊتاجي،مدخل في علم الاجتماع اƅصƊاعي،دار  مجدي أحمد بيومي،محمد-(1) 
                              .10،ص 2009اƅمعرفة اƅجامعية،الإسƊƄدرية،

 .373،ص 1982حامد احمد رمضان بدر،إدارة اƅمƊظمات ،دار اƅمعلم،اƄƅويت، ب ط، -(2) 
 2003مد فريد اƅصحن،الإدارة اƅعامة"اƅمبادئ واƅتطبيق" ،اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية، مصر،محمد سعيد عبد اƅفتاح ،مح-(3) 

 .377،ص
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و هو اƅسلوك اƅذي يتعارض مع توجيهات اƅمƊظمة و يتسبب في سلوك مناقض )سلبي(:-ب
 تفويض أعماƅها و يسهم في إفشال محاولاتها ƅتحقيق الأهداف.

لأدƊى من اƅتعاون دون أن يتجه إƅى و هو اƅسلوك اƅذي يلتزم اƅحد اسلوك محايد:-ج
الايجابية أو اƅسلبية وخطورة هذا اƊƅمط احتمال اƊحرافه إƅى سلوك مƊاقض بسهوƅة.أي أن 

 الإƊسان يتخذ عادة أحد اƅقرارات اƅثلاثة في علاقته باƅمƊظمة اƅتي يعمل بها.
أن يشارك في Ɗشاطات اƅمƊظمة بشƄل ايجابي )أن يƄون سلوƄه معاوƊا و في  :اƃقرار الأول

 تحقيق أهداف  اƅمƊظمة( .
 و من أهم اƅتحديات اƅتي تواجه اƅمƊظمات اƅحديثة في تعاملها مع اƅسلوك الإƊساƊي:

تحاول اƅمƊظمات تأƄيد و تدعيم أƊماط اƅسلوك اƅمتعاون و حفز مصادرƋ اƅفردية أو -1
 اƅجماعية.

 تحاول اƅمƊظمة استقطاب اƅمحايدين و تحويلهم إƅى معاوƊين.-2
 تحاول اƅمƊظمة تعديل اƅسلوك اƅمƊاقض و تحويله إƅى سلوك محايد أو معاون.-3

إن اƅتحدي اƅرئيسي ƅمƊظمة الأعمال هو اƅسيطرة على اƅسلوك الإƊساƊي، و ƅقد أƊتجت 
لى Ƅفاءة اƅمƊظمة و اƅعوامل اƅمؤثرة اƅعوامل اƅسلوƄية اƅحديثة Ƅما هائلا عن Ƅيفية اƅتعرف ع

 فيها.
و اƊƅموذج اƅتاƅي يوضح بعضا من هذƋ اƅعوامل و Ɗƅلاحظ أهمية اƅعوامل اƅمتصلة باƅسلوك 

 (1) الإƊساƊي:

ن يƄون أأن يƄتفي باƅعضوية و لا يشارك في أعمال اƅمƊظمة بشƄل ايجابي ) :اƃقرار اƃثاني
 سلوƄه محايدا(.

أن يعمل على إفشال Ɗشاطات اƅمƊظمة )أن يتخذ موقف اƅمعارض و يلتزم  اƃقرار اƃثاƃث:
 (2) اƅسلوك اƅسلبي(.

 اƃتحديات اƃتي تواجه اƃمنظمات اƃحديثة في تعاملها مع اƃسلوك الإنساني: -2

                                  

 .373،ص2003احمد ماهر،الاختبارات و استخداماتها في إدارة اƅموارد اƅبشرية و الأفراد،جامعة الإسƊƄدرية،مصر،-(1) 
ين: اƅتحديات ،اƅتجارب، اƅتطلعات،دار اƄƅتب اƅعلمية ƅلƊشر، عبد اƅحƄيم احمد اƅخزامي، إدارة اƅموارد اƅبشرية إƅى أ-(2) 

 .57،ص2003اƅقاهرة، 



 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشريةƃاƃفصل اƃثاƃث :                           وظائف 

 

144 

 

اƅتي أفرزتها  يشهد اƅعاƅم اƅمعاصر الآن سلسلة من اƅتحولات اƅجذرية و اƅتطورات اƅمتسارعة
مجموعة من اƅعوامل اƅبيئية، مثل اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي، و اƅعوƅمة و الاƊفتاح اƅتجاري و اƅتƄتل 
بين اƅدول، و تزايد حدة اƅمƊافسة على الأسواق ،و اƅمستهلƄين و ارتفاع اƅوعي اƅتجاري و 

افة اƅمؤسسات إƅى مما يدعو Ƅ (1)الاستهلاƄي ƅدى الأفراد و تزايد الاهتمام باƅقضايا اƅبيئية،
الاستعداد ƅمواجهة اƅقرن اƅحادي و اƅعشرين ،اƅذي يتوقع أن تسودƋ بيئة اقتصادية و إدارية 

  تتسم باƅتعقيد و تبعث على اƅتحدي اƅشرس ،فضلا عن ثرائها باƅفرص و اƅتهديدات.
و إزاء هذƋ اƅتحديات، يصبح على اƅمƊظمات اƅعربية اƅتحول و الاƊتقال من اƅمƊظمات 

اƅتقليدية إƅى اƅمƊظمات اƅمعاصرة ƅرفع قدرتها على الاستجابة ƅلمتغيرات اƅحادثة في الأسواق 
و اƅتƊƄوƅوجيا ،و اƅمƊافسة و اƅقدرة على اƅوفاء بمتطلبات اƅبقاء و اƅتميز اƅتي تسعى Ƅافة 

 (2) اƅمƊظمات إƅى تحقيقها.

 اƃفعاƃية(:اƃعوامل اƃمؤثرة في قياس نجاح اƃمنظمة )اƂƃفاءة و -3
تؤƅف مؤشرات اƅفاعلية و اƄƅفاءة معا معايير ƅقياس درجة Ɗجاح اƅمƊظمة و اƅبقاء و 

  ،الأهداف الأساسية ƅتعزيز مسيرتهاالاستمرار في اƅعمل ،و أن تƄون أƄثر قدرة في تبƊي 
 فاƅمƊظمة اƅقادرة على تأمين اƅمستلزمات اƅبشرية و اƅمادية و اƅمعلوماتية بشƄل دائم هي (3)

أقدر على تƊفيذ اƅمهمات و اƅتطلعات اƅتي تسعى ƅبلوغها ،من حيث إمƄاƊية إƊتاج اƅمخرجات 
اƅسلعية و اƅخدمية لإشباع اƅحاجات اƅمتƊامية ƅلمستهلƄين ،و قد تباين اƅباحثون و 

اƅمتخصصون في عرض و تحديد اƅعوامل الأساسية اƅتي تحدد قدرة اƅمƊظمة على تحقيق 
  ها و أهمها:الأهداف و درجة تأثير 

و هي اƅمتعلقة باƅمباƊي و الآلات و الأدوات و اƅمعدات  اƃعوامل اƃفنية و اƃتƂنوƃوجية: -أ 
و ظروف اƅعمل، و الأساƅيب اƅمرتبطة باƅمهارات اƅعامة ƅلعاملين ،و إستراتيجية الإدارة ،و 

                                  

(3)- LARDIC. S, MIGNON .V , l’efficience informationnelle des marchés financiers, édition LA 
DECOUVERTE ,Paris,2006, p .80. 

 .200،ص1996قضايا تطبيقية، مƄتبة عين اƅشمس،اƅقاهرة،  احمد اƅلحلح، أميƊة فرح،إدارة الأفراد ،مبادئ علمية و-(2) 
، ص 1989خليل محمد حسن اƅشماع،خضير Ƅاظم حمود،Ɗظرية اƅمƊظمة،مطابع دار اƅشؤون اƅثقافية ،بغداد ،اƅعراق،-(3) 

 .334-330ص
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و ترتبط هذƋ اƅعوامل باƅظروف و اƅمتطلبات اƅفƊية و اƅتƊƄوƅوجية ƅلمƊظمة  اƅسلوك اƅمƊظمي
 و سبل تحقيق أدائها اƅفƊي بوجه عام.

و هي تشمل معƊويات الأفراد و اتجاهاتهم و  اƃعوامل اƃمرتبطة باƃموارد اƃبشرية:-ب
ستقرار دوافعهم ورغباتهم وسبل الاتصالات اƅمعتمدة في تعميقها و تطويرها بما يعزز الا

 اƅتƊظيمي و اƅتوازن اƅمتحرك و اƅمتفاعل ƅلمƊظمة.
و تتضمن ردود اƅفعل اƅمƊعƄسة بشأƊها من اƃعوامل اƃمتعلقة بمخرجات اƃمنظمة:-ج

اƅمستفيدين أومن اƅبيئة اƅخارجية بشƄل عام سواء ما يتعلق بدرجة اƊسجامها مع حاجاتهم 
 قت.اƅفعلية ،أو قدرتها على توفير سبل  الإشباع في اƅو 

يتضح بجلاء بان هذƋ اƅمتغيرات و اƅعوامل تعد ذات تأثير متبادل و متفاعل في تحديد قدرة 
اƅمؤسسة على زيادة فاعليتها و Ƅفاءتها خاصة و أن اƅعوامل اƅفƊية و اƅتƊƄوƅوجية و 

اƅمتغيرات اƅمتعلقة باƅقوى اƅبشرية اƅعاملة في اƅمƊظمة ،و طبيعة اƅمخرجات اƅمتحققة تشƄل 
الإطار اƅذي تستطيع من خلاƅه اƅمƊظمة تحقيق اƅمواءمة و اƅتƄييف اƅبيئي و  جميعها

الاƊسجام اƅقادر على مواصلة الأداء اƅفعال و الاستثمار الأمثل ƅلطاقات اƅمتاحة،على سبيل 
 تحقيق الأهداف على اƅمستويين اƅتشغيلي و الاستراتيجي.

 ثانيا : متطلبات اƃفعاƃية اƃتنظيمية: 
دم أخر Ɗتائج اƅبحوث اƅعلمية في مجال اƅعلوم الاجتماعية و اƅسلوƄية ƅجعل يجب أن تستخ

اƅتƊظيمات فعاƅة حقا،و لابد أن يحظى تطبيق اƅمعارف اƅجديدة و يتدعم باƅتحري اƅدقيق في 
بحوث اƅتطوير و قدر Ƅبير من اƅخيال اƅمبدع من جاƊب الإدارة ،ƅتƊظيم اƅجهود اƅبشرية في 

اƅخدمية على حد سواء ، و على Ƅل فهƊاك عدة خطوات تستخدم اƅمƊظمات اƅصƊاعية و 
 ƅزيادة اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و أهمها:

و هما طريقتان ƅتحرير اƅعاملين من اƅرقابة اƅمشددة خاصة في اƃلامرƂزية و اƃتفويض: -1
اƅمƊظمات اƄƅلاسيƄية و مƊه درجة من اƅحرية في توجيه الأƊشطة ،و تحمل اƅمسؤوƅية و 

 ذƅك إشباع اƅحاجات اƊƅفسية و الاجتماعية ƅديهم. الأهم من
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فهو يشجع تقبل ودي ترويت أيدسون I.B.M وروادƋ شرƄة أي .بي.أمتوسيع اƃعمل:-2
اƅمسؤوƅية ƅدى أدƊى مستويات اƅتƊظيم ،و يوفر اƅفرصة لإشباع اƅحاجات الاجتماعية و 

 اƊƅفسية ،و يقضي على اƅملل و اƊƅفور.
 اƅتقييم اƅتƊظيمي ƅلمƊظمة ƄƄل من اƅجواƊب الاقتصادية  ييم الأداء:اƃتقييم اƃتنظيمي و تق-

، Ƅما يجب اƅتخلي عن تطبيق اƅبرامج اƄƅلاسيƄية (1)اƊƅفسية و Ƅذا الاجتماعية و اƅسلوƄية
ƅتقييم الأداء و اƅتي تميل إƅى معاملة اƅفرد و ƄأƊه آƅة مƊتجة خاضعة ƅلرقابة و اƅتفتيش 

 بيق اƅطرق اƅحديثة في اƅتقييم .اƅمستمر و الاƊتقال إƅى تط
حيث يوفر هذا الأسلوب اƅظروف اƅملائمة ƅتشجيع اƅعاملين الإدارة بالاستمارة و اƃمشارƂة:-4

Ƅي يقوموا بتوجيه طاقاتهم اƅخلاقة Ɗحو أهداف اƅمƊظمة ،فإفساح اƅمجال ƅهم ƅلمشارƄة في 
 حاجاتهم اƊƅفسية.عملية اتخاذ اƅقرارات اƅتي تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع 

يقوم بتسطير الأهداف أفراد أو جماعات داخل اƅمƊظمة  تسطير الأهداف و صناعة اƃقرار:-5
الأمر اƅذي يجعل هذƋ الأهداف عرضة ƅلتغير من وقت لآخر مما قد يعوق عملية صƊع 

اƅقرار و اتخاذƋ،و ƅذƅك من اƅخطأ اعتبار الأهداف اƅرسمية على أƊها ثابتة محدودة ، حيث 
 ن واقع تشغيل اƅمƊظمة قد يشير إƅى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء اƅفعلي داخلها. أ

 و في هذا اƅسياق يمƄن ذƄر ثلاثة أسباب ƅتغير أهداف اƅمƊظمة و هي:
 تفاعل اƅمƊظمة مع بيئتها مباشرة من خلال علاقاتها اƅتƊظيمية.-
 اƅتغيرات اƅتƊظيمية اƅداخلية.-
 (2) اƅعامة.اƅضغوط غير اƅمباشرة ƅلبيئة -

يمƄن اƅقيام بعدة إجراءات ƅتحسين شبƄة الاتصالات داخل  زيادة فاعلية الاتصال:-
 اƅتƊظيم،و يمƄن إيجازها فيما يلي:

 إƊشاء قƊوات إضافية ƅتسهيل سيوƅة و تدفق اƅمعلومات في مختلف اƅمستويات و الاتجاهات -

                                  

الاقتصادية و تأثيرها على اƅعايب رابح إشراف أ/د اƅهاشمي ƅوƄية، استراتيجيات اƅتƄوين اƅمهƊي اƅمتواصل في اƅمؤسسات -(1) 
 .249-248،ص ص2004فعاƅية اƅموارد اƅبشرية ،أطروحة دƄتوراƋ ،معهد علم اƊƅفس،جامعة قسƊطيƊة ،اƅجزائر،

 .45-43بوفلجة غياث،مقدمة في علم اƊƅفس اƅتƊظيمي،ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر ،ب س ن، ص ص-(2) 
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ƅجان مشترƄة تضم عƊاصر و ممثلين من مختلف اƅمصاƅح و مستويات اƅهيƄل  إƊشاء-
 (1) اƅتƊظيمي، ƅمƊاقشة الأفƄار و اƅقرارات و تسهيل تƊفيذها.

الاعتماد على مسيرين أƄفاء في مواقع اƅعمل اƅتي يعتمد تƊفيذ اƅمهام فيها على الاتصالات -
 بمختلف أƊواعها.

اƅعƄسية، و الاهتمام باƊشغالات اƅعمال اƅصاعدة إƅى  تسهيل عملية اƅحصول على اƅتغذية-
  اƅمشرفين و اƅعمل على تفهمها و الاستجابة ƅها ما أمƄن.

 

 
 هم مقومات اجتذاب اƃموارد اƃبشرية اƂƃفؤة ƃتحقيق اƃفعاƃية اƃتنظيمية:أ  -4

هƊاك جملة من اƅعوامل اƅتي تلعب اƅدور اƅحاسم في Ɗجاح اƅمؤسسة و تميزها Ƅالأجر و 
اƅمسؤوƅيات اƅمƊوطة باƅعامل اƅمتوافقة مع تطلعاته و اƅتي تؤذي إƅي خلق اƅولاء 

اƅوظيفي،إضافة إƅى ذƅك فهي تمثل مقومات أساسية تساهم في اجتذاب قوة عمل Ƅفؤة على 
اهن على عدة خيارات مهƊية تجعله يقوم باƅمفاضلة اƅدقيقة بين اعتبار أن اƅعامل اƄƅفؤ ير 

 اƅبدائل اƅمتوفرة قبل أن يلتحق باƅمؤسسة مƄان اƅعمل.
و يمƄن أن Ɗحدد اƅمقومات الأساسية لاجتذاب اƅموارد اƅبشرية اƅتي تساهم في تحقيق اƅفعاƅية 

 اƅتƊظيمية:
 levering R. ر.ƃيفرينيغطورت هذƋ اƅمقاربة من قبل اƃثقة بين اƃمسيرين و اƃعمال: 1 -4 

Ƌفرض الأساسي و مؤداƅتي قامت على اƅاجحة و  و اƊƅمؤسسات اƅتميز اƅ عامل الأساسيƅأ ا
اƅمتفوقة هي خلق اƅثقة بين اƅعمال و اƅمسيرين و تقوم هذƋ اƅثقة اƅمتبادƅة على أهم الأبعاد 

 (2) اƅتاƅية:

                                  

هياƄلها،عملياتها و مخرجاتها،ترجمة سعيد بن حمد اƅهاجري، مرƄز اƅبحوث،معهد الإدارة -ريتشارد هال،اƅمƊظمات-(1) 
 .259،ص2001اƅعامة،اƅسعودية،

(2)-Olivier Devillard, Dominique Rey, la culture d’entreprise un  actif stratégique ,efficacité et 
performance collective, Dunod, Paris,2008,p. 154. 
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اƅجيد، اƅتفاهم بين اƅمسيرين، استماع الإدارة ƅلموظفين، تقدير من خلال الاتصال اƃصدق:-أ
 Ƅل اƅوظائف مهما ƄاƊت درجة بساطتها.

:أن يƄون تƊمية وتدريب اƅموارد اƅبشرية هو اƅتوجه الأساسي ƅلإدارة ،اƅخوف من الاحترام-ب
 اƅعملية. ارتƄاب الأخطاء،إدراك اƅمسير بأن اƅحياة اƅشخصية ƅلأفراد اƅعاملين أهم من اƅحياة

 في سياسة الأجور اƅمتبعة في اƅمؤسسة ،غياب اƅتميز ببين اƅموظفين. اƃعداƃة:-ج
و يƊتج عن توفر هذƋ اƅعوامل اƅثلاثة ما يلي: الافتخار بالاƊتماء ƅلمؤسسة، اƅحيوية في أداء 

دعا اƅعمل، ارتفاع اƅروح اƅمعƊوية ،و هذا ما يدفع اƅعامل ƅلإبداع و الابتƄار و يجعله فردا مب

 .و مبتƄرا ،Ƅما يؤذي إƅى شعورƋ بالارتياح و اƅسعادة باƅقدوم إƅى مƄان اƅعمل
بحيث يƄون مƊاخ اƅعمل اƅقائم مƊاخا مشجعا على اƅتعاون، أي اƃمناخ اƃصحي ƃلعمل:  -د

على تعاون اƅعمال على أداء اƅعمل اƅتƊافسي اƅمهƊي فقط، فثقافة اƅمؤسسة هي اƅمƊاخ اƅعام 
 اƅعائلي ƅلمؤسسة.

من خلال ضمان Ɗوعية الاختيار الإيديوƅوجي و اƅثقافي ƅلعمال وهو ما يعƊي  اƃتنوع:-ه
 اƅثراء ،و ضمان مواجهة اƅعجز و الافتقار اƅذي يمƄن أن يحدث في بعض اƅوظائف اƅدقيقة.

 بيئة اƃمنظمة و علاقتها باƃفعاƃية اƃتنظيمية:  2 -4 
أن تعمل في عزƅة عن اƅبيئة اƅمحيطة بها، بل تقتضي اƅفعاƅية اƅتƊظيمية لا يمƄن ƅلمƊظمة 

أن تƄون اƅمƊظمة Ɗظاما مفتوحا يضمن استمرارية تدفق اƅمدخلات من اƅبيئة ثم تحويلها إƅى 
 مخرجات تعود إƅى اƅبيئة مرة أخرى ƅلوصول إƅى حاƅة من اƅتوازن.

4-3 Ƃمستهلƃمدخلات و هي اƃمنظمة باƃبيئة تمد اƃمخرجاتها:اƃ ة 
فمصƊع اƅغزل و اƊƅسيج مثلا يستقبل مدخلات من اƅبيئة في شƄل أفراد و خامات قطƊية و 

)مخرجات( خيوط اƅغزل، ƅتعود هذƋ اƅمخرجات إƅى  أموال و بعد تحويل اƅخامات إƅى مƊتوج
اƅبيئة حيث يشتريها عدد من مصاƊع اƊƅسيج و تقوم هذƋ اƅمصاƊع بتحويلها إƅى أقمشة ذات 

،و تعود هذƋ اƅمخرجات إƅى اƅبيئة حيث يشتريها عدد من (1)مواصفات معيƊة )مخرجات( 
اهزة )مخرجات( ذات مصاƊع اƅملابس اƅجاهزة و بعد تحويل الأقمشة إƅى ملابس ج

                                  

 . 106،ص2003علي شريف ، الإدارة اƅمعاصرة، اƅدار اƅجامعية ،الإسƊƄدرية،مصر ،-(1) 
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 Ƌساء،أطفال( يقوم الأفراد بشراء هذƊ،مختلفة )رجالƅمجتمع اƅاسب فئات اƊة  تƊمواصفات معي
اƅملابس مقابل دفع مباƅغ محددة من اƅمال و هƄذا Ɗرى Ƅيف تمد اƅبيئة اƅتƊظيم بمدخلاته و 

 (1) تستهلك مخرجاته.

مدى ملائمة مخرجات اƃمنظمة استمرار اƃبيئة في مد اƃمنظمة باƃمدخلات مرهون ب 4-4
فإذا ƄاƊت خيوط اƅغزل)مخرجات مصƊع اƅغزل( ƅيست باƅجودة اƅمطلوبة ƃمتطلبات اƃبيئة:

ƅمصاƊع اƊƅسيج اƅمƊتشرة في اƅبيئة فان هذƋ اƅمصاƊع ستتوقف عن شراء هذƋ اƅخيوط مما 
ƅقطƊية سيعمل على توقف تدفق الأموال إƅى مصƊع اƅغزل ƅشراء Ƅميات جديدة من اƅخامات ا

،و دفع أجور اƅعمال مما يƊجم عƊه توقف اƅمصƊع عن اƅعمل ƅعدم قدرته على تصريف 
 مخرجاته ،فيفقد اƊƅظام أو اƅمƊظمة فعاƅيتها و مقومات بقائها.

مما سبق يتبين أن اƅبيئة توفر ƅلمƊظمة عƊصرين هامين هما اƅمال )ƅشراء اƅمدخلات( و 
هذين اƅعƊصرين يوفران الآƅية اƅلازمة لاستمرار اƅسوق )ƅتصريف و تسويق اƅمخرجات( و 

 (2) حرƄة تدفق اƅمواد بين اƅمƊظمة و اƅبيئة لإحداث اƅتوازن و ضمان الاستمرار.

 فعاƃية اƃمنظمة:ƃقياس  اƃمؤشرات اƃمستخدمة ثاƃثا: 
تؤƄد وجهة اƊƅظر اƅواقعية على ضرورة استخدام ترƄيبة من اƅمؤشرات في تحديد اƅفعاƅية 

 ية و يمƄن تصƊيفها في مجموعتين:اƅتƊظيم
 اƃمؤشرات اƃخارجية: -أ

 و ترتبط بصفة أساسية باƅمخرجات و بعلاقات اƅمƊظمة باƅبيئة اƅخارجية:
إن اƅمƊظمة اƅتي تزود بيئتها باƅمخرجات)اƅسلع و اƅخدمات( اƅتي إنتاج اƃسلع و اƃخدمات:-

ƄعƊصر فعال في اƅمجتمع اƅتي ظهرت يرتفع عليها اƅطلب في هذƋ اƅبيئة، تؤƄد مبرر وجودها 
 فيه .
 :إن مستوى جودة مخرجات اƅمƊظمة سلع، أو خدمات يعد مؤشرا على فعاƅيتها.اƃجودة-

                                  

أحمد جاد عبد اƅوهاب :اƅسلوك اƅتƊظيمي دراسة ƅسلوك الأفراد و اƅجماعات داخل مƊظمات الأعمال،مƄتبة الإشعاع اƅفƊية -(1) 
 . 232،ص 1996،الإسƊƄدرية،مصر، 

 284د رمضان،مرجع سابق،صحامد أحم-(2) 
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Ƅلما حققت اƅمƊظمة الأرباح Ƅلما ساعد ذƅك في بقائها و Ɗموها ،و بدوƊها تحقيق الأرباح:-
 من اƅصعب على اƅمƊظمة تحقيق اƄƅثير من أهدافها.

يجب أن تتمتع اƅمƊظمة بقدر من اƅمروƊة اƅتي تمƊƄها من الاستجابة اƃتƂيف : اƃقدرة على-
ƅلتقلبات في اƅمتطلبات اƅبيئية،فاƅمƊظمة اƅمتƄيفة توصف بأƊها مƊظمة عضوية أي جزء لا 

 (1) يتجزأ من اƅبيئة اƅتي تعيش فيها.
يمƄن  يعتبر اƄƅثير توقف اƅمƊظمة عن اƊƅمو من علامات عدم فعاƅيتها، واƃنمو:-

الاستدلال على Ɗمو اƅمƊظمة باƅزيادة في بعض اƅعوامل مثل:حجم اƅقوى اƅعاملة، طاقة 
  اƅمصƊع،اƅممتلƄات ،اƅمبيعات ،الأرباح،و اƅحصة اƅتسويقية.

و ترتبط أساسا بمدخلات اƅمƊظمة وظروفها اƅداخلية و فيما يلي أهم مؤشرات اƅفعاƅية 
 (2) اƅتƊظيمية Ƅما يوضحها اƅجدول اƅتاƅي:

 
 
 
 
 
 
 
 
6 

 

 

 

 

                                  

(2)-BOND stephen , REENE john van, microeconemetic models of investment and 

employment,handbook econometrics, 6,4417-98, 2007. 
 (1 - ( http : // webcache.googleuserocontent.com Search 17/05/2015. 
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  تسعى اƅمƊظمة اƅفعاƅة إƅى تحقيق أهداف جديدة و هامة باƊƅسبة تحقيق أهداف جديدة:-

راƄز رعاية اƅشباب )مثلا( يƄون إƊشاء مراƄز صحية ƅعلاج اƅمدمƊين من اƅشباب هدف ƅما
 (1) جديد و هام، إن تحقيق هذا اƅهدف يعد مؤشرا على فعاƅية اƅمƊظمة.

 (2) هو استعداد اƅمƊظمة لاƊجاز اƅمهام اƅخاصة فورا.ƃلانجاز:اƃتأهب -7
أصبح ƅهذا اƅمؤشر أهمية خاصة في اƅسƊوات الأخيرة و يعبر عن اƃمسؤوƃية الاجتماعية:-8

اƅمسؤوƅية الاجتماعية باƅمحاولات اƅجادة اƅتي تبذƅها اƅمƊظمة Ƅل اƅمشƄلات الاجتماعية اƅتي 
 تسبب وجود اƅمƊظمة في ظهورها.

عƊدما تƊجح اƅمƊظمة في اƅبقاء ƅمدة طويلة فان ذƅك   دƅيل على أن مƊتجات هذƋ اƃبقاء:-
  اƅمƊظمة تلائم  متطلبات اƅبيئية اƅتي تعيش فيها.

 اƃمؤشرات اƃداخلية: -ب 
من أهم اƅمؤشرات اƅمستخدمة في اƅحƄم على فعاƅية اƃتخطيط و تحديد الأهداف: -

الأهداف و قدرتها على تخطيط اƅمسار اƅذي من خلاƅه يتم اƅمƊظمات هو قدرتها على تحديد 
 تحقيق هذƋ الأهداف.

حتى تتحقق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية فاƊه لابد أن يتوافر ƅدى أعضاء اƃمهارات اƃعلمية ƃلمدير: -
اƅمƊظمة خاصة من اƅمديرين اƅمهارات و اƅخبرات اƅفƊية اƅتي يتعلق بƄيفية اƊجاز الأعمال 

 (3) هداف اƅمƊظمة.اƅلازمة ƅتحقيق أ
إن توافر اƅمهارات الاجتماعية ƅدى أعضاء اƅمƊظمة من اƃمهارات الاجتماعية ƃلمدير:-

اƅمديرين عƊد مواجهة اƅعقبات سواء في اƅعمل أو في حياتهم اƅخاصة إضافة إƅى ذƅك فاƅمدير 
من أجل الاجتماعي يستطيع توƅيد اƅحماس ƅدى الأفراد في اƅعمل حتى يبذƅوا قصارى جهدهم 

 تحقيق أهداف اƅمƊظمة .
                                  

(2)-Grisé jaqes, les ressources humaine et tant que source d’avantage concurrentiel, 
document de travail, Montréal, Quebec,1997 

 إبراهيم فتوح ، مشƄلات الاعتراف واƅقياس عن اƅموارد اƅبشرية ،مجلة أربد اƅعلمية،جامعة  أربد اƅعلمية،-(3)
 .24 ، ص2000 عمان ،الأردن،اƅمجلد اƅثاƊي،

Ƅامل محمد اƅمغربي،اƅسلوك اƅتƊظيمي"مفاهيم و أسس سلوك اƅفرد و اƅجماعة و اƅتƊظيم، دار اƅفƄر ،عمان ،الأردن، -(3)
 238، ص1993
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و هذا اƅمؤشر يؤƄد على ضرورة أن تƄون تƄلفة Ƃفاءة استخدام اƃموارد اƃمتاحة: -
 .(1)اƅمدخلات مƊخفضة مقارƊة بعوائد اƅمخرجات

أي ضرورة اƅسيطرة على سلوك الأفراد داخل اƃتحƂم في سير الأحداث داخل اƃمنظمة:-
على عدد من الأفراد بدلا من ترƄيزها على يد شخص  اƅمƊظمة، و على ضرورة توزيع اƅسلطة

  واحد.
يرى Ƅثيرا من اƅباحثين و حتى اƅمديرين أن مشارƄة اƅعاملين اƃمشارƂة في اتخاذ اƃقرارات:-

  في اتخاذ اƅقرارات اƅتي تؤثر مباشرة في أعماƅهم تؤدي إƅى تدعيم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
د على أهمية توفير اƅمƊظمة اƅبرامج اƅتدريبية اƅلازمة هو مؤشر يؤƄتدريب و تنمية الأفراد:-

 ƅتƊمية قدرات الأفراد و الارتفاع بمستويات أدائهم، مما سيعود باƊƅفع على اƅمƊظمة.
إن Ɗجاح اƅمƊظمة في تقليل مستويات اƅصراع داخلها )سواء بين الإدارة اƃسلمية ƃلصراع:-

ن الآثار اƅسلبية ƅلصراع مؤشرات داƅة على الأفراد أو بين الأقسام( و Ƅذƅك في اƅتخفيف م
 فعاƅيته اƅمƊظمة.

ƅلسيطرة على اƅحوادث أهمية Ƅبيرة من اƊƅاحيتين الإƊساƊية و الاقتصادية و  اƃحوادث:-
اƅمƊظمة اƅتي لا تستهين بحياة موظفيها هي مƊظمة Ɗاذرا ما تتعرض ƅلمساءƅة اƅقاƊوƊية أو إƅى 

 (2) زز من فعاƅيتها اƅتƊظيمية.دفع تعريفات ماƅية ضخمة و ذƅك يع
إن ارتفاع معدلات اƅغياب يعد من أهم اƅمؤشرات اƅداƅة على اƊخفاض فعاƅية  اƃغياب:-

  اƅمƊظمة و اƅعƄس.

 الأداء و اƃفعاƃية اƃتنظيمية رابعا:
 إن معظم اƅمƊظمات تسعى إƅى تحديد Ɗوعية وƄمية أداء الأفراد اƅعاملين فيها وتحديد اƅقابليات

والإمƄاƊيات اƅتي يمتلƄها Ƅل فرد ومدى احتياجات الأفراد إƅى اƅتطوير.وتعد وظيفة تقويم 
الأداء من أهم اƅوظائف اƅتي تمارسها إدارة اƅموارد اƅبشرية .فعن طريق اƅقياس واƅتقويم تتمƄن 

                                  

 .55 عبد اƅباقي عبد اƅرحمن عمر، إدارة الأفراد، مƄتبة عين شمس، اƅقاهرة، ص-(1)  
(1)- E  Kenneth ,Performance Appriasal-How toget it right,Corporate 

Controller,Feb,1991,pp.43-47 .                    
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اƅمƊظمة من اƅحƄم على دقة اƅسياسات واƅبرامج اƅتي تعتمدها سواء ƄاƊت سياسات استقطاب 
 ختيار وتعيين أم برامج وسياسات تدريب وتطوير ومتابعة ƅمواردها اƅبشرية.وا

 تقويم الأداء ƃقياس اƃفعاƃية اƃتنظيمية:-
يعتبر تقويم الأداء من اƅعمليات الأساسية اƅتي يتم من خلاƅها اƅحصول على اƅمعلومات 

على وجه اƅعموم مهمة اƅمتعلقة بفعاƅية اƅمورد اƅبشري في مƊظمة معيƊة ، وتؤذي هذƋ اƅعملية 
اƅمراجعة و اƅمراقبة و استخلاص اƅمعلومات اƅتي تتخذ على ضوئها اƄƅثير من اƅقرارات 

 (1) اƅتƊظيمية ،و هƊاك ثلاثة أغراض عامة ƅتقويم الأداء.
 الاستفادة من Ɗتائج اƅتقويم في اتخاذ اƅقرارات الإدارية.-أ
 و تƊميته ووضع برƊامج تƄويƊي ƅه. الاعتماد عليها في تخطيط اƅمسار اƅوظيفي ƅلفرد-ب

 (2) و بذƅك Ɗجد أن غرض اƅتدريب يحدد:
 أسس و معايير اƅمقارƊة-  
 الأدوات و الأساƅيب اƅمستخدمة-  
 دور اƅمشرف أو ملاحظ اƅعمل-  
 الإجراءات اƅمترتبة عن اƅتقويم -  
إƅى إحداث  جعلها Ƅعامل ƅلتحفيز إذ يجب أن يؤدي Ɗظام اƅتقويم اƅموضوعي و اƅدقيق-ج

تأثير ملموس ƅدى اƅفرد ،فيجب أن يؤذي و يحفز على اƅمبادرة و تƊمية الإحساس باƅمسؤوƅية 
 و زيادة توجيه جهود اƅفرد Ɗحو تحقيق الأهداف اƅشخصية و اƅتƊظيمية.

إضافة إƅى هذا ،فان تقويم الأداء يؤدي أيضا إƅى تفهم أفضل ƅلعامل Ɗƅتائج و مسؤوƅيات 
ملائه و اƅعمل اƅمتوقع مƊهم و احتياجاتهم اƅتƄويƊية و Ƅلها أغراض تهدف اƅعمل و علاقته بز 

 (1) إƅى تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية .

                                  

(1)- Quitas P.)2000),IT @future.com ? the knowledge imperative for sustainable   groth   

, national conference, Colombo, srilanka. 

(2)- Grundsteui M.)2000) le management des connaissances de l’entreprise, 
problématique, asce de progrés, orientations » research report # 500 10, MG conseil. 
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Ɗخلص إƅى اƅقول أن اƅطرح اƄƅلاسيƄي اƅذي Ƅان سائدا في اƅفترة اƅممتدة بين اƅخمسيƊيات و 
ƅم يعد Ƅافيا Ɗهاية اƅسبعيƊيات اƅمتمثل في أن بقاء اƅمƊظمة مرهون بمدى تحقيق الأهداف 

ƅتغطية موضوع اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،حيث إضافة إƅى الأهداف الاقتصادية ظهرت مؤشرات 
سلوƄية ترƄز أغلبها على اƅبعد الإƊساƊي داخل اƅمƊظمة )Ƅالاستقرار في اƅعمل و اƅشعور 

باƅرضا اƅمهƊي،و تخفيض Ɗسب اƅتغيب،واƅتقليل من احتمال الإصابة بحوادث اƅعمل ،اƅتƄيف 
 (2) هƊي(.اƅم

 اƃمعايير اƃمختلفة ƃلفعاƃية اƃتنظيمية:(  جدول رقم )
 مستوى الإجماع على الأهداف  معدل الإƊتاجية 
 إيمان اƅعاملين بأهداف اƅتƊظيم  اƄƅفاية 
درجة اƅتوافق مع الأدوار و اƅقيم   معدل اƅربح 

 اƅتƊظيمية
 في اƅعلاقات اƅشخصيةدرجة اƅمهارة   Ɗوعية اƅخدمة اƅمقدمة 
 مستوى اƅمهارات اƅوظيفية  معدل حوادث اƅعمل 
 طبيعة الاتصالات و إدارة اƅمعلومات  Ɗسبة اƊƅمو 
 درجة الاستعداد و اƅجهوزية  ƅلعمل  معدلات اƅتغيب عن اƅعمل 
 اƅتحƄم باƅبيئة اƅمحيطة   Ɗسبة اƅدوران اƅوظيفي 
 اعتماد اƅتقييم على جهات خارجية  اƅوظيفيمستوى اƅرضا  
 اƅثبات و الاستقرار  مستوى اƅدافعية ƅدى اƅعاملين 
 أهمية اƅموارد اƅبشرية  مستوى اƅروح اƅمعƊوية ƅدى اƅعاملين 
 مشارƄة اƅعاملين و قدرتهم على اƅتأثير  درجة )مستوى اƅرقابة( 

                                                                                                    

(3)- Stuart A .)1996) « Knowledge management management » CIO Magazine, 

}http://www.cio.com/cio{ 
 .86،ص Ɗ،2000ظرية اƅمƊظمة و اƅتƊظيم،دار وائل ƅلƊشر ،عمان ،الأردن،محمد قاسم اƅقريوƊي-(2) 
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 اƅتأƄيد على أهمية اƅتدريب و اƅتطوير  درجة اƅتماسك /اƅتƊاقض 
 اƅتأƄيد على الاƊجاز  درجة اƅمروƊة/اƅتƄيف 
 اƅفاعلية اƅشاملة  اƅتخطيط و تحديد الأهداف 

مصطفى رشدي شيخه ،علم الاقتصاد،اƅدار اƅجامعية ƅلطباعة،بيروت،ƅبƊان،  اƃمصدر:
 -، ص ص

 
 اƃتنظيمية:بات الأساسية ƃلفاعلية Ƃاƃمر -2

تعد اƅفاعلية اƅتƊظيمية إحدى اƅديƊاميات الأƄثر أهمية في اƅمƊظمة ،و يƄمن مفهوم اƅفاعلية 
اƅتƊظيمية فيها الأƄثر شيوعا، و باƅتحديد في Ɗظرية إدارة اƅجودة اƅشاملة ،و تحسين اƅجودة 

ء اƅمستمر  ، بحيث يجري اƅتعامل مع Ƅل هذƋ اƅعƊاصر ، من حيث ƄوƊها طرق ƅلارتقا
( أربع مرƄبات ƅلفاعلية اƅتƊظيمية Filed,2006باƅفاعلية اƅتƊظيمية و في هذا اƅسياق قدم فيلد )

أوƅها درجة اƊجاز اƅمƊظمة لأهدافها و ثاƊيها عملية اƅتحول اƅداخلية اƅتي تقرر اƅسعر، و  
ة اƅتƊظيمية Ɗوعية اƅمƊافسة باƅترƄيز على اƅعمليات اƅداخلية في اƅمƊظمة و رابعها اƅفاعلي ثاƅثها

 (1) هي أساس تطور اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمة.
 ( Helms,2005و من اƅمتغيرات اƅتي تؤثر ايجابيا في اƅفاعلية اƅتƊظيمية حسب )

 (2) وجود إستراتيجية مرتبطة بأهداف اƅمƊظمة ورؤيتها.-
 ممارسات عمل واضحة أو سياسات و قرارات واضحة.-
  إدارة فاعلة ƅلموارد اƅبشرية-
موظفون ذو Ɗوعية ƅديهم تعلق بعملهم و مستوى من اƅرضا يؤذي إƅى تدƊي Ɗسبة ترك -

 اƅعمل.
تشارك Ƅل اƅمستويات داخل اƅمƊظمة، في بؤرة اتصال من أعلى إƅى أدƊى و من أدƊى إƅى -

 أعلى.
                                  

 238، صƄ  1993امل محمد اƅمغربي ،مرجع سابق-(1) 
، 2009، 1عماد على اƅمهيرات،اثر اƅتمƄين على فاعلية اƅمƊظمة،دار جليس اƅزمان ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان،الأردن،ط-(2) 

 46ص
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 تأƄيد اƅتخطيط و اƅتدريب و اƅدعم-
  اƅتماسك و اƅتوافق بين الأعمال و الأفعال.-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( فعاƃية اƃتنظيمشƂل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عϭامل خΎصΔ بΎلϘيΎدة:

المΎϬرة-  

-ΏϭϠالأس  

-ϡيϘال  

نϭع الأفراد -  

نϭع الόمل-  

 عϭامل خΎصΔ بجمΎعΕΎ العمل:

-        ϡين-الحجϭالتك  

التجΎنس-الأهداف    -    

   -    ϙسΎالتم-      ΕΎالعلاق  

نϭع العمل-  

 

:ϡلتنظيΎب ΔصΎامل خϭع 

-ϡهيكل التنظي  

-ΔبΎالرق ϡΎنظ  

نظϡΎ الحϭافز-  

علاقΕΎ القϭة-  

نϭع الأفراد-  

 الأفراد
القدرة-  

-Δالرغب  

الدϭر-  

 المنΎخ
-ϱدΎخ الاقتصΎالمن  

-ϱخ الإدارΎالمن  

المنΎخ النϔسي-  

ϡءة التنظيΎϔك 



 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشريةƃاƃفصل اƃثاƃث :                           وظائف 

 

157 

 

 
 
 
 
 

 . Haydn ,c .b : Understanding Organisation ,penguin business bbray ,third édi,1985,p15ر:اƃمصد

 
 (1) اƃعوامل اƃتي تؤدي إƃى نجاح اƃمؤسسة في تحقيق فعاƃيتها اƃتنظيمية :-

يرتبط اƅتƊظيم باختلاف أشƄاƅه ارتباط أساسيا بالأهداف ، فإذا ƅم تƄن هƊاك أهداف فليس 
هƊاك حاجة ƅلتƊظيم ،و إذا Ƅان اƅهدف هو مجرد تحقيق إشباع شخصي ƅلأفراد فان ذƅك 
اƅهدف لابد أن يƄون واضحا Ƅما أƊه لابد و أن يهيئ اƅتƊظيم وسائل تحقيق ذƅك اƅهدف 

ƅتي يتم بها تحقيق فتحقيق الأهداف هو اƅوسيلة اƅظيم هو اƊتƅظيم ،فاƊتƅمبرر من وجود ا
، و من بين اƅعوامل اƅتي  الأهداف ،فإذا تغيرت الأهداف فاƊه من اƅواجب تغيير اƅتƊظيم 

 (2) تؤدي إƅى Ɗجاح اƅمƊظمة في تحقيق أهدافها:

 علاقات إنسانية و قيادة و توجيه:-3-1
عميقة دقيقة سوف تجدƋ ترƄيبا اجتماعيا مصغرا من اƅمجتمع إذا درسƊا أي تƊظيم Ƅبير دراسة 

الأƄبر، و Ƅلما زاد اƅتقدم اƅصƊاعي و اƅفƊي ظهرت دلائل Ƅثيرة ƅلصراع ،و عدم الاƊسجام في 
و Ƅƅن هƊاك عƊاصر إƊساƊية تؤدي إƅى Ɗجاح اƅمƊظمة و تحقيق أهدافها و  اƅمجتمع اƅصƊاعي

 (4) م و من هذƋ اƅعƊاصر:،و عدم الاƊسجا(3) اƅتغلب على اƅصراع 
 مدى اƅتطابق بين احتياجات اƅمؤسسة و اƅوقت اƅلازم ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة و أغراضه.-1

                                  

)1( - Marc Bailleul)université de caen) Diachectique des savoirs )consulté le 22-12-

2014). 

 .195،ص1972سيد اƅهواري ،اƅتƊظيم ،دار اƅمعارف،اƅقاهرة،ب ط، -(2)   
 .333،ص1976حسن اƅساعاتي،علم الاجتماع اƅصƊاعي،دار اƅمعارف،اƅقاهرة ، ، -(3)   

(3)-  ϕبمراف Δد قطر، الادارة الإستراتيجيϭدارمحم ΕΎمϭϠόني  المϭقع الكترϭني، مϭنشر الالكترϠل  ϱشرΎن: 

http://www.nashiui.net/view/2542/10024 

لتشغي  
مخرجΕΎ ) سϠع 

)ΕΎخدم+ 
 Εمدخلا
 )مϭارد(

Δالبيئ 

http://www.nashiui.net/view/2542/10024
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مدى اƅتطابق بين قدرات الأفراد اƅذين يشغلون اƅمراƄز داخل تƊظيم اƅمصƊع و احتياجات -2
 مثل هذƋ اƅوظائف.

اƅممƊوحة Ƅƅل وظيفة واƅواجب اƅوضوح اƅخاص باƅواجبات و اƅمسؤوƅيات و اƅسلطات -3
 تحديدها و فهمها من Ƅل اƅمهتمين باƅتƊظيم اƅصƊاعي.

مدى قابلية اƅبƊاء اƅتƊظيمي Ɗفسه ƅلمروƊة و استطاعته ƅلتغير ،و ذƅك ƅمقابلة الاحتياجات -4
 (1) اƅمتغيرة حتى لا يؤدي ذƅك إƅى إحداث اƅتمزق داخل اƅتƊظيم اƅصƊاعي.

 اƃتدريب:--
يعتبر اƅتدريب أحد اƅمحددات الأساسية ƅلفاعلية اƅتƊظيمية و اƅتي تؤثر بصفة مباشرة في 

ارتفاع أو اƊخفاض الإƊتاجية،حيث يهدف اƅتدريب إƅى اƊƅهوض باƅمستوى اƅعلمي و اƅعملي 
ƅلعمال اƅمƊشغلين باƅصƊاعة Ƅل في حرفته ،بقصد رفع مستواهم اƅفƊي و اƅمهƊي بتدريبهم على 

ƅحديثة في اƅصƊاعة بما يلاءم اƅتطور اƅدائم في مجاƅها .و تهتم اƅمƊظمات بأƊشطة الأساƅيب ا
اƅتدريب لأن ما يتفق فيه يعتبر استثمارا في اƅموارد اƅبشرية ƅه عائد يظهر في زيادة الإƊتاج 
اƄƅلية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية، و على مستوى اƅعامل تظهر أهمية اƅتدريب في مساعدته على 

 (2) مر اƅذي قد يحرك دافعيته و باƅتاƅي يؤذي إƅى رفع أداء اƅعامل ورضاƋ.رفع قدراته الأ
 اƃمشارƂة في اتخاذ اƃقرارات:--3

من أهم اƅعوامل اƅتي تحدد مستوى اƅفعاƅية اƅذي يستطيع اƅتƊظيم أن يصل إƅيه،هو دراسة 
Ɗوعا ،و سلوك أعضاء اƅتƊظيمات و اƅتعرف على اƅقيود اƅتي يفرضها عليهم بƊاؤها Ƅما و 

الاتجاƋ اƅحديث في إدارة الأعمال، يرمي إƅى قيام رئيس اƅعمال بإشراك اƅعاملين في وضع 
أهداف اƅجماعة و تحديدها ،و في رسم اƅخطط ƅتƊفيذها مع إفساح اƅمجال Ƅƅل عضو لإبداء 

اƅرأي و اƊƅقد و اƅمشارƄة اƅفعلية و اƅتعاون في اƊƅشاط ،فبدون اƅقرارات لا يمƄن ƅلوظائف 
ƅجوهرية ƅلإدارة أن تأخذ مƄاƊها ، و على هذا فان عملية اتخاذ اƅقرارات تƊتشر في جميع ا

اƅمستويات الإدارية في اƅتƊظيم و يقوم بها Ƅل مدير ،حيث تحدد اƅقرارات Ɗوع اƅعمل اƅذي 

                                  

 .380،ص1985عادل مختار اƅهواري، سوسيوƅوجيا اƅصƊاعة ،مƄتبة اƅقلاح ،اƄƅويت ،-(1)    
 . 3،ص1987تقويم مراƄز اƅتدريب اƅمهƊي في مصر، Ƅلية الآداب،  فايز عيسى جبريل،مؤتمر-(2) 
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يوزع على أعضاء معيƊة من اƅجماعة، و تفويض اƅقدر اƅمعين من اƅسلطة اƅذي يمƊƄهم من 
 (1) ل و يتخذ اƅتƊظيم ƅتحقيق ذƅك بعض الإجراءات من بيƊها:اƅقيام باƅعم

 تحديد طبيعة واجبات اƅفرد.-
 Ɗطاق سلطته في اتخاذ اƅقرار.-
 (2) صƊع قيود تحد من اختيارƋ اƅمر Ƅƅي يمƄن اƅتƊسيق بين Ɗشاط الأعضاء و الآخرين.-

 اƃحراك اƃمهني و أسس اƃترقي:--3
لا يزال موضوع اƅحراك اƅمهƊي من اƅمواضيع اƅتي تتأثر بقسط وافر من اهتمام اƅباحثين في 
مجال اƅعلوم الاجتماعية Ɗظرا لارتباطه باƅعديد من اƅمتغيرات ذات اƅدلاƅة اƅهامة اƅتي ترتبط 

بظروف اƅعمل، و تƊظيماته اƅفƊية و الإدارية ،Ƅما ترتبط بما ƅدى اƅعامل من قدرات و 
دات و ما يحددƋ من مستوى اƅطموح و اƅتطلع ƅه و لأسرته ،و من ثم يعد اƅحراك استعدا

 اƅمهƊي مؤشرا ƅه قيمة في دراسة اƅتƊظيم الاجتماعي ƅلعمل.
و يمƄن ƅلحراك اƅمهƊي أن يفسر عن طريق اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅبƊاء اƅمهƊي ، Ƅارتفاع 

اƅزراعيين ،و اƅعمال غير اƅمهرة، ثم  Ɗسبة عمال اƅلياقة اƅبيضاء، و تƊاقص Ɗسبة اƅعمال
ظهور اƅحاجة إƅى أعداد Ƅبيرة من الأفراد ƅلاƅتحاق باƅعمل الإداري و ذƅك ƅتوسيع Ɗطاق 

اƅخدمات الاجتماعية ، Ƅل هذƋ اƅتغيرات ترتبط فيما بيƊها ƅتحدث في اƊƅهاية حرƄة أو Ɗقلة 
هƊاك عدد من اƅقواعد اƅسائدة اƅتي  باƊƅسبة ƅلترقيات الأفراد اƅعاملين واضحة لأعلى أو لأسفل.

 (3) تحدد سلوك اƅعمال ƅلحصول على اƅترقيات:
يجب أن يحصل اƅعامل على الأجر مقابل اƅعمل اƅذي يؤديه على أساس الأجر اƅمتƄافئ -

 ƅلعمل اƅمتماثل.

                                  

(2)-Δالإداري ΔتنميϠل Δربيόال Δالتخطيط الاستراتيجي، المنظم ϱالتميز الإدار ϭ Δالإدارة الإستراتيجي ،ϱرϭحسين الد 
  UNPJN 1.un org/intra doc/groups /public/ documents /ARADO / VNPAN02 4639.PPS. 

 ,302،ص 1964اƊتصار يوƊس،اƅسلوك الإƊساƊي، اƅمƄتب اƅمصري اƅحديث ƅلطباعة و اƊƅشر، اƅقاهرة، ، -(2)
 اƅميهان، تƊمية اƅموارد اƅبشرية في ضوء اƅعوƅمة، جدة، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،مƊصور بن عبد الله  -(1)

www.wdct.sdu.SA/MLtk/fichier /3 file-1.doc 

http://www.wdct.sdu.sa/MLtk/fichier%20/3%20file-1
http://www.wdct.sdu.sa/MLtk/fichier%20/3%20file-1
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اƅعمال اƅقدامى ƅهم استثƊاء من هذƋ اƅقاعدة إذ يجب أن يحصل هؤلاء اƅعمال على أجور -
 من اƅعمال اƅجدد ،على أن تƄون اƅفروق في هذƋ الأجور محددة.أعلى 
 (1) يجب أن تƄون اƅترقيات على أساس الأقدمية أولا ثم اƅعمر ثاƊيا.-

 الأمن اƃصناعي و حوادث اƃعمل :--3
و تشمل اƅرقابة من إصابات اƅبرامج و الأساƅيب اƅفƊية اƅتي تستهدف مƊع اƅحوادث غير 

إƅى إتلاف الآلات أو اƅمواد اƅخام أو اƅمƊتجات ،و اƅغرض الأساسي من اƅمتوقعة اƅتي Ɗؤذي 
ذƅك هو إعداد مƄان عمل ما يعيش فيه اƅعمال ، و ƅتحقيق ذƅك لابد من تدريب اƅعاملين في 
اƅمجالات اƅصƊاعية على إجراءات و تعليمات الأمن اƅصƊاعي حتى تصبح مدرƄة ƅلعاملين،و 

ج اƅمرجوة مƊه يجب تواجد ضباط الأمن اƅصƊاعي بمƊطقة Ƅƅي يƄون اƅتدريب محققا ƅلƊتائ
 (2) اƅعمل ،و تهيئة ظروف عمل آمƊة من جاƊب، و اƅيقظة و الاƊتباƋ من جاƊب أخر.

 

 الاجتماعية ƃلعمال:اƃخدمات 6 -3
و Ƅذƅك باختلاف  تختلف اƅخدمات الاجتماعية باختلاف اƅمصاƊع و اƅمƊاطق اƅقائمة بها

حجمها إذ يجب أن يقوم على اƅخدمة الاجتماعية اƅعماƅية متخصصون فيها ƅهم من اƅمقدرة و 

اƄƅفاية ما يمƊƄهم من اƅقيام بدورهم في تحقيق أهدافها ،و Ƅƅي يستطيع الأخصائي الاجتماعي 

 أن يقوم بدورƋ في اƅخدمات الاجتماعية اƅعماƅية يجب أن يتوافر ƅديه ما يلي:

أن يƄون ƅديه مهارات ترتبط بعمله Ƅأخصائي اجتماعي مثل اƅمهارة في تƄوين علاقات -

 Ɗ (3)اجحة مع اƅعمال Ƅأفراد و جماعات.

                                  

 .75ص ،1983إبراهيم بيومي مرعي و آخرون،اƅخدمة الاجتماعية في اƅصƊاعة ،اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث،اƅقاهرة، ،-(1) 
 .25،ص1971علم اƊƅفس،دار اƅمعارف،مصر ، عباس محمود عوض،حوادث اƅعمل في ضوء-(2)
 .108،ص1974شؤون اƅعمل و علاقاته،مƄتب اƅقاهرة اƅحديث ،اƅقاهرة ، أمين عز اƅدين، اƅمدخل في -(3)   
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أن يحصل على حد الأدƊى ƅلتعليم اƅرسمي في اƄƅليات و اƅمعاهد، و Ƅذƅك اƅخبرة -2

 اƅشخصية.

الإسƄان،اƅمواصلات،اƅخدمات اƅتثقيفية و و تتلخص اƅخدمات الاجتماعية في مجالات 

 (1) اƅتعليمية،اƅخدمات اƅصحية ،اƅخدمات اƅرياضية و اƅترويجية.

 

 

 

 

 

 

 

 ( الأبعاد اƃثلاثة ƃلفعاƃية اƃتنظيمية:12شƂل رقم )
 

 

 

 

 

 

                                  

 .310، ص1974سعد عبد الاسلام حبيب،اƅخدمة الاجتماعية اƅعماƅية،مƄتب اƊƅهضة اƅمصرية، ،-(1)   

Δنϭالمر 

 الأفراد

 الϭسΎئل

Δالمنظم 

ΕΎيΎالغ 

 السيطرة
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،  :مؤيد سعيد اƅساƅم، Ɗظرية اƅمƊظمة ،اƅهيƄل و اƅتصميم،دار وائل ƅلƊشر،عماناƃمصدر
 .79،ص الأردن

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:

بعد معيار فاعلية اƅمƊظمة من اƅمؤشرات اƅهامة في قياس مدى تحقيق اƅمƊظمة لأهدافها 
د تعرض اƊسجاما أو تƄيفا مع اƅبيئة اƅتي تعمل بها من حيث استغلال اƅموارد اƅمتاحة ، فق

مفهوم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ƄغيرƋ من اƅمفاهيم الإدارية ƄاƅتمƄين و الأداء و غيرها إƅى 
اƅتفاوت في وجهات اƊƅظر اƅفƄرية ،من حيث اƅتحديد اƅمهƊي اƅشامل و اƅدقيق ƅها،و من 

Ƅزت على قدرة اƅمƊظمة على تحقيق أهدافها، رجملة اƅتعاريف ƅلفاعلية اƅتƊظيمية Ɗجد أƊها 
فان فشل اƅمؤسسة في تحقيق أهدافها يؤدي إƅى وصفها بعدم اƅفاعلية ،و من ذƅك ƅذƅك 

Ɗستطيع أن Ɗبين أن اƅفاعلية ترتبط أساسا بقدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها و بدرجات 
فمشƄلة إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅيست في ارتفاع أو اƊخفاض معƊويات الأفراد  متفاوتة.
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Ƅƅن في إقƊاع الأفراد بالأهداف اƅتي تعمل على تحقيقها ، و اƅعاملين ƅتحسين الأداء،و 
يمƄن أن تصل الإدارة إƅى مرحلة الإقƊاع بترƄيز اهتماماتها على اƅحاجات الاجتماعية و 

اƅذاتية و على اƅتƊظيمات اƅرسمية ،و غير اƅرسمية ،و على أساƅيب اƅقيادة و ترشيد 
 اف و على اƊƅقابات.الاستثمار في مواردها اƅبشرية وفي طرق الإشر 

 



 

 

 

 

 

 
 تمهيد*

ΔلΎعϔال Δصر المنظمΎلا : عنϭأ. 

1 -Δالمنظم ΔليΎفع ϰϠع ϱهر ت΄ثير العنصر البشرΎمظ. 

2- Δارد البشريϭمل مع المΎفي التع ΕΎاجه المنظمϭالتي ت ΕΎالتحدي. 

-3 ΔليΎعϔالϭ ءةΎϔالك Δح المنظمΎس نجΎامل الم΅ثرة في قيϭالع. 

Δالتنظيمي ΔليΎعϔال ΕΎبϠمتط : ΎنيΎث. 

 : ΎلثΎثΔالتنظيمي ΔليΎعϔس الΎلقي Δالمستخدم Εالم΅شرا. 

 .الم΅شراΕ الخΎرجيΔ-أ 

Ώ-   ΔيϠالداخ Εالم΅شرا. 

Δالتنظيمي ΔليΎعϔالϭ الأداء : Ύرابع. 

1 -ΔليΎعϔس الΎالأداء لقي ϡيϭتق. 

- 2Δالتنظيمي ΔليΎعϔϠل ΔسيΎالأس ΕΎالمركب. 

-3ΎϬليتΎعϔل Δالم΅سس ϕتحقي ϰإل ϱامل التي ت΅دϭالع. 

Δخلاص 
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 تمهيد :
ƅقد أصبحت اƅمƊظمات دƅيل واضح على قدرة الإƊسان على الإبداع ،إذ تقوم على قاعدة 
تƊƄوƅوجية و تستƊد إƅى تفاعلات متوازƊة بين اƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية و اƅخارجية ، و 
 تدار من قبل أشخاص محترفين وفوق ذƅك فان اƅموارد اƅتي تتعامل بها اƅمƊظمة موجودة

صمم بأساƅيب تسهم في زيادة  أداء الأفراد و تحسين مستويات في هيƄل تƊظيمي م 
رضاهم و تحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية. و قد تزايد الاهتمام بهذƋ الأخيرة في هذƋ اƅسƊوات 

Ɗتيجة اƅمƊافسة اƅشديدة بين اƅمؤسسات من خلال زيادة و تحسين الإƊتاجية ، الأمر اƅذي 
ƅتي تخضع لآƅها اƊثير مƄƅ سبةƊƅبقائها.أصبح باƅ سوق أمرا حيوياƅية ا 

و قد وضعت ƅلفعاƅية اƅتƊظيمية  جملة من اƅمعايير  ƅقياسها ƄالإƊتاجية ،درجة تحقيق 
الأهداف ، الاستقرار و اƅرضا اƅوظيفي ، اƅمروƊة،  اƅتƄيف ، اƅحصول على موارد Ɗاذرة 

واƅتوسع، اƅتحƄم  ومثمƊة، اƊƅجاعة، الاحتفاظ باƅعمال ، تطوير وتƊمية اƅيد اƅعاملة، اƊƅمو
في اƅمحيط اƅخارجي، هذا ما جلب اƊتباƋ اƅعديد من اƅباحثين إƅى دراستها أين ترƄزت 

 دراساتهم  على استيعاب و تأطير مختلف أبعاد و دلالات هذا اƅمتغير. 
 أولا:عناصر اƃمنظمة اƃفعاƃة:

عن وحدات تعتبر اƅتƊظيمات اƅصƊاعية إحدى أشƄال اƅتƊظيمات الاجتماعية و هي عبارة 
اجتماعية تقوم من اجل تحقيق أهداف معيƊة ،و هذƋ الأهداف هي اƅتي تعطي ƅلتƊظيم 

شرعية وجودƋ، و هي أيضا الأساس اƅذي يتم في ضوئه تقسيم عمل اƅتƊظيمات و مفهوم 
 (1)اƅفعاƅية اƅتƊظيمية لا يقتصر على ما هو مادي فحسب بل يمتد إƅى جاƊب معƊوي أيضا.

 ƅمƊظمة اƅفعاƅة و ƄأƊها تضم في الأساس ثلاثة عƊاصر حيوية.و يمƄن أن تتصور ا
 عاملين ذوي معرفة-اƅمورد بشري :اƃعنصر الأول
:فرق اƅعمل ذاتية، الإدارة اƅمسؤوƅة عن مهام و مشروعات بذاتها من أوƅها اƃعنصر اƃثاني

 إƅى Ɗهايتها.

                                  

اƅسيد ƅطفي، اƄƅفاءة اƅتƊظيمية و اƅسلوك الإƊتاجي،مدخل في علم الاجتماع اƅصƊاعي،دار  مجدي أحمد بيومي،محمد-(1) 
                              .10،ص 2009اƅمعرفة اƅجامعية،الإسƊƄدرية،
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تضم اƅمعلومات و شبƄات اƅحواسب الآƅية اƅتي تربط Ƅل اƅفرق، و اƅتعامل   اƃعنصر اƃثاƃث:
مع Ƅل اƅمعلومات، و تسير ƅلإدارة اتخاذ اƅقرارات و متابعة و تقويم الأداء و تضمن اƅحرƄية  

 (1) اƅمروƊة في Ƅل عƊاصر اƅمƊظمة.

 مظاهر تأثير اƃعنصر اƃبشري في فعاƃية اƃمنظمات: -1 
أدت اƅثورة اƅتƊƄوƅوجية و اƅمعلوماتية اƅتي شهدتها اƅعقود الأخيرة إƅى قيام مشاريع و 

صƊاعات باƅغة اƅتعقيد تستدعي مهارات عاƅية يستغرق توفيرها جهدا ووقتا طويلا، و تجد 
اƅمƊظمات اƅتي تتعامل مع هƄذا تƊƄوƅوجيا أƊها تحتاج لأن تمارس اƄƅثير من الأƊشطة 

و اƅحفاظ عليهم ،بضماƊها مƊح امتيازات ƅهم و اƅلجوء إƅى عقود تقلل من ƅتطوير اƅعاملين 
احتمالات اƅترك Ƅل ذƅك  تأƄيد على أهمية اƅفرد Ƅمورد باƅغ اƊƅدرة تسعى اƅمƊظمة ƅتطويرƋ و 

 اƅحفاظ عليه.
 (2) و يتخذ اƅسلوك الإƊساƊي أو Ɗاتج مساهمة اƅعƊصر اƅبشري ƅلمƊظمة ثلاثة أƊماط رئيسية:

و هو اƅسلوك اƅذي يتفق مع توجيهات اƅمƊظمة و يساعد على معاون )ايجابي(: سلوك-أ
 تحقيق أهدافها.

و هو اƅسلوك اƅذي يتعارض مع توجيهات اƅمƊظمة و يتسبب في سلوك مناقض )سلبي(:-ب
 تفويض أعماƅها و يسهم في إفشال محاولاتها ƅتحقيق الأهداف.

لأدƊى من اƅتعاون دون أن يتجه إƅى و هو اƅسلوك اƅذي يلتزم اƅحد اسلوك محايد:-ج
الايجابية أو اƅسلبية وخطورة هذا اƊƅمط احتمال اƊحرافه إƅى سلوك مƊاقض بسهوƅة.أي أن 

 الإƊسان يتخذ عادة أحد اƅقرارات اƅثلاثة في علاقته باƅمƊظمة اƅتي يعمل بها.
أن يشارك في Ɗشاطات اƅمƊظمة بشƄل ايجابي )أن يƄون سلوƄه معاوƊا و في  :اƃقرار الأول

 تحقيق أهداف  اƅمƊظمة( .
 و من أهم اƅتحديات اƅتي تواجه اƅمƊظمات اƅحديثة في تعاملها مع اƅسلوك الإƊساƊي:

                                  

 .373،ص 1982حامد احمد رمضان بدر،إدارة اƅمƊظمات ،دار اƅمعلم،اƄƅويت، ب ط، -(1) 
 2003مد فريد اƅصحن،الإدارة اƅعامة"اƅمبادئ واƅتطبيق" ،اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية، مصر،محمد سعيد عبد اƅفتاح ،مح-(2) 

 .377،ص
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تحاول اƅمƊظمات تأƄيد و تدعيم أƊماط اƅسلوك اƅمتعاون و حفز مصادرƋ اƅفردية أو -1
 اƅجماعية.

 تحاول اƅمƊظمة استقطاب اƅمحايدين و تحويلهم إƅى معاوƊين.-2
 تحاول اƅمƊظمة تعديل اƅسلوك اƅمƊاقض و تحويله إƅى سلوك محايد أو معاون.-3

إن اƅتحدي اƅرئيسي ƅمƊظمة الأعمال هو اƅسيطرة على اƅسلوك الإƊساƊي، و ƅقد أƊتجت 
لى Ƅفاءة اƅمƊظمة و اƅعوامل اƅمؤثرة اƅعوامل اƅسلوƄية اƅحديثة Ƅما هائلا عن Ƅيفية اƅتعرف ع

 فيها.
و اƊƅموذج اƅتاƅي يوضح بعضا من هذƋ اƅعوامل و Ɗƅلاحظ أهمية اƅعوامل اƅمتصلة باƅسلوك 

 (1) الإƊساƊي:

ن يƄون أأن يƄتفي باƅعضوية و لا يشارك في أعمال اƅمƊظمة بشƄل ايجابي ) :اƃقرار اƃثاني
 سلوƄه محايدا(.

أن يعمل على إفشال Ɗشاطات اƅمƊظمة )أن يتخذ موقف اƅمعارض و يلتزم  اƃقرار اƃثاƃث:
 (2) اƅسلوك اƅسلبي(.

 اƃتحديات اƃتي تواجه اƃمنظمات اƃحديثة في تعاملها مع اƃسلوك الإنساني: -2
اƅتي أفرزتها  يشهد اƅعاƅم اƅمعاصر الآن سلسلة من اƅتحولات اƅجذرية و اƅتطورات اƅمتسارعة

مجموعة من اƅعوامل اƅبيئية، مثل اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي، و اƅعوƅمة و الاƊفتاح اƅتجاري و اƅتƄتل 
بين اƅدول، و تزايد حدة اƅمƊافسة على الأسواق ،و اƅمستهلƄين و ارتفاع اƅوعي اƅتجاري و 

افة اƅمؤسسات إƅى مما يدعو Ƅ (3)الاستهلاƄي ƅدى الأفراد و تزايد الاهتمام باƅقضايا اƅبيئية،
الاستعداد ƅمواجهة اƅقرن اƅحادي و اƅعشرين ،اƅذي يتوقع أن تسودƋ بيئة اقتصادية و إدارية 

  تتسم باƅتعقيد و تبعث على اƅتحدي اƅشرس ،فضلا عن ثرائها باƅفرص و اƅتهديدات.

                                  

 .373،ص2003احمد ماهر،الاختبارات و استخداماتها في إدارة اƅموارد اƅبشرية و الأفراد،جامعة الإسƊƄدرية،مصر،-(1) 
ين: اƅتحديات ،اƅتجارب، اƅتطلعات،دار اƄƅتب اƅعلمية ƅلƊشر، عبد اƅحƄيم احمد اƅخزامي، إدارة اƅموارد اƅبشرية إƅى أ-(2) 

 .57،ص2003اƅقاهرة، 
(3)- LARDIC. S, MIGNON .V , l’efficience informationnelle des marchés financiers, édition LA 
DECOUVERTE ,Paris,2006, p .80. 
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و إزاء هذƋ اƅتحديات، يصبح على اƅمƊظمات اƅعربية اƅتحول و الاƊتقال من اƅمƊظمات 
ƅحادثة في الأسواق اƅلمتغيرات اƅ رفع قدرتها على الاستجابةƅ معاصرةƅظمات اƊمƅى اƅتقليدية إ

و اƅتƊƄوƅوجيا ،و اƅمƊافسة و اƅقدرة على اƅوفاء بمتطلبات اƅبقاء و اƅتميز اƅتي تسعى Ƅافة 
 (1) اƅمƊظمات إƅى تحقيقها.

 :اƃعوامل اƃمؤثرة في قياس نجاح اƃمنظمة )اƂƃفاءة و اƃفعاƃية(-3
تؤƅف مؤشرات اƅفاعلية و اƄƅفاءة معا معايير ƅقياس درجة Ɗجاح اƅمƊظمة و اƅبقاء و 

الاستمرار في اƅعمل ،و أن تƄون أƄثر قدرة في تبƊي الأهداف الأساسية ƅتعزيز مسيرتها،  
فاƅمƊظمة اƅقادرة على تأمين اƅمستلزمات اƅبشرية و اƅمادية و اƅمعلوماتية بشƄل دائم هي  (2)

أقدر على تƊفيذ اƅمهمات و اƅتطلعات اƅتي تسعى ƅبلوغها ،من حيث إمƄاƊية إƊتاج اƅمخرجات 
اƅسلعية و اƅخدمية لإشباع اƅحاجات اƅمتƊامية ƅلمستهلƄين ،و قد تباين اƅباحثون و 

عرض و تحديد اƅعوامل الأساسية اƅتي تحدد قدرة اƅمƊظمة على تحقيق  اƅمتخصصون في
  الأهداف و درجة تأثيرها و أهمها:

و هي اƅمتعلقة باƅمباƊي و الآلات و الأدوات و اƅمعدات  اƃعوامل اƃفنية و اƃتƂنوƃوجية: -أ 
الإدارة ،و و ظروف اƅعمل، و الأساƅيب اƅمرتبطة باƅمهارات اƅعامة ƅلعاملين ،و إستراتيجية 

اƅسلوك اƅمƊظمي و ترتبط هذƋ اƅعوامل باƅظروف و اƅمتطلبات اƅفƊية و اƅتƊƄوƅوجية ƅلمƊظمة 
 و سبل تحقيق أدائها اƅفƊي بوجه عام.

و هي تشمل معƊويات الأفراد و اتجاهاتهم و  اƃعوامل اƃمرتبطة باƃموارد اƃبشرية:-ب
ها و تطويرها بما يعزز الاستقرار دوافعهم ورغباتهم وسبل الاتصالات اƅمعتمدة في تعميق

 اƅتƊظيمي و اƅتوازن اƅمتحرك و اƅمتفاعل ƅلمƊظمة.
و تتضمن ردود اƅفعل اƅمƊعƄسة بشأƊها من اƃعوامل اƃمتعلقة بمخرجات اƃمنظمة:-ج

اƅمستفيدين أومن اƅبيئة اƅخارجية بشƄل عام سواء ما يتعلق بدرجة اƊسجامها مع حاجاتهم 
 توفير سبل  الإشباع في اƅوقت.اƅفعلية ،أو قدرتها على 

                                  

 .200،ص1996قضايا تطبيقية، مƄتبة عين اƅشمس،اƅقاهرة،  احمد اƅلحلح، أميƊة فرح،إدارة الأفراد ،مبادئ علمية و-(1) 
، ص 1989خليل محمد حسن اƅشماع،خضير Ƅاظم حمود،Ɗظرية اƅمƊظمة،مطابع دار اƅشؤون اƅثقافية ،بغداد ،اƅعراق،-(2) 

 .334-330ص
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يتضح بجلاء بان هذƋ اƅمتغيرات و اƅعوامل تعد ذات تأثير متبادل و متفاعل في تحديد قدرة 
اƅمؤسسة على زيادة فاعليتها و Ƅفاءتها خاصة و أن اƅعوامل اƅفƊية و اƅتƊƄوƅوجية و 

اƅمخرجات اƅمتحققة تشƄل اƅمتغيرات اƅمتعلقة باƅقوى اƅبشرية اƅعاملة في اƅمƊظمة ،و طبيعة 
جميعها الإطار اƅذي تستطيع من خلاƅه اƅمƊظمة تحقيق اƅمواءمة و اƅتƄييف اƅبيئي و 

الاƊسجام اƅقادر على مواصلة الأداء اƅفعال و الاستثمار الأمثل ƅلطاقات اƅمتاحة،على سبيل 
 تحقيق الأهداف على اƅمستويين اƅتشغيلي و الاستراتيجي.

 ƃتنظيمية:ثانيا : متطلبات اƃية اƃفعا 
يجب أن تستخدم أخر Ɗتائج اƅبحوث اƅعلمية في مجال اƅعلوم الاجتماعية و اƅسلوƄية ƅجعل 
اƅتƊظيمات فعاƅة حقا،و لابد أن يحظى تطبيق اƅمعارف اƅجديدة و يتدعم باƅتحري اƅدقيق في 

ƅجهود اƅظيم اƊتƅ، ب الإدارةƊمبدع من جاƅخيال اƅبير من اƄ تطوير و قدرƅبشرية في بحوث ا
اƅمƊظمات اƅصƊاعية و اƅخدمية على حد سواء ، و على Ƅل فهƊاك عدة خطوات تستخدم 

 ƅزيادة اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و أهمها:
و هما طريقتان ƅتحرير اƅعاملين من اƅرقابة اƅمشددة خاصة في اƃلامرƂزية و اƃتفويض: -1

،و تحمل اƅمسؤوƅية و  اƅمƊظمات اƄƅلاسيƄية و مƊه درجة من اƅحرية في توجيه الأƊشطة
 الأهم من ذƅك إشباع اƅحاجات اƊƅفسية و الاجتماعية ƅديهم.

فهو يشجع تقبل ودي ترويت أيدسون I.B.M وروادƋ شرƄة أي .بي.أمتوسيع اƃعمل:-2
اƅمسؤوƅية ƅدى أدƊى مستويات اƅتƊظيم ،و يوفر اƅفرصة لإشباع اƅحاجات الاجتماعية و 

ƅملل و اƅفسية ،و يقضي على اƊƅفور.اƊ 
 اƅتقييم اƅتƊظيمي ƅلمƊظمة ƄƄل من اƅجواƊب الاقتصادية  اƃتقييم اƃتنظيمي و تقييم الأداء:-

، Ƅما يجب اƅتخلي عن تطبيق اƅبرامج اƄƅلاسيƄية (1)اƊƅفسية و Ƅذا الاجتماعية و اƅسلوƄية
اƅتفتيش ƅتقييم الأداء و اƅتي تميل إƅى معاملة اƅفرد و ƄأƊه آƅة مƊتجة خاضعة ƅلرقابة و 

 اƅمستمر و الاƊتقال إƅى تطبيق اƅطرق اƅحديثة في اƅتقييم .

                                  

الاقتصادية و تأثيرها على اƅعايب رابح إشراف أ/د اƅهاشمي ƅوƄية، استراتيجيات اƅتƄوين اƅمهƊي اƅمتواصل في اƅمؤسسات -(1) 
 .249-248،ص ص2004فعاƅية اƅموارد اƅبشرية ،أطروحة دƄتوراƋ ،معهد علم اƊƅفس،جامعة قسƊطيƊة ،اƅجزائر،
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حيث يوفر هذا الأسلوب اƅظروف اƅملائمة ƅتشجيع اƅعاملين الإدارة بالاستمارة و اƃمشارƂة:-4
Ƅي يقوموا بتوجيه طاقاتهم اƅخلاقة Ɗحو أهداف اƅمƊظمة ،فإفساح اƅمجال ƅهم ƅلمشارƄة في 

 تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع حاجاتهم اƊƅفسية. عملية اتخاذ اƅقرارات اƅتي
يقوم بتسطير الأهداف أفراد أو جماعات داخل اƅمƊظمة  تسطير الأهداف و صناعة اƃقرار:-5

الأمر اƅذي يجعل هذƋ الأهداف عرضة ƅلتغير من وقت لآخر مما قد يعوق عملية صƊع 
على أƊها ثابتة محدودة ، حيث اƅقرار و اتخاذƋ،و ƅذƅك من اƅخطأ اعتبار الأهداف اƅرسمية 

 أن واقع تشغيل اƅمƊظمة قد يشير إƅى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء اƅفعلي داخلها. 
 و في هذا اƅسياق يمƄن ذƄر ثلاثة أسباب ƅتغير أهداف اƅمƊظمة و هي:

 تفاعل اƅمƊظمة مع بيئتها مباشرة من خلال علاقاتها اƅتƊظيمية.-
 اƅتغيرات اƅتƊظيمية اƅداخلية.-
 (1) اƅضغوط غير اƅمباشرة ƅلبيئة اƅعامة.-

يمƄن اƅقيام بعدة إجراءات ƅتحسين شبƄة الاتصالات داخل  زيادة فاعلية الاتصال:-
 اƅتƊظيم،و يمƄن إيجازها فيما يلي:

 إƊشاء قƊوات إضافية ƅتسهيل سيوƅة و تدفق اƅمعلومات في مختلف اƅمستويات و الاتجاهات -
ƅجان مشترƄة تضم عƊاصر و ممثلين من مختلف اƅمصاƅح و مستويات اƅهيƄل  إƊشاء-

 (2) اƅتƊظيمي، ƅمƊاقشة الأفƄار و اƅقرارات و تسهيل تƊفيذها.
الاعتماد على مسيرين أƄفاء في مواقع اƅعمل اƅتي يعتمد تƊفيذ اƅمهام فيها على الاتصالات -

 بمختلف أƊواعها.
اƅعƄسية، و الاهتمام باƊشغالات اƅعمال اƅصاعدة إƅى  تسهيل عملية اƅحصول على اƅتغذية-

  اƅمشرفين و اƅعمل على تفهمها و الاستجابة ƅها ما أمƄن.

 

 

                                  

 .45-43بوفلجة غياث،مقدمة في علم اƊƅفس اƅتƊظيمي،ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر ،ب س ن، ص ص-(1) 
هياƄلها،عملياتها و مخرجاتها،ترجمة سعيد بن حمد اƅهاجري، مرƄز اƅبحوث،معهد الإدارة -ريتشارد هال،اƅمƊظمات-(2) 

 .259،ص2001اƅعامة،اƅسعودية،
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 هم مقومات اجتذاب اƃموارد اƃبشرية اƂƃفؤة ƃتحقيق اƃفعاƃية اƃتنظيمية:أ  -4
هƊاك جملة من اƅعوامل اƅتي تلعب اƅدور اƅحاسم في Ɗجاح اƅمؤسسة و تميزها Ƅالأجر و 

اƅمسؤوƅيات اƅمƊوطة باƅعامل اƅمتوافقة مع تطلعاته و اƅتي تؤذي إƅي خلق اƅولاء 
اƅوظيفي،إضافة إƅى ذƅك فهي تمثل مقومات أساسية تساهم في اجتذاب قوة عمل Ƅفؤة على 

اهن على عدة خيارات مهƊية تجعله يقوم باƅمفاضلة اƅدقيقة بين اعتبار أن اƅعامل اƄƅفؤ ير 
 اƅبدائل اƅمتوفرة قبل أن يلتحق باƅمؤسسة مƄان اƅعمل.

و يمƄن أن Ɗحدد اƅمقومات الأساسية لاجتذاب اƅموارد اƅبشرية اƅتي تساهم في تحقيق اƅفعاƅية 
 اƅتƊظيمية:

 levering R. ر.ƃيفرينيغطورت هذƋ اƅمقاربة من قبل اƃثقة بين اƃمسيرين و اƃعمال: 1 -4 

Ƌفرض الأساسي و مؤداƅتي قامت على اƅاجحة و  و اƊƅمؤسسات اƅتميز اƅ عامل الأساسيƅأ ا
اƅمتفوقة هي خلق اƅثقة بين اƅعمال و اƅمسيرين و تقوم هذƋ اƅثقة اƅمتبادƅة على أهم الأبعاد 

 (1) اƅتاƅية:
اƅجيد، اƅتفاهم بين اƅمسيرين، استماع الإدارة ƅلموظفين، تقدير من خلال الاتصال اƃصدق:-أ

 Ƅل اƅوظائف مهما ƄاƊت درجة بساطتها.

:أن يƄون تƊمية وتدريب اƅموارد اƅبشرية هو اƅتوجه الأساسي ƅلإدارة ،اƅخوف من الاحترام-ب
 اƅعملية. ارتƄاب الأخطاء،إدراك اƅمسير بأن اƅحياة اƅشخصية ƅلأفراد اƅعاملين أهم من اƅحياة

 في سياسة الأجور اƅمتبعة في اƅمؤسسة ،غياب اƅتميز ببين اƅموظفين. اƃعداƃة:-ج
و يƊتج عن توفر هذƋ اƅعوامل اƅثلاثة ما يلي: الافتخار بالاƊتماء ƅلمؤسسة، اƅحيوية في أداء 

مبدعا اƅعمل، ارتفاع اƅروح اƅمعƊوية ،و هذا ما يدفع اƅعامل ƅلإبداع و الابتƄار و يجعله فردا 

 .و مبتƄرا ،Ƅما يؤذي إƅى شعورƋ بالارتياح و اƅسعادة باƅقدوم إƅى مƄان اƅعمل
بحيث يƄون مƊاخ اƅعمل اƅقائم مƊاخا مشجعا على اƅتعاون، أي اƃمناخ اƃصحي ƃلعمل:  -د

على تعاون اƅعمال على أداء اƅعمل اƅتƊافسي اƅمهƊي فقط، فثقافة اƅمؤسسة هي اƅمƊاخ اƅعام 
 ة.اƅعائلي ƅلمؤسس

                                  

(1)-Olivier Devillard, Dominique Rey, la culture d’entreprise un  actif stratégique ,efficacité et 
performance collective, Dunod, Paris,2008,p. 154. 
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من خلال ضمان Ɗوعية الاختيار الإيديوƅوجي و اƅثقافي ƅلعمال وهو ما يعƊي  اƃتنوع:-ه
 اƅثراء ،و ضمان مواجهة اƅعجز و الافتقار اƅذي يمƄن أن يحدث في بعض اƅوظائف اƅدقيقة.

 بيئة اƃمنظمة و علاقتها باƃفعاƃية اƃتنظيمية:  2 -4 
أن تعمل في عزƅة عن اƅبيئة اƅمحيطة بها، بل تقتضي اƅفعاƅية اƅتƊظيمية لا يمƄن ƅلمƊظمة 

أن تƄون اƅمƊظمة Ɗظاما مفتوحا يضمن استمرارية تدفق اƅمدخلات من اƅبيئة ثم تحويلها إƅى 
 مخرجات تعود إƅى اƅبيئة مرة أخرى ƅلوصول إƅى حاƅة من اƅتوازن.

4-3 Ƃمستهلƃمدخلات و هي اƃمنظمة باƃبيئة تمد اƃمخرجاتها:اƃ ة 
فمصƊع اƅغزل و اƊƅسيج مثلا يستقبل مدخلات من اƅبيئة في شƄل أفراد و خامات قطƊية و 

)مخرجات( خيوط اƅغزل، ƅتعود هذƋ اƅمخرجات إƅى  أموال و بعد تحويل اƅخامات إƅى مƊتوج
اƅبيئة حيث يشتريها عدد من مصاƊع اƊƅسيج و تقوم هذƋ اƅمصاƊع بتحويلها إƅى أقمشة ذات 

،و تعود هذƋ اƅمخرجات إƅى اƅبيئة حيث يشتريها عدد من (1)مواصفات معيƊة )مخرجات( 
اهزة )مخرجات( ذات مصاƊع اƅملابس اƅجاهزة و بعد تحويل الأقمشة إƅى ملابس ج

 Ƌساء،أطفال( يقوم الأفراد بشراء هذƊ،مختلفة )رجالƅمجتمع اƅاسب فئات اƊة  تƊمواصفات معي
اƅملابس مقابل دفع مباƅغ محددة من اƅمال و هƄذا Ɗرى Ƅيف تمد اƅبيئة اƅتƊظيم بمدخلاته و 

 (2) تستهلك مخرجاته.

مدى ملائمة مخرجات اƃمنظمة استمرار اƃبيئة في مد اƃمنظمة باƃمدخلات مرهون ب 4-4
فإذا ƄاƊت خيوط اƅغزل)مخرجات مصƊع اƅغزل( ƅيست باƅجودة اƅمطلوبة ƃمتطلبات اƃبيئة:

ƅمصاƊع اƊƅسيج اƅمƊتشرة في اƅبيئة فان هذƋ اƅمصاƊع ستتوقف عن شراء هذƋ اƅخيوط مما 
ƅقطƊية سيعمل على توقف تدفق الأموال إƅى مصƊع اƅغزل ƅشراء Ƅميات جديدة من اƅخامات ا

،و دفع أجور اƅعمال مما يƊجم عƊه توقف اƅمصƊع عن اƅعمل ƅعدم قدرته على تصريف 
 مخرجاته ،فيفقد اƊƅظام أو اƅمƊظمة فعاƅيتها و مقومات بقائها.

                                  

 . 106،ص2003علي شريف ، الإدارة اƅمعاصرة، اƅدار اƅجامعية ،الإسƊƄدرية،مصر ،-(1) 
أحمد جاد عبد اƅوهاب :اƅسلوك اƅتƊظيمي دراسة ƅسلوك الأفراد و اƅجماعات داخل مƊظمات الأعمال،مƄتبة الإشعاع اƅفƊية -(2) 

 . 232،ص 1996،الإسƊƄدرية،مصر، 
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مما سبق يتبين أن اƅبيئة توفر ƅلمƊظمة عƊصرين هامين هما اƅمال )ƅشراء اƅمدخلات( و 
هذين اƅعƊصرين يوفران الآƅية اƅلازمة لاستمرار اƅسوق )ƅتصريف و تسويق اƅمخرجات( و 

 (1) حرƄة تدفق اƅمواد بين اƅمƊظمة و اƅبيئة لإحداث اƅتوازن و ضمان الاستمرار.

 فعاƃية اƃمنظمة:ƃقياس  اƃمؤشرات اƃمستخدمة ثاƃثا: 
تؤƄد وجهة اƊƅظر اƅواقعية على ضرورة استخدام ترƄيبة من اƅمؤشرات في تحديد اƅفعاƅية 

 ية و يمƄن تصƊيفها في مجموعتين:اƅتƊظيم
 اƃمؤشرات اƃخارجية: -أ

 و ترتبط بصفة أساسية باƅمخرجات و بعلاقات اƅمƊظمة باƅبيئة اƅخارجية:
إن اƅمƊظمة اƅتي تزود بيئتها باƅمخرجات)اƅسلع و اƅخدمات( اƅتي إنتاج اƃسلع و اƃخدمات:-

ƄعƊصر فعال في اƅمجتمع اƅتي ظهرت يرتفع عليها اƅطلب في هذƋ اƅبيئة، تؤƄد مبرر وجودها 
 فيه .
 :إن مستوى جودة مخرجات اƅمƊظمة سلع، أو خدمات يعد مؤشرا على فعاƅيتها.اƃجودة-
Ƅلما حققت اƅمƊظمة الأرباح Ƅلما ساعد ذƅك في بقائها و Ɗموها ،و بدوƊها تحقيق الأرباح:-

 من اƅصعب على اƅمƊظمة تحقيق اƄƅثير من أهدافها.
يجب أن تتمتع اƅمƊظمة بقدر من اƅمروƊة اƅتي تمƊƄها من الاستجابة اƃتƂيف : اƃقدرة على-

ƅلتقلبات في اƅمتطلبات اƅبيئية،فاƅمƊظمة اƅمتƄيفة توصف بأƊها مƊظمة عضوية أي جزء لا 
 (2) يتجزأ من اƅبيئة اƅتي تعيش فيها.

يمƄن  يعتبر اƄƅثير توقف اƅمƊظمة عن اƊƅمو من علامات عدم فعاƅيتها، واƃنمو:-
الاستدلال على Ɗمو اƅمƊظمة باƅزيادة في بعض اƅعوامل مثل:حجم اƅقوى اƅعاملة، طاقة 

  اƅمصƊع،اƅممتلƄات ،اƅمبيعات ،الأرباح،و اƅحصة اƅتسويقية.

و ترتبط أساسا بمدخلات اƅمƊظمة وظروفها اƅداخلية و فيما يلي أهم مؤشرات اƅفعاƅية 
 (3) اƅتƊظيمية Ƅما يوضحها اƅجدول اƅتاƅي:

                                  

 284د رمضان،مرجع سابق،صحامد أحم-(1) 
(2)-BOND stephen , REENE john van, microeconemetic models of investment and 

employment,handbook econometrics, 6,4417-98, 2007. 
 (3 - ( http : // webcache.googleuserocontent.com Search 17/05/2015. 
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  تسعى اƅمƊظمة اƅفعاƅة إƅى تحقيق أهداف جديدة و هامة باƊƅسبة تحقيق أهداف جديدة:-

راƄز رعاية اƅشباب )مثلا( يƄون إƊشاء مراƄز صحية ƅعلاج اƅمدمƊين من اƅشباب هدف ƅما
 (1) جديد و هام، إن تحقيق هذا اƅهدف يعد مؤشرا على فعاƅية اƅمƊظمة.

 (2) هو استعداد اƅمƊظمة لاƊجاز اƅمهام اƅخاصة فورا.ƃلانجاز:اƃتأهب -7
أصبح ƅهذا اƅمؤشر أهمية خاصة في اƅسƊوات الأخيرة و يعبر عن اƃمسؤوƃية الاجتماعية:-8

اƅمسؤوƅية الاجتماعية باƅمحاولات اƅجادة اƅتي تبذƅها اƅمƊظمة Ƅل اƅمشƄلات الاجتماعية اƅتي 
 تسبب وجود اƅمƊظمة في ظهورها.

عƊدما تƊجح اƅمƊظمة في اƅبقاء ƅمدة طويلة فان ذƅك   دƅيل على أن مƊتجات هذƋ اƃبقاء:-
  اƅمƊظمة تلائم  متطلبات اƅبيئية اƅتي تعيش فيها.

 اƃمؤشرات اƃداخلية: -ب 

                                  

(1)-Grisé jaqes, les ressources humaine et tant que source d’avantage concurrentiel, 
document de travail, Montréal, Quebec,1997 

 جامعة  أربد اƅعلمية، ، 02اƅعدد ، إبراهيم ، مشƄلات الاعتراف واƅقياس عن اƅموارد اƅبشرية ،مجلة أربد اƅعلمية فتوح ، -(2)
 .24 ، ص2000 اƅمجلد اƅثاƊي، عمان ،

Δالتنظيمي ΔليΎعϔال 
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1-                ΕΎالخدم ϭ عϠج السΎتحديد الأهداف-1                      إنت ϭ التخطيط 
 المΎϬراΕ العϠميΔ لϠمدير-2                              الجϭدة                          -2
 المΎϬراΕ الاجتمΎعيΔ لϠمدير -3القدرة عϰϠ التكيف                                           -3
 كΎϔءة استخداϡ المϭارد المتΎحΔ-4تحقيϕ الأربΎح                                                -4
 التحكϡ في سير الأمϭر داخل المنظمΔ-5  جديدة                                         تحقيϕ أهداف-5
6-                                                            ϭ6النم-Εذ القراراΎفي اتخ ΔركΎالمش 
 نميΔ الأفرادتدريϭ Ώ ت-7الت΄هΏ للانجΎز                                                 -7
8-                                         ΔعيΎالاجتم Δليϭ΅صراع -8المسϠل ΔيمϠالإدارة الس 
 الحϭادث-9البقΎء                                                           -9

                                                                    10-ΏΎالغي 
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من أهم اƅمؤشرات اƅمستخدمة في اƅحƄم على فعاƅية اƃتخطيط و تحديد الأهداف: -
الأهداف و قدرتها على تخطيط اƅمسار اƅذي من خلاƅه يتم اƅمƊظمات هو قدرتها على تحديد 

 تحقيق هذƋ الأهداف.
حتى تتحقق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية فاƊه لابد أن يتوافر ƅدى أعضاء اƃمهارات اƃعلمية ƃلمدير: -

اƅمƊظمة خاصة من اƅمديرين اƅمهارات و اƅخبرات اƅفƊية اƅتي يتعلق بƄيفية اƊجاز الأعمال 
 (1) هداف اƅمƊظمة.اƅلازمة ƅتحقيق أ

إن توافر اƅمهارات الاجتماعية ƅدى أعضاء اƅمƊظمة من اƃمهارات الاجتماعية ƃلمدير:-
اƅمديرين عƊد مواجهة اƅعقبات سواء في اƅعمل أو في حياتهم اƅخاصة إضافة إƅى ذƅك فاƅمدير 

ن أجل الاجتماعي يستطيع توƅيد اƅحماس ƅدى الأفراد في اƅعمل حتى يبذƅوا قصارى جهدهم م
 تحقيق أهداف اƅمƊظمة .

و هذا اƅمؤشر يؤƄد على ضرورة أن تƄون تƄلفة Ƃفاءة استخدام اƃموارد اƃمتاحة: -
 .(2)اƅمدخلات مƊخفضة مقارƊة بعوائد اƅمخرجات

أي ضرورة اƅسيطرة على سلوك الأفراد داخل اƃتحƂم في سير الأحداث داخل اƃمنظمة:-
على عدد من الأفراد بدلا من ترƄيزها على يد شخص اƅمƊظمة، و على ضرورة توزيع اƅسلطة 

  واحد.
يرى Ƅثيرا من اƅباحثين و حتى اƅمديرين أن مشارƄة اƅعاملين اƃمشارƂة في اتخاذ اƃقرارات:-

  في اتخاذ اƅقرارات اƅتي تؤثر مباشرة في أعماƅهم تؤدي إƅى تدعيم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
على أهمية توفير اƅمƊظمة اƅبرامج اƅتدريبية اƅلازمة  هو مؤشر يؤƄدتدريب و تنمية الأفراد:-

 ƅتƊمية قدرات الأفراد و الارتفاع بمستويات أدائهم، مما سيعود باƊƅفع على اƅمƊظمة.
إن Ɗجاح اƅمƊظمة في تقليل مستويات اƅصراع داخلها )سواء بين الإدارة اƃسلمية ƃلصراع:-

الآثار اƅسلبية ƅلصراع مؤشرات داƅة على  الأفراد أو بين الأقسام( و Ƅذƅك في اƅتخفيف من
 فعاƅيته اƅمƊظمة.

                                  

Ƅامل محمد اƅمغربي،اƅسلوك اƅتƊظيمي"مفاهيم و أسس سلوك اƅفرد و اƅجماعة و اƅتƊظيم، دار اƅفƄر ،عمان ،الأردن، -(1)
 238، ص1993

 .55 عبد اƅباقي عبد اƅرحمن عمر، إدارة الأفراد، مƄتبة عين شمس، اƅقاهرة، ص-(2)  
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ƅلسيطرة على اƅحوادث أهمية Ƅبيرة من اƊƅاحيتين الإƊساƊية و الاقتصادية و  اƃحوادث:-
اƅمƊظمة اƅتي لا تستهين بحياة موظفيها هي مƊظمة Ɗاذرا ما تتعرض ƅلمساءƅة اƅقاƊوƊية أو إƅى 

 (1) ز من فعاƅيتها اƅتƊظيمية.دفع تعريفات ماƅية ضخمة و ذƅك يعز 
إن ارتفاع معدلات اƅغياب يعد من أهم اƅمؤشرات اƅداƅة على اƊخفاض فعاƅية  اƃغياب:-

  اƅمƊظمة و اƅعƄس.

 الأداء و اƃفعاƃية اƃتنظيمية رابعا:
 إن معظم اƅمƊظمات تسعى إƅى تحديد Ɗوعية وƄمية أداء الأفراد اƅعاملين فيها وتحديد اƅقابليات

والإمƄاƊيات اƅتي يمتلƄها Ƅل فرد ومدى احتياجات الأفراد إƅى اƅتطوير.وتعد وظيفة تقويم 
الأداء من أهم اƅوظائف اƅتي تمارسها إدارة اƅموارد اƅبشرية .فعن طريق اƅقياس واƅتقويم تتمƄن 
اƅمƊظمة من اƅحƄم على دقة اƅسياسات واƅبرامج اƅتي تعتمدها سواء ƄاƊت سياسات استقطاب 

 ختيار وتعيين أم برامج وسياسات تدريب وتطوير ومتابعة ƅمواردها اƅبشرية.وا
 تقويم الأداء ƃقياس اƃفعاƃية اƃتنظيمية:-

يعتبر تقويم الأداء من اƅعمليات الأساسية اƅتي يتم من خلاƅها اƅحصول على اƅمعلومات 
على وجه اƅعموم مهمة اƅمتعلقة بفعاƅية اƅمورد اƅبشري في مƊظمة معيƊة ، وتؤذي هذƋ اƅعملية 

اƅمراجعة و اƅمراقبة و استخلاص اƅمعلومات اƅتي تتخذ على ضوئها اƄƅثير من اƅقرارات 
 (2) اƅتƊظيمية ،و هƊاك ثلاثة أغراض عامة ƅتقويم الأداء.

 الاستفادة من Ɗتائج اƅتقويم في اتخاذ اƅقرارات الإدارية.-أ
 اƅمسار اƅوظيفي ƅلفرد و تƊميته ووضع برƊامج تƄويƊي ƅه. الاعتماد عليها في تخطيط-ب

 (3) و بذƅك Ɗجد أن غرض اƅتدريب يحدد:

                                  

(1)- E  Kenneth ,Performance Appriasal-How toget it right,Corporate 

Controller,Feb,1991,pp.43-47 .                    
                  

(2)- Quitas P.)2000),IT @future.com ? the knowledge imperative for sustainable   groth   

, national conference, Colombo, srilanka. 

(3)- Grundsteui M.)2000) le management des connaissances de l’entreprise, 
problématique, asce de progrés, orientations » research report # 500 10, MG conseil. 
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 أسس و معايير اƅمقارƊة-  
 الأدوات و الأساƅيب اƅمستخدمة-  
 دور اƅمشرف أو ملاحظ اƅعمل-  
 الإجراءات اƅمترتبة عن اƅتقويم -  
اƅتقويم اƅموضوعي و اƅدقيق إƅى إحداث جعلها Ƅعامل ƅلتحفيز إذ يجب أن يؤدي Ɗظام -ج

تأثير ملموس ƅدى اƅفرد ،فيجب أن يؤذي و يحفز على اƅمبادرة و تƊمية الإحساس باƅمسؤوƅية 
 و زيادة توجيه جهود اƅفرد Ɗحو تحقيق الأهداف اƅشخصية و اƅتƊظيمية.

سؤوƅيات إضافة إƅى هذا ،فان تقويم الأداء يؤدي أيضا إƅى تفهم أفضل ƅلعامل Ɗƅتائج و م
اƅعمل و علاقته بزملائه و اƅعمل اƅمتوقع مƊهم و احتياجاتهم اƅتƄويƊية و Ƅلها أغراض تهدف 

 (1) إƅى تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية .
Ɗخلص إƅى اƅقول أن اƅطرح اƄƅلاسيƄي اƅذي Ƅان سائدا في اƅفترة اƅممتدة بين اƅخمسيƊيات و 

مرهون بمدى تحقيق الأهداف ƅم يعد Ƅافيا Ɗهاية اƅسبعيƊيات اƅمتمثل في أن بقاء اƅمƊظمة 
ƅتغطية موضوع اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،حيث إضافة إƅى الأهداف الاقتصادية ظهرت مؤشرات 
سلوƄية ترƄز أغلبها على اƅبعد الإƊساƊي داخل اƅمƊظمة )Ƅالاستقرار في اƅعمل و اƅشعور 

بحوادث اƅعمل ،اƅتƄيف  باƅرضا اƅمهƊي،و تخفيض Ɗسب اƅتغيب،واƅتقليل من احتمال الإصابة
 (2) اƅمهƊي(.

 اƃمعايير اƃمختلفة ƃلفعاƃية اƃتنظيمية:(  جدول رقم )
 مستوى الإجماع على الأهداف  معدل الإƊتاجية 
 إيمان اƅعاملين بأهداف اƅتƊظيم  اƄƅفاية 
درجة اƅتوافق مع الأدوار و اƅقيم   معدل اƅربح 

 اƅتƊظيمية
 درجة اƅمهارة في اƅعلاقات اƅشخصية  اƅمقدمة Ɗوعية اƅخدمة 

                                  

(1)- Stuart A .)1996) « Knowledge management management » CIO Magazine, 

}http://www.cio.com/cio{ 
 .86،ص Ɗ،2000ظرية اƅمƊظمة و اƅتƊظيم،دار وائل ƅلƊشر ،عمان ،الأردن،محمد قاسم اƅقريوƊي-(2) 
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 مستوى اƅمهارات اƅوظيفية  معدل حوادث اƅعمل 
 طبيعة الاتصالات و إدارة اƅمعلومات  Ɗسبة اƊƅمو 
 درجة الاستعداد و اƅجهوزية  ƅلعمل  معدلات اƅتغيب عن اƅعمل 
 اƅتحƄم باƅبيئة اƅمحيطة   Ɗسبة اƅدوران اƅوظيفي 
 اعتماد اƅتقييم على جهات خارجية  مستوى اƅرضا اƅوظيفي 
 اƅثبات و الاستقرار  مستوى اƅدافعية ƅدى اƅعاملين 
 أهمية اƅموارد اƅبشرية  مستوى اƅروح اƅمعƊوية ƅدى اƅعاملين 
 اƅتأثيرمشارƄة اƅعاملين و قدرتهم على   درجة )مستوى اƅرقابة( 
 اƅتأƄيد على أهمية اƅتدريب و اƅتطوير  درجة اƅتماسك /اƅتƊاقض 
 اƅتأƄيد على الاƊجاز  درجة اƅمروƊة/اƅتƄيف 
 اƅفاعلية اƅشاملة  اƅتخطيط و تحديد الأهداف 

مصطفى رشدي شيخه ،علم الاقتصاد،اƅدار اƅجامعية ƅلطباعة،بيروت،ƅبƊان،  اƃمصدر:
 -، ص ص

 
 بات الأساسية ƃلفاعلية اƃتنظيمية:Ƃاƃمر -2

تعد اƅفاعلية اƅتƊظيمية إحدى اƅديƊاميات الأƄثر أهمية في اƅمƊظمة ،و يƄمن مفهوم اƅفاعلية 
رية إدارة اƅجودة اƅشاملة ،و تحسين اƅجودة اƅتƊظيمية فيها الأƄثر شيوعا، و باƅتحديد في Ɗظ

اƅمستمر  ، بحيث يجري اƅتعامل مع Ƅل هذƋ اƅعƊاصر ، من حيث ƄوƊها طرق ƅلارتقاء 
( أربع مرƄبات ƅلفاعلية اƅتƊظيمية Filed,2006باƅفاعلية اƅتƊظيمية و في هذا اƅسياق قدم فيلد )

ƅيها عملية اƊظمة لأهدافها و ثاƊمƅجاز اƊها درجة اƅسعر، و  أوƅتي تقرر اƅداخلية اƅتحول ا
Ɗوعية اƅمƊافسة باƅترƄيز على اƅعمليات اƅداخلية في اƅمƊظمة و رابعها اƅفاعلية اƅتƊظيمية  ثاƅثها

 (1) هي أساس تطور اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمة.
 ( Helms,2005و من اƅمتغيرات اƅتي تؤثر ايجابيا في اƅفاعلية اƅتƊظيمية حسب )

                                  

 238، صƄ  1993امل محمد اƅمغربي ،مرجع سابق-(1) 
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 (1) إستراتيجية مرتبطة بأهداف اƅمƊظمة ورؤيتها.وجود -
 ممارسات عمل واضحة أو سياسات و قرارات واضحة.-
  إدارة فاعلة ƅلموارد اƅبشرية-
موظفون ذو Ɗوعية ƅديهم تعلق بعملهم و مستوى من اƅرضا يؤذي إƅى تدƊي Ɗسبة ترك -

 اƅعمل.
لى إƅى أدƊى و من أدƊى إƅى تشارك Ƅل اƅمستويات داخل اƅمƊظمة، في بؤرة اتصال من أع-

 أعلى.
 تأƄيد اƅتخطيط و اƅتدريب و اƅدعم-
  اƅتماسك و اƅتوافق بين الأعمال و الأفعال.-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  

، 2009، 1عماد على اƅمهيرات،اثر اƅتمƄين على فاعلية اƅمƊظمة،دار جليس اƅزمان ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان،الأردن،ط-(1) 
 46ص
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 ( فعاƃية اƃتنظيم):  شƂل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . Haydn ,c .b : Understanding Organisation ,penguin business bbray ,third édi,1985,p15ر:اƃمصد

 
 (1) إƃى نجاح اƃمؤسسة في تحقيق فعاƃيتها اƃتنظيمية : اƃعوامل اƃتي تؤدي-

يرتبط اƅتƊظيم باختلاف أشƄاƅه ارتباط أساسيا بالأهداف ، فإذا ƅم تƄن هƊاك أهداف فليس 
هƊاك حاجة ƅلتƊظيم ،و إذا Ƅان اƅهدف هو مجرد تحقيق إشباع شخصي ƅلأفراد فان ذƅك 

                                  

)1( - Marc Bailleul)université de caen) Diachectique des savoirs )consulté le 22-12-

2014). 

 عϭامل خΎصΔ بΎلϘيΎدة:

المΎϬرة-  

-ΏϭϠالأس  

-ϡيϘال  

نϭع الأفراد -  

نϭع العمل-  

 عϭامل خΎصΔ بجمΎعΕΎ العمل:

-        ϡين-الحجϭالتك  

التجΎنس-الأهداف    -    

   -    ϙسΎالتم-      ΕΎالعلاق  

نϭع العمل-  

 

:ϡلتنظيΎب ΔصΎامل خϭع 

-ϡهيكل التنظي  

-ΔبΎالرق ϡΎنظ  

نظϡΎ الحϭافز-  

علاقΕΎ القϭة-  

نϭع الأفراد-  

 الأفراد
القدرة-  

-Δالرغب  

الدϭر-  

 المنΎخ
-ϱدΎخ الاقتصΎالمن  

-ϱخ الإدارΎالمن  

المنΎخ النϔسي-  

ϡءة التنظيΎϔك 

لتشغي  
مخرجΕΎ ) سϠع 

)ΕΎخدم+ 
 Εمدخلا
 )مϭارد(

Δالبيئ 
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اƅهدف لابد أن يƄون واضحا Ƅما أƊه لابد و أن يهيئ اƅتƊظيم وسائل تحقيق ذƅك اƅهدف 
فتحقيق الأهداف هو اƅمبرر من وجود اƅتƊظيم ،فاƅتƊظيم هو اƅوسيلة اƅتي يتم بها تحقيق 

، و من بين اƅعوامل اƅتي  الأهداف ،فإذا تغيرت الأهداف فاƊه من اƅواجب تغيير اƅتƊظيم 
 ƅ (1)مƊظمة في تحقيق أهدافها:تؤدي إƅى Ɗجاح ا

 علاقات إنسانية و قيادة و توجيه:-3-1
إذا درسƊا أي تƊظيم Ƅبير دراسة عميقة دقيقة سوف تجدƋ ترƄيبا اجتماعيا مصغرا من اƅمجتمع 
الأƄبر، و Ƅلما زاد اƅتقدم اƅصƊاعي و اƅفƊي ظهرت دلائل Ƅثيرة ƅلصراع ،و عدم الاƊسجام في 

هƊاك عƊاصر إƊساƊية تؤدي إƅى Ɗجاح اƅمƊظمة و تحقيق أهدافها و و Ƅƅن  اƅمجتمع اƅصƊاعي
 (3) ،و عدم الاƊسجام و من هذƋ اƅعƊاصر:(2) اƅتغلب على اƅصراع 

 مدى اƅتطابق بين احتياجات اƅمؤسسة و اƅوقت اƅلازم ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة و أغراضه.-1
داخل تƊظيم اƅمصƊع و احتياجات  مدى اƅتطابق بين قدرات الأفراد اƅذين يشغلون اƅمراƄز-2

 مثل هذƋ اƅوظائف.
اƅوضوح اƅخاص باƅواجبات و اƅمسؤوƅيات و اƅسلطات اƅممƊوحة Ƅƅل وظيفة واƅواجب -3

 تحديدها و فهمها من Ƅل اƅمهتمين باƅتƊظيم اƅصƊاعي.
 مدى قابلية اƅبƊاء اƅتƊظيمي Ɗفسه ƅلمروƊة و استطاعته ƅلتغير ،و ذƅك ƅمقابلة الاحتياجات-4

 (4) اƅمتغيرة حتى لا يؤدي ذƅك إƅى إحداث اƅتمزق داخل اƅتƊظيم اƅصƊاعي.
 اƃتدريب:--

يعتبر اƅتدريب أحد اƅمحددات الأساسية ƅلفاعلية اƅتƊظيمية و اƅتي تؤثر بصفة مباشرة في 
ارتفاع أو اƊخفاض الإƊتاجية،حيث يهدف اƅتدريب إƅى اƊƅهوض باƅمستوى اƅعلمي و اƅعملي 

ƅلعمال اƅمƊشغلين باƅصƊاعة Ƅل في حرفته ،بقصد رفع مستواهم اƅفƊي و اƅمهƊي بتدريبهم على 
ƅحديثة في اƅصƊاعة بما يلاءم اƅتطور اƅدائم في مجاƅها .و تهتم اƅمƊظمات بأƊشطة الأساƅيب ا

                                  

 .195،ص1972سيد اƅهواري ،اƅتƊظيم ،دار اƅمعارف،اƅقاهرة،ب ط، -(1)   
 .333،ص1976حسن اƅساعاتي،علم الاجتماع اƅصƊاعي،دار اƅمعارف،اƅقاهرة ، ، -(2)   

 :نΎشرϱ  لϠنشر الالكترϭني، مϭقع الكترϭني  محمϭد قطر، الادارة الإستراتيجيΔ بمرافϕ المعϭϠمΕΎ دار -(3)

http://www.nashiui.net/view/2542/10024 

 .380،ص1985عادل مختار اƅهواري، سوسيوƅوجيا اƅصƊاعة ،مƄتبة اƅقلاح ،اƄƅويت ،-(4)    

http://www.nashiui.net/view/2542/10024
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اƅتدريب لأن ما يتفق فيه يعتبر استثمارا في اƅموارد اƅبشرية ƅه عائد يظهر في زيادة الإƊتاج 
اƄƅلية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية، و على مستوى اƅعامل تظهر أهمية اƅتدريب في مساعدته على 

 (1) مر اƅذي قد يحرك دافعيته و باƅتاƅي يؤذي إƅى رفع أداء اƅعامل ورضاƋ.رفع قدراته الأ
 اƃمشارƂة في اتخاذ اƃقرارات:--3

من أهم اƅعوامل اƅتي تحدد مستوى اƅفعاƅية اƅذي يستطيع اƅتƊظيم أن يصل إƅيه،هو دراسة 
Ɗوعا ،و سلوك أعضاء اƅتƊظيمات و اƅتعرف على اƅقيود اƅتي يفرضها عليهم بƊاؤها Ƅما و 

الاتجاƋ اƅحديث في إدارة الأعمال، يرمي إƅى قيام رئيس اƅعمال بإشراك اƅعاملين في وضع 
أهداف اƅجماعة و تحديدها ،و في رسم اƅخطط ƅتƊفيذها مع إفساح اƅمجال Ƅƅل عضو لإبداء 

اƅرأي و اƊƅقد و اƅمشارƄة اƅفعلية و اƅتعاون في اƊƅشاط ،فبدون اƅقرارات لا يمƄن ƅلوظائف 
ƅجوهرية ƅلإدارة أن تأخذ مƄاƊها ، و على هذا فان عملية اتخاذ اƅقرارات تƊتشر في جميع ا

اƅمستويات الإدارية في اƅتƊظيم و يقوم بها Ƅل مدير ،حيث تحدد اƅقرارات Ɗوع اƅعمل اƅذي 
يوزع على أعضاء معيƊة من اƅجماعة، و تفويض اƅقدر اƅمعين من اƅسلطة اƅذي يمƊƄهم من 

 (2) ل و يتخذ اƅتƊظيم ƅتحقيق ذƅك بعض الإجراءات من بيƊها:اƅقيام باƅعم
 تحديد طبيعة واجبات اƅفرد.-
 Ɗطاق سلطته في اتخاذ اƅقرار.-
 (3) صƊع قيود تحد من اختيارƋ اƅمر Ƅƅي يمƄن اƅتƊسيق بين Ɗشاط الأعضاء و الآخرين.-

 اƃحراك اƃمهني و أسس اƃترقي:--3
اƅمواضيع اƅتي تتأثر بقسط وافر من اهتمام اƅباحثين في  لا يزال موضوع اƅحراك اƅمهƊي من

مجال اƅعلوم الاجتماعية Ɗظرا لارتباطه باƅعديد من اƅمتغيرات ذات اƅدلاƅة اƅهامة اƅتي ترتبط 
بظروف اƅعمل، و تƊظيماته اƅفƊية و الإدارية ،Ƅما ترتبط بما ƅدى اƅعامل من قدرات و 

و اƅتطلع ƅه و لأسرته ،و من ثم يعد اƅحراك  استعدادات و ما يحددƋ من مستوى اƅطموح
 اƅمهƊي مؤشرا ƅه قيمة في دراسة اƅتƊظيم الاجتماعي ƅلعمل.

                                  

 . 3،ص1987اƅتدريب اƅمهƊي في مصر، Ƅلية الآداب، فايز عيسى جبريل،مؤتمر تقويم مراƄز -(1) 
(2)-Δالإداري ΔتنميϠل Δالعربي Δالتخطيط الاستراتيجي، المنظم ϱالتميز الإدار ϭ Δالإدارة الإستراتيجي ،ϱرϭحسين الد 

  UNPJN 1.un org/intra doc/groups /public/ documents /ARADO / VNPAN02 4639.PPS. 

 ,302،ص 1964،اƅسلوك الإƊساƊي، اƅمƄتب اƅمصري اƅحديث ƅلطباعة و اƊƅشر، اƅقاهرة، ، اƊتصار يوƊس-(3)
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و يمƄن ƅلحراك اƅمهƊي أن يفسر عن طريق اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅبƊاء اƅمهƊي ، Ƅارتفاع 
ة، ثم Ɗسبة عمال اƅلياقة اƅبيضاء، و تƊاقص Ɗسبة اƅعمال اƅزراعيين ،و اƅعمال غير اƅمهر 

ظهور اƅحاجة إƅى أعداد Ƅبيرة من الأفراد ƅلاƅتحاق باƅعمل الإداري و ذƅك ƅتوسيع Ɗطاق 
اƅخدمات الاجتماعية ، Ƅل هذƋ اƅتغيرات ترتبط فيما بيƊها ƅتحدث في اƊƅهاية حرƄة أو Ɗقلة 

ƅتي باƊƅسبة ƅلترقيات الأفراد اƅعاملين هƊاك عدد من اƅقواعد اƅسائدة ا واضحة لأعلى أو لأسفل.
 (1) تحدد سلوك اƅعمال ƅلحصول على اƅترقيات:

يجب أن يحصل اƅعامل على الأجر مقابل اƅعمل اƅذي يؤديه على أساس الأجر اƅمتƄافئ -
 ƅلعمل اƅمتماثل.

اƅعمال اƅقدامى ƅهم استثƊاء من هذƋ اƅقاعدة إذ يجب أن يحصل هؤلاء اƅعمال على أجور -
 ƅفروق في هذƋ الأجور محددة.أعلى من اƅعمال اƅجدد ،على أن تƄون ا

 (2) يجب أن تƄون اƅترقيات على أساس الأقدمية أولا ثم اƅعمر ثاƊيا.-

 الأمن اƃصناعي و حوادث اƃعمل :--3
و تشمل اƅرقابة من إصابات اƅبرامج و الأساƅيب اƅفƊية اƅتي تستهدف مƊع اƅحوادث غير 

اƅخام أو اƅمƊتجات ،و اƅغرض الأساسي من اƅمتوقعة اƅتي Ɗؤذي إƅى إتلاف الآلات أو اƅمواد 
ذƅك هو إعداد مƄان عمل ما يعيش فيه اƅعمال ، و ƅتحقيق ذƅك لابد من تدريب اƅعاملين في 

اƅمجالات اƅصƊاعية على إجراءات و تعليمات الأمن اƅصƊاعي حتى تصبح مدرƄة ƅلعاملين،و 
ط الأمن اƅصƊاعي بمƊطقة Ƅƅي يƄون اƅتدريب محققا ƅلƊتائج اƅمرجوة مƊه يجب تواجد ضبا

 (3) اƅعمل ،و تهيئة ظروف عمل آمƊة من جاƊب، و اƅيقظة و الاƊتباƋ من جاƊب أخر.

 

 الاجتماعية ƃلعمال:اƃخدمات 6 -3

                                  

 اƅميهان، تƊمية اƅموارد اƅبشرية في ضوء اƅعوƅمة، جدة، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،مƊصور بن عبد الله  -(1)
1-www.wdct.sdu.SA/MLtk/fichier /3 file.doc 

 .75ص ،1983إبراهيم بيومي مرعي و آخرون،اƅخدمة الاجتماعية في اƅصƊاعة ،اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث،اƅقاهرة، ،-(2) 
 .25،ص1971علم اƊƅفس،دار اƅمعارف،مصر ، عباس محمود عوض،حوادث اƅعمل في ضوء-(3)

http://www.wdct.sdu.sa/MLtk/fichier%20/3%20file-1
http://www.wdct.sdu.sa/MLtk/fichier%20/3%20file-1
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و Ƅذƅك باختلاف  تختلف اƅخدمات الاجتماعية باختلاف اƅمصاƊع و اƅمƊاطق اƅقائمة بها

حجمها إذ يجب أن يقوم على اƅخدمة الاجتماعية اƅعماƅية متخصصون فيها ƅهم من اƅمقدرة و 

اƄƅفاية ما يمƊƄهم من اƅقيام بدورهم في تحقيق أهدافها ،و Ƅƅي يستطيع الأخصائي الاجتماعي 

 أن يقوم بدورƋ في اƅخدمات الاجتماعية اƅعماƅية يجب أن يتوافر ƅديه ما يلي:

أن يƄون ƅديه مهارات ترتبط بعمله Ƅأخصائي اجتماعي مثل اƅمهارة في تƄوين علاقات -

 Ɗ (1)اجحة مع اƅعمال Ƅأفراد و جماعات.

أن يحصل على حد الأدƊى ƅلتعليم اƅرسمي في اƄƅليات و اƅمعاهد، و Ƅذƅك اƅخبرة -2

 اƅشخصية.

الإسƄان،اƅمواصلات،اƅخدمات اƅتثقيفية و و تتلخص اƅخدمات الاجتماعية في مجالات 

 (2) اƅتعليمية،اƅخدمات اƅصحية ،اƅخدمات اƅرياضية و اƅترويجية.

 ( الأبعاد اƃثلاثة ƃلفعاƃية اƃتنظيمية:11): شƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

                                  

 .108،ص1974شؤون اƅعمل و علاقاته،مƄتب اƅقاهرة اƅحديث ،اƅقاهرة ، أمين عز اƅدين، اƅمدخل في -(1)   
 .310، ص1974سعد عبد الاسلام حبيب،اƅخدمة الاجتماعية اƅعماƅية،مƄتب اƊƅهضة اƅمصرية، ،-(2)   
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،  :مؤيد سعيد اƅساƅم، Ɗظرية اƅمƊظمة ،اƅهيƄل و اƅتصميم،دار وائل ƅلƊشر،عماناƃمصدر
 .79الأردن،ص 

 

 

 

 

 

 

 

 

Δنϭالمر 

 الأفراد

 الϭسΎئل

Δالمنظم 

ΕΎيΎالغ 

 السيطرة
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 خلاصة:

بعد معيار فاعلية اƅمƊظمة من اƅمؤشرات اƅهامة في قياس مدى تحقيق اƅمƊظمة لأهدافها 
من حيث استغلال اƅموارد اƅمتاحة ، فقد تعرض  اƊسجاما أو تƄيفا مع اƅبيئة اƅتي تعمل بها

مفهوم اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ƄغيرƋ من اƅمفاهيم الإدارية ƄاƅتمƄين و الأداء و غيرها إƅى 
اƅتفاوت في وجهات اƊƅظر اƅفƄرية ،من حيث اƅتحديد اƅمهƊي اƅشامل و اƅدقيق ƅها،و من 

درة اƅمƊظمة على تحقيق أهدافها، Ƅزت على قرجملة اƅتعاريف ƅلفاعلية اƅتƊظيمية Ɗجد أƊها 
ƅذƅك فان فشل اƅمؤسسة في تحقيق أهدافها يؤدي إƅى وصفها بعدم اƅفاعلية ،و من ذƅك 
Ɗستطيع أن Ɗبين أن اƅفاعلية ترتبط أساسا بقدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها و بدرجات 

معƊويات الأفراد فمشƄلة إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅيست في ارتفاع أو اƊخفاض  متفاوتة.
اƅعاملين ƅتحسين الأداء،و Ƅƅن في إقƊاع الأفراد بالأهداف اƅتي تعمل على تحقيقها ، و 

يمƄن أن تصل الإدارة إƅى مرحلة الإقƊاع بترƄيز اهتماماتها على اƅحاجات الاجتماعية و 
اƅذاتية و على اƅتƊظيمات اƅرسمية ،و غير اƅرسمية ،و على أساƅيب اƅقيادة و ترشيد 

 لاستثمار في مواردها اƅبشرية وفي طرق الإشراف و على اƊƅقابات.ا

 

 



 

 

 

 

 

 
 

 تمهيد*

Δترشبد استثمار الموارد البشري Εأولا : دراسا. 

Δالتنظيمي Δالفعالي Εثانيا: دراسا. 

 .مميزاΕ الدراسΔ الحاليΔ -ثالثا

Δخلاص. 
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 تمهيد:
اƅمراحل اƅتي تمر فيها عمليات اƅبحث خطوات مترابطة، مƊظمة في ترتيب مƊطقي، لا تؤƅف 

باعتبارها اƅخطوة أخرى ، فعƊدما Ɗبدأ بتحديد مشƄلة اƅبحث  عنيسمح بتقديم أو تأخير خطوة 
غة اƅمƊاسبة ƅلمشƄلة، فƊجمع بياƊات قد اقد Ɗحتاج إƅى Ɗوع من الاستقصاء ƅلصيالأوƅى فإƊƊا 

Ɗرجع فيها إƅى أدب اƅموضوع،وƊحلل هذƋ اƅبياƊات أو Ɗستخلص مƊها اƅصيغة اƅمƊاسبة ƅلمشƄلة، 
عملية استعراض اƅدراسات اƅسابقة في اƅبحث اƅعلمي أهمية Ƅبيرة ƄوƊها تؤدي Ƅثير  ƅذƅك تƄتسي

، و اƅقارئ  عƊد قراءته ƅما Ƅتبه اƅباحث حول هذƋ احث، أثƊاء تƊفيذƅ Ƌعملية اƅبحثاƅمهام ƅلب من
ن هذƋ اƅدراسات ƅم تتطرق أاƅدراسات، و تتمثل أوƅى هذƋ اƅمهام باƊƅسبة ƅلباحث في اƅتأƄد من 

ƅلمشƄلة اƅتي هو بصدد بحثها من Ɗفس اƅزاوية و لا باƅمƊهج Ɗفسه ، ƅذƅك على اƅباحث أن يطلع 
و إن قيامƊا  ،خرآن Ƅان قد سبقه إƅيه باحث إجيدا من خلال متابعته ƅموضوع بحثه ، 

شيد الاستثمار في اƃمتعلق بتر باستعراض اƅدراسات اƅسابقة ذات اƅصلة بموضوع دراستƊا اƅراهن 
لا  Ɗستهدف مƊه مجرد إثبات بأƊƊا قد اطلعƊا على هذƋ  اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية اƃتنظيمية

من حيث ما توصلت إƅيه من Ɗتائج و من حيث  ،Ƅذƅك اƅبحوث ، و إƊما Ɗستهدف الإفادة مƊها 
و تحديد مƊاهج اƅبحث اƅتي جرى إتباعها، و ƅوضع فروض اƅدراسة ،و بلورة مشƄلة اƅبحث 

باƅمعارف ،و اƅدراسات ،و اƅمسلمات اƅتي توصل إƅيها باحثون  اغƊائهاأبعادها و مجالاتها، و 
وƄذƅك   وتوضيح جواƊبها اƅمختلفة، تƊا اƅبحثية،تطوير مƊطق دراسة مشƄلغرض ƅ آخرون ،

جراءات اƅضبط اƅتي تتطلب اƅدراسة مراعاتها تجƊب ƅو  ƅلتعرف على اƅجواƊب اƅمƊهجية وا 
 ، ذات اƅصلة  باƅموضوع اƅمختلفة عƊد إجرائهم لأبحاثهماƅباحثين  هؤلاء وبات اƅتي واجههااƅصع

 على اƊƅحو الآتي:بƊاء على متغيراتها  و بƊاءا على ذƅك تم تصƊيف دراساتƊا اƅسابقة 
 استثمار اƃموارد اƃبشرية ترشيددراسات  أولا :  

 اƃفعاƃية اƃتنظيمية دراسات ثانيا:  
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   :ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية راساتداولا : 
اƅدراسات  إدراجو مƊهجها يمƊƊƄا  أهدافهااƅتصوري و  إطارهامن خلال عƊوان  اƅدراسة و 

 أهم، حيث سƊحاول في هذƋ اƊƅقطة استجلاء  بموضوع اƅدراسة اƅسابقة اƅعربية ذات اƅصلة
بحثƊا  لإعطاءاƅقسمات اƅمشترƄة بين مختلف هذƋ اƅدراسات و اƅمحاولات اƅميداƊية و ذƅك 

من خلال ما Ɗريد اƅوصول إƅيه في  الأهميةاƅعلمي اƅمزيد من اƅتدبير اƅمƊطقي أو اƅمزيد من 
 .اƅراهƊةدراستƊا 

اƃعاملين في  أداءثر برامج اƃتغيير اƃتنظيمي على أ (2009ياغي) احسان محمد  دراسة-
 الأردنية. اƃمصارف اƃتجارية

هدفت اƅدراسة إƅى تحليل اثر برامج اƅتغير اƅتƊظيمي على أداء اƅعاملين في اƅمصارف اƅتجارية 
و تغير  ،و تغيير اƅهياƄل اƅتƊظيمية ،فيما يتعلق بتأثير اƅتغير اƅتƊظيمي اƅمتعلقة بتغيير الأهداف

فلسفة و إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمطبقة ƅدى اƅمصارف على و تغيير  ة،اƅعمليات اƅمعرفية اƅداخلي
مستوى أدائها اƅمتوازن اƅمƄون من الأداء اƅماƅي و خدمة اƅعملاء و اƅتعلم و الإبداع و اƅعمليات 

اƅداخلية ، و تƄون مجتمع اƅدراسة من اƅمصارف اƅتجارية اƅعاملة في الأردن و اƅباƅغ عددها 
( 350جمع اƅبياƊات حيث تم توزيع )ƅحث الإستباƊة Ƅأداة رئيسية ( مصرفا ، و استخدم اƅبا23)

استباƊه و توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج أهمها وجود اثر ذو دلاƅة إحصائية ƅبعض 
برامج اƅتغيير اƅتƊظيمي ووجود فروق ذات دلاƅة إحصائية في تصورات اƅمديرين Ɗحو برامج 

 ƅ(1)متوازن تعزي إƅى متغيراتهم اƅشخصية.اƅتغير اƅتƊظيمي و بطاقات الأداء ا
تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا من حيث هدف اƅدراسة اƅرامي إƅى استƄشاف اƅعلاقة بين  و

 .و اختلاف اƅبيئة به هذƋ اƅدراسة اƅذي جرت و Ƅذƅك طبيعة اƅقطاع اƅتغير اƅتƊظيمي والأداء،
 .اƃعلاقة بين درجة اƃتعليم واƃرضى واƃوظيفي بعƊوان (2004)عبد اƃفتاح محمد دويداردراسة 

                              

اƅمصارف اƅتجارية اƅعاملة في الأردن، إحسان محمد ياغي، اثر برامج اƅتغيير اƅتƊظيمي عل أداء اƅعاملين في -(1) 
 .2009أطروحة دƄتوراƋ غير مƊشورة ، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا ، الأردن ،
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و ذƅك  من قبل و قد رمت اƅدراسة لاستƄشاف اƅتعارض اƄƅبير بين Ɗتائج اƅدراسات اƅتي أجريت
ظهار اƅعلاقة بين درجة اƅتعليم و اƅرضا عن اƅعمل ، حيث بيƊت إحدى اƅدراسات اƅتي أجريت بإ

اƅدراسة اƅثاƊوية ƄاƊوا  أƄثر اƅموظفين رضا  على اƅموظفين أن الأشخاص اƅذين ƅم يƄملوا مرحلة
عدم وجود علاقة بين درجة اƅتعليم و اƅرضا عن اƅعمل  بيƊت عن عملهم ، بيƊما دراسات أخرى

هذا  فيما يخص   ƅها في الاعتبار قبل اƅقيام بتعميم شاملادخإ، و هƊاك متغيرات يجب 
 ك فيما يتصل بدرجة تعليم اƅموظف.و ذƅ ،اƅموضوع مثل سياسة اƅمؤسسة اƅمهƊية في اƅترقيات

ن شخصية اƅفرد هي اƅسبب اƅرئيسي ƅعدم رضاƋ عن اƅعمل أاƅمجال اƅدراسيين في هذا  أƄدو قد 
 ، غير إن إحدى اƅصعوبات اƅتي أدت إƅى جعل اƊƅتائج غير قاطعة في هذا اƅموضوع 

وء توافق هو اƊƅقص اƊƅسبي في مقاييس اƅشخصية اƅصادقة ، و من اƅمحتمل إن يƄون س
 Ƌى الآن مدى قوة هذƅواضح إƅيس من اƅ نƄƅ عمل وƅرضا عن اƅعدم اƅ شخصية مصدرƅا

 (1) اƅعلاقة .
Ɗاحية وسائل اƅدراسة اƅمطبقة ، و Ƅذƅك اختلفت  مناƅحاƅية هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا  و اختلفت 

من حيث  يمƄن الإفادة مƊها Ƅƅنو ،اƅتي أجريت بها   و اƅبيئةƅلدراسة ، في اƅمتغير اƅمستقل 
اƊƅتيجة اƅمتعلقة بأن سوء اƅتوافق في اƅشخصية قد يƄون مصدرا ƅعدم اƅرضى عن اƅعمل ومن 

 .اƅتعليم ،اƅرضى، سوء توافق اƅشخصية ها خلال متغيرات
 

 
بعنوان الاستثمار في رأس اƃمال اƃفƂري مدخل ƃتحقيق اƃتنمية  (2007)دراسة ناصر مراد

 الاقتصادية في اƃدول اƃعربية:
هذƋ اƅدراسة فإن الاهتمام باƅتعليم اƊƅوعي ودعم اƅبحث اƅعلمي ومؤسساته واƅعمل على  فحسب
والابتƄار تشƄل مقومات اقتصاد اƅمعرفة مما يقتضي ربط اƅتƊمية الاقتصادية  الإبداعتشجيع 

 تƊمية اƅموارد اƅبشرية وذƅك من خلال الاهتمام بالاستثمار اƊƅوعي  في اƅتربية واƅتعليم واƅبحثب
                              

و تطبيقاته، دار اƅمعرفة اƅجامعية ،الإسƊƄدرية ، اƅتƊظيمي  علم اƊƅفس اƅصƊاعي و، دويدار بد اƅفتاح محمدع-(1)
  52-49،ص2006،مصر



 البشريΔ والفعاليΔ الموارد في التجسداΕ الامبريقيΔ للاستثمار        الفصل الخامس: 

 

168 

 

هو دور الاستثمار في رأس اƅمال اƅفƄري في  اƅتاƅية: ما الإشƄاƅيةاƅعلمي وقد طرحت اƅدراسة 
 اƅدراسة وقد تضمƊتمار اƅدول اƅعربية في ذƅك  الاستث هو واقع وما ؟الاقتصادية تحقيق اƅتƊمية 

 ، واƅتƊƄوƅوجيا (1)  واƅمعرفة، مفهوم رأس اƅمال اƅفƄري واƅذي يتمثل في ثقافة اƅمؤسسة ،
اƅعلامات اƅتجارية،وبراءات الاختراع اƅتي تمتلƄها وفي اƅمعارف اƅعلمية ƅلعمال، وخبراتهم 

  اƅمتراƄمة
ثل Ɗمط  وأوضحت اƅدراسة أن رأس اƅمال اƅفƄري يƊدرج ضمن اقتصاد اƅمعرفة اƅذي يم

 اقتصادي متطور قائم على استخدام واسع اƊƅطاق ƅلمعلوماتية وشبƄات الاƊترƊت في مختلف
واƅتطور  ،والإبداع أوجه اƊƅشاط الاقتصادي،وخاصة اƅتجارة الاƄƅتروƊية،مرتƄزا على اƅمعرفة ،

،وقد تضمƊت اƅدراسة جملة من  والاتصال الإعلاماƅتƊƄوƅوجي  خاصة فيما يتعلق بتƊƄوƅوجيات 
  اƅمؤشرات اƅمحددة ƅلاستثمار في رأس اƅمال اƅفƄري تتمثل في اƅعƊاصر اƅتاƅية:

اƅعام على اƅبحث واƅتطوير، عدد اƅباحثين اƅوطƊيين،عدد اƅشهادات اƅعليا في ميادين  الإƊفاق
ص ƅلتدريب،وقد بيƊت على اƅتعليم،قيمة رأس اƅمال اƅثابت اƅمخص الإƊفاقاƅعلوم واƅتƊƄوƅوجيا، 

أساسيا ƅلإƊتاجية حيث ومحددا  الإƊتاجاƅدراسة بأن اƅمعرفة تعتبر عƊصرا جوهريا من عƊاصر 
اƅتي  الإƊتاجيةخاصة في اƊƅشاطات  الإƊتاجيةتوجد علاقة قوية بين اƄتساب اƅمعرفة واƅقدرة 

لة من عوائق وتوصلت إƅى ذƄر جم، واƅقدرات ،وتراƄم اƅمعارف ،تعتمد على Ƅثافة اƅمعرفة
الاستثمار في اƅرأس اƅمال اƅفƄري  في اƅدول اƅعربية من أهمها ضعف اƅتمويل اƅمخصص 

وضعف خدمات الاƊترƊت مما يصعب اƅتجارة الاƄƅتروƊية بها، ،ƅبحوث الاتصالات واƅمعلوماتية 
  .وهجرة اƄƅفاءات من اƅدول اƅعربية

هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث Ƅبر مجتمع اƅدراسة اƅذي أجريت به حيث تم  وتختلف
Ƅما تضمƊت جملة من اƅمفاهيم اƅمفيدة ƅلدراسة Ƅرأس اƅمال ، بمجموعة من اƅدول اƅعربية إجراؤها

 اƅفƄري، براعة الاختراع، اƅتجارة الاƄƅتروƊية، رأس اƅمال اƅثابت.

                              

مجلة  دراسات في علم الاقتصاد الإسلامي، ثمار في رأس اƅمال اƅفƄري مدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية،الاست Ɗاصر مراد،-(1)
 .78-73،ص2008مارس اƅجزائر، دار اƅخلدوƊية، ،10عدد اƅ ، اƅعلوم الاقتصادية
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قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس اƃمال اƃبشري في ظل    ƃ ( 2013)يلى بوحديد دراسة
 :مؤسسة مطاحن الاوراس باتنة اقتصاد اƃمعرفة

هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على Ƅيفية قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس اƅمال اƅبشري في 
اƅمƊظمات اƅجزائرية وهي  لإحدىظل اقتصاد اƅمعرفة من خلال  اƅتطرق إƅى حاƅة دراسة 

من أن اƅمؤسسات تلجأ  اƊطلاقاوقد طرحت اƅدراسة اشƄاƅيتها ا  ،بباتƊة  مؤسسة مطاحن الأوراس
إƅى الاستثمار في رأس اƅمال اƅبشري ƅلحصول على موارد بشرية متخصصة ومؤهلة وƄفؤة ذات 

اƅتاƅي Ƅيف يتم  طرحت اƅتساؤل وقد  معرفة ، بسبب زيادة اƅحاجة إƅى Ƅفاءات وقدرات متطورة
تضمƊت و  قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس اƅمال اƅبشري في ظل اقتصاد اƅمعرفة، 

اƅدراسة مفهوم اƅعائد من الاستثمار واƅذي يشير إƅى اƄƅسب اƅذي يعود اƅذي يعود ƅلأفراد،أو 
ليها ترجع واƅفوائد اƅتي تم اƅتحصل ع (1)،اƅمƊظمات اƅعامة أو اƅخاصة من جراء ذƅك الاستثمار

وباƊƅسبة  ƅمفهوم اƅعائد من الاستثمار في اƅتدريب  بصورة مباشرة ƊƄتيجة ƅلعملية الاستثمارية
فجذورƋ تعود ƅحقل اƅمحاسبة واƅماƅية،ومن الأساƅيب اƅشائعة في قياس هذا اƅعائد تحليل اƅتƄاƅيف 

 على الأفرادواƅمƊافع، وسلسلة من اƅعƊاصر اƅضمƊية وغير اƅضمƊية اƅتي تعود باƅفائدة 
عاملا في  48،ومƊظمات اƅقطاع اƅخاص واƅمجتمع ƄƄل،وقد استخدم اƅباحث اƅمقابلة مع 

اƅمؤسسة واƅملاحظة اƅمباشرة ƅمƄان اƅعمل وتوصلت اƅدراسة إƅى أن مؤسسات مطاحن الأوراس 
تعتمد على اƅتدريب Ƅأسلوب استثماري ƅرفع Ƅفاءة وخبرة مستخدميها، وأن اƅمؤسسة حققت  بباتƊة

،الاستغلال الأمثل ƅليد الإƊتاجيةƊتائج ايجابية بعد اƅتدريب من خلال تخفيض اƅوقت، تحسين 
 .اƅعاملة وباƅتاƅي  تحسين أداء اƅمؤسسة

ƅة اƊعيƅا من حيث صغر حجم اƊدراسة عن دراستƅا Ƌمؤسسة تختلف هذƅوع اƊ مختارة  ومن حيث
  ومؤسستƊا خدماتية. ا تطبيق اƅدراسة  وهي مؤسسة اƊتاجيةاƅتي تم به

                              

اƅمعرفة، مجلة اƅباحث الاقتصادي  بوحديد،  ƅيلى ، قياس عائد الإستثمار في تدريب رأس اƅمال اƅبشري في ظل إقتصاد-(1)
 .85-61ص  2014، سƄيƄدة، ماي 1955 أوت  20، جامعة 10،اƅعدد 
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اƃمعرفة واƃتعلم اƃتنظيمي ودورهما في  لإدارةسس اƃنظرية الأ( 2005 )دراسة نجمة عباس
 تفعيل تميز منظمات الأعمال اƃمعاصرة.

اƅمعرفة Ƅأداة ƅمواجهة اƅتغيرات واƅتطورات  هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على أهمية إدارة
اƅتي تحصل في ظل اقتصاد اƅمعرفة ،واƅتعرف على دور الأداء اƅتƊظيمي في تعزيز ممارسة 

، واƄƅشف عن مساهمة إدارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظيمي في إدارة اƅتميز في اƅمƊظمات اƅمعاصرة
مة في حقيقتها هي Ƅائن يعيش على وقد أƄدت هذƋ اƅدراسة أن اƅمƊظ ،دعم مƊهجية اƅتميز

اƅمعرفة،من أجل ذƅك لا تستطيع الإدارة إهمال قضية توفير اƅمعرفة في وقتها اƅصحيح ومن 
أƄدت على ضرورة  مصادرها اƅصحيحة، وتأƄيد استخدامها وتوظيفها في اتخاذ اƅقرارات، Ƅما

ا من ذƅك تم  صياغة الارتقاء باƅتعلم اƅتƊظيمي بغية خلق مƊظمات معرفية مبدعة،واƊطلاق
اƅمƊظمة في ملاحقة اƅتطورات  صشƄاƅية اƅتي أشارت إƅى دور اƅمعرفة في تعظيم فر الإ

وجاء سؤاƅها  اƅعلمية ، ومواجهة اƅضغوط اƅتƊافسية ، واƅتحولات اƅمستمرة في Ɗظم الأعمال
 Ƅ (1)الآتي : اƅمحوري

مدى مساهمة ممارسات إدارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظيمي في تفعيل مƊظمات الأعمال  ما 
وقد تضمƊت اƅدراسة مفهوم  اƅدراسة على اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي ، واعتمدت اƅمعاصرة

بأƊه عملية الاختيار واƅمراجعة اƅمستمرة  Sengeاƅتعلم اƅتƊظيمي واƅذي يقصد به حسب 
فة تƊظيمية حيث تتمƄن اƅمƊظمة بأسرها على اƅحصول عليها ƅلخبرات، وتحويلها إƅى معر 

 وجعلها وثيقة اƅصلة بأغراضها الأساسية.وقد توصلت اƅدراسة إƅى أهم اƊƅتائج 
وهي تيسير تعلم الأفراد ƅلمعرفة واƅمفاهيم والأسس اƅفƄرية واƊƅظرية ƅموضوع ما، وتعلم 

ل وجعلها حقول خصبة ƅلتعلم حيث تتاح ، واƅتشجيع على تهيئة مواقع اƅعماƅمهارات اƅتطبيقية
اƅفرصة ƅلأفراد ƅلتفاعل وتبادل اƅخبرات واƅتعامل مع اƅرؤساء واƅمشرفين، وخلق اƅجو 

  الاجتماعي في مواقع اƅعمل اƅذي ييسر اƅتفاعل بين الأفراد واƅجماعات في اƅعمل

                              

عباس، Ɗجمة، الأسس اƊƅظرية لإدارة اƅمعرفة واƅتعليم اƅتƊظيمي ودورهما في تفعيل تميز مƊظمات الأعمال  -(  1)
 8 - 5ص ص  2013، ، جامعة اƅمسيلة10اƅمعاصرة ،مجلة اƅعلوم الاقتصادية ، عدد
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وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث اƅتوجهات اƅفƄرية ƅلباحثة، واƅمفاهيم اƅتي 
 تضمƊتها  وƊƄƅها جاءت داعمة ƅتصوراتƊا ومƊطلقاتƊا اƅفƄرية ƅبحثƊا اƅعلمي . 

(  اƃعوامل اƃمؤثرة في مستوى الاستثمار في اƃموجودات 2003 دراسة خاƃد لافي اƃنيف )
 سة، حاƃة اƃشرƂات اƃصناعية اƃمساهمة اƃعامة الأردنية.اƃمتداوƃة في اƃمؤس

 هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅمتغيرات اƅتي تؤثر على اƅقرارات اƅمتعلقة 
مستوى الاستثمار باƅموجودات اƅمتداوƅة في عيƊة من اƅشرƄات اƅصƊاعية اƅمساهمة   بتحديد

ستة فرضيات صفرية سعت اƅدراسة إƅى اƅتحقق مƊها، تقوم   ƅذƅك فقد تمت صياغة، الأردƊية
على أن اƅمتغيرات اƅمستقلة، وهي ربحية اƅشرƄة،وطول دورة اƅتحويل اƊƅقدي،وƊسبة اƅرفع 
اƅماƅي،وƊسبة اƅمبيعات،وعمر اƅشرƄة Ƅل على حدة ومجتمعة لا تؤثر في تحديد مستوى 

 29اƅدراسة اختيرت عيƊة مƄوƊة من وƅتحقيق أهداف  الاستثمار في اƅموجودات اƅمتداوƅة

-1994شرƄة صƊاعية مساهمة عامة أردƊية مدرجة في بورصة عمان وغطت اƅفترة من 
، وأثبتت اƊƅتائج أن جميع اƅمتغيرات تؤثر في تحديد مستوى الاستثمار في اƅموجودات 2003

Ƅات ر اƅمتداوƅة، وقد قدمت اƅدراسة عددا من اƅتوصيات من أهمها ضرورة اهتمام اƅش
 (1) .اƅصƊاعية اƅمساهمة اƅعامة الأردƊية بإدارة اƅموجودات اƅمتداوƅة

 29تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحلية من حيث Ƅبر مجتمع اƅدراسة اƅتي أجريت على

  .  وعدد اƅفروض اƅمصاغة شرƄة ،واختلاف بيئة اƅدراسة
ات اƃقصير الأجل في اƃشرƂ مار(  بعنوان مدى فعاƃية الاستث1995دراسة نادر نهاد  اƃياس)

 سوريا. اƃصناعية
فعاƅية الاستثمار اƅقصير الأجل  في شرƄات اƅصƊاعة  واƅتي هدفت إƅى اƅتعرف إƅى مدى

اƅداخلية واƅخارجية اƅمؤثرة في يئة اƅغذائية اƅعامة واƅخاصة في سوريا،واƅتعرف على متغيرات اƅب
اƅية الاستثمار قصير الأجل تتأثر فعاƅية الاستثمار، وقد أظهرت Ɗتائج اƅدراسة أن فع

                              

لافي اƊƅيف، خاƅد ،اƅعوامل اƅمؤثرة في مستوى الاستثمار في اƅموجودات اƅمتداوƅة في اƅمؤسسة، مجلة  - (1)
 14-11ص ص  ،2005، اƅجامعة اƅعليا ƅلتجارة، اƅجزائر، 09، اƅعددالاقتصادي والإƊذماج في الاقتصادالإصلاح 
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باƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية، وأن شرƄات اƅصƊاعات اƅغذائية في سوريا لا تتبع 
 قصير الأجل في مƊشآتها.اƅعلمية عن إدارة وتƊفيذ الاستثمار  واƅمبادئالأسس 

 اƅتي أجريت بها وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅراهƊة من حيث أهداف اƅدراسة،واƅبيئة
 (1) .وƄبر حجم عيƊتها

 . اƃمعرفة وضرورات اƃتنمية اƃشاملة اقتصاد(  2008فريد Ƃورتل    ) دراسة 

هدفت اƅدراسة إƅى تحديد اƅمعوقات و اƅصعوبات اƅتي تواجهها اƅبلدان اƅعربية على صعيد 
محاوƅة تحديد اƅتصورات  تسارعة،اƅم  ةالإƊتاج اƅمعرفي في ظل اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية اƅعاƅمي

اƅتي يمƄن أن تƄون عليها متطلبات اƅتحول Ɗحو اقتصاد اƅمعرفة ƅلدول اƅعربية اƅتي تعتبر 
،واƅبحث عن اƄƅيفية اƅتي تتمƄن من  اقتصادات ƅم تصل إƅى مرحلة اƄƅفاءة في اƅبƊاء اƅمعرفي

الاقتصادي تƄوين محتوى معرفي مƊاسب على اƅصعيد  من  خلاƅها الاقتصادات اƅعربية
اƅدراسة بطرح اƅتساؤل اƅتاƅي هل يمƄن أن   إشƄاƅيةوقد تم صياغة  والاجتماعي واƅثقافي

يساهم ويعجل اقتصاد اƅمعرفة في تƄوين اƅمحتوى اƅمعرفي اƅمƊاسب ƅلدول اƅعربية بما يمƊƄها 
وقد احتوت  ، ليميةوالإقوزيادة مشارƄتها اƅدوƅية  من اƅمساهمة في مواجهة قضاياها اƅتƊموية

اƅدراسة على جملة من اƅمصطلحات اƅمفيدة ƅدراستƊا من بيƊها ƊذƄر الاقتصاد اƅمعرفي، 
ضرورة أهمها  و خلصت اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج صƊاعة اƅمعرفة،إدارة اƅمعرفة،

مستلزمات مشروع  إعدادوضرورة  (2) اƅمعرفة، إƊتاجوطƊية تقوم على  لإستراتيجيةاƅتخطيط 
ول اƅمعرفة اƅوطƊية من جاƊب،ومن جاƊب آخر وضع برامج تساعد عل تƄوين مƊاخ صتقسيم أ
بداع ،أي ابتƄاراƅمعرفة بدلا من استهلاƄها  لإƊتاجايجابي  اƅمعرفة وƅيس فقط تلقيها  وا 

  واستقباƅها.

                              

الاجل في اƅشرƄة اƅصƊاعية، رساƅة دƄتوراƋ غير مƊشورƋ، جامعة Ɗهاد اƅياس ،مدى فعاƅية الاستثمار قصير  (1)
 .1995دمشق ، سوريا ،

اƅمدرسة اƅعليا ،  06و Ƅ05ورتل، فريد اقتصاد اƅمعرفة وضرورات اƅتƊمية اƅشاملة،  مجلة اƅعلوم الاƊساƊية، اƅعدد   - (2)
 . 163-158 ص ، صƅ2008لأساتذة، قسƊطيƊة، 
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من حيث الأهداف اƅمتوخاة من هذƋ اƅدراسة واطارها وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا 
 . بشƄل عام اƅتصوري

بعنوان إدارة اƃمعرفة Ƃآƃية ƃتحسين جودة اƃتعليم اƃعاƃي  (2010) دراسة نور اƃهدى بوطبة
 قسم علم اƃنفس بجامعة باتنة.بدراسة حاƃة 

ƅتحسين جودة اƅتعليم   Ƅإستراتيجيةƅفت  الاƊتباƋ إƅى أهمية إدارة اƅمعرفة هدفت اƅدراسة إƅى 
وذƅك  بتوضيح  مجالات تطبيق مدخل إدارة اƅمعرفة  ƅتحسين جودته ، ومدي اهتمام  اƅعاƅي

وƊشرها في قسم علم اƊƅفس في جامعة بعمليات توƅيد اƅمعرفة هيئة أعضاء اƅتدريس 
،وعليه سعت باتƊة،ومدى مساهمة هيئة عمليات إدارة اƅمعرفة في تحسين جودة اƅتعليم اƅعاƅي

مامدى استعداد قسم علم اƊƅفس بجامعة باتƊة إƅى اƅتاƅية:  شƄاƅيةالإعن  الإجابةاƅدراسة إƅى 
ستمارة  وزعت ، وقد اعتمدت اƅباحثة على الا (1) ؟ تبƊي مفهوم إدارة اƅمعرفة  ƅتحسين اƅجودة

أستاذا، وبعد تحليل اƅبياƊات أثبتت اƅدراسة بوجود توجه ƅدى اƅهيئة اƅتدريسية     36على
وƄذƅك  ƅلمشارƄة في اƄتساب اƅمعرفة وتوƅيدها من خلال الاƊتساب إƅى وحدات اƅبحث

Ɗشرها من خلال Ɗشاطاتهم اƅعلمية اƅمرتƄزة على اƅملتقيات واƅدوريات في    اƅمساهمة
في تحسين   وعية الأسرة اƅجامعية بمفهوم وأهمية إدارة اƅمعرفةاƅمتخصصة محليا أو دوƅيا، وت

  جودة اƅخدمات اƅمقدمة.
سة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث مƊطلقاتها اƅفƄرية ومن حيث اƅبيئة اƅتي تختلف هذƋ اƅدرا

 .وصغر عيƊة اƅبحث أجريت بها اƅدراسة في قسم علم اƊƅفس بجامعة باتƊة
(:"نموذج مقترح لإدارة اƃتغيير في اƃجامعات اƃيمنية اƃعامة في ضوء 2007دراسة الأصبحي)-

 (2)اƃواقع و الاتجاهات الإدارية اƃمعاصرة" 

                              

 Ɗ ،02ور اƅهدى ،إدارة اƅمعرفة Ƅآƅية ƅتحسين جودة اƅتعليم اƅعاƅي،مجلة اƅباحث الاقتصادي، اƅعدد  بوطبة - (1)
 .260-245ص مرجع سابق،ص،
دارة اƅتغيير في اƅجامعات اƅيمƊية اƅعامة في ضوء اƅواقع و الاتجاهات لإأحمد الاصبحي ،Ɗموذج مقترح  -(2)

  .2007مƊشورة ، جامعة عمان  اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا ، الأردن، الإدارية اƅمعاصرة ، رساƅة دƄتوراƋ غير 
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هذƋ  اƅدراسة إƅى اقتراح Ɗموذج لإدارة اƅتغيير و استخدمت مƊهج اƅبحث اƊƅوعي  و هدفت
ي ƅتعرف واقع و استخدمت اƅمƊهج اƅمسح ،ƅتحليل الأدب اƊƅظري ذوي اƅعلاقة لإدارة اƅتغيير

( من اƅقادة 145إدارة اƅتغيير في اƅجامعات اƅيمƊية اƅعامة و أجريت على عيƊة قوامها )
و توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من ،الإداريين الأƄاديميين اƅعاملين في اƅجامعات اƅيمƊية 

اƅمعاصرة لإدارة اƅتغيير في  الإداريةمن الاتجاهات  ضرورة  تبƊي جملة اƊƅتائج أهمها
،الإدارة  إدارة اƅجودة اƅشاملة إدارة الإبداع، إدارة اƅمعرفة ، اƅجامعات اƅيمƊية متمثلة في

 Ɗظام إدارة اƅتعلم. ، إدارة فرق اƅعمل، إدارة اƅتƄيف اƅثقافي، الإستراتيجية،
بƊاء Ɗموذج مقترح يتƄون من الاتجاهات الإدارية اƅمعاصرة اƅتي تم اƅتوصل إƅيها  و تم

من خلال الأدب اƊƅظري ذا اƅعلاقة و من خلال اƄƅشف عن واقع ممارسة إدارة اƅتغيير 
 في اƅجامعات.

من حيث اƅمتغيرات حيث رƄزت هذƋ عن دراستƊا  ( 2007) الأصبحيتختلف دراسة  
ستراتيجيات ƅلتغيير اƅتƊظيمي ، مع اختلاف اƅقطاع و اƅبيئة اƅتي اƅدراسة على إبراز الا

 .طبقت بها اƅدراسة
 
 
 

 ( 2011-1990ومحمد عبد اƂƃريم مرعي )  دراسة عماد اƃدين أحمد اƃمصبح

بعنوان اƃعوامل اƃمؤثرة في  اƃطلب على اƃعماƃة في بعض اƃدول اƃعربية خلال 
  .2011 – 1990اƃفترة
اƅدراسة إƅى تحديد اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅطلب على اƅعماƅة في اƅدول اƅعربية   هدفت

وتقدير داƅة اƅطلب على اƅعماƅة متضمƊة اƅعوامل  ،اƅسوق اواƅبحث عن خصائص هذ
وتقدير اƅمعدل الأمثل ƅمعدل  ،اƅمحددة ƅهذا اƅطلب في اƅوطن اƅعربي وƄƅل دوƅة على حدة 

ومعدل الاستثمار والأجور اƄƅفيلة بتعظيم اƅطلب على اƅعمل في إطار  ،اƊƅمو الاقتصادي
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،واستخدم اƅبحث  في تقدير Ɗموذج اƅدراسة أسلوب (1)اƅبƊى اƅهيƄلية الاقتصادية اƅراهƊة 
وتم اختبار طريقة الآثار اƅثابتة  في اƅتقدير بƊاء على  ،تقدير اƅبياƊات اƅزمƊية اƅمجمعة 

ائج أن معدل اƊƅمو الأمثل اƅذي يعظم اƅطلب على اƅعماƅة وبيƊت اƊƅت Housmanاختبار
 81.49و ƅلتƄوين اƅرأسماƅي اƅثابت  ƅ6.44معدل اƅتضخم و 18.63قابل م  5.93بلغ

تختلف هذƋ اƅدراسة عن  ƅمعدل الأجور الاسمية   ƅ35.23معدل الاƊفتاح اƅتجاري و
اƅتوجه اƅفƄري ƅلدراسة  ومن حيث  الإحصائيةدراستƊا اƅراهƊة من حيث طريقة اƅمعاƅجة 

 وƄذƅك من حيث Ƅبر عيƊة اƅدراسة اƅتي تمت في عدد من اƅدول اƅعربية. 
 ( علاقة اƃذƂاء باƃنجاح في اƃتدريب اƃمهني:2005دراسة محمود اƃسيد أبو اƃنيل )

، حيث هدفت اƅدراسة إƅى اƄƅشف عن اƅعلاقة بين اƅذƄاء  وبين Ɗتيجة برامج اƅتدريب ƅلمشرفين 
مشرفا من اƅمشرفين بشرƄة اƅحديد واƅصلب ƅلاƅتحاق ببرƊامج اƅتدريب اƊƅظري  36 تقدمحيث 

اƊƅظري ƅلملاحظين، وتضمƊت مواد اƅبرƊامج  بمعهد اƅتƊƄوƅوجيا بحلوان ويسمى هذا اƅبرƊامج
ائية من اƅبرƊامج تتضمن ثلاث مجموعة من اƅمواد وزعت على ثلاث سƊوات وƄاƊت اƅسƊة اƊƅه

اƅفلزات ،شعبة اƄƅهرباء، شعبة اƅميƄاƊيƄا، وقد طبق اختبار اƅذƄاء اƅعاƅي هي شعبة  شعب و
واƅذي استهدف قياس اƅقدرة اƅعددية واƅلفظية ،وسرعة إدراك اƅعلاقات بين الأشƄال،وقد تم 

ƅثباتثحساب اƅان معامل اƄوحدات الاختيار فƅ صفيƊƅتقسيم اƅ499 بات باستخدام طريقة ا  ،
وهو معامل ثبات عاƅي باƊƅسبة ƅمقاييس الارتباط بين Ɗتائج اƅتدريب    666وأجرى تصحيح إƅى

 (2) ودرجة الاختبار في هذƋ اƅدراسة في اƅتدريب بشƄل ملحوظ.
أهدافها واƅبيئة واƅقطاع اƅذي أجريت به وهو تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث 
 .قطاع تربوي ودراستƊا أجريت في قطاع إقتصادي

                              

اƅمصبح ،عماد اƅدين أحمد ،  اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅطلب على اƅعماƅة في اƅدول اƅعربية،  مجلة اƅباحث -(1)
 .25 – 10ص ص  ، مرجع سابق، 02الاقتصادي، اƅعدد

في اƅتدريب اƅمهƊي ،علم اƊƅفس اƅصƊاعي و اƅتƊظيمي عربيا و محمود اƅسيد أبو اƊƅيل ،علاقة اƅذƄاء باƊƅجاح - (2)
 .752-751، ص ص2005عاƅميا ،دار اƅفƄر اƅعربي ،اƅقاهرة ،
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إستراتيجية اƃتدريب و أثرها على أداء اƃعاملين في " (2008محمد تيسير اƃشرعة )دراسة  
 (1)".اƃشرƂات اƃمساهمة اƃعامة اƃصناعية الأردنية

شرƄة مساهمة  40يمثلون  مديرا 240حيث استهدفت هذƋ اƅدراسة فئة اƅمديرين و بلغ عددهم 
اƅمسجلة في سوق عمان اƅحاƅي ، و هدفها قياس اثر  81عامة صƊاعية أردƊية من أصل 

إستراتيجية اƅتدريب على أداء اƅعاملين فقد توصلت اƅدراسة إƅى إن درجة تطبيق مراحل اƅعملية 
Ƅما أن  ،رجة اقلاƅتدريبية مرتفعة Ƅما أن الأسلوب اƅمفضل هو اƅمحاضرة و اƅتدوير اƅوظيفي بد

  الإدارة اƅعليا ملتزمة باƅتدريب ƊƄشاط استراتيجي بيƊما تستخدم اƅتƊƄوƅوجيا بدرجة ضعيفة.

فئة اƅدراسة   جاءت مغايرة من Ɗاحية ( ƄوƊها2008محمد تيسير اƃشرعة ) و تختلف اƅدراسة
 .و استخدامها إستراتيجية اƅتدريب اƅمخطط ،اƅمديريناƅمتمثلة في فئة فة اƅمستهد

( بعنوان إدارة اƃمعرفة مدخل ƃتحقيق اƃتميز 2012)  وفي دراسة ƃهيثم علي حجازي 
 اƃتنظيمي

في أن اƅمؤسسات الأردƊية تعاƊي  من ضغوط اƅمƊافسة  مشƄلة اƅدراسة بهاحيث تمثلت 
اƅعاƅمية اƅتي أفرزتها موجة اƅعوƅمة ،ومن أجل أن تصبح أي مؤسسة مƊافسة فعليها أن تقوم 
  باستمرار   بعمليات اƅتحسين واƅتطوير واƅتغيير، Ƅما يتطلب الأمر أن تƄون اƅمؤسسة إبداعية

بها  جل تحقيق ذƅك فإن توظيف إدارة اƅمعرفة وذƅك حتى تصل إƅى مرحلة اƅتميز ، ومن أ
في  ƅتحسين أداء اƅمؤسسات الأردƊية، واƅوقوف على أسباب فشل توظيف إدارة اƅمعرفة

فردا مƊهم  385 اƅمؤسسات الأردƊية إذا Ƅان هƊاك فشل، وقد بلغ أفراد اƅعيƊة في هذƋ اƅدراسة 
وقد تƄوƊت وحدة اƅمعايƊة  ، فردا من اƅقطاع اƅخاص  145فردا من اƅقطاع اƅعام و 240

في اƅمؤسسات اƅمبحوثة، واستخدمت اƅدراسة  واƅتحليل من أفراد الإدارتين اƅعليا واƅوسطى
: أساƅيب اƅتƄرارات،واƊƅسب اƅمئوية ، اƅمتوسطات ،الاƊحرافات الأساƅيب الاحصائية اƅتاƅية

                              

محمد تسير اƅشرعة، إستراتيجية اƅتدريب  و أثرها على أداء اƅعاملين في اƅشرƄات اƅمساهمة اƅعامة اƅصƊاعية  - (1)
 .2008الأƄاديمية اƅعربية ƅلعلوم اƅماƅية و اƅمعرفية ، عمان ، الأردن، ،الأردƊية ، رساƅة دƄتوراƋ غير مƊشورة 
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سطات و الاƊحرافات اƅمتو  واختبار مقارƊة بين  (1)اƅمعيارية،من أجل وصف عيƊة اƅدراسة،
اƅمعيارية من اجل وصف عيƊة اƅدراسة و اختبار مقارƊة بين متوسطي مجتمعين و اختبار 

-zéroالاƊحدار اƅبسيط اختبار الاƊحدار اƅمتعدد ، اختبار الاƊحدار اƅتدريجي ، اختبار

order-correlation  مسار ، اختبارƅاء مصفوفة بيرسون ، اختبار تحليل اƊفا من اجل بƃأ
  من اختبار ثبات أداة اƅدراسة. نباخ Ƃور

توظف  و توصلت اƅدراسة إƅى إن اƅمؤسسات الأردƊية اƅعامة و اƅخاصة على حد سواء ،
إدارة اƅمعرفة في أعماƅها بدرجة محدودة ، أي أƊها تدرك إدارة اƅمعرفة من حيث : اƅمفهوم ، 

اƅدور و اƅموجودات ، الأهداف ، اƅفوائد ، قيادة اƅمعرفة و ثقافة اƅمعرفة و ƅو بدرجات 
أوضحت اƊƅتائج عدم وجود فروق ذات دلاƅة إحصائية بين مستوى إدراك اƅمؤسسات  متفاوتة.

ƅمعرفة و محتواها.اƅخاصة بخصوص إدارة ا  

قد تجلى الاختلاف بها عن اƅدراسة اƅحاƅية بوضوح فيما  دراسة هيثم علي حجازي و أما
يتعلق بƄبر مجتمع و عيƊة اƅدراسة و اƅذي اشتمل على Ƅل من اƅمƊظمات اƅعامة و اƅخاصة 

 مؤسسات اƅقطاع اƅخاص.و  اƅعامة،و اƅذي يضم اƅوزارات و اƅدوائر و اƅمؤسسات  الأردƊية،
بأثر إستراتيجية اƃتدريب على تطور اƃمؤسسات  (2013)اƃموسومة  وشام بن زيانر دراسة 

(2) الاقتصادية بمنطقة بشار.
 

هذƋ اƅدراسة إƅى تسليط اƅضوء على أحد أهم  وظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية  وهو  هدفت
تعزيز مƄاƊها في في   واƅمساهمة ƅما ƅها من تأثير Ƅبير في تطور أداء اƅمؤسسة اƅتدريب

 عدمية ث فروضثلاتم صياغة  وقدبغرض اƅوصول إƅى هدف اƅبحث  ،الاستثمار اƅبشري
يوجد تأثيرات ƅلمƊظور الاستراتيجي ƅمخطط اƅتدريب على تطور  لا في تمثلت اƅفرضية الأوƅى

                              

، اƅمعرفة في اƅمƊظمات  لإدارةهيثم  حجازي ، إدارة اƅمعرفة مدخل ƅتحقيق اƅتميز اƅتƊظيمي،اƅمƊهجية اƅمتƄاملة -(1)
-293، ص ص2014ن ،اƅثاƅثة ، دار اƅرضوان ƅلƊشر ، عمان ،الأرد الأƅفيةمدخل ƅتحقيق اƅتميز اƅتƊظيمي في 

298. 
بن زيان ، روشام ، إستراتجية اƅتدريب على تطور اƅمؤسسات الإقتصادية بمƊطقة بشار، مجلة اƅباحث -(2)

 .285 -261صص  مرجع سابق، ، 02الاقتصادي، اƅعدد
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 إحصائيةذات دلاƅة  تأثيرات  يوجد اƅمؤسسة الاقتصادية بمƊطقة بشار،وفرضية جزئية ثاƊية لا
  ادية بمƊطقة بشاروتطور اƅمؤسسة الاقتص   ها،يسؤوƅƅلدور الاستراتيجي ƅوظيفة اƅتدريب وم  

 إستراتيجيةوجاءت صياغتها على اƊƅحو الآتي يوجد معوقات ƅتبƊي   ثاƅثة  عدمية وفرضية
ƅوصفي تم الاعتماد على اƅمƊهج او  اƅتدريب، إستراتيجيةاƅتدريب من وجهة اƅفاعلين في 

اƅتحليلي في اƅجاƊب اƊƅظري ، و مƊهج دراسة اƅحاƅة في اƅجاƊب اƅتطبيقي ، و ƅلحصول على 
اƅبياƊات اعتمدت اƅدراسة على ثلاث مصادر أساسية و هي اƅمصادر الاستƄشافية اƅمراجع 

و اƅدوريات...اƅخ اƅمقابلة اƅشخصية ، ب و اƅرسائل اƅجامعية اƅملتقيات اƅمتاحة ، اƄƅت
Ɗدراسة من الاستباƅون مجتمع اƄة و يتϮϲϰ  دراسةƅة اƊما شملت عيƊعاملا بيϰϬ  إطارا من

ϭϬ  يƅبشرية ، مسؤوƅموارد اƅمؤسسات ، مدراء وظيفة اƅمؤسسات و هم يمثلون مدراء ا
و ذƅك بما   (spss)مصلحة اƅتدريب، اƅمدراء  اƅتƊفيذيين و تم استخدام اƅبرƊامج الإحصائي 

ƅمؤسسات قيد  أنهم اƊƅتائج يتƊاسب مع طبيعة  فرضيات اƅدراسة و توصلت اƅدراسة لأ
اƅدراسة تقوم بعملية اƅتدريب من مƊظور استراتيجي حيث Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي مرتفعا بما 

 Ƅما أƊها لا تƊظر إƅى اƅتدريب فقط من يدل على وجود استراتيجيات واضحة في اƅتدريب
خذ اƅتدريب بها مƊحى استراتيجي ،و بعدا ƅلاستثمار يأالاƅتزام اƅقاƊوƊي و إƊما وجهة Ɗظر 

 اƅبشري لان Ɗجاح أي إستراتيجية تدريب يتطلب تمويلا مƊاسبا.
في أهداف اƅدراسة و اƅتي  عن دراستƊابها  روشام بن زيان  دراسة اختلافويتجلى  

اƅموارد اƅبشرية و هي اƅتدريب باعتبارƋ أƊشطة وظيفة واحدة من  استهدفت تسليط اƅضوء على 
Ƅما تضمƊت اƅدراسة مفاهيم  ، استثمارا طويل الأجل يرفع من قدراتها اƅتƊافسية محليا و دوƅيا

غير واردة في اƅدراسات اƅعربية اƅسابقة اƅتطوير ، اƅتأهيل ، أهداف اƅمƊظمة ، اƅجودة، اƅميزة 
  اƅتƊافسية.

بعنوان دور إدارة اƃمعرفة في ضمان جودة اƃتعليم  2007 توفيق عبد اƃرحمنفي دراسة إƃى  
 (1) :اƃعاƃي 

                              

 .423، ص2007، اƅقاهرة ، توفيق عبد اƅرحمن ، الإدارة باƅمعرفة ، مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅلإدارة ، ديميك (1)



 البشريΔ والفعاليΔ الموارد في التجسداΕ الامبريقيΔ للاستثمار        الفصل الخامس: 

 

179 

 

ذƄرت اƊه لا يوجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية  بين اƊƅشاطات اƅعلمية و ضمان اƅجودة في  
اƅجامعات الأردƊية اƅخاصة ، و هو ما يمƄن تفسيرƋ بان الارتباط Ƅان ضعيف و Ƅƅن اƅتأثير 

 ية ضعيفة ، و عزت ذƅك إƅى إن اƊƅشاطات اƅعلمية اƅحاƅية و عال مما Ɗتج عƊه دلاƅة إحصائ
 و ضمان اƅجودة في اƅجامعات الأردƊية اƅخاصة  ،ن هذƋ اƊƅشاطات تتعلق بهيئة اƅتدريسحيث أ

اƅهيئة اƅتدريسية ƅلقيام بƊشاطات علمية ƅلمƊافسة على اƅحوافز اƅتي تƊعƄس  أعضاءƅم تحفز إذ 
على ضمان اƅجودة ، و ذƄرت عدم وجود علاقة بين اƅخبرة اƅتدريسية و ضمان اƅجودة  إيجابا

اƅطبقات و  اƅمعرفي ƅمختلف الأساستقوية  أهميةاƅدراسة  تو بيƊ الأردƊيةفي اƅجامعات 
 خاص ƅتدريب اƅعاملين على جميع اƅهياƄل الإدارية ، و اƅتخطيط و اƅتطوير و استخدام Ɗموذج 

ة فريق عمل متعاون و متجاƊس الاتصال بين مختلف اƅجهات اƅمشترƄة في اƅمستويات ƅبلور 
 اƅمشروع و الاƊدماج و اƅذي يوفر تداخلا بين اƅوظائف اƅمختلفة فوائد Ƅبيرة عƊد تطبيقه.

 هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث متغيرات اƅدراسة و اƅبيئة مجال اƅدراسة. و تختلف
اƃريادة و دورها في تحقيق اƃميزة  استراتيجيات"بعنوان  (2005) خلف ةنر اƃسƂا  و في دراسة

 ."الأردنيةاƃتنافسية و تحسين الأداء ƃشرƂات الاتصالات 
هدفت اƅدراسة إƅى تطوير استراتيجيات اƅريادة تساهم في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية و تحسين الأداء 

تعلقة باƅدراسة اƅمتمثلة في شرƄات ، و قد تم جمع اƅبياƊات اƅم الأردƊيةƅلشرƄات الاتصالات 
اƅعيƊة  أسلوبو تم استخدام  الإداراتمن مديري  140أما عيƊة اƅدراسة تƄوƊت من ،الاتصالات 

 ،أهمهااƅعشوائية اƅبسيطة و توصلت اƅدراسة إƅى عدة Ɗتائج 
، الابتƄار ،  الإبداعتوجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين تطبيق عƊاصر اƅريادة و اƅمتمثلة في 

 (1) .الأردƊيةتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅشرƄات الاتصالات ƅ اƅمخاطرةاƅتفرد اƊƅمو و اخذ  ،اƅمبادأة
اƅمستقلة ، إضافة إƅى ( من حيث اƅمتغيرات 2005اƅدراسة اƅحاƅية تختلف عن دراسة سƄارƊة )

 اƅدراسة. ابه أƊجزتاƅبيئة اƅتي و   Ɗةيحجم اƅع اختلاف اƅمتغير اƅتابع و اƅقطاع و

                              

بلال خلف اƅسƄارƊة ، استراتيجيات اƅريادة و دورها في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية و تحسين الأداء ƅشرƄات - (1)
 . 2005الاتصالات الأردƊية ، أطروحة دƄتوراƋ غير مƊشورة ، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا ، الأردن.



 البشريΔ والفعاليΔ الموارد في التجسداΕ الامبريقيΔ للاستثمار        الفصل الخامس: 

 

180 

 

تقييم فاعلية اƃبرامج اƃتدريبية في وزارة ( و اƅتي عƊواƊها 2007) اƃعزمي و في دراسة اƃجاسم
 (1) الأشغال اƃعامة اƂƃويتية.

 الاستبياƊاتمن  %83عاملا تم استرداد  126اƅدراسة على عيƊة عشوائية قدرت بـ  أجريتحيث 
اƅبرامج اƅتدريبية و قد توصل  و هدفت اƅدراسة إƅى تقييم فاعلية الإحصائيصاƅحة ƅلتحليل 

إƅى أرجع ذƅك و  تدريبية  خاصة اƅباحث إƅى الاستƊتاجات اƅتاƅية: إن هƊاك فاعلية ƅبرامج 
اƅعمل ، اƅمستوى الإداري ، اƅخبرة اƅمهƊية و اƅمؤهل اƅعلمي Ƅما توصل في خصائص الأفراد 

وفر اƅوسائل اƅمƊاسبة ƅبعض اƅبرامج و عدم اخذ اƅتدريب في إƅى وجود بعض اƅمعوقات Ƅعدم ت
و عليه أوصى اƅباحث بزيادة فاعلية اƅبرامج اƅتدريبية من خلال تƄثيف  ،الاعتبار عƊد اƅترقية

م ثو إƊعاش اƅقدامى و Ƅذا حصر الاحتياجات ووضع خطة سƊوية ، ƅلجددƅلموظفين  اƅدورات 
 إجراء اƅتقييم Ƅƅل عامل.

بعنوان تقييم فاعلية اƃبرامج اƃتدريبية في مراƂز ( ϭϵϵϵ) تياحاƃجهاد صاƃح اƃد و في دراسة
 (2) .اƃتدريب اƃخاصة من وجهة نظر اƃمتدربين )دراسة تطبيقية ( على اƃمصارف الأردنية

و Ƅان هدف اƅدراسة اƅتعرف  من عمال اƅمصارف اƅتجارية الأردƊية ، Ϯϭϱحيث أجريت على 
 على درجة فعاƅية برامج اƅتدريب في اƅمراƄز اƅخاصة، و من خلال تحليل واقع هذƋ اƅبرامج 

و اƅتعرف على وسائل و أساƅيب تقييم اƅبرامج اƅتدريبية اƅمتبعة ، و تحديد الأثر اƅذي تحدثه 
توصلت اƅدراسة إƅى مراƄز اƅبرامج اƅتدريبية على أداء اƅعاملين في اƅمصارف اƅتجارية ، و 

اƅتدريب و اƅمصارف اƅتجارية لا تهتم بتقييم أفرادها بعد الاƅتحاق باƅعمل ƅمعرفة اثر اƅتدريب 
اƅذي تلقاƋ اƅمشارƄون ، و أوصى اƅباحث بضرورة متابعة اƅمتدربين بعد اƊتهاء اƅبرƊامج 

  اƅتدريبي.

                              

اƅبرامج اƅتدريبية الإدارية في وزارة الأشغال اƅعامة اƄƅويتية ، رساƅة ماجستير غير  تقييم فاعلية ،جاسم اƅعزمي  -(1)
 .82-79،ص 2007مƊشورة ، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا ،

، تقييم فاعلية اƅبرامج اƅتدريبية في مراƄز اƅتدريب اƅخاصة من وجهة Ɗظر اƅمتدربين ، دراسة ياتحجهاد صاƅح اƅد -(2)   
 . 1999تطبيقية على اƅمصارف اƅتجارية الأردƊية ، رساƅة ماجستير غير مƊشورة ، جامعة آل اƅبيت ، الأردن ،
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و تختلف هاتين اƅدراستين عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث أهداف دراستهما، و عيƊة اƅبحث 
اƅمختارة و Ƅذƅك اƅبيئة اƅتي أجريت بها اƅدراسة و ƊƄƅها تشرك معها في اƅتوصيات اƅمتعلقة 

بضرورة تƄثيف اƅدورات اƅتدريبية ƅلجدد و اƅحرص على عدم تقادم اƅمعرفة اƅعلمية ƅلقدامى و 
حتى بعد اƊتهاء اƅبرƊامج اƅتدريبي ƅضمان تحقيق  ،إدارة اƅموارد اƅبشرية بمتابعة اƅمتدربيناƅتزام 

 اƅعائد على الاستثمار في هؤلاء الأفراد اƅمتدربين على اƅمدى اƅطويل.
 

 :دراسات اƃفعاƃية اƃتنظيمية ثانيا:
( ، بعنوان اƃفعاƃية اƃتنظيمية بين اƃنظرية 2006) و في دراسة ƃـ نور اƃدين بشير تاوريريت

 و اƃتطبيق ، فهم اƃمبادئ ، حل ƃلمشƂلات اƃتنظيمية.
 حيث جرت اƅدراسة بعد اختيار مجموعة من اƅمؤسسات اƅصƊاعية ولاية قسƊطيƊة 

SONACOM   رةƄولاية بسSONITEX ENICAB  هجƊمƅدراسة على اƅو قد اعتمدت ا ،
اƅوصفي اƅتحليلي ، و اƅذي ساعد اƅباحث في استخلاص اƊƅتائج حول موضوع اƅدراسة ، و 

استخدام طريقة تحليل  الأمر ىمحاوƅة ƅلخروج بƊموذج علمي متƄامل ƅلتقييم اƅتƊظيمي اقتض
 ابلة مع إطارات  اƅمحتوى إضافة إƅى دراسة اƅحاƅة ƅلمؤسسات اƅساƅفة اƅذƄر ، و اƅمق

 اƅمؤسسات محل اƅدراسة و ƅتحقيق أهداف اƅدراسة اعتمد اƅباحث على:
توثيقي ƅجمع و تحليل اƅمعلومات الأساسية و اƅثاƊوية اƅمتعلقة باƅموضوع و -أسلوب مƄتبي

أسلوب علمي إجرائي ƅلخروج بƊموذج متƄامل ƅلتقييم اƅتƊظيمي يستخدم في قياس اƅفعاƅية 
 Ɗتائج اƅبحث Ƅما يلي: اƅتƊظيمية فƄاƊت

 (1) بƊاء Ɗموذج متƄامل ƅلتقييم اƅتƊظيمي يستخدم في قياس فعاƅية اƅمؤسسة. أولا:

 بƊاء Ɗموذج ƅلتقييم اƅتƊظيمي ƅلجواƊب اƅتƊظيمية يستخدم في قياس فعاƅية اƅمؤسسة . ثانيا:
                              

،فهم اƅمبادئ ، حل ƅلمشƄلات اƅتƊظيمية ، عاƅم Ɗور اƅدين بشير تلوريت ، اƅفعاƅية اƅتƊظيمية بين اƊƅظرية و اƅتطبيق -(1)
 .235-233ص  ،2009، 1اƄƅتب اƅحديث ، اربد ، الأردن ،ط



 البشريΔ والفعاليΔ الموارد في التجسداΕ الامبريقيΔ للاستثمار        الفصل الخامس: 

 

182 

 

بƊاء Ɗموذج ƅلتقييم اƅتƊظيمي ƅلجواƊب اƅسلوƄية )اƊƅفسية اجتماعية( يستخدم في فعاƅية  ثاƃثا:
  اƅمؤسسة.

و تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث اختيارها ƅمجال اƅدراسة اƅمتمثلة في 
اƅمƊظمات اƅصƊاعية و مجال دراستƊا مؤسسة خدمية و في أهدافها و Ɗتائجها اƅتي تختلف من 

 هداف و Ɗتائج دراستƊا اƅراهƊة.أ
 

( و اƃتي تحمل عنوان "اختبار اثر تطبيق 2013و في دراسة ƃـ محمد جاسم اƃشعبان )
 (1)"الإدارة اƃعلمية اƃحديثة على رفع Ƃفاءة اƃموارد اƃبشرية أساƃيب
اƅدراسة إƅى قياس مستوى اƅتطور في Ƅفاءة اƅموارد اƅبشرية في احد مؤسسات اƅقطاع  و تذهب

اƅصƊاعي اƅليبي اƅتي سعت إƅى اعتماد اƅمƊهج اƅعلمي في تطوير Ƅفاءة اƅعاملين ƅديها و قد 
 تمثل هذا اƅمƊهج في اعتماد احد أساƅيب الإدارة اƅعلمية اƅحديثة و هو أسلوب

خلال تسخيرها ƅجملة من عƊاصر الاهتمام الإداري بموجب هذا  إدارة اƅجودة اƅشاملة من
الأسلوب Ƅما تراها و تعتمدها الإدارة في تلك اƅمؤسسة ƅتطوير و تحسين Ƅفاءة اƅموارد اƅبشرية 

ƅديها.و قد أجريت اƅدراسة اƅميداƊية بشرƄة صƊاعة الاسمƊت اƅليبية و ƅلوقوف على اƅوضع 
ءة اƅموارد اƅبشرية قام اƅباحث بإجراء استبيان ƅجميع إدارات اƅحقيقي لاعتمادها في تطوير Ƅفا

إدارة عليا  %9اƅشرƄة اƅذين يمثلون اƅمستويات الإدارية اƅعليا /اƅوسطى/واƅتƊفيذية ƅغرض تمثيلها 
  .إدارة تƊفيذية %55إدارة وسطى  36%،

                              

محمد جاسم اƅشعبان ،محمد صاƅح الابعج،إدارة اƅموارد اƅبشرية في ظل استخدام الأساƅيب اƅعلمية اƅحديثة،اƅجودة - (1)
 .370-321، ص2014، 1اƅهƊدرة، دار اƅرضوان ƅلƊشر، عمان ، الأردن،ط-اƅشاملة
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الأساƅيب اƅعلمية  و قد وجد من خلال اƅدراسة اƅميداƊية في اƅشرƄة أƊها تعتمد أسلوبين من بين
اƅحديثة و هي أسلوب اƅتعريف اƅعام اƅذي يتضمن مجموعة من اƅممارسات و اƅفعاƅيات و اƅتي 
تمثل إبداء اƅشرƄة دورا Ƅبيرا ƅعملية تطوير اƅموارد اƅبشرية و تفعيلها ƅعƊاصر عديدة باتجاƋ هذا 

ع Ƅفاءة اƅعاملين و تطوير اƅتطوير ، و أسلوب اƅجودة اƅشاملة باعتبارƋ الأسلوب اƅمباشر في رف
 Ƅفاءة أداء اƅموارد اƅبشرية عبر جواƊبه اƅفƊية باتجاƋ تحقيق الأهداف الإƊتاجية ƅلشرƄة.

و تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅراهƊة في طبيعة مجال اƅدراسة و في أفراد اƅعيƊة اƅمختارة 
ة صƊاعية الاسمƊت اƅليبية حيث مؤسستƊا مجال تطبيق دراستƊا اƅميداƊية مؤسسة خدمية و مؤسس

عيƊتƊا اƅمختارة فهم اƄƅوادر  أفراد أمااƅعيƊة هم من Ƅل اƅمستويات  أفرادو  إƊتاجيةمؤسسة 
 ممن يحملون شهادات جامعية فحسب. -سƄيƄدة–اƅمشƄلة ƅلمؤسسة اƅميƊائية 

في مصنع  واقع وآفاق فعاƃية اƃسلوك اƃتسييرياƅموسومة  (1995) وفي دراسة ƃرابح اƃعايب 
 (1)،واƃعمال  الإطاراتاƃحجار من خلال وجهة نظر 

ن أهم أهدافها محاوƅة اƅمساهمة في حل أحد اƅمشاƄل اƅراهƊة اƅتي تعاƊي مƊها اƅمؤسسات وم
مƄاƊيات اƅمƊظمة ومن اƅجزائرية بإيجاد Ɗمط تسييري فعال يتماشى مع ذهƊية اƅعامل اƅجزائري   وا 

ذات فعاƅية  -مصƊع اƅحجار–الأسئلة اƅتي حاوƅت اƅدراسة الإجابة عليها،هل فعلا أن اƅمؤسسة 
،هل تختلف الاستراتيجيات اƅتƊظيمية بين الإطارات واƅعمال  ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅمرجوة.  تƊظيمية

ƊوƄمƅ عميقƅفهم اƅتحليلي بعرض اƅوصفي اƅهج اƊمƅباحث اƅتسييريةواعتمد اƅماط اƊومدى  ات الأ
ومن أهم اƊƅتائج اƅتي اƅعيƊة اƅعشوائية، اƅباحثطبق و  975بلغ أفراد اƅعيƊة   وفعاƅيتها ، 

توصلت إƅيها اƅدراسة،باعتبار مصƊع اƅحجار Ɗموذجا عن اƅمؤسسات اƅصƊاعية اƅمهيƄلة ƅم تقدم 

                              

يري في مصƊع اƅحجار من خلال وجهة Ɗطر الإطارات واƅعمال، رساƅة يرابح اƅعايب، واقع وفعاƅية اƅسلوك اƅتس (1)
 ماجيستر غي مƊشورة، جامعة قسƊطيƊة، اƅجزائر.
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باƅجواƊب   والاهتمام، اƅعامل اƅبشري واƅعامل اƅسيƄوƅوجي لإهمالوهذا راجع  ما Ƅان مرجوا مƊها،
وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث الأهداف اƅتسييرية فقط. و والاقتصاديةاƅماƅية 

  . ،وأبعاد اƅدراسة
 
 

بعنوان اƃفعاƃية اƃتنظيمية داخل اƃمؤسسة اƃصناعية من وجهة  ƃصاƃح بن نوار وفي  دراسة 
 (1) :نظر اƃمديرين واƃمشرفين

هذƋ اƅدراسة حول مدى اهتمام اƅقائمين على اƅمؤسسات اƅصƊاعية اƅجزائرية  مشƄلة وتمحورت
 الإƊساƊيةباƅعوامل اƅتي تزيد من اƅفعاƅية ƅدى اƅعمال خاصة تلك اƅعوامل اƅمرتبطة باƅجواƊب 

ومƊها أهمية اƅوعي اƅحقيقي باƅدور اƅفعال اƅذي تلعبه اƅعلاقات اƅطيبة بين أفراد اƅمؤسسة في 
أن اƅتƊظيم اƅمؤسسي اƅفعال يƊطلق من  مؤداهابلوغ الأهداف،وصاغ اƅباحث فرضية عامة 

أƊه Ƅلما ƄاƊت  :وتمثلت اƅفرضية الأوƅى يةئوأربع فرضيات جز الاهتمام باƅموارد اƅبشرية  
الأداء اƅعام فعالا،و فرضية  بين جميع أعضاء اƅمؤسسة جيدة Ƅلما Ƅان الإƊساƊيةات اƅعلاق
Ƅلما Ƅان اƅعامل راضيا على وضعه داخل اƅمؤسسة،Ƅلما اتصف أداؤƋ باƅفعاƅية  :رابعة

، واستخدم اƅعيƊة اƅعشوائية واعتمد اƅباحث على اƅمƊهج اƅوصفي اƅملائم ƅموضوع اƅدراسة.اƅعاƅية
على اƅملاحظة واƅمقابلة  من أجل اƅحصول على اƅبياƊات واستعان ببعض الأدوات  ،اƅطبقية 

اƅجيدة داخل  الإƊساƊيةإƅيها اƅدراسة أن اƅعلاقات والاستمارة ومن أهم اƊƅتائج اƅتي توصلت 
اƅمؤسسة  لإƊجاحاƅتƊظيمات اƅصƊاعية تعتبر من أهم اƅمحفزات اƅتي تقود اƅعامل إƅى بذل جهد 

                              

مƊتوري ،  جامعة  ،03بن Ɗوار، صاƅح، الاتصال اƅفعال واƅعلاقات الاƊساƊية، مجلة اƅعلوم الاƊساƊية،  اƅعدد  - (1)
 196 - 176ص ص  ، 2004قسƊطيƊة، ديسمبر 
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وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث اƅهدف واƅتوجه اƅفƄري ا.ƅيهاƅتي يƊتمي إ
 .ƅلمشƄلة اƅبحثية

 (1) . تفويض اƃسلطة والأداءبعنوان   (2006وفي دراسة لإدريس خطابي )
بين تفويض اƅسلطة  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلاƅة  مؤداهاقام اƅباحث بصياغة فرضية عامة 

اƅصƊاعية وبغرض اƅبرهƊة على اƅفرضية اƅعامة قام بصياغة ثلاث والأداء داخل اƅمؤسسة 
فرضيات إجرائية ،باƊƅسبة ƅلفرضية الأوƅى يرتبط اƅتفويض اƅوظيفي بزيادة الأداء، وثاƊية هƊاك 

علاقة داƅة بين توزيع اƅسلطة وزيادة الأداء، وثاƅثة Ƅلما Ƅان اƅتسلسل اƅهرمي واضحا Ƅلما Ƅان 
، واعتمد على أدوات الإحصائيلى اƅطريقة اƅوصفية إƅى اƅجاƊب اƅتحليل ، واعتمد عالأداء جيدا

مƊهجية من أجل  جمع اƅمعلومات تمثلت في اƅملاحظة ،اƅمقابلة، الاستمارة  واƅعيƊة اƅعشوائية 
اƅطبقية وتوصل إƅى عدة Ɗتائج أهمها أن عملية اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات عن طريق 

إƅى زيادة الأداء داخل اƅمؤسسة ،حيث أƊه Ƅلما ƄاƊت لا  اƅتفويض في اƅسلطة سوف يؤدي
مرƄزية في اتخاذ اƅقرارات بالاعتماد على أسلوب الاستشارة واƅتعاون والاتصال اƅفعال Ƅلما زادت 

 فعاƅية الأداء.
وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث اƅهدف، واƅتوجه اƅفƄري ƅلدراسة، واƅبيئة اƅتي 

 طبقت فيها اƅدراسة .
( بعنوان الاتصال واƃفعاƃية اƃتنظيمية دراسة ميدانية بوحدة اƃفلين 2008دراسة فطيمة زيغد)

 (2) نموذجا. -اƃقل-تاƃزة
مƄوƊات اƅعملية الاتصاƅية في اƅمؤسسة وهدفت اƅدراسة إƅى محاوƅة تحديد عƊاصر و 

اƅجزائرية،ومحاوƅة اƅتعرف على مƄوƊات اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،واستƊادا إƅى اƅمشƄلة اƅبحثية وما 

                              

إدريس خطابي، تفويض اƅسلطة والأداء، رساƅة ماجيستر غير مƊشورة، جامعة محمد خيضر ، بسƄرة،  - (1)
ϮϬϬϲ-ϮϬϬϳ. 

،الاتصال و اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،رساƅة ماجستير غير مƊشورة ،  Ƅلية اƅعلوم الإƊساƊية و الاجتماعية  فطيمة زيغد- (2)
 .2009،جامعة سƄيƄدة،
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تƊطوي عليه من تساؤلات صاغت اƅباحثة فرضية عامة وثلاث فروض جزئية ووردت صياغة  
 عة الاتصال واƅفعاƅية اƅتƊظيميةبين طبي إحصائيةاƅفرضية اƅعامة بأن هƊاك علاقة ذات دلاƅة 

وباƊƅسبة اƅفرضية اƅجزئية الأوƅى فقد صيغت على اƊƅحو الآتي : يؤدي وضوح اƅقواعد  
اƅوظيفي،وفرضية جزئية ثاƊية: هƊاك علاقة داƅة بين  اƅبيروقراطية إƅى زيادة معدلات اƅرضى

اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار وزيادة الأداء، وثاƅثة يساهم اƊفتاح قƊوات اƅرسمية ƅلاتصال في زيادة 
واعتمدت  -ولاية سƄيƄدة-اƅدافعية ƅلعمل،وقد أجريت اƅدراسة بوحدة اƅفلين باƅقل ،بمƊطقة تاƅزة 

ƅمسح باƅدراسة على طريقة اƅات ، واستخدمت اƊبياƅجمع اƅ دراسة أداة الاستمارةƅة،واستخدمت اƊعي
إƅى أن هƊاك علاقة  اƅباحثة اƅعيƊة اƅحصصية ،وتوصلت اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج أهمها

بين اƅسلطة الآمرة واƅولاء،Ƅما أن حرية اتخاذ اƅقرار تدفع اƅعمال ƅبذل اƅمزيد من اƅجهد  Ƅون 
ƅوحدة اƅتي يعملون بها، Ƅما أن اƅمسؤوƅية اƅواضحة واƅمحددة تؤدي إƅى ذƅك يشعرهم بأهميتهم با

 الاƊضباط في اƅعمل.
تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث اƅتوجه اƅفƄري ومن حيث اƅبيئة اƅتي أجريت 

 بها اƅدراسة.
اƃترقية واƃفعاƃية اƃتنظيمية دراسة ميدانية ( عƊوان 2007 دراسة  نسيمة أحمد اƃصيد)
 (1) بمطاحن اƃحروش سƂيƂدة

 إستراتيجيةفت اƅدراسة إƅى محاوƅة تشخيص اƅواقع اƅفعلي ƅلترقية،واƅتعرف على مدى وجود هد
براز مدى مساهمة مترتبات اƅترقية في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية واƅذي جاءت  ƅتدرج اƅعاملين ،وا 

وثلاث فروض  ؟  اƅتƊظيمية Ɗاك علاقة ارتباطية بين اƅترقية واƅفعاƅيةمرƄزي هل هبسؤال 
وقد بلغ أفراد عيƊة اƅدراسة  -سƄيƄدة -جزئية،وقد أجريت اƅدراسة بمرƄب مطاحن اƅحروش 

                              

Ɗسيمة احمد اƅصيد ،اƅترقية و اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،رساƅة ماجستير غير مƊشورة ، Ƅلية اƅعلوم الإƊساƊية و - (1)
 .2009-2008الاجتماعية ،جامعة سƄيƄدة ، 
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عاملا ،واعتمدت اƅدراسة على طريقة اƅمسح باƅعيƊة Ƅإحدى طرائق اƅمƊهج اƅوصفي،وتقƊية  140
ƅمرتبطة باƅموضوع وتوصلت اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج أهمها الاستمارة في جمع اƅبياƊات ا

أن معايير اƅترقية اƅموضوعية تساهم في زيادة اƅرضى اƅوظيفي،أن اƅمؤسسة لا توƅي اهتماما 
ƅتقييم الأداء في اƅترقية مما أدى إƅى تهميش صلاحيات  اƅمسؤوƅين واƅمشرفين ،Ƅما تساهم 

قرار اƅوظيفي، وأن اƅصراع من أجل اƅترقية يؤثر على تحقيق إمتيازات اƅترقية في تحقيق الاست
 الأهداف.

وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث الأهداف واƅقطاع اƅذي أجريت به اƅدراسة، 
 .إƊتاجيƄوƊه قطاع 

( بعنوان  تقويم الأداء باƃمؤسسات اƃصناعية في 1990دراسة عبد اƃحق عتروس) 
 (1)بسطيف    C .P.Aعن مرƂب اƃبطاريات واƃمرƂباتاƃجزائر،دراسة حاƃة 

تسيير  إستراتيجيةوتƄمن أهمية اƅدراسة في محاوƅة تبيان مدى مساهمة معايير اƅتقويم ƅلأداء في 
اƅمؤسسات الاقتصادية اƅعامة في اƅجزائر،ومن ثم اƅوقوف على مدى قدرة اƅمؤسسات 

ين أدائها في ظل الاستقلاƅية اƅممƊوحة الاقتصادية على زيادة Ƅفاية وفعاƅية Ɗشاطها  وتحس
 ƅها،واعتمد اƅباحث على اƅمƊهج الاستƊباطي الاستقرائي وقد توصل إƅى جملة من اƊƅتائج أهمها

عدم وجود تقويم ƅعملية الأداء، وعدم وجود معايير متفق عليها يهتدى بها ويحتƄم إƅيها في تقويم 
ƅتسيير اƅمختلفة والاƄتفاء فقط بتقارير الأداء أداء اƅمؤسسات الاقتصادية اƅعامة عبر مراحل ا

اƅسƊوية واƅشهرية ،وأن عملية اƅتقويم في حد ذاتها تعتبر أحد اƅعوامل اƅهامة في زيادة اƄƅفاية 
 واƅفعاƅية باƊƅسبة Ɗƅشاط أي مؤسسة.

 وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث هدف اƅدراسة واƅبيئة اƅتي أجريت بها.

                              

 CPA   عتروس عبد اƅحق، تقويم الاداء باƅمؤسسات اƅصƊاعية ،دراسة حاƅة عن مرƄب اƅبطاريات و اƅمرƄبات- (1)

 .ϭϵϵϬ،سطيف ،رساƅة ماجستير غير مƊشورة ،جامعة عƊابة،
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شرƊا ، يعتبر موضوع دراستƊا اƅراهن اƅموسوم "بترشيد الاستثمار في اƅموارد أن أق و Ƅما سب
احدث اƅمواضيع في ميدان الإدارة و إدارة الأعمال، و  بين اƅبشرية و اƅفعاƅية اƅتƊظيمية" من

تسيير و تƊمية اƅموارد اƅبشرية و Ɗظرا ƅعلاقته بمختلف اƅتخصصات يلحظ تƊوع و تعدد اƅبحوث 
في هذا اƅمجال و ثرائها خصوصا ما تعلق باƅمتغير اƅمستقل "الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية " 

و اƅصعوبة في تحديد مفهومها ووجود  ،من حداثته اƅرغم أما باƊƅسبة ƅمتغير اƅفعاƅية و على
اختلافات عديدة في مؤشرات قياسها بين اƅباحثين و اƅعلماء ، سƊلقي اƅضوء على بعض 

 اƅتجارب اƅعاƅمية في مجال اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
فقد أقام فيبر عددا من : (1920-1864ماƂس فيبر ) الأƃمانيدراسة ƃعاƃم الاجتماع  يو ف

بتقسيم دقيق ƅلوظائف و اƅقواعد  أفƄارƋو اƅبƊائية ƅلبيروقراطية ، و اتسمت  الإجرائيةائص اƅخص
اƅوظيفي، و يرجع اهتمام ماƄس فيبر باƅبيروقراطية إƅى ما ƄاƊت تمثل في  ƅلأداءو اƅمبادئ 
باƅمجتمعات اƅسابقة و خاصة الأشƄال  بمقارƊته  اƅصفة اƅمميزة ƅلمجتمع اƅحديث أƊهاوقته على 

  اƅتقليدية مƊها ، و لأƊها ƄاƊت تمثل اƅوجه اƅمميز ƅلعقلƊة و اƅترشيد.
هو مؤسس اƅدراسة اƅمƊظمة و اƅمƊهجية ƅلبيروقراطية ، و قد أسهم في  ماƂس فيبرƅهذا يعتبر 

صرفات بƊاء على Ɗسق تحليل اƅقضايا و اƅمفاهيم اƅبيروقراطية و اعتبر اƅتƊظيم اƅرسمي بمثل اƅت
مستقر Ɗسبيا من اƅقواعد و اƅلوائح اƅتي تحƄم و تƊظم قرارات اƅفرد و أعماƅه، و تعد أداة ƅتأƄيد 

في اƅبيروقراطية ، و ƅتحقيق أعلى درجات اƅترشيد الإƊساƊي، و  حساب اƅسلوك اƅمتوقع إمƄاƊية
قاتهم ، بأبعادهم عن تقضي إƅى إن يتخذ أعضاء اƅتƊظيم أساƅيب موضوعية لا شخصية في علا

 (1) الاعتبارات اƅشخصية و اƅعاطفية.

                              

)1  -( Ménard claude ,l’economie des organisation ,Edi  LA DECOUVERTE, Paris ,1990. 
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مفهوم اƅترشيد لإضفاء اƅصيغة اƅعقلاƊية على اƅفعل باحثا عن أفضل اƅطرق  فيبر و قد استخدم
شƄل اƊƅشاط الاقتصادي اƅرأسماƅي و اƅسلطة اƅبيروقراطية ، و بفهم أثار  ƅلأداء ، و ƅيحدد به

اƅتقدم اƊƅفسي و اƅعلمي و اƊعƄاساته على اƅهياƄل اƅتƊظيمية ƅلمجتمعات اƅمتطورة ƅتحقيق اƄƅفاءة 
 و اƅفعاƅية. 

عم دراستƊا اƅحاƅية من حيث مضمون اƅدراسة و أبعادها و توجهاتها  ماƂس فيبرتختلف دراسة 
 صوصا فيما يتعلق باستبعاد اƅعلاقات الإƊساƊية في اƅعمل.خ

 .مقومات اƃرضا اƃوظيفي و اƂƃفاءة الإنتاجية (1930-1923و في دراسة لاƃتون مايو )
 

 الأسبابفقد استهدفت تحديد اƅعوامل في محيط اƅعمل اƅتي تؤدي إƅي زيادة الإƊتاج ، وفهم 
اƅصƊاعي، حتى حاƅة اƅلامعيارية داخل اƅمتعلقة بعدم رضا اƅعمال عن اƅعمال ، و اƅصراع 

 (1) اƅمجتمع اƅمحلي ƄƄل و تقديم حلول ƅهذƋ اƅمشƄلات.
على اƅمديرين اƅتحقق و أƊه من أجل رفع مستوى الإƊتاجية ، فقد رأت مدرسة اƅعلاقات الإƊساƊية 

في ضوء ذƅك يƄون اƅعمال مستعدين وراغبين في  من الاستجابة ƅلرضا اƅذاتي ƅلعمال، و
اƅتعاون و هƄذا يجب على الإدارة اƅقبول و اƅتعاون مع جماعة اƅعمل غير اƅرسمية لأƊها هي 
اƅتي تهيئ الإطار اƅذي من خلاƅه تلبي حاجات اƅعمال ، فيجب على هيئة الإشراف اƅمدربة 

الإداريين اƅعمل على تلبية و ضمان  أن تطلب منعلى خبرات و مهارات اƅعلاقات الإƊساƊية 
تشƄل صفوة  فالإدارة تحقيق معايير اƅجماعات غير اƅرسمية Ƅƅي تستجيب مع أهداف اƅتƊظيم .

 علمية مشروعة ƅتحقيق اƅضبط اƅفعال ƅقوة اƅعمال و ذƅك عن طريق الاهتمام اƅمشترك ƅلسلوك
ي دراسة مظاهر اƅسلوك الإƊساƊي و اتخاذƋ موضعا ƅلبحث و استخدام الأسلوب اƅعلمي ف

                              

، 2000إبراهيم اƅمƊيف ،تطور اƅفƄر الاداري اƅمعاصر ،دار الابداع ƅلƊشر و الاعلام، اƅرياض ،اƅسعودي،-  (1)
 .101ص
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معها الإدارة، و باƅتاƅي تصبح   الإƊساƊي باعتبارƋ متغيرات رئيسيا من اƅمتغيرات اƅتي يتعامل
 دراسة اƅسلوك الإƊساƊي و تفهم محدداته من اƅضروريات اƅحتمية ƅلإدارة اƅحديثة.

مايو عن موضوع دراستƊا اƅراهƊة من حيث اƅمجال ، اƅبيئة و اƅزمن  و تختلف دراسة اƅتون
 و إغفاƅها ƅلصراع بين اƅعمال و الإدارة.

( عن : " ممارسات اƃتدريب ƃتحسين مستوى 2000و في دراسة ƃتريزا و برانيك و آل )
 (1)تقديم اƃخدمات".

لت اƅدراسة إƅى أن شرƄة خدمية في ايرƊƅدا و توص ϭϰϯقام اƅباحثون بجمع اƅبياƊات من 
 تقديم برامج تدريبية مƄثفة و مخططة بشƄل سليم تساهم و بشƄل Ƅبير في تحسين قدرة

الأفراد اƅعاملين على تقديم خدمات ذات مستوى و مهارة عاƅية و باƅتاƅي زيادة رضا  
  اƅزبائن.

اƅتي جمعت مƊها  و تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية في تƊوع و تعدد اƅشرƄات
 اƅبياƊات و اƅقيام باƅدراسة من قبل أƄثر من باحث.

الأفراد  أداء برامج اƃتدريب على( عƊواƊها:" تأثير Goldstein ϭϵϴϬتين سجوƃد دراسة )
 (2)اƃعاملين".

في  يأخذبرامج اƅتدريب فلا بد أن  Ɗه عƊدما يتم بحث تأثيرأ تينسجوƃد حيث يذهب 
إƅى اƊƅواحي و اƊƅتائج  إضافةالاعتبار اƅتغير في اƅسلوك ورد اƅفعل ƅدى اƅمتدربين ، 

اƅمتمثلة في اƄƅفاية الإƊتاجية و اƅتحولات و اƅغياب و تƊفيذ تعليمات اƅعمل  الأخرىاƅتƊظيمية 
في تقييم برامج اƅتدريب اƅقياسات اƊƅفسية  ƄالاستبياƊات و الاختبارات و  بدقة و يستخدم

خمس فئات من  إƅى وجود  Gagn جاجنمؤشرات الأداء و الاƊجاز في اƅعمل و قد أشار 

                              

(1) -BRANNICK Teresa,seande Burca, service  management, Practice,  Perormance  M odel, journal of 

européen industrial training, Vol 26,  issu 8,2002, p.394-403. 

 

 

 

 . 

 .116، ص2005، 1احسان محمد اƅحسن ،علم الاجتماع اƅصƊاعي ، دار وائل ƅلƊشر، عمان ،الأردن ،ط-(2)
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اƅقابلية أو الاستعداد ƅتغطية Ƅل جواƊب اƅسلوك اƅذي يحاول اƅفرد تغييرƋ خلال اƅتدريب و 
هي اƅمهارات اƅذهƊية ، اƅمهارات اƅمعرفية ، اƅمهارات اƅلفظية ، اƅمهارات اƅحرƄية ، 

  الاتجاهات.

عن احتياجات اƃموظفين  Landy Trumb ( 1980 ترومب دراسة )لاندي وو في 
 (1) اƃتدريبية ƃتحسين مستوى الأداء في اƃعمل.

اƅوسائل الآتية ƅتحديد ما يحتاجه إƅيه  ترومبو  لانديƅلإجابة عن هذا اƅسؤال اقتراح 
اƅموظفون من تعليم و تدريب أي تحديد الاحتياجات اƅتدريبية : تحليل اƅعمل ، وصف 

 الأحداث اƅهامة اƅتشخيص اƅتحليلي ƅلموظف ، ما اƅذي سيتم تعلمه ، و محددات الأداء ، 
اƅمعرفة و و من وصف اƅعمل يمƄن اƅحصول على قائمة من اƅخصائص Ƅاƅمهارات و 

اƅبياƊات بمتطلبات اƅعمل ، اƅذƄاء،  ، و تمدƊا هذƋ قائمة بالأƊشطة  و أهميتها باƊƅسبة ƅلعمل
اƅتفƄير اƅلفظي، درجة اƅتحمل ، اƅترƄيز ، اƅمƊاداة، اƅمثابرة، اƅيقظة اƅذهƊية ، اƅتمييز 

اƅبصري و بالإضافة إƅي ذƅك فان تحديد الاحتياجات اƅتدريبية يتطلب تحليلا ƅما يمتلƄه 
 .اƅموظفون اƅجدد من هذƋ اƅخصائص و إƅى أي درجة 

مقارنة ممارسات رأس اƃمال  بعنوان  ( (Khoury and others,1995  في دراسةو 
 (2) .اƃعامل اƃتي تتبناها اƃمؤسسات  في و.م.أ ،Ƃندا، أستراƃيا

ƅسياسات رأس اƅمال اƅعامل ƅلمؤسسة في  هدفت إƅى اƅتعرف على اƅممارسات اƅفعلية  واƅتي
سƊوات في   أجراؤهاƊتائج عدة مسوحات تم هذƋ الأقطار، من خلال استعراض 

سياسات رأس مال عامل مختلفة،أظهرت Ɗتائج اƅدراسة أƊه ƅيس ƅدى معظم اƅمؤسسات 

                              

(1)-LESNARD.C, l’organisation de l’entreprise, DUNOD, Paris, 2E me Edi,1994,P.231. 

 

(2) -KHOURY, N.T.smith,K.V and Mackay companing working capital  practice in  

camade, the United State and Australia, Administrative Science,Marck, 1999,p. 53-58. 
, 
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وأن معظم اƅمؤسسات تقوم بتغيير سياستها حسب طبيعة اƅموقف، وأظهرت Ɗتائج رسمية،
اƅمتحفظة أƄثر من تلك اƅتي تتبع اƅسياسات اƅسياسات  اƅدراسة أن اƅمؤسسات اƅتي تتبع 

ي Ƅل من و.م.أ أستراƅيا وƊƄدا،ى  وأƊه يجب على اƅمؤسسات اƅتي ترغب بتحسين ف اƅجريئة 
 .Ƅفاءة عملياتها أن تزيد من جدية ورسمية سياسات رأس اƅمال اƅعامل

تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅحاƅية من حيث أهداف اƅدراسة ،واƅبيئة اƅتي أجريت بها 
 تمت في شرƄات ثلاث دول أجƊبية. حجم مجتمع اƅدراسة اƅتي وƄذƅك من حيث  Ƅبر

بعنوان تأثير إدارة رأس اƃمال اƃعامل على ربحية اƃشرƂات  (Deloof.2003ودراسة )
 .اƃبلجيƂية

و Ƅة، وربحية اƅشر  فت هذƋ اƅدراسة  إƅى اختبار اƅعلاقة بين إدارة رأس اƅمال اƅعاملهد
 1996-1992غير ماƅية Ƅبرى ƅلفترة من رƄة ش 1009طبقت على عيƊة مƄوƊة من 

واƅموردين )  وقد  تم قياس سياسة الائتمان اƅتجاري بشقية اƅممƊوح من اƅشرƄة )اƅبيع الآجل(
ومعدل دوران  ،اƅدفعوأوراق  ،وسياسة اƅمخزون بعدد أيام أوراق اƅقبض اƅشراء الآجل(

 .رأس اƅمال اƅعامل  لإدارةاƅمخزون أما دورة اƅتحويل اƊƅقدي فقد استخدمت مقياسا شاملا 
ƅطول دورة اƅتحويل اƊƅقدي في هذƋ أشارت Ɗتائج اƅدراسة أن اƅمتوسط اƅحسابي واƅوسيط و 

 اƅمديرينبإمƄان  يوم على اƅتواƅي و أشارت أيضا أƊه    44 .59.4  اƅشرƄات  قد بلغ
 الاحتفاظزيادة اƅربحية، من خلال تخفيض متوسط فترة تحصيل اƅذمم اƅمديƊة، ومتوسط فترة 

 (1) باƅمخزون.
وƄبر  تختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا اƅراهƊة من حيث هدف اƅدراسة واƅبيئة اƅتي أجريت بها

 .اƅواردة بها   فاهيمومن حيث اƅم  عيƊة اƅدراسة

                              

(1) - DELOOF,M, does working capital management affect profitability of Belgium, 

finance and accounting, 2003, p573-578, 

(2)  - HOWORTH,C, and westhead, The Focus of working capital Management inUK  small firms, 

management Accounting Research.14,p.94-111.     
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بعنوان محور اهتمام إدارة رأس اƃمال اƃعامل في اƃشرƂات   (Howorth,2003)دراسة 
 (1) ,اƃبريطانية اƃصغيرة

إƅى اƅتعرف إƅى اƅجواƊب اƅتي ترƄز عليها إدارة رأس اƅمال اƅعامل في اƅشرƄات هدفت  واƅتي
إدارتها اƅبريطاƊية اƅصغيرة ، وأظهرت Ɗتائج اƅدراسة وجود أربع أƊواع من اƅشرƄات وفقا Ɗƅمط 

مارات قصيرة ƅرأس اƅمال اƅعامل ، حيث رƄزت الأƊواع اƅثلاثة الأوƅى على إدارة اƊƅقد والاستث
بأي Ɗمط   اهتماماأما اƊƅوع اƅرابع فهو اƅشرƄات اƅتي ƅم تبد  مديƊين على اƅتواƅي،واƅ الأجل

إƅى أن ، Ƅما أشارت Ɗتائج اƅدراسة  إƅى اƅشرƄات اƅصغيرة  لإدارة رأس اƅمال اƅعامل
اƅشرƄات اƅصغيرة ترƄز فقط على جواƊب إدارة رأس اƅمال اƅعامل اƅتي تتوقع أƊها تحسن 

 هوامش عوائدها.
 employée training a stratégie : Approach( بعنوان:"ƃ2003ـ )دانيال ،دراسة 

to better return on investment)  تيƅأجريتو ا ( فيϭϱ جليزيا وƊمصرفا ا )
اƅتي   اƅعائد على الاستثمار ƅمعرفة اƅعوائد (Roi) (krik Patrick)استخدم اƅباحث طريقة 

تضيفها عملية اƅتدريب ƅلأفراد اƅعاملين ، و توصلت اƅدراسة إƅى أن اƅتدريب يساهم Ƅثيرا في 
تعلم الأفراد اƅعاملين و تطوير مهاراتهم ، و يرفع فاعلية فرق اƅعمل ن و يحسن من 

مستويات اƅجودة ، و يخلق ثقافة تƊظيمية داعمة لأهداف و استراتيجيات اƅمƊظمة ، و هذا 
 Ƌتدريب.بدورƅ(2) يسهم في تحقيق عائد جيد على الاستثمار في ا 

في بداية اƅستيƊات على مجموعة من اƅمحاسبين و  Herzberg هرزبرغ و قد أجرى
لأداء . و تم ذƅك من خلال طلبه من اƅعيƊة موضوع اƅدراسة دافعية اƅفرد ƅ اƅمهƊدسين عن 

اƅعمل داخل اƅمƊظمة و اƅمواقف اƅتي تحديد اƅمواقف اƅتي شعروا فيها باƅرضا و اƅدافعية في 
شعروا فيها بعدم اƅرضا و عدم اƅدافعية في اƅعمل ،و من خلال تحليله ƅمجموعة من 

                              
  

(2) -Daniel  SH, Employee training : A strategic approach to better return on investment, 

journal of  business strategy ,, vol .24, issue5 .2003.p. 39-42 . 
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اتضح ƅه وجود مجموعتين مƊفصلتين و مختلفتين من اƅمشاعر في اƅعمل )مشاعر  الإجابات
خر اƅعوامل اƅتي تسبب اƅرضا تختلف عن اƅعوامل آاƅرضا و مشاعر عدم اƅرضا( بمعƊى 

 لشعور بعدم اƅرضا.  ƅاƅمسببة 

بدقة حول مجموعتين من اƅحاجات  الإجابةجب عليه تحديد و فتƊظيم اƅعمل داخل اƅمؤسسة ي
 (1) و هي:

ƅ ظروفƄ تحفيز بمتغيرات خارجيةƅعمل و اƅيز على شروط اƄترƅرضا يجب اƅتفادي عدم ا
، اƅمرتب و  و اƅتوجيه ، اƅعلاقات الاجتماعية الإشرافاƅعمل ، سياسات اƅمƊظمة ، طبيعة 

اƅمميزات اƅعيƊية و ƅلحصول على اƅرضا يجب على اƅمƊظمة اƅترƄيز على اƅعمل و إعادة 
عاƅية اƅتƊظيمية  باƅمƊظمة من خلال تبƊي إستراتيجية توسيع و إثراء صياغته و مƊه تحقق اƅف

 (2)اƅوظائف و اƅتي تƊعƄس بشƄل ايجابي على أهداف اƅعاملين بها. 
فقد حدد أربع مستويات من اƅمحƄات   Ƃƃ( Krick Patrick)ريك باتريكو في دراسة 

ن( و اƅسلوك و اƊƅتائج ƅتقييم برامج اƅتدريب و هي رد اƅفعل و اƅتعليم )محƄان داخليا
)محƄان خارجيان( فمحƄات اƅتعليم يحاول تحديد اƅذي تعلمه اƅمتدربون و Ƅميته ƊƄتيجة 

ƅلتدريب و يشير اƅسلوك ƅقياسات الأداء اƅسابقة في اƅعمل و إƅى أي حدث تحققت اƅتغيرات 
 اƅمرغوبة في سلوك اƅعمل ƅدى اƅمتدربين Ɗتيجة ƅبرƊامج اƅتدريب.

ويقيس محك اƊƅتائج اƊƅسبة اƅمئوية ، اƅزيادة في الأداء و اƊخفاض اƅحوادث و اƅتƊقل في 
اƅعمل، و في تقييم مدى فاعلية اƅبرƊامج اƅتدريبي  ثم إجراء مقارƊة بين اƅبياƊات اƅتي تم 

جمعها من مؤشرات الأداء و اƅحوادث و اƅغياب قبل اƅتدريب و بعدƋ، فإذا وجد أن الأداء و 

                              

(1)- charroŶ .J.I, orgaŶisatioŶ et gestioŶ de l’entreprise ,E di , DUNOD,Paris,2001,p.300 .       

(2)- Thorsud  E inar, « la Démocratisation du travail et le processus de transformation de 

l’orgaŶisatioŶ , sociologie du travail ,n°3,1975,p.243-248   .  
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ة الإƊتاجية زادت و باقي مؤشرات أي اƅحوادث و اƅغياب و مخاƅفة عليمات اƅعمل ، اƄƅفاي
باƅتدريب فتحسƊت  تأثرواقد  واƅتمارض قد اƊخفضت فان ذƅك يدل على أن اƅمتدربين

 (1) و تغيرت اتجاهاتهم Ɗحو اƅعمل. إƊتاجيتهم

 OD ,TQM and BPR :A comparativeبعƊوان  (Harvey Millet :2008)دراسة 

approach. 

اƅمƊهج الأول هو اƅتطوير  و هدفت اƅدراسة إƅى مقارƊة ثلاثة مداخل لإدارة اƅتغيير اƅتƊظيم ،
اƅتƊظيمي و اƅمƊهج اƅثاƊي إدارة اƅجودة اƅشاملة و اƅمƊهج اƅثاƅث إعادة هƊدسة عمليات 
الأعمال و استخدام اƅباحث الأسلوب اƅمقارن ƅتحديد اƅمƊهج أو الأفضل ƅزيادة Ƅفاءة 

 اƅمƊظمة.
يادة Ƅفاءة اƅمƊظمة وخلصت اƅدراسة إƅى أن Ƅافة اƅمƊاهج أو اƅمداخل اƅثلاثة تهدف إƅى ز 

ديد اƅمƊهج تحاول هذƋ اƅدراسة تحأن هƊاك اختلافات في اƅمفاهيم و اƅتطبيق، وƅم  إلا
يƄون حسب اƅوقت و Ƅل  الأفضلو ƊƄƅها خلصت إƅى أن اƅمƊهج  الأخرمن  الأفضل

 (2) مƊهج يƄون ملائم ƅموقف معين و هذا يؤدي إƅى زيادة Ƅفاءة اƅمƊظمة.

ƄوƊها تستخدم ثلاث  (Harvey Millet :2008) تƊا اƅحاƅيةعن دراس اƅدراسة  هذƋ تختلف
اƅتدريب Ƅإستراتيجية  الاختيار واƅتوظيف و مداخل أو مƊاهج ƅلمقارƊة بيƊما اƅحاƅية تدرس

 ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية مع اختلاف أسلوب اƅدراسة و اختلاف اƅقطاع و اƅبيئة.
باƅفعاƅية اƅتƊظيمية إƅى وضع عدد من اƅمؤشرات شير بعض اƅدراسات اƅمتعلقة تƄما 

ƅلتعبير عن اƅفعاƅية أهمها:اƅمروƊة،اƅتطوير،اƅتماسك،الإشراف،اƅديمقراطية،اƅموثوقية، 

                              

 .761-759محمود اƅسيد أبو اƊƅيل ، مرجع سابق، ص ص -(1) 

(2) -Harvey ,S et Millet .B  ,OD,TQM and BPR:A comparative approach ,Australian journal of 

management organization behavior ,2(3),p.30-42. 
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اƅتأƄيد على اƊƅتائج ، تأƄيد و تحسين مستوى اƅمدراء، الاƊتقاء، اƅتوزيع، اƅتفويض، الاƅتزام، 
اƅمحƄم ، اƅمساعدة  الإشرافط اƅقوى اƅعاملة ،اƅتƊسيق اƅلامرƄزية ، اƅفهم ، اƅصراع ، تخطي

 ،اƅتخطيط، اƅتعاون، الأداء ، اƅدعم،الاستخدام ، الاتصال ، اƅدوران، اƅمبادرة.
وايتز  و  » « Mahoneyماهونياعتمد هذƋ اƅمؤشرات اƅداƅة عن اƅفعاƅية من قبل 

فقد   Osborne & Huntازوبورن و هانت  اƅباحثان أما   Weitze et alوزملائه 
Ƅمؤشر ƅلفعاƅية ، و اƅذي يعƊي مجموع اƊƅشاطات أو اƅسلوƄات اƅتي تؤدي  ءااعتمدا الأد

 إƅى Ɗتيجة و خاصة اƅسلوك اƅذي يغير اƅمحيط بشƄل ما.
ƄعƊاصر مهمة في اƅفعاƅية اƅتƊظيمية: اƅقدرة على  STEE RS-R.Mستيرس  أما اƅباحث

،اƄتساب اƅموارد ، غياب الأثر ، اƅتحƄم اƅتƄيف،و اƅمروƊة،الإƊتاجية ،اƅرضا ،اƅربحية 
 باƅبيئة، اƅتطوير و اƄƅفاءة ، الاحتفاظ باƅعمال ، اƊƅمو و اƅتƄامل و الاتصالات اƅمفتوحة.

أن هƊاك مؤشرين ƅلتعبير عن   Weed &Mitchell ميتشالو  ويدفي حين يرى Ƅلا من 
 (1) اƅفعاƅية هما:"اƅقدرة على استثمار اƅموارد ،اƅصحة اƅتƊظيمية."

حدد أƄل من دوران اƅعمل و تأخر اƅعمال  فقد  Angel a penny J.L أنجل و بريƄƅن 
 و اƅغياب و اƅتƄليف اƅتƊظيمي Ƅمؤشرات ƅلفعاƅية.

غير إن هƊاك من تƊاول موضوع اƅفعاƅية اƅتƊظيمية في إطار اƅمتغيرات الاقتصادية من 
بعض اƅمؤشرات  من خلال Moores , R &Duncanمورس و دنƂان طرف اƅباحثان 

و اƅربحية خلال خمس اƅسƊوات  الإيراداتالأداء اƅماƅي، اƊƅمو في اƅدخل أو  (2) أهمها:
 ، و اƅعائد من اƅمبيعات و اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر خلال اƅعام اƅماضي. الأخيرة

                              

،   1996، عمان، يƊاير31، الاƅتزام اƅتƊظيمي و فعاƅية اƅمƊظمة،مجلة اتحاد اƅجامعات اƅعربية، اƅعدد  مةيعباس ، Ɗع-(1) 
 .82 ص

اƊدرودي سيزلاجي ، مارك والاس،اƅسلوك اƅتƊظيمي و الأداء، ترجمة جعفر أبو اƅقاسم أحمد ، معهد الإدارة اƅعامة، -  (2) 
 .403-398، ص 1991اƅرياض، اƅسعودية ،
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 (1)إذا ƄاƊت اƅمƊظمات  إلاƊه لا يمƄن تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية أ عمر صخريويرى 

اƅقرارات ، الاقتصادية اƅعمومية تتمتع بدرجة عاƅية من اƅحرية في ممارسة اƅعمل و اتخاذ 
مثل ما هو اƅشأن باƊƅسبة ƅلمƊظمات اƅخاصة ، إي اƊه يجب مƊح اƅمؤسسات اƅعامة 

اƅمقدار اƅضروري من الاستقلال اƅعلمي و اƅلامرƄزية في اƅمجالات اƅهامة Ƅاƅتوظيف، 
و Ɗوع و تصميم طريق الإƊتاج ، طرق اƅتسويق و اƅتوزيع....و اƅترقية ، اƅتسريح حجم 

على اƅرغم من أن ذƅك بحد ذاته لا يضمن Ɗƅا Ɗجاح تلك اƅمؤسسات إلا اƊه يوفر اƅشروط 
  اƅضرورية اƅتي لا تحقق الأداء اƅمطلوب و اƅفعاƅية بدوƊها.

ة بين ولاء بين وجود علاقة ايجابي Harold Angel et James L Perryو في دراسة ƅـ
اƅعاملين و مؤشرات اƅفعاƅية اƅتاƅية: اƅتأقلم ،دوران اƅعمل ، اƅتأخر عن اƅعمل، في حين 

 ƅ(2)م توجد Ɗفس اƅعلاقة مع مؤشرات اƅفعاƅية ƄتƄاƅيف اƅتشغيل و اƅتغيب. 
من معهد إدارة اƅمؤسسات  Alain gedبالإضافة إƅى ما سبق قام اƅباحث اƅفرƊسي 

مرسيليا بإجراء مقارƊات دوƅية ƅتعريف مصطلح اƅفعاƅية من خلال -بجامعة أƄس
مؤشراتها و معرفة إن Ƅان هƊاك إجماع دوƅي حول أبعاد اƅفعاƅية و تصƊيفاتها ، و قد 

مسؤولا ساميا  ϭϳϱشملت اƅدراسة فرƊسا، ايطاƅيا ،وسويسرا و على اثر تحليل ادراƄات 
اƅمؤسسات اƅصƊاعية اƅفرƊسية و الايطاƅية و اƅسويسرية توصل اƅباحث إƅى لأƄبر 

 اƊƅتائج اƅتاƅية:
باƊƅسبة ƅلمسؤوƅين اƅفرƊسيين فعاƅية اƅمؤسسة تقاس باƅطريقة اƅتي تقاس بها اƊƅتائج -

 الاقتصادية والاجتماعية.
في وضع باƊƅسبة ƅلمسيرين الايطاƅيين فان اƅسير اƊƅاجح ƅلسياق اƅتمييزي يتمثل -

 مخطط شƄلي ƅلقرارات الإستراتيجية و اƅتي تعطي اƄبر استقلاƅية ƅلمسؤوƅين. 

                              

 .50-49،ص 1993عمر صخري ، اقتصاد اƅمؤسسة ، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية ، اƅجزائر ، -(1) 
 دخيل الله محمد اƅصريصري، دراسة اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ƅقطاع اƅتعليم اƅعاƅي في اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية ، -(2) 

 .54،ص1992، أطروحة دƄتوراƋ غير مƊشورة ، جامعة اƅمتوقية ،اƅسعودية ،
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أما حسب وجهة Ɗظر اƅمسؤوƅين اƅسويسريين فعاƅية اƅمؤسسات تقاس باƅطريقة اƅتي 
سياق تحقيق اƊƅتائج و سياقها اƅتخطيطي و اƅتƄيف و الإدماج و اƅتƊشيط و  تسير بها

 (1) مروƊتها اƅخارجية و توجيهها الاجتماعي.
علاقة اƃمؤشرات اƃمؤثرة في اƃفاعلية ، و حول  STEE RSو في دراسة أجراها اƅباحث 

و اƅمتمثلة باƅرغبة في اƅبقاء ، اƅرعاية و  ير في مستواها على نتائج اƃمنظمةغييأثر اƃت
الاهتمام ،اƅقدرة على الاحتفاظ بالأفراد و الأداء اƅوظيفي، شملت اƅدراسة عيƊة من 

فردا ، و Ƅذƅك عددا من مƊظمات اƅبحث  ϭϴϮاƅمƊظمات اƅصحية وقع اختبارƋ على 
ة ايجابية بين فردا و من اƊƅتائج اƅتي توصل إƅيها أن علاق ϭϭϵاƅعلمي ، اختار مƊها 

اƅمؤسسة اƅتي سبق و أن اشرƊا إƅيها Ƅاƅرغبة في اƅبقاء و الأداء اƅوظيفي...اƅخ و  Ɗتائج
اƅمؤشرات اƅدافعة إƅى تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ، و قد قام بقياس هذƋ اƅعلاقة من خلال 

ستعاƊة اƅدوران Ƅتعبير عن اƅفاعلية و اƅقيم و الأعراف دلاƅة عن الاƅتزام ، و قد تمت الا
فردا يعملون في مƊظمات صƊاعية ياباƊية ، حيث أƄدت Ɗتائجها على وجود  ϭϬϯϯϬبـ 

 (2) علاقة ايجابية بين اƅعƊاصر اƅمƄوƊة ƅلاƅتزام و اƅعƊاصر اƅمعبرة عن اƅفاعلية.
فقد اقترحا ƅقياس اƅفعاƅية اƅتƊظيمية اƅعوامل  Hill &french هيل و فرانسأما اƅباحثان 

اƅتاƅية: اƅرضا اƅوظيفي، اƅمخرجات اƅمهƊية ، إدراك الإƊتاجية و Ƅذƅك ذهب اƅباحثان 
إƅى أن اƅتعبير عن اƅفعاƅية يƄون عن طريق   Ƃchotrin & clueckوثرن و Ƃلويك 

 اƅرضا و الإƊتاجية
(3) . 

 مميزات اƃدراسة اƃحاƃية: -ثاƃثا

                              

 .144-143رابح اƅعايب ، مرجع سابق، ص ص  -(1) 
(2)-Jaŵes G, March ;dirͿ,DécisioŶs et  orgaŶisatioŶ ,les EditioŶs d’orgaŶisatioŶ ,Paris ,1991,p ..129  . 

 . 84-82، مرجع سابق، ص  Ɗعيمة عباس و آخرون-(3) 
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استرشادا بأهداف اƅدراسات اƅسابقة فان اƅهدف من اƅدراسة اƅحاƅية يتحدد في استƄشاف 
اƅدور اƅمميز اƅذي تلعبه اƅمعرفة و اƅمهارات في اƅمؤسسات باƅشƄل اƅذي يجعلها تعرف 

بƄفاءة ، سعيا ƅتطوير عملية الاستثمار فيها، و تحسين اƅمردودات  إدارتهاجيدا Ƅيفية 
تدريب  إختيار وتوظيف و عقلاƊي و Ɗزيه في أسلوبذƅك باستخدام الاقتصادية مƊها و 

أن  قيادي اƅتƊظيمات  ƅدى  مواردها اƅبشرية ، اƊطلاقا من خلق و تƄوين قƊاعات
 تحليليارأس اƅمال اƅبشري و هي تعتمد مƊهجا   مؤسساتهم تستمد مزاياها اƅتƊافسية من

فعاƅية اƅتƊظيمية بدلاƅة عرض و مƊاقشة ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅ لأبعاد
 اƅتي أجريت بها اƅدراسة بهدف وحدة اƅتحليل. استجابات اƄƅوادر اƅبشرية ƅلمؤسسة

( و معاملات الاƊحدار (spssو مƊهجا تحليليا رƄز على استخدام اƅبرƊامج الإحصائي ƅـ 
اƅمتعدد، و ما يتضمƊه من Ɗتائج و قدرة على اƅتفسير لاختبار فرضيات اƅدراسة و 

 اƅتحقق مƊها و مدى صلاحيتها ƅتقديم حل ƅها .
ومƊهجا وصفيا قائم على اƅوصف اƅدقيق ƅلظاهرة اƅمدروسة و جمع اƅبياƊات عƊها 

اƅدراسة و استخراج  ووصف اƅظروف و اƅممارسات اƅمختلفة ƅتحليل بياƊات
و باƅتاƅي اƅتوصل إƅى Ɗتائج يمƄن تعميمها في  ، و مقارƊة اƅمعطيات ،الاستƊتاجات

 بحيث تعتمد على  -سƄيƄدة-إطار معين ، حيث أجريت اƅدراسة باƅمؤسسة اƅميƊائية
وظائف الاختيار واƅتوظيف و   باƊتهاج أساƅيب علمية  تƄفل  تطبيقها بشƄل موضوعي 

تحسين اƅمهارات و اƅمعارف اƅخاصة باƅعمل في Ƅل بƊشاط تدريبي   ƅمع متابعتها 
مستوياتها و إثراء معلومات مواردها اƅبشرية بصياغة أهدافها سياستها بما يƊعƄس بƊتائج 

 تطويرها و بقائها.ايجابية على مستوى اƄƅفاءة اƄƅلية ƅها و يسهم في تحقيق فاعليتها و 
 خلاصة:

Ɗجد أن هƊ ما سبقƅ ت موضوع الاستثمار في تأسيساƅاوƊتي تƅدراسات اƅعديد من اƅاك ا
اƅموارد اƅبشرية من حيث أسسها ، أساƅيبها و اتجاهات اƅعاملين في ارتباطها بمختلف 
متغيرات و مؤشرات اƅفعاƅية اƅتƊظيمية من اƅبقاء ، اƅقدرة على الاحتفاظ باƄƅوادر 

ف ، و Ƅƅن على اƅرغم من تƊوع اƅبشرية، الأداء اƅوظيفي ، اƄƅفاءة و تحقيق الأهدا
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اƅدراسات و تعددها إلا أƊƊا ƅم Ɗجد من ربطها باƅفعاƅية مباشرة، و على اƅعموم من خلال 
 استعراض مختلف اƅدراسات اƅسابقة يمƄن إجمال أوجه الاستفادة مƊها ما يلي:

ة ساعدت اƅدراسات اƅسابقة في إثراء اƅتراث اƊƅظري ƅلدراسة و بƊاء الأدوات اƅلازم-
 ƅجمع اƅبياƊات.

الاطلاع على مƊاهج اƅبحث ƅتي اتبعتها اƅدراسات و الأساƅيب الإحصائية اƅمطبقة و -
 Ƅيفية تفسير اƊƅتائج اƅتي أسفرت عƊها اƅدراسة.

 أيضاتشابه اƅدراسة اƅحاƅية في موضوعها بشƄل عام مع معظم اƅدراسات اƅسابقة و -
 اƅبحث. أدواتاƅعيƊة و  أسلوبفي استخدامها ƅلمƊهج اƅوصفي و 

ظائف Ƅو أƊشطة الاختيار، واƅتوظيف ،واƅتدريب على أهمية  اتمعظم اƅدراس أƄدت-
ƅترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبرية و ƅتعظيم اƅفائدة من قدراتها باعتبارƋ عائد  أساسية

من الأداء و يحقق اƅرضا و باƅتاƅي يؤدي إƅى تحقيق يحسن  الأجلاستثماري طويل 
 اƅفعاƅية و الاستقرار اƅوظيفي.

معرفة خصائص اƅتƊظيم اƅفعال تمهيدا ƅتقيميه تقييما تƊظيميا من خلال وضوح -
و الاستراتيجيات و اƅسياسات اƅمتبعة و اƅتƊسيق اƅرسمي و هياƄل صƊع اƅقرار  الأهداف

 و إƅى قيم دراستها و تحديد علاقتها بفعاƅية اƅتƊظيم ميداƊيا.
و خدمية من خلال اƅتقييم  إƊتاجيةعاƅية اƅتƊظيمية في مƊظمات قياس اƅف إمƄاƊية-

اƅسلوƄي  أهمهااƅمƊظمة  أهدافباستخدام Ɗموذج ƅلوقوف على مدى تحقيق  اƅتƊظيمي
 اجتماع و اƅتƊظيمي-ياƊƅفس

في اƅدراسة اƅحاƅية من  الإجرائيفي تƄوين Ɗظرة عن اƅجاƊب  اƅسابقةاƅدراسات  أدت-
ووسائل جمع اƅبياƊات و اƅتحليل اƄƅيفي ƅلƊتائج اƅمتوصل  حيث اختيار مجال اƅدراسة

 إƅيها. 
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 تمهيد:
ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية و  و من اƅمسلم به أن Ɗجاح بحثƊا اƅمتمحور حول"

 اƅملائمةƅلأدوات اƅسليم  الاختيارقف على " في تحقيق أهدافه يتو اƃفعاƃية اƃتنظيمية 
ƅلحصول على اƅبياƊات ، ،طرح الإجراءات اƅمƊهجية اƅتي تƊدرج في ضوئها تحديد مجالات 

اƅدراسة ،اƅفروض،اƅمƊهج اƅمستخدم،أدوات جمع اƅبياƊات،اƅعيƊة،أسلوب اƅتحليل اƄƅمي و 
 اƄƅيفي.

)اƅليساƊس( هو إتاحة اƅفرص  اƗوƅىأن هدف اƅدراسات اƅعليا بعد اƅشهادة اƅجامعية 
ضافة معرفة جديدة ƅرصيد الإƊساƊية اƅفƄري.ƅلبحث عن اƅحقيقية اƅعلميةديمية اƄƗا   (1) ، وا 

وƅذƅك إرتأيƊا إختيار اƅمؤسسة اƅميƊائية Ƅمجال خاص ƅدراستƊا باعتبارƋ اƅمجال اƅجغرافي 
 اƅحاƅية. اƄƗاديميةاƊƗسب ƅمعاƅجة دراستƊا 

 : اƃمجال اƃجغرافي  -1  
من اƅبديهي أن يƄون إطار اƅملاحظة معتمدا على اƅتعريف اƅعملياتي ƅلمشƄلة اƅمطروحة 
"بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية" ƅلدراسة ،ƅهذا اƅغرض يجب أن يƄون هذا الإطار 

متضمƊا ،بشƄل أو بأخر ƅلمفاهيم و اƗبعاد و اƅمؤشرات اƅمتوƅدة عن عملية اƅتحليل 
جب عليƊا حصر اƅعƊاصر اƅمƊتمية إƅى اƅوسط اƅمراد ملاحظته و اƅمفهومي و ƅبƊائه ي

الإحاطة اƅتامة بهذا اƅوسط و إقامة Ɗظام ƅتسجيل اƅملاحظات ،بالإضافة إƅى ذƅك أن يƄون 
تم اختيار مƄان  وقد (2) محتوى تقديمه إƅى اƅمجموعة قد تم تصورƋ بصفة صحيحة و جيدة.

اƅميƊائية سƄيƄدة Ɗظرا ƅتوفرها على اƅشروط اƅتي تلائم اƅدراسة بعد تفƄير  عميق باƅمؤسسة 
 عملية اƅتقصي ƅبحثƊا اƅعلمي اƅراهن.

 

 

                                       

 91، ص1،2007،ط أƊور محمود زƊاتي ، عن Ƅتابة الابحاث و اƅرسائل اƅجامعية  مƊهجيا، دار اƅفƄر اƅعربي ،اƅقاهرة-(1) 
 (2)-Fragiuèr Jean-Pierre e, comment réussir un mémoire ,édition Dunod ,¨Paris,4eme 

edition,    p.62. 

 



الإطار المنهجي للدراسة              :                                           السادسالفصل   

 

203 

 

 شƂل رقم : )12(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃلمديرية اƃعامة ƃلمؤسسة
 
 
 

 قسϡ الأشغΎل

صΎل
 قسϡ التسϭيϭ ϕالات

 قسϡ الإعلاϡ الآلي

 Δمراقب ϭ Ε
Ύالدراس ϡقس

 التسيير

Δارد البشريϭالم ϡقس 

ΔنΎصي
 قسϡ ال

ΔمΎن العϭ΅الش ϡقس 

قسϡ الش΅ϭن 
ΔئيΎض

Ϙال
 

مديريΔ الإدارة 
ΔمΎالع 

 ΔنΎالصي Δل مديريΎالأشغ Δمديري  ϭ ϕيϭالتس Δمديري
 الاتصΎل

ΔليΎالم ϡقس 

ΔسبΎالمح ϡقس 

 قسϡ تزϭيد البϭاخر

ϡقس
 

ΔنΎصي
ال

 

 قسϡ الشحن ϭ التϔريغ

ϱرΎالتج ϡسϘال 

Δالشرط ϭ الأمن ϡقس 

 قسϡ الإرشΎد  ϭ لإرسΎء

ϕهيكل التدقي 

 ϭ ΔليΎالم Δمديري
ΔسبΎالمح 

Ώالسح Δدة  مديريΎقي Δمديري
 المينΎء

مديريΔ الاستغلال ϭ الشحن 
 ϭ التϔريغ

 المديرية العامة

الأمΎنΔ الداخϠي هيكل 
Δم΅سسϠل 

ΔمΎالع ΔنΎالأم 

ΔعيϭلنΎف بϠالمك 
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 مميزات اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة اƃمينائية سƂيƂدة :-د

خلال تربصƊا في اƅمؤسسة اƅميƊائية عامة و قسم اƅموارد اƅبشرية خاصة Ɗستطيع تلخيص 
 مميزات هذƋ اƅموارد في اƊƅقاط اƅتاƅية:

 ƅلعمال من بداية اƅعمل حتى إحاƅته ƅلمعاش اƅمتابعة اƅميداƊية-1
 استثمار رأس اƅمال اƅبشري بطريقة فعاƅة -2
 اƅعبد اƗخلاقي في اƅعلاقات بين اƅعمال-3
 قدرة اƅمؤسسة على استقطاب اƅقوى اƅعاملة.-4
 قدرتها على اƅتƊسيق بين مختلف اƅمصاƅح -5
 يام باƅمهام.قدرتها على اƅتƊبؤ بالاحتياجات ƅلƄفاءات اƅلازمة ƅلق-6
 .الاهتمام باƗفراد اƅموجودين في اƅمؤسسة-7
 اƃمجال اƃبشري:-2

تمكنΎ من تحديد المجΎل البشرϱ الذϱ أخذنΎ منه عينΔ البحث تبعΎ لϠتحديد المكΎني المتمثل 
 Ώ قدر  ϱالذϭ  سكيكدة ΔئيΎالمين Δ1994في الم΅سس    ϰϠن عϭزعϭملا  مΎ09ع  

 ΎϬϔئΎظϭ دϘتعϭ تعددϭ ، Δالم΅سس ΎϬن منϭالتي تتك ΕΎتعدد المديري ϰلنظر إلΎبϭ ΕΎمديري
ϭأنشطتϭ، ΎϬخصϭصيΔ العمل الم΅دى الذϱ يتطΏϠ التركيز ϭالدقΔ العΎليΔ في الانجΎز 
،ϭالϘيϡΎ بΎجتمΎعΕΎ لمجϠس الإدارة لاتخΎذ الϘراراΕ بش΄ن المϭظϔين أϭبش΄ن مختϠف 

تطΏϠ حϭϠلا عΎجϭ ،ΔϠصعϭبΔ الϘيϡΎ بΎلعمل الذϱ يتطΏϠ اليϘظΔ الϘضΎيΎ العΎلΔϘ التي ت
 Δالجمركϭ رϭان العبϭلأع Δالإداري Εالإجراءا Δمراقب ΔϘفي طري Ύصϭخص Δالحنكϭ

بΎستمرار، ϭنظرا مϘتضيΕΎ الدراسϭ  Δعدϡ امكΎنيΔ إجراء الدراسΔ عϰϠ كΎمل عنΎصر 
 Δب΄خد عين Ύي ،قمنϠ20المجتمع الأص  Δمن العين ΔئΎلمΎب ΔيϠالك  Ώ قدر ϱالدϭ200  راΎإط

 Δخي الدقϭلغرض ت ϙذلϭ،  نϭب΄ن تك Ύرغبتنϭ، ΎϬϘيϘتح ϰإل ϰئج التي نسعΎفي النت ΔϘالثϭ
 Δمل مجتمع الدراسΎك Δلدراس ΔيϠعϔئج الΎجدا من النت Δقريبϭ ϡتعميϠل ΔϠبΎق Δئج الدراسΎنت

ركΕΎ لأصΎلته بΎلإضΎفΔ إلϰ استمراريΔ  البحث  في تطϭير الم΅سسϭ ΕΎالش ،الأصϠي
 .ϭجديته ، ممΎ يسΎعد المديرين عϰϠ التخطيط الاستراتيجي مستϘبلا

 اƃمجال اƃزمني: -3
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إƅى   2009جاƊفي 1سƊوات ابتداء من  6باƊƅسبة ƅلمرحلة اƊƅظرية فقد استغرقت  
حيث قمƊا خلال هذƋ اƅفترة  باختيار عƊوان اƅمذƄرة ،اختيار اƗستاذ  Ɗ2015وفمبر30

ƅمشروع اƗوƅي ƅلبحث اƅمتعلق بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و اƅمشرف ،تقديم ا
اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و جمع اƄƅتب و اƅمراجع و اƅتراث اƊƅظري و اƅسوسيوƅوجي اƅمتعلق 

 .بمشƄلة اƅبحث. وقد مرت اƅدراسة باƅمراحل اƅخمسة الآتية 

اƊƅهائي اƅمتعلق بموضوع  ،حيث تم اتخاذ اƅقرار2009: بداية من سبتمبر اƃمرحلة الأوƃى
اƅدراسة ،وبدأ تجميع اƅمادة اƅعلمية من خلال جمع اƅمراجع ،اƄƅتب ،اƅمجلات ،اƗطروحات ، 

 ومختلف مواقع الإƊترƊت اƅتي تƊاوƅت اƅموضوع باƅدراسة.
تم تقديم اƅعمل Ƅمشروع بحث ،أين تم قبوƅه من   2009أ Ƅتوبر  20:في  اƃمرحلة اƃثانية

 ية ƅلƄلية ،ومن ثم بدأ اƅتوسع في مختلف أ جزاء اƅبحثطرف اƅلجƊة اƅعلم
 

تم الإستقرار على مƄان إجراء اƅدراسة اƅميداƊية  2014جوان  10: في  اƃمرحلة اƃثاƃثة
واƅمتمثل باƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة ، أين قمƊا باجراء دراسة استطلاعية اƅى اƅميƊاء وتوجهƊا 

قدم Ɗƅا اƅتسهيلات الإدارية اƅلازمة وƅمحة موجزة عن  إƅى مدير مصلحة اƅموارد اƅبشرية اƅذي
وعن اƅرؤية الإستراتيجية لإدارة اƅموارد اƅبشرية في سبيل تƊمية وتطوير مواردها  ،اƅمؤسسة
وقد تم اƅدخول بشƄل رسمي  2015-2014أجريت خلال اƅسƊة اƅجامعية   وقد  اƅبشرية .

 اƅميداƊي بشƄل رسمي.أين ابتدأت مجريات اƅبحث 2014ربƊوفم 20في 
عاملا من  70تم توزيع الإستمارة اƅتجريبية على 2014ديسمبر  22في   اƃمرحلة اƃرابعة:

Ƅوادر اƅمؤسسة اƅميƊائية بمختلف اƅمصاƅح وبعد تقصي مدى تقبل اƅعمال Ɗƅوعية اƗسئلة 
 تتم تعديل الإستمارة  بما يضمن Ɗƅا اƅحصول على أدق اƅمعلوما ،اƅمطروحة Ƅما وƄيفا

في شƄلها اƊƅهائي وقد استغرقت  ةجاƊفي تم توزيع الإستمار   18: في  اƃمرحلة اƃخامسة
تخللها اƅرجوع ƅلأستاذ  واƅتي 2015مارس   30عملية اƅتوزيع شهرين Ƅاملين إƅى غاية 
 اƅلازمة. اƅمشرف ƅتقديم الارشادات واƅتوجيهات 

 ثانيا: نموذج الدراسة:
يتضمن نمϭذج الدراسΔ الراهنΔ متغيرين أسΎسين همΎ ترشيد الاستثمΎر في المϭارد 

البشريϭ ΔالϔعΎليΔ التنظيميϭ ، Δيتضمن هذان المتغيران مختϠف م΅شراΕ الدراسΔ التي 
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تتضمنΎϬ الϔرضيΕΎ الإجرائيΔ الثلاثϭ  Δكذلϙ مΎ تثيره الاشكΎليΔ البحثيΔ من قضΎيΎ تحتΎج 
غرض من التذكير بϬذا النمϭذج هϭ إعطΎء صϭرة محددة ϭدقيΔϘ إلϰ تϘصي ميداني ،ϭال

عن طرفي هذه الϔرضيΔ العΎمΔ حتϰ نتمكن من الربط بين الϔرϭض التي طرحنΎهΎ في 
الϔصل الأϭل ϭبين تϘنيΕΎ إختبΎر هذه الϔرϭض ،  ϭكمحصΔϠ لأهميΔ  الϔرضيΕΎ في 

لتي يجΏ أن تتسϕ البحث ، نعرض هيكل البحث التΎلي  الذϱ يϠخص أهϡ الخطϭاΕ ا
ϭتترابط مع بعضΎϬ البعض لϭϠصϭل إلϰ نتΎئج تخدϡ البحث ϭتجيΏ عن تسΎ΅لاته 

 ، ΔليΎفي الإشك Δحϭالمطر ΔسيΎلة الأسƄمشƅى من تحديد اƅمرحلة أوƄ،بحثƅبمجرد طرح ا  

 اƃمنهج اƃمستخدم:ثاƃثا

Ƅهجة لابد أو من أجل أن تƊا علمية و ممƊم في سيرورةين ون دراستƄتح ƅا اƊعلمي بحث
مƊهج خاص تبƊي عليه و تسير وفقه هذƋ اƅدراسة و اƅذي سيتحدد وفق اƅمشƄلة اƅبحثية 

 اƅمراد دراستها.
فقد تطلب موضوع اƅدراسة الاعتماد على اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي و اƅذي يستهدف 

وصف اƅظاهرة و تشخيصها ƅلوصول إƅى اƅقواƊين اƅتي تتصل بظواهر اƅحياة و يرƄز 
 (1) أساس يعيƊهم أو مجال أو وضع معين. على

و يمƄن اƅبرهƊة على أسباب اختيارƊا ƅلمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي باƊƅسبة ƅلمƊاهج اƗخرى 
 فيما يلي:

جمع معلومات حقيقية و مفصلة ƅموضوع دراستƊا اƅمدروسة في مجتمع اƅبحث اƅممعلم -أ
 -سƄيƄدة–و هو اƅمؤسسة اƅميƊائية 

ة بالاعتماد على تحليل اƅعلاقة الارتباطية اƅقائمة بين متغيرات توضيح أبعاد اƅظاهر -ب
 اƅدراسة "ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية"و"اƅفعاƅية اƅتƊظيمية".

إجراء تحديد ƅما يفعله اƗفراد اƅعاملين من خلال اƅبحث اƅميداƊي بغية اƅتعرف على -ج
ة و موقعها الايƄوƅوجي و ترƄيبها اƅبيئة موضوع اƅدراسة و اƅوقوف على حدودها الإداري

و ما يسودها من تيارات و اتجاهات و قيم  ،الاجتماعي و اƅطبقي ووظيفتها الاجتماعية
 اجتماعية و طبيعية اƅمؤسسات و اƅهيئات اƅقائمة فيها.

                                       

،  2001خاطر أحمد مصطفى،اƅبحث الاجتماعي في محيط اƅخدمة الاجتماعية،اƅمƄتبة اƅجامعية ،الإسƊƄدرية ، -(1)
 278ص
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 اƃعينة و Ƃيفية اختيارها: رابعا:

 مشƄلة اƅبحث،لاختيار Ɗوع معين من اƅمعايƊة ،لابد من اƅرجوع أولا إƅى تعريف 

  

 

اƅمتعلقة باƅتخصص اƅعلمي، اƅمعرفة اƅفƊية  ،اƅدراسة متغيراتوباƅرجوع إƅى  
، اƅتخصص اƅعلمي   ، اƅمتخصصة،اƅشهادة اƅجامعية ، اƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي

اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة، طرح أفƄار وأراء جديدة في اƅعمل، اƅقدرة على اتخاذ قرارات 
اƅعمل،اƄتساب معلومات  تقديم أساƅيب فƊية جديدة في تسيير اƅعم جريئة في اƅعمل ،

Ɗظرية وتطبيقية جديدة، اƅتعديل بمواقف اƅمتدربين وأرائهم ، الاستجابة ƅطموحات اƗفراد 
اƅدقة ƅسرعة في استيعاب اƅتعليمات اƅتƊظيمية، افي اƄتساب اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة، 

 .ƅوقت اƅمحدد، اƄƅفاءة في اƅعملفي أداء اƅمهام ، اƊجاز اƅعمل في ا
حيث تم اختيار اƅعيƊة من فئة Ƅوادر  اƃمقصودةاƃعينة طريقة  استخدمƊا Ɨجل  ذƅك 

واƅتي قدر عددها  سƊة ϮϬ إƅى2اƅتي  تراوحت خبرة عملهم ما بين  اƅمؤسسة )الإطارات(
عاملا و قد تم  ϭ99ϰمن اƅمجتمع اƗصلي اƅذي قدر بـ %ϭϬاطار بعد أخذƊا  200بـ

اƅتعرف على هذƋ اƅفئة من خلال الاتصال اƅمباشر بمدير اƅموارد اƅبشرية و توجيهƊا إƅيهم 
استمارة   22حيث تم توزيعمن خلال الاتصال اƅهاتفي بهم ƅتسهيل مهمة توزيع الاستمارة.

مديرية الإدارة اƅعامة، وذƅك لاستيفاء استمارة على   24 و مديريات اƅمؤسسة  9على
قد استلزم اƅبحث الاعتماد على Ƅوادر اƅبشرية ƅلمؤسسة ƅخصوصية  اƅعدد اƄƅلي ƅلعيƊة،

و ƅلبحث عن إجابات دقيقة ووضع صورة ممƊهجة ،و تبعا ƅلإشƄاƅية اƅمقترحة  ،اƅدراسة
 ƅمعاƅم اƅبحث اƅمدروس و خصائصه Ƅما ارتأيƊا اƅقيام بما يلي:

 دراسة موضوع ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية و اƃفعاƃية اƃتنظيمية دراسة-1
ن خلال توضيح فروض اƅدراسة اشƄاƅيتها، اƅمصادر اƅبيبليوغرافية اƅمعتمدة في مƂيفية: 

بين اƅمتغير اƅتابع و اƅمتغير  معاƅجة اƅموضوع و اƄƅشف عن اƅعلاقات الارتباطية
 اƅمستقل و طريقة تحليل اƅبياƊات و اƊƅتائج و تفسيرها.
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Ϯ- تنظيمية دراسةƃية اƃفعاƃبشرية و اƃموارد اƃدراسة موضوع ترشيد الاستثمار في ا
اƊطلاقا من جداول بإحصاءات مدققة و مقارƊة  SPSSو ذƅك بالاعتماد على Ɗظام Ƃمية:

بالاعتماد على اƊƅسب وذƅك  -سƄيƄدة–ارات اƅمؤسسة اƅميƊائية لإط اƅمختلفة الإجابات 
 اƅمئوية اƅتي تتضمƊها هذƋ اƅجداول ثم 

و بذƅك توضحت صياغة الإشƄاƅية اƅبحثية من أجل دراستها بشƄل أدق و تفسير أبعادها 
 و خصائصها.

 أدوات جمع اƃبيانات:خامسا:
أهم اƗدوات اƅتي استخدمƊاها في جمع اƅبياƊات و اƅمعلومات ƅتفƄيك أبعاد دراستƊا  من

  :اƅراهƊة هي
ϭ- ƃدراسة الإستطلاعيةا: 

و ƅقد اعتمدƊا في دراستƊا اƅراهƊة اƅمتعلقة بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و   
 الإستطلاعية وذƅك على اƅدراسة  -سƄيƄدة–اƅفعاƅية اƅتƊظيمية في اƅمؤسسة اƅميƊائية 

 أفادتƊا في :  بإعداد دفتر اƅمشاهدات  وقد
 .اƅتعرف على مختلف اƅمديريات اƅمشƄلة ƅلمؤسسة اƅميƊائية -
و بمسؤوƅية و  وظائفهمو عمال اƅمؤسسة اƅميƊائية و Ƅيفية أداء  ƅياƅتعرف على مسؤو -

 اƅتزام .
اƅبضائع  دخول بواخراƅتماسك بين جماعات اƅعمل و طرق فرض اƊƅظام اƅصارم عƊد -
 اƅمسافرين إƅى اƅميƊاء. أو
- 
 اƃملاحظة:-2
وقد اعتمدƊا في عملية  اƅبƊاءاƅتقƊي ƅلملاحظة على طريقة موريس اƊجرس Ƅما هو موضح  .

:ƋاƊأد 
 *مقتطفات من شبƂة اƃملاحظة:        (17) : شƄل رقم 

 اƃمرحلة اƃثانية من اƃبحث: اƃبناء اƃتقني
 تƊظيم اƅعمل
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 بعد ساعات من اƅملاحظة( ملؤهاتم )
 اƅمƄان في تƊظيم اƅعمل)وصف اƅمهام(:-1

اƅمهمة في        مدير اƅمستخدمين:مƊصب اƅعمل اƅمدروس    :رئيس مصلحة  في اƅمƊصب اƅسابق اƅمهمة
 : مدير قسم اƅمƊصب اƅلاحق

  )إحاطة(
 يعمل حسب وتيرته اƅخاصة                                                        اƅضغطيعمل تحت -2
  
 
 لا توجد حرƄات زائدة                             توجد حرƄات زائدة                            -3
 
 
 هƊاك وقت فراغ     لا يوجد وقت فراغ                                                       4
 
 
 الآƅة تفرض اƅوتيرة                                                          لا توجد وتيرة مفروضة-5

 اƅموقف أثƊاء اƅعمل
 

 عƊد الاقتراب من Ɗهاية اƅملاحظة(ملؤها   مت)
، فهو لا يعمل  حسب مƊصب اƅعمل اƅمدروس ƅمدير اƅمستخدمين ƅلمؤسسة اƅميƊائية  )إحاطة(

اƅقيام بعمله، وƅديه وقت فراغ، ولا توجد وتيرة  أثƊاءتحت اƅضغط، ولا يقوم بحرƄات زائدة 
 .ولا يلاحظ عليه الإرهاق مفروضة في اƅعمل

 راحة                                                               إرهاق-6
 
 ملاحظات: 
 سلوك اƅملل                                                          سلوك حيوي Ɗشيط-7
 
 اهتمام باƅعمل                                          تقاعس عن اƅعمل          -8

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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 ملاحظات:

 تام عن اƅعمل اعن اƅعمل                                                   رض رضى يƗلا وجود-9
 
 

 ملاحظات:
 (1) مقتطفات من دفتر اƅمشاهدات:

 اƅجواƊب اƅفيزيقية ƅمƄان اƅعمل
 .مƊاسب ƅلعمل ديƄور:-1
 ، وشاحƊات Ɗقل اƅبضائع .ضوضاء اƅبواخر   ضجيج:-2
 
ƅلمؤسسة  اƅقادمة دخان اƅبواخر :،اƊƅظافة،اƊƅظام،اƅحرارة(عوامل أخرى )اƅدخان ،اƅبخار -3

 .اƅميƊائية سƄسƄدة
 
 تهيئة اƅمجال )رسم مخطط وصفي(:-4
 

 
 

 
 

5 

 

 

                                       

 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 ديكϭر منΎسΏ لϠعمل
 عدϭ ϡجϭد ضغط العمل   

       سلوك حيوي نشيط            

               يل         رضϭ ϰظيϔاهتمϡΎ بΎلعم  

Ώانϭء الجΎضϭضجيج، ض :ΔيϘيزيϔال  
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 .ƅباس عادي بزة أو ƅباس اƅعمل:-
 الاجهزة الإƄƅتروƊية  واƅتقƊية اƅمتطورةأدوات أو وسائل اƅعمل:-6

 (1)يوم اƅعمل
)وصف اƅحلقة،اƅوقت باƅضبط، اƊƅشاطات، وتيرة اƅعمل،اƅتأطير،مواقف اƅشخص اƅملاحظ 

 و مواقف الآخرين اتجاهه(
 صباحا  00:08 اƅساعةƊد عاƅوصول:-7
 يفضى في أداء اƅعمل ومتطلباتة اƅشطر اƗول قبل مƊتصف اƊƅهار:-8
 زوالا 00:12 :فترة اƅراحة اƅصباحية)اƅمƄان،اƅساعة،مع من،اƊƅشاطات(-9

اƅتوجه Ɗحو اƅمسؤؤƅين اƅمƄلفين باƅختم  اƅشطر اƅثاƊي قبل مƊتصف اƊƅهار:-10
 والإمضاءات

عƊد مƊتصف اƊƅهار مع اƅعائلة أو زملاء  من،اƊƅشاطات(:اƅغداء)اƅمƄان،اƅساعة،مع -11
 اƅعمل

 اƅعودة إƅى اƅعمل اƗول بعد مƊتصف اƊƅهار:اƅشطر -12
 30:16فترة اƅراحة بعد مƊتصف اƊƅهار )اƅمƄان،اƅساعة،مع من، اƊƅشاطات(-13

 إتمام اƅعمل اƅمتبقي أو إجراء إجتماعات عمل اƅشطر اƅثاƊي بعد مƊتصف اƊƅهار:-14
 16: 30اƅمغادرة:-15

 أسئلة مƄملة ƅلملاحظة:
في Ɗهاية اƅيوم على  هاطرح يتم )في حاƅة عدم اƅتمƄن من اƅملاحظة،فان اƗسئلة

 (1) اƅشخص اƅملاحظ(:
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1-Ɗتي تƅسلعة اƅا؟ما هي اƊتاجية تج هƊيست اƅا خدماتية وƊمؤسست. 
اƅتƊافس  في مرحلة في أي مرحلة من مراحل اƅعمل تضعون أƊفسƄم باƊƅسبة Ɩƅخرين؟-2

 في اƅعمل .
Ɗعم وهو اƅتدريب   هل تلقيتم تدريبا خاصا ƅلقيام بهذا اƅعمل )إذا Ƅان Ɗعم( ما هو؟-3

على تشغيل اƅمعدات اƅتقƊية اƅحديثة اƅتي تشتريها اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة ،وتدريب 
 خاص باƗمن اƅصƊاعي.

 سƊوات فما فوق 5مƊذ  مƊذ متى و أƊت تقومون بهذا اƅعمل؟-4
 اƗجر اƅمرتفع ،اƅمƄافآت،  ما هي الامتيازات اƗساسية اƅمرتبطة بهذا اƅعمل؟-5
اƅمؤثرات اƅفيزيقية  ما هي اƅصعوبات اƗساسية اƅمرتبطة بهذا اƅعمل؟-6

 Ƅاƅضوضاء،اƅضجيح، تشتت اƅترƄيز، اƅقلق، اƅتوتراƅحاد اƊƅاجم عن اƅضوضاء.
 اƃمقابلة:-3

أهمية باƅغة في اƅتعرف على  ةاƅعامل سواء مع اƅمسؤوƅين أو اƄƅوادر ƅلمقابلة و ƅقد ƄاƊت
 تحضير مخطط أو دƅيل اƅمقابلة بو ذƅك ،أبعاد و ملامح اƅمشƄلة اƅبحثية اƅمدروسة 

 و قد استخدمت اƅمقابلة على ثلاث مراحل:
و اƅتي أفادتƊا ببعض اƅمعلومات  :اƃمقابلة اƃتي تمت مع رئيس قسم اƃموارد اƃبشرية-1

، Ƅيفية  اƅمتعلقة باƅسياسة اƅتي تƊتجها إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلاستثمار في Ƅوادرها اƅبشرية
ريبية سواء اƅدورات اƅتد لإجراءاƅمعتمدة في اختيار اƗفراد  اƗسس، اƄƗفاءاختيار اƅعمال 

 داخل اƅوطن أو خارجه 
اƅتي أفادتƊا في اƅتعرف على اƅعلاقة اƃمشرفين:مقابلة بعض رؤساء اƃمصاƃح و -2

 اƅوظيفية اƅتي تربط اƅمشرفين باƅعمال و اƄƅوادر اƅبشرية و قد احتوت جل اƅمقابلات
 :على
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 أسئلة اƃمقابلة اƃمفتوحة:
 اƅجƊس: ذƄر       أƊثى-
    52 - 42       41-31       30-20اƅسن: -
 اƅمستوى اƅتعليمي:-
 اƅحاƅية: اƅوظيفية-
ثروة ثميƊة ƅلمؤسسة اƅميƊائية  ذوي اƅمعرفة اƅمتخصصة اƅمورد اƅبشرين هل تعتقد أ .1

 سƄيƄدة و ƅماذا؟

................................................................................... 

  ؟اƅبشرية اƅمستقطبة بها اƅمواردتتحلى  أن اƅتي يجباƅمختلفة اƅمعايير ما هي  .2

................................................................................... 

 ؟وضوعيةمبطريقة  اƅبشرية  هاموارد اختيار إستراتيجية  اƅمؤسسةهل تƊتهج  .3

........................................................................ 

ƅلمؤسسة اƅميƊائية في مجال وظائف  إدارة اƅموارد اƅبشرية سياسةƄيف تقيم  .4
 ؟الاختيار،اƅتوظيف، اƅتدريب

...................................................................... 

 تغيير أساƅيب اƅعمل اƅتقليدية؟هل اƊتقاء اƅموارد اƅبشرية اƅمؤهلة  يساهم في  .5

.......................................................................... 

 Ƅيف تتجلى Ɗتائج اƅعمل بعد اƊتقاء اƅموارد اƅبشرية اƅمؤهلة؟  .6

.............................................................................. 

بمردودية و م Ɗشاط اƅتدريب من وجهة Ɗظرك اƅخاصة Ɗشاط بƄلفة مرتفعة أم يƄيف تقي .7
 عائد استثماري طويل اƗجل ƅلمؤسسة اƅميƊائية ؟ ƅماذا؟

..................................................................................... 

تحقيق اƅرضا اƅوظيفي في اƅعمل و زيادة معدلات يؤدي إƅى  هل ترى أن اƅتدريب .8
 ................................................................اƗداء ؟
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اƅمؤسسات في اƅوقت اƅحاضر عليها أن تتبƊى أفƄار و إستراتيجية أن في اعتقادƄم  .9
 اƅمƊظمة اƅمتعلمة ƅتحقيق اƅتميز و اƅريادة؟.............................................

10 - Ƅ نƄن تحسنأيف يم ƅبشرية من ا موارد بشريةإدارة اƅستغلال طاقاتها و مؤهلاتها ا
 Ƅƅفؤة و اƅمتخصصة؟ا

اƄƅوادر اƅبشرية اƅمستجوبة على حرص اƅمؤسسة اƅميƊائية على  إجاباتوƅقد أƄدت Ƅل 
الاختيار ومتابعتها بشƄل دقيق  إجراءاتاƊتقاء اƅموارد اƅبشرية اƅمتخصصة ،وعلى Ɗزاهة 

 اƅموارد اƅبشرية  إدارةمن قبل 
من أفراد اƅعيƊة و اƅحديث معهم عن بعض اƅقضايا اƅتي ƅها مقابلة اƂƃوادر اƃبشرية:-3

 علاقة بالاستثمار في اƅموارد اƅبشرية ،اƅروح اƅمعƊوية ،.
 الاستمارة:-4

بعد استخدام تقƊية اƅملاحظة ،اƅمقابلة ، تطلب موضوع بحثƊا الاعتماد على تقƊية أخرى و 
 ƅعلمي ƅلأفراد و استجوابهم بطريقة موجهة و هي تقƊية الاستمارة ƅلتقصي ا

 وبƊاءا على ذƅك فان استمارة بحثƊا مرت بثلاث مراحل أساسية :
 اƃمرحلة الأوƃى:-أ

و قمƊا في هذƋ اƅمرحلة بصياغة مبدئية Ɨسئلة الاستمارة ،و ذƅك بالاستƊاد إƅى اƅتراث 
في ضوء فروض اƅدراسة اƊƅظري اƅمتوفر ƅديƊا حول موضوع دراستƊا و صياغة مؤشراتها 

 ،و الإشƄاƅية اƅبحثية و تساؤلاتها.
 اƃمرحلة اƃثانية:-ب

استمارة 60 و هي اƅمرحلة اƅتي تم تجريب الاستمارات اƅتجريبية و اƅتي Ƅان عددها 
باƊƅسبة ƅلƄوادر اƅبشرية اƅعاملة في اƅمديريات اƅمختلفة ƅلمؤسسة اƅميƊائية و احتوت على 

ال مƊها Ɗظرا لإقبال اƅمستجوبين على الإجابة على أسئلة أي سؤ ƅم Ɗحذف  لا اسؤ  50
تجدر الإشارة عن امتƊاع Ƅƅن و  باƅمائة. %100الاستمارة بشƄل Ƅامل يقدر بƊسبة 

 .من الاستمارة ( (19عن اƅسؤال رقم  الإجابةاƅمستجوبين عن 
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و  محاور رئيسية تبعا ƅمقتضياتأربع  Ɗه تم تقسيم الاستمارة إƅى أو تجدر الإشارة 
خر مفتوح،و ذƅك بحسب اƅمشƄلة آلق و غمتطلبات اƅدراسة اƅمدروسة: موزعة بين سؤال م

 اƅبحثية و طبيعة اƅمعلومات اƅمستوفاة ،و حسب فروض اƅدراسة.
 ( أسئلة.7باƅبياƊات اƅسيوسيوديموغرافية هƊاك ) ةاƅمتعلق اƃمحور الأول:
 (8من اƅسؤال)هلة وزيادة اƅتجديد باجتذاب اƅموارد اƅبشرية اƅمؤ اƅمتعلق  اƃمحور اƃثاني:

  من مؤشراته ƊذƄر: (21) إƅى اƅسؤال
اƅمسار  في اƅتفوق، اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة،اƅجدارة بشغل اƅمƊصب ،الاستحقاق 

اƅسرعة في الاستجابة Ɨوامر اƅمرؤوسين ، اƅتحلي بروح اƅيقظة  اƅشهادة اƅجامعية،،اƅدراسي
تبسيط اƅعمل،طرح أفƄار جديدة في اƅعمل، اƅقدرة على اƅقدرة على ،  الاƊضباط في اƅعمل

 اƅتفاوض مع رؤساء اƅعمل.
إƃى   (22من اƃسؤال) اƃجديرين باƃعمل وزيادة اƃمردودية الأفرادتوظيف  اƃمحور اƃثاƃث:

 :ومن مؤشراته ƊذƄر (38اƃسؤال)
،اƅشغف ƅتزام اƅوظيفي ، الااƅقدرة على تحمل ضغوط اƅعمل ،اƅبحث عن ارضاء اƅرؤساء 

 ، اƅتقليل من اƅخلافات اƅعمل، لاƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة
: تجديد معارف اƃعاملين وزيادة اƃمهارات الأدائية في اƃعمل من اƃسؤال اƃمحور اƃرابع

 ومن مؤشراته ƊذƄر: (50) إƃى اƃسؤال (39)
اƅتدريب عن طريق متخصصين داخل اƅمؤسسة، اƅتدريب عن طريق اƅمشرف اƅمباشر من 

 ، الاستعاƊة بخبراء من خارج اƅمؤسسة، اƅتدريب عن طريق اƅمراƄز اƅتابعة ƅلمؤسسة، 

 اƅمحاضرات ، اƅمƊاقشات، اƊƅدوات ،اƅمؤتمرات، اƄƅفاءة في تسيير اƅعمل،
 
 

 اƃمرحلة اƃثاƃثة: -ج
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إجراء اƅتعديلات اƅلازمة في الاستمارة اƅتجريبية تم وضع اƅصياغة اƊƅهائية ƅها، و قد  بعد
مديريات ƅلإطارات اƅمƄوƊة  9سؤالا وزعت Ƅلها باƅتساوي على  ϱϬقدر عدد أسئلتها بـ

خصوصية ƅعامل Ƅƅل مديرية و ذƅك  ƅϮϯلمؤسسة اƅميƊائية ƅسƄيƄدة و ذƅك بمعدل 
 ار اƅدراسات اƅعليا.اƅدراسة و اƅتي تƊدرج في إط

 :اƃسجلات و اƃوثائق-5
فيما  -سƄيƄدة-اƅميƊائية ستفادتي من هذƋ اƅتقƊية باƅمؤسسةو تتجلى بصورة واضحة مدى ا

 يلي:
ϭ-  لمؤسسةƅ تاريخيƅب اƊجاƅمؤسسةاƅة باƅعماƅائية و توزيع اƊميƅها. اƅ يةƊفƅبطاقة اƅو ا 

Ϯ-  تعرف على مختلفƅلمؤسسة ،واƅ ظيميƊتƅل اƄهيƅون اƄتي تتƅح اƅمصاƅمديريات و اƅا
 مƊها.

ϯ-  تدريبية وƅبرامج اƅة في اƄلمشارƅ متدربينƅتعرف على مدى وضوح معايير اختيار اƅا
 مدى اعتمادها على أسس موضوعية و Ɗاجعة.

 
 

 اƃتحليل )اƂƃمي و اƂƃيفي( أسلوب: سادسا
 اƄƅيفي:ن ƅلتحليل اƄƅمي و دراسة اƅراهƊة أسلوبيفي هذا اƅسياق اتبعت اƅو 
 الأول:  الأسلوب-أ

،وقد تم اختيار اƗساƅيب الإحصائية بما يتƊاسب مع طبيعة فرضيات اƅدراسة،وذƅك 
وذƅك ƅتحليل اƅبياƊات اƅتي تم جمعها ƅغرض  (SPSS)حصائي باستخدام اƅبرƊامج الإ

 اƅدراسة.
 الأسلوب اƃثاني:-ب
 الإطارو ذƅك من خلال تفسير اƅمعطيات اƄƅمية و تحليلها و ربطها باƅفروض و  

 اƊƅظري.
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 :خلاصة
تطلبت دراستƊا  اƅمتعلقة بترشيد الإستثمار في اƅموارد اƅبشرية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية فقد إن 

اƅذي وفر Ɗƅا اƅمعلومات واƅبياƊات اƅضرورية حول   مƊا اختيار اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي
 دراستƊا قيد اƅبحث

وساعدƊا  وƄما هي موجودة في اƅواقع إضافة إƅى اƅعوامل واƅمتغيرات ذات اƅصلة بحدوثها،
 في اƅتوصل إƅى تفسيرها بƊاءا على علاقاتها بعوامل أخرى.
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 :تمهيد

 في اƅحاسمة اƅمرحلة هي فها ، ƅلدراسة اƅمƊهجي ƅلإطار اƅسابق اƅفصل في تحديدƊا بعد

 "اƃتƈظيمية اƃفعاƃيةو  اƃبشرية اƃموارد في الاستثمار ترشيد  ":ة بـاƅمتعلق اƅعلمي بحثƊا سيرورة

 يشتمل اƅتي اƅخطوات بين من أساسية Ƅخطوة اƊƅتائج وتفسير اƅبياƊات تحليل في واƅمتمثلة

  اƅبحث جمهور من اƅبياƊات جمع عمليات مباشرة تلي اƅتيو  ، الاجتماعي اƅبحث عليها

 ومحاوƅة جمعها في سعيƊا اƅتي اƅبياƊات Ƅافة يجازاو ƅتلخيص وذƅك اƅمدروسة، اƅعيƊة أفراد أو

 في مستعيƊين عامة قضايا و Ƅلية Ɗتائج إƅى متƊاثرة معطيات و مبعثرة جزئيات من ƅتحويلها مƊا

 .مƊها الإحصائية وخاصة اƅصلة ذات  الأساƅيبو  اƅمƊاسبة بالأدوات ذƅك

 :اƃسيوسيوديموغرافية اƃبياƈات -أولا

اƅعمل  هذا في مƊه ƊƊطلق اƅذي اƅمرجعي الإطار اƅسيوسيوديموغرافية اƅبياƊات تشƄل
 خصائص عن واقعية صورة تقدم هذƋ اƅبياƊات أن إƅى باƊƅظر ƅكذو اƅميداƊية اƅمعطيات ƅمعاƅجة

 متغيرات تشƄل اƅتي الأخرى باƅخصائص ارتباطها مدى وعن، اƅمدروس اƅمجتمع وسمات

 خصائص على اƅوقوف أن Ƅما اƅتƊظيمية، واƅفعاƅية اƅبشرية اƅموارد في الاستثمار وهما اƅدراسة

 واضحة، بطريقة اƅتساؤلات معاƅجة من يمƄن والاجتماعية اƊƅفسية أبعادها حيث من  اƅعيƊة

 اƅبرهƊة وبغرض اƊƅظري بالإطار وربطها اƅشخصية ƅلبياƊات واƄƅيفي اƄƅمي اƅتحليل إطار وفي

اƅعمر  اƅجƊس، :يلي ما اƅسيوسيوديموغرافية اƅبياƊات أسئلة تضمƊت فقد اƅفروض صدق على
 .اƅمهƊية اƅوظيفةو  اƅعمل في الاقدمية الإقامة، مƄان اƅعائلية، اƅتعليمي، اƅحاƅة اƅمستوى)اƅسن(، 
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 (: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب اƃسن واƃجƈس01اƃجدول رقم)
 

 اƃجƈس
 اƃسن

 اƃمجموع أƈثى ذƂر
 اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد

 %28.5 57 12.5 25 16 32 سƈة 30 – 20
 %33 66 9.5 19 23.5 47 سƈة 40 – 30
 %25 50 5.5 11 19.5 39 سƈة 50 – 40
 %13.5 27 2.5 05 11 22 سƈة 60 – 50

 200 30 60 70 140 اƃمجموع
مـن خــال اƊƅتـائج اƅمبيƊــة فـي اƅجــدول ف ƊƊـا Ɗاحــظ Ɗسـب متفاوتــة فـي توزيــع عمـال مؤسســة 

Ɗــاث(،  أن Ɗســبة اƅعمــال اƅــذƄور حيــث Ɗاحــظ اƅميƊائيــة بســƄيƄدة تبعــا ƅســƊهم وجƊســهم )ذƄــور وا 
ـــ عف، حيـــث بلغـــت Ɗســـبة اƅعمـــال اƅـــذƄور أعلـــى بƄثيـــر مـــن Ɗســـبة اƅعـــامات، بـــل وتتجـــاوز اƅض 

فقط، وهذا اƅتوزيع يتماشى فعا مـع طبيعـة  %30في حين ƄاƊت Ɗسبة اƅعامات حواƅي  70%
ذƄوري مجتمــع اƅدراســة وƊمــط اƅخــدمات اƅتــي تقــدمها اƅمؤسســة اƅميƊائيــة، واƅتــي تائــم اƅعƊصــر اƅــ

أƄثـــر، وتفـــرض علـــى اƅمؤسســـة اختيـــار وتوظيـــف اƅعمـــال اƅـــذƄور فـــي أغلـــب اƅمصـــاƅ  وأغلـــب 
هــذƋ اƅمديريــة حيــث تقــوم  ،مديريةةة  الاسةةتللل ƃلشةةحن واƃتفريةة اƅمـديريات، علــى غــرار مديريــة 

ل اƅعمليــات اƅمتعلقــة ا اƅتســويق ومراقبــة  Ƅــ، وƄــذاƅزبــائنƄاƊيــات  واتلات واƅبــواخر و بتقــديم الإم
قـــوم  أيضـــا ، وتƄـــذƅك رفعهـــااƅحفـــاظ علـــى إرســـال  اƅبضـــائع  و و  والاســـتقبال  اƅتفريـــ باƅشـــحن و 

اƅتبــادل اƅتجــاري بــين ، ومتابعــة  حرƄــة  اƅبضــائع و باƅتســيير اƅتجــاري ƅلهياƄــل  اƅقاعديــة واƅعلويــة
علــى صــياƊة اƅتجهيــزات  واƅقيــام  بالإصــاحات  ص تحــر  واƅتــي، مديريةةة  اƃصةةياƈة، وƄــذا اƅــدول

Ɗيــــة  واƄƅهربائيــــة واƅميƄاƊيƄيــــة وتحتــــوي علــــى ورشــــتين )ورشــــة اƅرافعــــات  واƅجــــرارات، ورشــــة  اƅتق
 ƅقــل( وعــدة  مصــاƊƅمتواجــدة علــى مســتوى خاصـة  بوســائل اƅمــديريات الأخــرى اƅوغيرهــا مــن ا ،

 . واƅتي تتطلب سواعد رجاƅية في أغلب اƅوظائف واƅمهام اƅمؤسسة

-Ɗ20احظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن أغلبية اƅعمال شباب، وتتراوح أعمارهم بين  Ƅما
 50-40تتراوح أعمارهم بين  %25، باƅمقابل Ɗسجل Ɗسبة %61سƊة، حيث تفوق Ɗسبتهم  40



 اƃميداƈية تحليل اƃبياƈات                           :                اƃسابعاƃفصل 

 

235 

 

سƊة، وباƊƅظر إƅى  60-50تمثل اƅعمال اƅذين تتراوح أعمارهم بين  %13.5سƊة، وتبقى Ɗسبة 
أƊها تتماشى مع سيرورة عملية اƅتوظيف على مستوى اƅمؤسسة  هذا اƅتوزيع ف ƊƊا Ɗاحظ

وهي تبين اƅميƊائية، واƅتي عرفت تطورا وتزايدا ملحوظا في عدد اƅعمال في اƅسƊوات الأخيرة، 
Ƅذƅك أن اƅمؤسسة اƅميƊائية تراهن على عƊصر اƅشباب في عملية اƅتوظيف، وتحترم اƅمسار 

 لأƄبر سƊا.اƅمهƊي ƅعماƅها وتحافظ على Ƅوادرها ا
 Ƅ20-30ما Ɗاحظ Ƅذƅك تقارب في Ɗسب اƅذƄور والاƊاث في اƅفئة اƅعمرية الأقل سƊا )

إƊاث، وهو ما يعƄس سياسة اƅتوظيف في  %12.5ذƄور، وƊسبة  %16سƊة(، حيث سجلƊا 
اƅسƊوات الأخيرة، حيث Ƅان هƊاك Ɗصيب أوفر ƅلمرأة في اƅمؤسسات اƅوطƊية، خاصة على 

ارية، وفي إطار عقود ما قبل اƅتشغيل، في حين Ɗسجل فارق Ƅبير ين مستوى اƅمصاƅ  الإد
 في باقي اƅفئات اƅعمرية الأخرى.   والإƊاثاƅذƄور 

 (: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب اƃمستوى ومƂان الإقامة 02اƃجدول رقم)
 الاقامة

 اƃمستوى
 اƃمجموع مديƈة ريف

 اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد
 %03 06 01 02 02 04 ثاƈوي

 %53.5 107 31.5 63 22 44 جامعي
 ƃ 17 8.5 37 18.5 54 27%يساƈس

 %16.5 33 12.5 25 04 08 ما بعد اƃتدرج
 200 63.5 127 36.5 73 اƃمجموع

 
جامعي  ممن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ ان أغلبية أفراد اƅعيƊة مستواه

حاصلون  %27حيث Ɗسجل Ɗسبة على شهادات جامعية،  فما فوق، وأن أغلبيتهم حاصلون
ما بعد اƅتدرج، وهي توحي باهتمام اƅمؤسسة اƅميƊائية  %16.5على شهادة ƅيساƊس، وƊسبة 

بتوظيف إطارات جامعية في مختلف اƅتخصصات، واعتماد اƅشهادة اƅجامعية Ƅمعيار أساسي 
 .من معايير اƅتوظيف

 الإطارات ƅتوظيف Ƅبيرة أهمية توƅي اƅميƊائية ƅلمؤسسة اƅبشرية اƅموارد إدارة وباƅتاƅي ف ن
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 اƅمعلومات اƄتساب في واƅسرعة باƅذƄاء اƅجامعات خريجي ƅتمتع وذƅك، اƅجامعية واƄƅوادر

 مع اƅتواصل وسهوƅة وتطبيقها، وتوظيف ما يملƄون من خبرات ومعارف Ɗظرية في اƅميدان،

 سوق يعرضها اƅتي واƅمستجدات اƅتƊƄوƅوجية اƅتغيرات مع ƅلتƄييف وقابليتهم اƅجامعية الإطارات

 في اƅبشرية اƄƅوادر هذƋ تلعبه اƅذي الاستراتيجي ƅلدور وƄذƅك Ƅبيرة، بسرعة واƅمƊافسة اƅعمل

حداث وتميزها اƅمؤسسة Ɗجاح على اƅحفاظ مƊاسبة تتماشى واƅتطورات اƅحاصلة في  تغييرات وا 
 شتى مجالات اƅحياة.

لبية أفراد اƅعيƊة هم من سƄان اƅمديƊة، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن أغ
 ذƅك ويرجعفقط من اƅعمال اƅذين يقطƊون باƅريف،  %36.5سجلƊا Ɗسبة  لب، باƅمقا63.5%

قامة ، سƄيƄدة مديƊة يتوسط واƅذي اƅميƊائية ƅلمؤسسة الاستراتيجي اƅموقع إƅى  اƅعمال غاƅبية وا 

تضم وحسب هذƋ اƊƅتائج ف ƊƊا ƊستƊتج أن اƅمؤسسة اƅميƊائية ƅسƄيƄدة  بها أو باƅمدن اƅمجاورة
قامة واƅثقافي اƅفƄري اƅتفت  على ها يساعد اƅبشرية، واƅذي اƅثروة في تƊوعبداخلها   عاقات وا 

 في بالاƊسجام تسم  متƊوعة سلوƄية أƊماط يƄسبهم Ƅما، وتقويتها اƅعمل روابط وتوطيد جديدة

 اƅعمل Ƅفاءة تحقيق في يساهم ما وهو ،وتعقيداته اƅعمل مصاعب مع واƅتƄيف اƅعمل محيط

 ، ويدعم مƄاƊة اƅمؤسسة في مجال Ɗشاطاتها وطƊيا ودوƅيا.الإƊتاجية
 اعيةماƃعيƈة حسب اƃحاƃة الاجت د(: توزيع أفرا03اƃجدول رقم )

 

 اƃجƈس
 اƃحاƃة

 اƃمجموع أƈثى ذƂر
 اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد

 %27.5 55 8.5 17 19 38 أعزب

 %51 102 15 30 36 72 متزوج
 %07 14 01 02 06 12 مطلق
 %14.5 29 5.5 11 09 18 أرمل

 200 30 60 70 140 اƃمجموع
من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ ان أغلبية أفراد اƅعيƊة متزوجون، وهو ما 

، وهو مؤشر إيجابي وفي صاƅ  اƅمؤسسة، حيث يتميز اƅعامل اƅمتزوج %51تؤƄدƊ Ƌسبة 
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بالاستقرار اƊƅفسي وباƅرغبة في اƅتطور اƅوظيفي واƅحفاظ على اƅوظيفة، باعتبارƋ فردا مسؤولا 
من اƅعمال  %27.5عن أسرته وƅه واجبات اجتماعية قبل اƅوظيفية، باƅمقابل Ɗسجل Ɗسبة 

وهذƋ اƅفئة من اƅعمال تمثل اƅعمال الأصغر سƊا في اغلب اƅحالات، وهم يسعون دوما اƅعزاب، 
ƅتوفير متطلبات تƄوين أسرة، في ظل اƅتغيرات اƅحاصة في اƅمجتمع وفي ظل اƅغاء اƅفاحش 
وزيادة الأسعار وتعقد ظروف اƅحياة، وباƅتاƅي ف ن ذƅك يƊعƄس بالإيجاب على عاقته بمؤسسته 

 Ƌداخلية من وعلى استقرارƅين والإجراءات اƊقواƅي، حيث يجتهد ويعمل باحترام اƊمهƅوظيفي واƅا
 اجل Ƅسب مƄاƊة ومƊصب دائم ومحترم يؤهله ƅبƊاء وتƄوين مستقبله الاجتماعي.
وأغلبيتهم  Ƅ07%ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن Ɗسبة اƅمطلقين ضعيفة وƅم تتعدى 

لبيتهم ذƄور Ƅذƅك، وهذƋ اƊƅسب تعƄس فعا وأغ %14.5ذƄور، في حين Ɗسبة الأرامل 
اƅترƄيبة الاجتماعية اƅتي تتميز بها اƅمؤسسة اƅميƊائية باعتبارها عيƊة من اƅمؤسسات 

 الاجتماعية في بادƊا.
 اƃمستوى و الأقدمية في اƃعمل(: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب 04اƃجدول رقم )

 

 الاقدمية
 اƃمستوى

 اƃمجموع سƈة 14أƂثر من  سƈوات13 – 9 سƈوات 8 – 4
 اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد

 %03 06 01 02 00 00 02 04 ثاƈوي

 %53.5 107 5.5 11 25 50 23 46 جامعي
 ƃ 10 05 27 13.5 17 8.5 54 27%يساƈس

 %16.5 33 11 22 04 08 1.5 03 ما بعد اƃتدرج
 200 26 52 42.5 85 31.5 63 اƃمجموع

من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ ان أغلبية أفراد اƅعيƊة مستواهم جامعي 
، %25حيث بلغت Ɗسبتهم سƊوات،  8-4فما فوق، وأن أغلبيتهم ƅديهم من سƊوات اƅخدمة بين 

سƊوات  13-9وغير بعيد عن هذƋ اƊƅسبة Ɗجد اƅعمال اƅجامعيين اƅذين ƅديهم من اƅخدمة بين 
، وهذا اƅتوزع يتƊاسب مع تم عرضه ƅلفئات اƅعمرية، حيث اƊƅسب تبن أن أغلبية %23بƊسبة 

Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان أغلبية اƅعمال ، اƅعمال أفراد اƅعيƊة جامعيين شباب
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من اƅعمل باƅمؤسسة اƅميƊائية، وƊفس  سƊة 20-14اƅحاƅين ƅشهادات اƅليساƊس ƅديهم ما بين 
 .ص اƅعمال اƅذين مستواهم ما بعد اƅتدرجاƅشي Ƅذƅك Ɗسجله بخصو 

إن هذا اƅتوزيع يبين أن اƅترƄيبة اƅعماƅية ƅلمؤسسة اƅميƊائية ثرية ومتƊوعة، وهو ما يساعدƊا 
في تحليل Ɗتائج اƅدراسة ومƊاقشتها، ويفت  Ɗƅا مجال اƅبحث اƅمعمق في مختلف متغيرات 

على تƊوع وثراء اƄƅوادر اƅتي تملƄها  اƅدراسة، خاصة وأن ترشيد اƅموارد اƅبشرية يرتƄز وبقوة
اƅمؤسسة، وحتى اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ترتƄز على تƊوع اƅفئات اƅعماƅية وتƊوع اƅمستويات وسƊوات 
اƅعمل ƅدى اƅعمال، فا يƄفي أن تƄون اƅمؤسسة متƄوƊة من عمال جدد لا يملƄون خبرة ولا 

ƅ ذينƅقدامى اƅعمال اƅمؤسسة، وحتى اƅوات متعددة، ديهم خبرة طويلة ممارسة طويلة في اƊوس
تحقيق فعاƅية تƊظيمية، ولا يمƊƊƄا اƅحديث عن ترشيد ƅلƄفاءات واƅقدرات  وحدهم لا يستطيعون

 دون تجديد اƅخبرات واƅمعارف وتƊويعها.
 (: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب اƃوظيفة اƃمهƈية05اƃجدول رقم)
 اƃمستوى

 اƃوظيفة
 اƃمجموع ما بعد اƃتدرج ƃيساƈس جامعي ثاƈوي
 اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد اƈƃسبة اƃعدد

 %47.5 95 2.5 05 10.5 21 33 66 1.5 03 إطار تƈفيذي

 %17.5 35 2.5 05 06 12 09 18 00 00 رئيس مصلحة
 %20 40 04 08 07 14 08 16 01 02 رئيس قسم 
 %15 30 7.5 15 3.5 07 3.5 07 0.5 01 مدير قسم
 200 16.5 33 27 54 53.5 107 03 06 اƃمجموع

 
ن أغلبية أفراد اƅعيƊة مستواهم جامعي أمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ 

غلبية هؤلاء أن أ، و %47.5إطارات تƊفيذية وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة  فما فوق، وأن أغلبيتهم
أغلبية رؤساء اƅمصاƅ  هم Ƅما Ɗسجل Ƅذƅك أن ، %33الإطارات اƅتƊفيذية هم جامعيين بƊسبة 

 .%08، وƄذƅك باƊƅسبة ƅرؤساء الأقسام بƊسبة %09جامعيين وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
أما باƊƅسبة ƅمدراء الأقسام ف ن اƊƅتائج تبين أن أغلبيتهم مستواهم ما بعد اƅتدرج، وهو ما 

تأخذ بعين  ، وهو ما يبين أن إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة اƅميƊائية%7.5تؤƄدƊ Ƌسبة 
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الاعتبار قيمة اƅشهادة في عملية اƅتوظيف وفي توزيع اƅمسؤوƅيات، حيث هƊاك تدرج في توزيع 
لاحظƊا اƅمشرفين واƅمسؤوƅين تبعا ƅلشهادة اƅتي يحملوƊها، وƄلما ارتفعƊا في اƅمسؤوƅيات Ƅلما 

 .  ارتفاع في Ɗوع اƅشهادة اƅجامعية من ƅيساƊس إƅى ماجستير )ما بعد اƅتدرج(
بشƄل تسلسلي يعƄس وضوح اƅسلطة اƅتي تتخذ واƅمسؤوƅيات إن اƅتقسيم اƅواض  ƅلوظائف 

مسؤول  -سƄيƄدة–شƄا هرميا يƄون فيها Ƅل رئيس وحدة أو مصلحة في اƅمؤسسة اƅميƊائية 
، وذƅك بتحديد اƅمسؤوƅيات بطريقة محددة وفقا ƅتخصصات اƅعمال أتباعهعن وظائف 

مع تحديد اƅتزامات Ƅل واحد من  ،داء اƅواجبات اƅتي توƄل إƅيهمومؤهاتهم اƅتي يمتلƄوƊها لأ
هؤلاء الأفراد استƊادا ƅمبدأ تقسيم اƅعمل واƅتخصص اƅوظيفي، ومن تم ف ن اƅموظفين اƅذين 

يشغلون هذƋ اƅمƊاصب بهذƋ اƅمؤسسة وفقا ƅمبدأ اƅتدرج اƅهرمي وطبقا ƅلقواعد اƅمحددة ستجعل 
ن هذا اƅعامل يمثل ملƄية ، لأƅلمؤسسةالإƊتاجية Ƅفاءة اƅ اƅعامل قادرا على تدعيم أو رفع

وضع اƅرجل "لأƊه سيشغل مƊصبه وفق مبدأرة بƄفاءته وخبرته ومؤهاته ومعارفه و ƊاداستثƊائية 
بهذƋ اƅطريقة يمƄن أن تتحقق فعاƅية اƅمؤسسة اƅتƊظيمية ، و  "اƅمƊاسب في  اƅمƄان اƅمƊاسب

 .واستمرارهاتطورها وƄفاءتها الإƊتاجية و Ƅذا 

 اجتذاب اƃموارد اƃبشرية اƃمؤهلة وزيادة اƃتجديد -ثاƈيا
تعتبر عملية الاستقطاب واƅتوظيف من أهم الأƊشطة الإدارية في أية مƊظمة مهما ƄاƊت 
طبيعة وƊوع عملها واختصاصها، وهي اƅوسيلة الأفضل ƅتطوير وتƊمية قدرات اƅمؤسسة 

بشƄل علمي من شاƊه أن يمƊ  سياسة الافراد  اختياروتحسين أدائها ، سيما وأن اƊتهاج 
Ɗشاطها، مما يزودها باستمرار فرص واسعة ƅمتابعة اƅتطورات اƅحاصلة في مجالات اƅمؤسسة 

، حيث أن واƅصمود في ظل اƅميزة اƅتƊافسية اƅتي يشهدها عصرƊا هذااƅفاعلية في رفع اƄƅفاءة و 
Ƅمؤسسات تعيش بشƅتغيرات و اƅم مليء باƅمجالات ل دائم في عاƅمتسارعة في اƅتطورات اƅا

تحقيق ƅتي تتطلب مواƄبة هذƋ اƅتطورات و غيرها من اƅميادين ا، و اƅتƊظيمية اƅمتعلقةو اƅتƊƄوƅوجية 
 ستفادة مƊها بما يخدم اƅمؤسسة ويحقق أهدافها على اƅمدايين اƅقريب واƅبعيد.الا
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 دها اƃمبادئ اƃتي تحبذها اƃمؤسسة في جذب موار (: 06اƃجدول رقم )

 
ωϮϤΠϤل΍  ΔفήعϤل΍

ΔعϮϨΘϤل΍ 

 ΍لΩΎΒϤئ ΍لاسΘحق΍ ϕΎل΍ Γέ΍ΪΠلάكΎء

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

95 06 12 01 02 18.5 37 22 44 ϱάيϔϨت έΎρ· 

35 03 06 1.5 03 4.5 09 08.5 17 ΔحϠμئيس مέ 

 έئيس قسم 11 5.5 28 14 00 00 01 0.5 40

 مΪيή قسم 13 6.5 15 7.5 01 0.5 01 0.5 30

200 10 20 03 06 44.5 89 42.5 85 ωϮϤΠϤل΍ 

طارات  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗسجل تباين في وجهات Ɗظر عمال وا 
ƅشغل  في جذب واستقطاب الافراداƅمؤسسة اƅميƊائية حول اƅمبادئ اƅتي تحبذها إدارة اƅمؤسسة 

اƅمƊاصب اƅشاغرة، ورغم تعدد اƅوجهات ف ƊƊا Ɗاحظ أن أغلبية اƅعمال من أفراد اƅعيƊة يرون أن 
 ƋدƄبشرية، وهو ما تؤƅموارد اƅمعيار أساسي لاستقطاب اƄ جدارةƅمؤسسة تعتمد على معيار اƅا

ن واƅتي من اƅعمال، وحسب اƊƅتائج دائما ف ن Ɗسبة معتبرة من الإطارات اƅتƊفيذيي Ɗ44.5%سبة 
من أفراد اƅعيƊة يرون ان اƅمؤسسة تعتمد على اƅجدارة واƄƅفاءة في جلب  %18تقدر بحواƅي 

من مدراء الأقسام، وهي  %7.5من رؤساء الأقسام و %14الأفراد، وهو ما تؤƄدƄ Ƌذƅك Ɗسبة 
رئيس في في مجملها تؤƄد فعا عن اعتماد اƅمؤسسة اƅميƊائية على اƄƅفاءة Ƅشرط أساسي و 

 ر الأفراد.اختيا
ƅى جاƊب معيار اƄƅفاءة اƅمهƊية ف ن اƊƅتائج تبين أن اƅمؤسسة تمƊ  اƅفرصة ƅمن يستحقها  وا 

من افراد اƅعيƊة، وهو ما تؤƄدƋ فئة الإطارات اƅتƊفيذيين بƊسبة  %42.5وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
، أما باقي اƅفئات فعبرت عن ذƅك بƊسب متقاربة %8.5، ورؤساء الأقسام بƊسبة 22%

وضعيفة Ɗوعا ما، وهي Ƅلها Ɗتائج توحي باعتماد اƅمؤسسة على الاستحقاق Ƅمعيار ثاƊي بعد 
اƅجدارة أو اƄƅفاءة، وهما معيارين متƄاملين في عملية الاستقطاب، ويعƄسان حرص اƅمؤسسة 

ية مؤهلة وƅها Ƅفاءات مهƊية تؤهلها اƅميƊائية على توظيف أحسن الأفراد وضمان موارد بشر 
 ƅلقيام بوظائفها على أƄمل وجه.
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Ƅما Ɗسجل Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن اƅمؤسسة اƅميƊائية تعتمد على معيار اƅمعرفة  
من الإطارات  %06من أفراد اƅعيƊة، خاصة  Ƅ10%معيار ثاƊوي فقط، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

اƅتƊفيذيين، أما باقي اƅفئات من اƅعمال واƅموظفين فƄاƊت آرائهم متقاربة وتوحي بعدم اهتمام 
اƅمؤسسة باƅمعارف اƅمختلفة في عملية الاستقطاب، Ƅما Ɗاحظ أن اƅمؤسسة تقريبا لا تعتمد 

 على اƅذƄاء Ƅمعيار في عملية الاستقطاب وهو ما تؤƄدƋ اƊƅتائج.

   ϭΪΠل΍(قمέ ϝ07ϝΎϤلع΍ έΎيΘخ΍ ήييΎمع :) 
 

أغلبية أفراد اƅعيƊة من عمال اƅمؤسسة من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
يرون أن اƅمؤسسة تختار مواردها على أساس اƅشهادة اƅجامعية Ƅمعيار  اƅميƊائية بسƄيƄدة

أساسي ورئيس، أما باقي معايير الاختيار اƅوظيفي فهي قلما تعتمد عليها، حيث Ɗسجل أن 
من اƅعمال أƄدوا على أن اƅمؤسسة تعتمد على اƅشهادة اƅجامعية في اختيار اƅموارد  93%

ظ أن أغلبية اƅعمال اƅذي ƅديهم شهادات جامعية أƄدوا Ɗƅا اƅبشرية، وحسب اƊƅتائج ف ƊƊا Ɗاح
ذƅك، على أساس أƊه تم اختيارهم ƄƅوƊهم يملƄون شهادة جامعية، وحتى اƅعمال اƅذين ƅديهم 
مستوى ما بعد اƅتدرج أƄدوا Ɗƅا ذƅك، واعتبروا اƅمعيار الأساسي في عملية الاختيار باƅمؤسسة 

 هو اƅشهادة اƅجامعية.
وعلى اƅرغم من Ƅون اƅمؤسسة اƅميƊائية تختار مواردها على أساس اƅشهادات اƅجامعية إلا 
أن اƊƅتائج تبين أن اƅتخصص اƅجامعي غير مهم في اختيار الأفراد وهذا يتماشى حسب 

واƅخدمات اƅتي تقدمها اƅمؤسسة، باعتبارها مؤسسة خدماتية باƅدرجة الأوƅى، خصوصية مهام 
 صات مختلفة.ولا تحتاج إƅى تخص

وƊفس اƅشيء Ɗاحظه فيما يخص اƅمعرفة اƅفƊية واƅتفوق اƅدراسي، وهما معيارين لا تعتمد  

ωϮϤΠϤل΍ سي΍έΪل΍ ϕϮϔΘل΍ ΔيϨϔل΍ ΔفήعϤل΍ 
΍لμΨΘص 

 ΍لعϤϠي

 ΓΩΎϬθل΍
ΔمعيΎΠل΍ 

 المستϯϮ التعϠيمي

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

06 0.5 01 0.5 01 00 00 02 04 ϱϮنΎث 

 جΎمعي 101 50.5 02 01 03 1.5 01 0.5 107

 ليسΎنس 50 25 04 02 00 00 00 00 54

33 00 00 00 00 01 02 15.5 31 ΝέΪΘل΍ Ϊبع Ύم 

200 01 02 02 04 04 08 93 186 ωϮϤΠϤل΍ 
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ن Ƅان هƊاك اعتماد فهو Ƅمعيار ثاƊوي أو  عليهما اƅمؤسسة اƅميƊائية في اختيار أفرادها، وا 
فرعي من أجل اƅفصل في اƊƅتيجة بين اƅمتƊافسين على شغل اƅمƊاصب، وتبقى اƅشهادة 

بسƄيƄدة، وباقي اƅمعايير فرعية امعية هي أهم معيار في عملية الاختيار باƅمؤسسة اƅميƊائية اƅج
 أو ثاƊوية فقط.

 (: ΍ه΍ ϡΎϤΘلΆϤسسΔ ب΍ ωϮϨلΎΠمعϭ Δت΄ثيϩή عϰϠ مسΎه΍ ΔϤلأفΩ΍ή في ΍لΪΠΘي08Ϊ) ΍لέ ϝϭΪΠقم
 

ωϮϤΠϤل΍ νϭΎϔΘل΍ لϤلع΍ سيطΒت ΓΪيΪء ج΍έآ ΓΪيΪج έΎϜف΃ المساهمة بـ 

ϡالاهتما ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

85.5 172 49.5 99 24 48 06 12 
6.5 13 ήيΒك ϡΎϤΘه΍ 

02 04 0.5 01 00 00 1.5 03 00 00  ήغي ϡΎϤΘه΍
ήيΒك 

 ΍هϭ΃ ϡΎϤΘلي 03 1.5 09 4.5 06 03 06 03 24 12

200 53 106 27 54 12 24 08 16 ωϮϤΠϤل΍ 

يرون بأن اƅمؤسسة تهتم من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن أغلبية أفراد اƅعيƊة 
بƊوع اƅجامعة اƅتي تخرج مƊها اƅفرد اهتماما Ƅبير، وذƅك من أجل اƅحصول على أفراد مؤهلين 

وجه، وحسب اƊƅتاج ف ƊƊا Ɗاحظ أن أغلبية  أƄملوƅهم Ƅفاءات مهƊية Ƅافية ƅلقيم بوظائفهم على 
 ƋدƄتجديد وهو ما تؤƅة يرون أن هذا الاختيار يساهم في عملية اƊعيƅعمال من أفراد اƅ24%ا 

 Ƅبيرا تهتم بƊوع اƅجامعة اهتماما اƅمؤسسة اƅميƊائية  أن اعتبر ومƊهم من،اƅمستجوبينمن اƅعمال 
من خال تبسيط اƅعمل، باƅمقابل Ɗجد حواƅي ة اƅتجديد يفي عمل و هو مايساهم 49.5%بƊسبة 

من هؤلاء اƅعمال يرون أن اƅمساهمة في عملية اƅتجديد تƄون من خال تقديم أفƄار  06
( 8من خال اƅشواهد الإحصائية اƅواردة ) جديدة، وƊفس اƊƅسبة Ƅذƅك تساهم بتقديم آراء جديدة.

ردها اƅبشرية ƊستƊتج :اƅمتعلقة باƅمساوئ اƅتي تحبذها اƅمؤسسة في اجتذاب موا  

أن ادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة تحبذ حيازة مواردها اƅمستقطبة على اƅمعرفة 
اƅمتƊوعة في اƅمقام الأول و تأتي مؤشرات الاستحقاق واƅجدارة يستغل اƅمƊصب واƅذƄاء بƊسب 

 متقاربة.
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رات ورؤساء الأقسام اƅعاملين باƅمؤسسة وهو ما أƄدƊƅ Ƌا أفراد اƅعيƊة اƅمستجوبين من الاطا
اƅميƊائية سƄيƄدة Ƅون اƅمعرفة حسبهم هي مفتاح اƅقوة باƊƅسبة ƅرأس اƅمال اƅعامل وهي الأساس 

 Ƌبشرية بهذƅع من مواردهم اƊلما تمƄمستقبلية ،وƅحاضرة واƅافسية اƊتƅفي مواجهة تحدياتها ا
وƄلما Ƅان تسيير اƅعمل أƄثر Ƅفاءة ف دارة  اƅمعارف اƅمتƊوعة Ƅلما زادت درجة الاثراء اƅوظيفي

اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية حسب اƅمستجوبين تسعى ƅبƊاء مرƄز استراتيجي متميز 
يضمن ƅها اƅبقاء واƊƅمو في بيئة مƊظمة الأعمال ، واƅحصول على ميزة تƊافسية صعبة اƅتقليد 

ستقطاب ƄوƊها تعتمد على اƅتسيير تحقق ƅها عائد أƄبر في اƅتسيير  قبل يفوق  Ƅلفة الا
اƅعقاƊي واƅرشيد ƅعملية اجتذاب مواردها اƅبشرية حيث تضع ضمن أوƅوياتها اƅمعرفة اƅمتƊوعة 

 و الاستحقاق في شغل اƅمƊصب
Ƅما أƊها تتبƊى الاستراتيجيات اتتية استراتيجية قيادة اƄƅلفة وذƅك بمراقبة اƅتƄاƅيف الادارية 

ارد اƅمتاحة والاستفادة من تراƄم اƅخبرات في تطوير مواردها اƅبشرية والاستخدام الأمثل ƅلمو 
اƅمستقطبة حتى يتسƊى ƅلمؤسسة تحقيق رب  أƄبر من مƊافسيها ، و استراتيجية اƅتميز وذƅك 

بتقديم صفات فريدة من Ɗوعها وتƄون أفضل من مƊافسيها ، واستراتيجية اƅترƄيز وذƅك باختيار 
م محورين الأول يƄون بتحقيق ميزة تƊافسية في اƅتƄلفة و اƅثاƊي في مجال تƊافسي محدد واستخدا

 تمييز اƅمرƄز.
 ودورهم في تقديم أساƃيب جديدةاƃمبادئ اƃتي تحبذها اƃمؤسسة في اجتذاب مواردها  ΍ (09:)لέ ϝϭΪΠقم

 ةفنية جديد

اƅعمال أغلبية أفراد اƅعيƊة يرون بأن   ƊƊا Ɗاحظ أنفمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول 
 اƅذين يتم اختيارهم على أساس اƅجدارة والاستحقاق يساهمون في تقديم اƅحلول لإثراء أساƅيب

 

ωϮϤΠϤل΍ لϤلع΍ ϕήρ ήف تغييήμΘل΍ ΔϜϨح ϝϮϠلح΍ يمΪف تقήμΘل΍ Δنϭήليب مΎلأس΍ ΓΪيΪΠل΍ 
 ΍لع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨسΔΒ المبادئ 

85 03 06 6.5 13 27 54 
06 12 ϕΎحقΘلاس΍ 

89 6.5 13 5.5 11 20 40 12.5 25 Γέ΍ΪΠل΍ 

 ΍لάكΎء 01 0.5 00 00 02 01 03 1.5 06

20 03 06 0.5 01 2.5 05 04 08 ΔعϮϨΘϤل΍ ΔفήعϤل΍ 

200 14 28 13.5 27 49.5 99 23 46 ωϮϤΠϤل΍ 
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من اƅعمال  %49.5اƅعمل وتƊويعها، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسب الاستجابات، حيث Ɗاحظ أن  
أفراد اƅعيƊة يرون أن اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة اƅميƊائية يساهمون في تقديم اƅحلول من أجل 

 تحسين وتƊويع أساƅيب اƅعمل.
ية يساهمون ومن جهة أخرى ف ن اƊƅتائج تبين أن عمال اƅمؤسسة يرون أن اƅموارد اƅبشر 

من افراد اƅعيƊة،  %23جديد لأساƅيب من خال مروƊة اƅتصرف، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة في ت
هم معيار لاستقطاب اƅعمال وتوظيفهم أوأغلبية هؤلاء اƅعمال من اƅذين اعتبروا معيار اƅجدارة 

، ثم بعدها معيار الاستحقاق أو الأحقية في اƅعمل، وهي Ƅما أشرƊا سابقا من أهم باƅمؤسسة
 معايير الاستقطاب واƅتوظيف اƅتي تتبƊاها مديرية اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة اƅميƊائية ƅسƄيƄدة.

مساهمة أما بخصوص تغيير طرق اƅعمل وحƄƊة اƅتصرف ف ن اƊƅتائج تبين أن Ɗسبة 
ن حواƅي أهو ما تبيƊه Ɗسبة الاستجابة حيث Ɗاحظ و  ،عيفة Ɗوعا مااƅعمال في ذƅك تبقى ض

ر طرق اƅعمل من جهة ن اƅموارد اƅبشرية تساهم في تغييأمن اƅعمال أفراد اƅعيƊة يرون  14%
Ƅة من جهة أخرى، وهي Ƅلها من أساƅيب تحسين أساƅيب اƅعمل واƅمشارƄة Ɗحوفي اƅتصرف ب

 في عملية اƅتجديد.
تجوبين فان اƅمؤسسة اƅميƊائية تعطي ƅمعيار اƊتقاء اƅموارد اƅبشرية على تبين إجابات اƅمس

أساس اƅشهادة اƅجامعية أوƅوية Ƅبيرة ويلي ذƅك بƊسب متقاربة اƊتقاء مواردها اƅبشرية على 
 أساس اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة ، اƅتخصص اƅعلمي واƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي.

ƅمستجوبين فان طبيعة اƅبشرية ومن خال اƅموارد اƅائية يتطلب توافر اƊميƅمؤسسة اƅعمل في ا
 اƅمستقطبة على اƅتأهيل اƅعلمي حتى يتمƄن هؤلاء من تسيير مجرياته واƅتحƄم فيه.

Ƅما أن اƅموارد اƅبشرية اƅحائزة على اƅشهادة اƅجامعية واƅمƊتقاة وفق معايير اƅتخصص اƅعلمي ، 
ي اƅمسار اƅدراسي ياحظ عليها اƅسرعة اƅتƄيف في واƅمعرفة   اƅفƊية  اƅمتخصصة ، واƅتفوق ف

بيئة اƅعمل وقدرتها على الاƊسجام مع زماء اƅعمل و اƅتفƄير اƅمبدع و اƅخاق اƅذي يرضي 
رؤساء اƅعمل خصوصا في اƅظروف  اƅحرجة  اƅتي تمر بها اƅمؤسسة اƅميƊائية مع بعض 

ƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة.اƅمتعاملين الاجاƊب ، ويتمتعون بدافعية عاƅية لاƊجاز ا  

وهذƋ اƅمبادئ لا غƊى عƊها عƊد قيام إدارة اƅموارد اƅبشرية باجتذاب الأفراد اƅعاملين لان اƅعائد 
هو اƅتسيير اƅعقاƊي ƅلعمل بعد أن Ƅان الاستثمار هو ترشيد  اƊƅفقات في Ƅيفية اƅحصول على 
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 هذƋ اƅموارد.
  إƅيها في مختلف اƊƅظريات:تايلور،فيبر.. وهذƋ اƅمبادئ وردت الاشارة

 معΎيي΍ ήلانΘقΎء ΍لΘي تعΪϤΘه΍ ΎلΆϤسسϭ ΔنΎΘئΎϬΠ ع΍ ϰϠل΍ (10:)  Ωήϔلέ ϝϭΪΠقم
 

ωϮϤΠϤل΍ ΔبΎΠΘلاس΍ 
Δعήبس 

Δψليق΍ Ρϭέ ملΎعΘل΍ حسن ρΎΒπلان΍  ئجΎΘϨل΍ 
ήييΎعϤل΍ 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍  

92.5 185 20.5 41 13 26 15 30 
44 88 ΓΩΎϬθل΍ 

΍لμΨΘص  07 3.5 00 00 00 00 01 0.5 08 04

 ΍لعϤϠي

02 04 00 00 0.5 01 01 02 05 01 ΔيϨϔل΍ ΔفήعϤل΍ 

01 02 01 02 00 00 00 00 00 00  ϕϮϔΘل΍

 ΍ل΍έΪسي

200 22 44 23.5 27 23.5 27 48 96 ωϮϤΠϤل΍ 

أهم  أغلبية أفراد اƅعيƊة يرون بأن Ɗاحظ أن ƊƊا فمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول 
معايير الاƊتقاء اƅتي تتبعها اƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة هو معيار اƅشهادة، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

، أما باقي %04، ثم يأتي بعدƋ معيار اƅتخصص اƅعلمي بƊسبة ضعيفة ƅم تتعدى 92.5%
 .اƅمعايير فهي قليلة جدا وغير معتمدة باƅمؤسسة

من أفراد اƅعيƊة أƄدوا أن اƅشهادة هي  Ɗ44%احظ Ƅذƅك ومن خال اƊƅتائج أن Ƅما 
Ƅمعيار اد اƅمؤسسة في عملية اƅتوظيف على اƅشهادة ماƅمعيار الأساسي باƅمؤسسة وأن اعت

يساهم في تحقيق الاƊضباط ƅدى اƅعمال، ƅما يمتلƄون من معارف وأفƄار مƊاسبة ƅلقيام أساسي 
مƊهم يرون أن اƅعمال في هذƋ اƅحاƅة  %20.5باƅشƄل اƅمطلوب، وƊسبة بمهامهم ووظائفهم 

يستجيبون بسرعة ƅمختلف اƅتƊبيهات والاوامر وفي مختلف اƅظروف والاوقات، ويقومون 
 بواجباتهم باƅسرعة اƅمطلوبة وفي اƅوقت اƅمƊاسب.
من هؤلاء الإطارات واƅعمال يرون أن  Ƅ15%ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن 

اعتماد اƅمؤسسة على معيار اƅشهادة في اختيارها وتوظيفها ƅلأفراد من شأƊه أن يساهم في 
حامل اƅشهادة اƅجامعية فرد مثقف وواعي، ق حسن اƅتعامل بين الافراد، على افتراض أن تحقي
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ويستطيع اƅتمييز بين حقوقه وواجباته، ويحترم حقوق غيرƋ من اƅزماء واƅمشرفين في بيئة 
عا ƅلوائ  واƅقواƊين اƅداخلية اƅتي تƊظم ظروف وشروط اƅعمل، وترسم وتوض  حدود اƅعمل، تب

اƅسلطة واƅمسؤوƅيات داخل اƅمؤسسة، وهذا شرط أساسي وضروري ƅتحقيق اƅفعاƅية  اƅتƊظيمية، 
وزيادة الإƊتاج وتطويرƋ وتحسين اƅخدمات وضمان جودة شاملة وفق ما تمليه شروط اƅجودة وما 

 وضوابط مادية ومعƊوية. تفرضه من قواƊين
ومن جهة أخرى ف ن اƊƅتائج تبين أن اعتماد اƅمؤسسة على معيار اƅشهادة في عملية 
اƅتوظيف من شأƊه أن يمƊ  اƅمؤسسة أفراد يتميزون بروح اƅيقظة والاƊتباƋ، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

من أفراد اƅعيƊة، هذƋ اƅيقظة اƅتي هي ضرورية جدا Ɗƅجاح اƅعمل وتحقيق الأهداف دون  13%
اƅوقوع في الأخطاء وحوادث اƅعمل، واƅتي تƄلف اƅمؤسسة خسائر باهظة في الافراد 
واƅممتلƄات، ويترتب عƊها اƅعديد من اƊƅتائج اƅسلبية واƅخسائر اƅمادية، وباƅتاƅي ف ن يقظة 

في أماƄن عملهم ضروري ƅتحقيق أحسن اƊƅتائج واƅحفاظ على اƅسير اƅحسن اƅعمال واƊتباههم 
ƅمختلف اƅعمليات الإƊتاجية واƅتƊظيمية، وضمان سيرورة مختلف اƊƅشاطات اƅخدماتية دون 

 توقف أو ارتباك، بما يخدم مصلحة اƅزبائن ومصلحة اƅمؤسسة على حد اƅسواء.
ومن خال استجابات اƅمبحوثين Ɗاحظ 10من  اƅشواهد  الإحصائية اƅواردة في اƅجدول   

أن اƅمؤسسة اƅميƊائية  سƄيƄدة توƅي اهتماما Ƅƅل Ɗوعية اƅجامعات اƅتي درس فيها طاƅب 
 اƅتوظيف ƅلعمل وذƅك بغية اƄتساب الأجود مƊهم 

فحسب مدير اƅموارد اƅبشرية ومن خال اƅتجربة في اƅعمل و اƅممارسة Ɗاحظ أن هƊاك Ɗوع 
وظ في بعض اƅموارد اƅبشرية اƅذين يƊتمون اƅى جامعات معيƊة وذƄر مƊها من اƅتفوق اƅملح

جامعة سƄيƄدة ، قسƊطيƊة ، عƊابة ، سطيف Ƅما أن اƅتƄوين اƅبيداغوجي اƊƅظري ƅهؤلاء يائم 
 اƅى حد بعيد طبيعة عمل اƅمؤسسة اƅميƊائية خصوصا .

ƅتي يشرط فيها شهادات جامعية أما فيما يتعلق باƅموارد اƅتي تتعامل بشƄل مباشر اƅباخرات وا
 من خارج اƅوطن Ƅ حدى اƅشروط الأساسية ƅلتعيين.

وحسب اƅمستجوبين فان الاهتمام بƊوع اƅجامعات معƊاƋ الاهتمام بƊوع اƅمعرفة وبجودتها ƅما ƅها 
 من دور في تميز الأفراد في اƅعمل وفي اƅمساهمة في تحقيق Ɗجاح اƅمؤسسة وفعاƅيتها.

افعية وتجعل الأفراد اƅعاملين فترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية يعتمد فاƅمعرفة تعطي اƅد
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على قدرة اƅمؤسسة على اƅتخطيط الاستراتيجي لاƊتقاء الأفراد اƅعاملين واختيارهم وفق معايير 
 دقيقة بما يضمن ƅها تحقيق اƅمستوى اƅمطلوب ƅتحقيق اƅدقة  واƅسرعة واƊتظام الأداء مستقبا

 قΎء έϭΩϭهΎ في تقΪيم ΍لأسΎليب ΍لΪΠيΓΪ في ΍لعϤلمعΎيي΍ ήلان΍(11) :Θلέ ϝϭΪΠقم
 

ωϮϤΠϤل΍  ϕήρ ήتغيي
 ΍لعϤل

 ΍لأسΎليب ΍لϨϔيΔ مϭήن΍ ΔلήμΘف تقΪيم ΍لحϝϮϠ  ح΍ ΔϜϨلήμΘف
ήييΎعϤل΍ 
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أغلبية أفراد اƅعيƊة يرون بأن أهم   ƊƊا Ɗاحظ أنفمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول 
معايير الاƊتقاء اƅتي تتبعها اƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة هو معيار اƅشهادة، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

، أما باقي %04، ثم يأتي بعدƋ معيار اƅتخصص اƅعلمي بƊسبة ضعيفة ƅم تتعدى 92.5%
 قليلة جدا وغير معتمدة باƅمؤسسة.اƅمعايير فهي 

ƅك من خال اƊƅتائج أن من أƄثر الأساƅيب اƅجديدة اƅتي يقدمها اƅعمال Ƅما Ɗاحظ Ƅذ
اƅذين يتم اختيارهم على أساس اƅشهادة هي تقديم اƅحلول اƅمتعلقة بمشƄات اƅعمل واƅصعوبات 

من أفراد اƅعيƊة، وهو ما يبين بوضوح قيمة  %44اƅتي يتعرض ƅها اƅعمال، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
ة في اƅمؤسسة، وضرورة اعتƊاء إدارة اƅموارد اƅبشرية بذƅك، ƅلمساهمة في حامل اƅشهادة اƅجامعي

تقديم اƅحلول وتƊويع وتحسين الأساƅيب اƅازمة ƅذƅك، والاستفادة من معارف وأفƄار حامل 
اƅشهادة باعتبارƋ يمتلك اƅمعارف اƊƅظرية اƅتي تؤهله ƅتقديم الأفƄار اƊƅيرة واتراء اƅعلمية اƅدقيقة 

 في تقديم اƅحلول. اƅتي تساهم
ومن جهة أخرى ف ƊƊا Ɗاحظ من خال اƊƅتائج أن توظيف حامل اƅشهادة اƅعلمية يساعد 

Ƅما أن من أفراد اƅعيƊة،  %23على اƅتصرف بمروƊة ورزاƊة دون اƅتسرع، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
من اƅعمال يرون أن اƅتوظيف على أساس اƅشهادة اƅعلمية يساعد على اƅتصرف بحƄƊة  13%

تعدي على الأفراد أو اƅقواƊين اƅداخلية ƅلمؤسسة، وƊفس اƊƅسبة وحƄمة عاƅية دون تهور أو 
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من اƅعمال Ƅذƅك أƄدوا أن توظيف اƅعمال على أساس اƅشهادة اƅعلمية يساهم في تغيير  13%
ا، وباƅتاƅي ف ن اƊƅتائج تبين وبوضوح دور اƅتوظيف على أساس اƅشهادة طرق اƅعمل وتحسيƊه

 في تحسيب وتطوير أساƅيب اƅعمل، وعلى اƅمؤسسة استغال ذƅك من أجل تحقيق فعاƅية أƄثر.
 تؤƄد  اƅشواهد  اƄƅمية أن اƊتقاء الأفراد اƅعاملين على أساس اƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي.

وسين بسرعة ويحسƊون اƅتعامل مع اƅلوائ  اƅتƊظيمية بƊسب أƊهم يستجيبون لأوامر اƅمرؤ 
متقاربة من خال استجابات اƅمبحوثين وƄذƅك يتحلون بروح اƅيقظة في اƅعمل والاƊضباط لأن 
اƊتقاء الأفراد اƅعاملين اƅمتفوقين يظهر بشƄل جلي من خال الاƅتزام بتƊفيذ  أوامر اƅمرؤوسين 

ن اƅقدرة على تبسيط اƅلوائ  اƅتƊظيمية واƅتقيد بمحتوياتها Ƅما وسرعة استيعابها Ƅما أƊهم يمتلƄو 
ياحظ على هؤلاء اƅيقظة و الاƊضباط في اƅعمل وهو ما يعƄس اƅتوجه الاستراتيجي ƅلمؤسسة 

اƅميƊائية تفƄيرا وتخطيطا، حيث أƊها توض  في سبيل ذƅك قيادات خاصة، تƄون قادرة على 
قع ، لأƊها تمتلك رؤية استراتيجية خاصة بها ، عن ترجمة سياستها اƅمخططة على أرض اƅوا

Ƅيفية اƊتقاء مواردها اƅبشرية ، وتƊطلق من الاستراتيجية اƅبديلة عن الاستراتيجية اƅتقليدية اƅتي 
يطرحها اƅفƄر اƅتƊظيمي اƅحاƅي اƅقائمة زيادة  اƅطاقة  اƅفƄرية  ƅلمؤسسة   ƅمواجهة اƅمشƄات 

على بلوغ غايات عملية الاƊتقاء وتحقيق أهدافها اƅمƊشودة من  بشƄل ابتƄاري بما يعزز قدرتها
خال الاƅتزام اجراء اƅتطورات في طريق عملها اƅمتعلقة بتحليل و توصيف اƅوظائف وذƅك 

ƅغرض اƅتغيير اƅجذري ƅلوضع اƅتƊافسي ƅلمؤسسة وتحديد اƅمصادر اƅضرورية لاجتذاب مواردها 
 اƅبشرية.
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اƅشهادة  أغلبية أفراد اƅعيƊة يرون بأن  ƊƊا Ɗاحظ أنفمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول 
اƅذي تعتمد عليه اƅمؤسسة في عملية الاƊتقاء، وهذا ما يسم  ƅلأفراد  هي اƅمعيار الاساسي

من  %48باƅمشارƄة في عملية اƅتجديد من خال من الأساƅيب واƅتصرفات، حيث Ɗجد حواƅي 
تفعيل عملية  إطارات اƅمؤسسة يرون أن الاعتماد على اƅشهادة في عملية الاƊتقاء يساهم

اƅتƊظيمية اƅمساهمة في حل اƅمشƄات واقتراح اƅحلول اƅتفاوض اƅتي هي من أهم اƅعمليات 
قصاء.  واƅبدائل ووضع اƅخطط، بمشارƄة اƅجميع دون تمييز وا 

من اƅعمال يرون أن الاƊتقاء على أساس  Ƅ26.5%ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن 
اƊهم يرون  %11واƅشهادة يساهم في عملية اƅتجديد من خال تبسيط طرق وأساƅيب اƅعمل، 

يشارƄون في اƅتجديد من خال تقديم آراء جديدة يستفاد مƊها في تحقيق أحسن اƊƅتائج وضمان 
 استمرارية اƅمؤسسة في تقديم خدماتها، ومن تم في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
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إدارة  أغلبية أفراد اƅعيƊة يرون بأن  ƊƊا Ɗاحظ أنفمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول 
تهتم بƊوع اƅجامعة اƅتي تخرج مƊها طاƅب اƅوظيفة  اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة

من افراد اƅعيƊة من  Ƅ ،12%ما Ɗاحظ Ƅذƅك أن %86اهتماما Ƅبيرا، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
طارات اƅمؤسسة اƅميƊائية يرون أن اƅمؤسسة تهت بƊوع اƅجامعة اهتمام أوƅيا فقط،  معمال وا 

لا تهتم بƊوع اƅجامعة اƅتي مؤسسة مƊهم ترى ان اƅ %02باƅمقابل Ɗسجل Ɗسبة ضعيفة جدا 
 تخرج مƊها قاصد اƅوظيفة.

من افراد اƅعيƊة اƅذين يرون أن  Ƅ47.5%ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان حواƅي 
اƅمؤسسة تهتم اهتمام Ƅبيرا بƊوع اƅجامعة يرون Ƅذƅك أن هؤلاء الأفراد يساهمون في تقديم 

ƅها أن تساهم في تطوير اƊتي من شأƅحلول اƅظيمية، وفق اƊتƅية اƅفعاƅمؤسسة وفي تحقيق ا
 الأهداف اƅمسطرة واƅبرامج اƅتي تتبƊاها وفق سياستها اƅعامة.

 ومن خال استجابات اƅمبحوثين Ɗاحظ 10من  اƅشواهد  الإحصائية اƅواردة في اƅجدول 
توƅي اهتماما Ƅƅل Ɗوعية اƅجامعات اƅتي درس فيها طاƅب  أن اƅمؤسسة اƅميƊائية  سƄيƄدة

 اƅتوظيف ƅلعمل وذƅك بغية اƄتساب الأجود مƊهم 
فحسب مدير اƅموارد اƅبشرية ومن خال اƅتجربة في اƅعمل و اƅممارسة Ɗاحظ أن هƊاك Ɗوع 

ا من اƅتفوق اƅملحوظ في بعض اƅموارد اƅبشرية اƅذين يƊتمون اƅى جامعات معيƊة وذƄر مƊه
جامعة سƄيƄدة ، قسƊطيƊة ، عƊابة ، سطيف Ƅما أن اƅتƄوين اƅبيداغوجي اƊƅظري ƅهؤلاء يائم 

 اƅى حد بعيد طبيعة عمل اƅمؤسسة اƅميƊائية خصوصا .
أما فيما يتعلق باƅموارد اƅتي تتعامل بشƄل مباشر اƅباخرات واƅتي يشرط فيها شهادات جامعية 

ƅلتعيين.من خارج اƅوطن Ƅ حدى اƅشروط الأساسية   

وحسب اƅمستجوبين فان الاهتمام بƊوع اƅجامعات معƊاƋ الاهتمام بƊوع اƅمعرفة وبجودتها ƅما ƅها 
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 من دور في تميز الأفراد في اƅعمل وفي اƅمساهمة في تحقيق Ɗجاح اƅمؤسسة وفعاƅيتها.
يعتمد  فاƅمعرفة تعطي اƅدافعية وتجعل الأفراد اƅعاملين فترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية

على قدرة اƅمؤسسة على اƅتخطيط الاستراتيجي لاƊتقاء الأفراد اƅعاملين واختيارهم وفق معايير 
  دقيقة بما يضمن ƅها تحقيق اƅمستوى اƅمطلوب ƅتحقيق اƅدقة  واƅسرعة واƊتظام الأداء مستقبا

 ΍خ΍ Ε΍έΎΒΘلυϮΘيف ϭمن يΒτق΍ (14:) ΎϬلέ ϝϭΪΠقم
ωϮϤΠϤل΍ معيينΎج ΓάتΎس΃  ϝΎϤعΓήΒخ ϭϭΫ ء΍ήΒين خμμΨΘم έΎΒΘلاخ΍ 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍  

52 104 05 10 28.5 57 1.5 03 
اƃقدرات  34 17

 والاستعدادات

وصف  02 01 01 0.5 10 05 03 1.5 16 08
 اƃسلوك

الاƃمام  67 33.5 01 0.5 01 0.5 00 00 69 34.5
 باƃعمل

 الاƂƃتروƈي 01 0.5 09 4.5 01 0.5 00 00 11 5.5

200 6.5 13 34.5 69 07 14 52 104 ωϮϤΠϤل΍ 

أهم الاختبارات اƅتي تعتمدها من من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
اختبارات اƅقدرات والاستعدادات، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة  اƅمؤسسة اƅميƊائية في عملية اƅتوظيف هي

من أفراد اƅعيƊة، وهذƋ الاختبارات تعد من اهم الاختبارات اƅتي تتبƊاها أغلب اƅمؤسسات  52%
من اجل ضمان توظيف Ɗاج  وضمان أحسن اƄƅفاءات، رغم ان هذƋ الاختبارات تتطلب أفراد 

 اƄفاء ƅلقيام بها وتطبيقها بƊجاح.
سا على اƅعمال اƅذين تعتمد أساوحسب اƊƅتائج اƅتي تحصلƊا عليها ف ن اƅمؤسسة اƅميƊائية 

من أفراد اƅعيƊة  ƅ28.5%ديهم خبرة Ƅبيرة ƅلقيام وتطبيق هذƋ الاختبارات، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
 من عمال وƄوادر اƅمؤسسة، وقد تƄون اƅخبرة فعا ضرورية ƅتطبيق مثل هذƋ الاختبارات خاصة 

 

توفرت في اƅفرد خبرة في تطبيقها وتƄوين مسبق في مجال الاختبارات اƊƅفسية  إذا
واƅمهƊية، واختبارات اƅقدرات والاستعدادات ƄعيƊة من هذƋ الاختبارات، Ƅƅن اƅخبرة وحدها لا 

 تƄفي إذا Ƅان اƅمطبق ƅاختبار لا يملك تƄويƊا Ɗظريا في ذƅك.
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ƅاصب اƊمƅشغل اƅ متقدمينƅلحصول على أفضل اƅ موƊƅجاح واƊƅها اƅ تي ستحققƅشاغرة وا
مستقبا وƄذƅك لاتخاذ قرارات اƅتعيين الايجابية في اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة تعتمد على 

سياسة اƅتخطيط الاستراتيجي اƅتي ترƄز على اƅرؤى و الأهداف وعلى اجتذاب اƄƅفاءات من 
واƅتحديات اƅمحتملة ، وبƊفس اƅموارد اƅبشرية ، وسبل حشدها وتوظيفها ƅمواجهة اƅتهديدات 

اƅوقت تتحسب اƅفرص واƅمƊافسة  ƅلتفوق واƅتميز في اƅبيئة اƅتي تعمل فيها، وهي تضع في 
سبيل ذƅك قيادة استراتيجية مƄوƊة من مختلف اطارات ادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة ، وخبراء 

                                                          متخصصين ƅقيادة هذƋ الاختيارات اƅمتƊوعة.                      
Ƅما أƊها تسهر على وضع اƅبياƊات و الأƊظمة اƅتي تƊسق بين جواƊب ادارة اƅموارد اƅبشرية 
وتحقق اƅتƄامل و الاƊسجام بين سياسات الاختيار واƅتعيين وسياسات اƅدوافع ، مع اƅعرض 

  Ɗفس اƅوقت مع اƅرؤى والأهداف اƅمستقبلية.على أن تƄون هذƋ الاختيارات مشتقة ب
اƊه في بعض الأحيان تلجا اƅمؤسسة على الاستعاƊة من خال اƊƅتائج  وعليه ف ƊƊا Ɗاحظ

من Ƅوادر اƅمؤسسة، وذƅك من  %17متخصصين في تطبيق الاختبارات، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
وضمان اƅشفافية في  ت على أحسن وجه واƅحصول على Ɗتائج دقيقةاأجل تطبيق الاختبار 

اƅتوظيف وƄسب Ƅفاءات قادرة على اƅقيام بوظائفها ومهامها، واƅمساهمة في تحقيق اƅفعاƅية 
 باƅمؤسسة.

 

 

 

 

 

 نϮعي΍ Δخ΍ Ε΍έΎΒΘلاخΘيϭ έΎمن يΒτق΍ (15:) ΎϬلέ ϝϭΪΠقم

 



 اƃميداƈية تحليل اƃبياƈات                           :                اƃسابعاƃفصل 

 

253 

 

ωϮϤΠϤل΍ معيينΎج ΓάتΎس΃ ΓήΒخ ϭϭΫ ϝΎϤء ع΍ήΒين خμμΨΘق  مΒτϤل΍ 
έΎΒΘلاخ΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

95 190 6.5 13 33 66 06 12 
 استقصاء اƃمعرفة 99 49.5

 اختبار اƃمهارات 01 0.5 02 01 01 0.5 00 00 04 02

اƃرسومات  04 0.5 00 00 00 00 00 00 04 02
 والاشƂال

الأماƈة  00 00 00 00 02 01 00 00 02 01
 والاستقامة

200 6.5 13 34.5 69 07 14 52 104 ωϮϤΠϤل΍ 

أهم الاختبارات اƅتي تعتمدها اƅمؤسسة ن أمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ 
وهو ما تؤƄدƋ اƅميƊائية لاختيار أفرادها في عملية اƅتوظيف هي اختبارات استقصاء اƅمعرفة، 

ذا تمعƊا فمن يقوم بهذƋ الاختبارات، وهل هو من داخل اƅمؤسسة  Ɗ95%سبة  من أفراد اƅعيƊة، وا 
 ƋدƄك وهو ما تؤƅمؤسسة يقومون بذƅاك متخصصين في اƊتائج تبين أن هƊƅأو من خارجها ف ن ا

باƅمؤسسة ƅهم  عمالاƅمن أفراد اƅعيƊة يرون أن  %33من أفراد اƅعيƊة، أما Ɗسبة  Ɗ49.5%سبة 
 يام بالاختبارات وخبرة في مجالات اƅعمل باƅمؤسسة.خبرة في اƅق

Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أƊه في بعض الأحيان تلجأ اƅمؤسسة إƅى الاستعاƊة 
من افراد اƅعيƊة، وهذا ما يدل على أن  %12.5بخبراء وأساتذة جامعيين وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

إƅى اختيار أحسن الأفراد وأƄفئهم  اƅمؤسسة اƅميƊائية تسعى من خال اختبارات الاختيار
ƅتحقيق اƅفعاƅية وضمان ستثمار اƅقدرات اƅازمة ƅشغل اƅمƊصب واƅتي تحتاجها اƅمؤسسة فعا لا

 تحقيق الاهداف اƅمخططة.
اختيارات اƅمعرفة حيث من يمتلك هذƋ اƅمقدرة يƄون ب مƄاƊه  وتفضل اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة

استيعاب أي تغيير يدخل على مضمون عمله ويتƄيف معه ، وتحديد الأفراد اƅعاملين اƅذين 
ƅديهم قاعدة معرفية واسعة وقدرة على اƅفهم اƅجيد و اƅسريع وادراك واستيعاب الأمور اƅجديدة 

 اƅتي تدخل على اعماƅهم.
ƅميƊائية تƊتهج أسلوب عمل مبتƄر لاغتƊام تلك اƅفرص واƊتقاء اƅموارد اƅبشرية ذات فاƅمؤسسة ا

اƅمؤهات اƅعلمية اƅعاƅية اƅتي تمƊƄها من مجابهة اƅتحديات مستقبا ورعاية اƅتجديد، والابتƄار ، 
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    والابداع وهو ما يحقق ƅها اƅفعاƅية اƅتƊظيمية مستقبل بالإعتماد على هذƋ الاختيار
ϝϭΪΠل΍ قمέ (16:)  έΎيΘلاخ΍ Ε΍έΎΒΘخ΍ يقΒτت ΡΎΠن ϯΪم 

  

ωϮϤΠϤل΍ معيينΎج ΓάتΎس΃ ΓήΒخ ϭϭΫ ϝΎϤء ع΍ήΒين خμμΨΘق  مΒτϤل΍ 
έΎΒΘلاخ΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

01 02 00 00 00 00 0.5 01 
 يعاد الاختبار 01 0.5

 يعاد الاختبارلا  25 12.5 10 05 33 16.5 10 05 78 39

يجرى إعادة  79 39.5 03 1.5 36 18 02 0.5 120 60
 اƈƃظر

200 6.5 13 34.5 69 07 14 52 104 ωϮϤΠϤل΍ 

تƄلف في أغلب  اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
ذا ما فشلت اƅعملية وƅم يƊج   الأحيان متخصصين في تطبيق الاختبارات اƅمتعلقة بالاختيار، وا 

ذا شعر الأفراد بان اختبار اƅتوظيف تم في ظروف سيئة الاختبار ف ن اƅمؤسسة تلجا إƅى  وا 
من  %60 إعادة اƊƅظر في اƅعملية واƅبحث عن اƅسبب اƅذي أدى إƅى ذƅك، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة

 %39إطارات اƅمؤسسة، Ƅƅن الاختبار لا يعاد مرة أخرى في حاƅة فشله، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
 من الإطارات.

أغلبية الإطارات اƅذين أƄدوا Ɗƅا أن هذƋ الاختبارات  Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج
متخصصون يرون أن يرون اƊه تجرى إعادة اƊƅظر في الاختبارات اƅفاشلة، وهو ما  يقوم بها

أغلبية الإطارات اƅذين أƄدوا على أن من الإطارات، Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن  %39.5تؤƄدƊ Ƌسبة 
حتى وƅو  الاختبارات يقوم بها عمال ذوو خبرة يرون ان الاختبارات اƅفاشلة لا تعاد مرة أخرى

 .ƅمشارƄون بطعونتقدم الافراد ا
إن إعادة اƊƅظر في اƅطعون اƅمقدمة من طرف الأفراد اƅمشارƄين في اƅعملية واƅذين شعروا 
بعدم عداƅة الاختبار او إجرائه في ظروف سيئة من شأƊه ان يساهم زيادة اƅشفافية في الاختبار 

عطاء الأفراد حقهم في اƅتوظيف وباƅتاƅي اƅمساهمة في توظيف الأفراد اƅمؤه لين ƅلتجديد وا 
 والابتƄار، وتقديم الأحسن ƅلمؤسسة.

تسعى لاƄتساب موجودات تƊافسية اƅتي  -سƄيƄدة–ف دارة  اƅموارد اƅبشرية اƅمؤسسة اƅميƊائية 
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تقوم بعملية اƅتطوير اƅحالات و الاستراتيجي اƅمعتمدة على الابتƄار واƅتجديد اƅذي يعد اƅمحتاج 
تغيرة بسرعة وتƄون قادرة على توƅيد افƄار جديدة ومƊاسبة اƅمؤدي اƅى اƅبقاء في بيئة اƅعمل اƅم

وعملية وتتمتع بمستوى عال من اƅجودة ، وتمتلك اƅقدرة على تحقيق اƅتƊاغم واƅتƄامل بين 
مƄوƊات مختلفة ƅلوصول إƅى الأهداف اƅمƊشودة ƅلمعرفة  اƅمفيدة اƅتي يمƄن توظيفها واستثمارها 

   بشƄل صحي  ƅصاƅ  اƅمؤسسة.
 (: تقييم عملية الاختيار17اƃجدول رقم )

 

 اƈƃسبة اƃتƂرار طبيعة الاستثمار
 49 98 استثمارا ƈاجحا
 03 06 استثمارا مƂلفا

استثمارا بمردودية سريعة 
 مستقبل

96 48 

 %100 200 اƃمجموع
 بسƄيƄدةإطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 

يرو أن عملية اختيار اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة استثمارا Ɗاجحان ويقدم أرباحا بمردودية سريعة 
يرون  %48من الإطارات يرون اƊه استثمارا Ɗاجحا، وƊسبة  %49مستقبا، حيث Ɗسجل Ɗسبة 

اƊه استثمارا بمردودية سريعة مستقبا، وƊسبة قليلة جدا مƊهم ترى بان الاستثمار في اƅوارد 
 ƅبشرية استثمارا مƄلفا.ا

وباƅتاƅي فمن خال هذƋ اƊƅتائج واƊƅتائج اƅسابقة ف Ɗه يتبن Ɗƅا سعي اƅمؤسسة اƅميƊائية إƅى 
جلب وتوظيف أحسن اƄƅفاءات واختيار الأفراد اƅقادرين على اƅتجديد والابتƄار وتقديم الأحسن 

سس ومعايير اƅتوظيف ƅلمؤسسة، سواء من خال الاختبارات اƅتي تستعملها، او من خال أ
والاƊتقاء، أو من خال الأهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة إƅى تحقيقها من خال عملية الاƊتقاء 
واƅتوظيف، وهذا ما يفت  ƅها الافاق من أجل تطوير اƅخدمات واƅحفاظ على سمعتها اƅوطƊية 

من اƅزبائن قدرتها على استوعاب اƄƅم اƅهائل واƅعمل على تطوير مجالات اƅعمل واƅخدمات، و 



 اƃميداƈية تحليل اƃبياƈات                           :                اƃسابعاƃفصل 

 

256 

 

 اƅذين تتعامل معهم يوميا.
فاƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة تبقي اƅتƊبؤ عƊد رسم استراتيجية الاختيار، وذƅك بعد اƅقيام بتخطيط 

طويل الأجل، ƅلتƊبؤ بما سيحدث في اƅمستقبل ، والاستعداد ƅه ومواجهته واƅتعايش معه، من 
ياجات اƅمؤسسة اƅمستقبلية  من اƅمعارف هذا اƅمƊطلق فهي توƅي زمام اƅمبادرة واƅتƊبؤ باحت

 واƅمهارات اƊƅوعية ضمن استراتيجية اƅمؤسسة اƄƅلية.
وبموجب ذƅك فان أفراد اƅعيƊة اƅمستوية أƄدوا على أن اختيار اƅموارد اƅبشرية وفق أسس 
موضوعية يمثل استثمار بمردودية سريعة  مستقبا   تتجلى مامحه من خال توافر هؤلاء 

ة على الاتصال مع الاخرين بشƄل يدعم اƅرغبة في اƅعمل اƅجماعي، ومهارة اƅتعامل على اƅقدر 
واƅتعاون مع الاخرين ومهارة اƅمشارƄة في وضع الأهداف وتخطيط اƅعمل، مهارة اتخاذ اƅقرار 
اƅجماعي وتبقى روح اƅمسؤوƅية اثارة روح اƅتحدي وقبول اƅتغيير واƅتعامل معه، مهارة اƅتصدي 

اƅمتوقعة تعليم سلوƄيات تؤدي  إƅى تماسك اƅفريق، مهارة  اƅتفƄير مع الأخر،  ƅلمواقف غير
 مهارة تƊسيق اƅعمل مع الاخرين، مهارة اƅتوصل اƅى أفƄار جديدة ومبتƄرة مع اتخرين.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا: توظيف الأفراد اƃجديرين باƃعمل وزيادة اƃمردوديةƃثاث
 نΡΎΠ تΒτيق ΍خ΍ Ε΍έΎΒΘلاخΘيέΎ  م΍ (18:) ϯΪلέ ϝϭΪΠقم
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ωϮϤΠϤل΍ لا تقل Ύم ΎعϮن ΓήيΒك ΔجέΩ تقل بــ 
 ΍لع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍  ΔΒلΎμΨئص

19 38 00 00 1.5 03 
اƃقدرة على تحمل  35 17.5

 اƃضلوط

 إرضاء اƃرؤساء 21 10.5 06 03 00 00 27 13.5

 اƃوظيفي الاƃتزام 13 6.5 14 07 01 0.5 28 14

اƈجاز اƃعمل وفق  37 18.5 70 35 00 00 107 53.5
 اƃمعايير

200 .0.5 01 51.5 93 53.5 106 ωϮϤΠϤل΍ 

من أهم اƅخصائص اƅماحظة على من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
اƅشغف في اƅمراحل الأوƅى من عملية اƅتوظيف هي  اƅمؤسسة اƅميƊائيةالأفراد اƅجدد اƅمعيƊين ب

من إطارات اƅمؤسسة،  %53.5اƅمطلوبة، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة  اƅعمل وفق اƅمعايير ƅلإƊجاز
ضافة  من الإطارات  ƅ19%ى ذƅك Ɗجد اƅقدرة على تحمل ضغوط اƅعمل وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة إوا 

، ثم اƅبحث عن إرضاء اƅرؤساء Ɗ14%سبة أفراد عيƊة اƅدراسة، ثم بعدها Ɗجد الاƅتزام اƅوظيفي ب
ن تساهم في اƅتقليل من أƊها أ، هذƋ اƅخصائص اƅتي تميز اƅعمال من ش%13.5بƊسبة 

 ومن حوادث اƅعمل.اƅمهƊية الأخطار 
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن الاختيار اƅسليم ƅلأفراد اƅمائمين ƅشغل اƅمƊاصب 

 فراد اƅعيƊةأمن  %52ل من الأخطاء، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة اƅشاغرة باƅمؤسسة يساهم في اƅتقلي
 %34.5اƅذي أƄدوا ان الأخطاء اƅمهƊية في هذƋ اƅحاƅة تقل بدرجة Ƅبيرة، باƅمقابل Ɗسجل Ɗسبة 

 Ɗها تقلل من اƅحوادث Ɗوعا ما فقطأترى 
يؤدي إƅى اƅتقليل من اƅشغف ƅلإƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة وحسب اƊƅتائج ف ن  

 من افراد اƅعيƊة يرون اƊها تقلل اƅحوادث بشƄل متوسط،  %35، حيث Ɗاحظ أن حوادث اƅعمل
من افراد اƅعيƊة، ثم تليها اƅقدرة  %18.5بدرجة Ƅبيرة وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة Ƅما اƊها تقلل Ƅذƅك 

، حيث أن احترام معايير اƅعمل واƅقواƊين اƅداخلية من شأƊه %17على تحمل اƅضغوط بƊسبة 
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أن يقلل من الأخطاء اƅمهƊية واƅحوادث، ويمƄن اƅعامل من اƅقيام بمهامه دون اƅوقوع في فعا 
الأخطاء، Ƅما أن اƅعامل اƅذي ƅديه اƅقدرة على تحمل ضغوط اƅعمل واƅتحƄم في اعصابه 
وضبطها يƄون قليل اƅتوتر وهادئ ويعمل برزاƊة وتحƄم في اƅوسائل والأجهزة وباƅتاƅي تقل ƅديه 

 ل ما يقع في اƅحوادث اƅمهƊية.وق الأخطاء
من عوائد الاستثمار اƊƅاجمة عن الاƊتقاء اƅسليم ƅلأفراد والاƅتزام بشروط اƅموضوعية ف

اƅمديرين باƅعمل  واƅمصداقية عƊد اƅقيام بهذƋ اƅعملية ومن خال اƅمستجوبين فان تعيين الافراد
ومن خال اƅمراحل الأوƅى من اƅعمل تبدو هذƋ اƅخصائص في وقت وجيز خصوصا فيما 

يتعلق باƅشغف في اƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة لإرضاء اƅرؤساء وتطبيق توجيهاتهم  
فهؤلاء الافراد اƅمؤهلين  ، وارشاداتهم ، Ƅما يسعون ƅتطوير أدائهم باستمرار وبشƄل ذاتي

يشƄلون ميزة تƊافسية ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة من خال قدراتهم على الابتƄار والابداع 
 اƅمتجدد اƅذي يحافظ على مستوى تفوقها.

 الاختيار اƃسليم ƃلأفراد وتأثيرƉ على اƃمردودية ΍ (19:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍  ΔϬبΎΠم ϰϠع ΓέΪلق΍
 έ΅سΎء ΍لعϤل

اƃقدرة على 
 اتخاذ اƃقرارات

على إدارة اƃقدرة 
 اƃحوارات

 ΔيΩϭΩήϤل΍ 
 

ΕΎϔμل΍  ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

31 62 04 08 21 42 
أƂثر رغبة  12 06

 ƃلعمل

 أƂثر دافعية 19 9.5 28 14 11 5.5 58 29

 أƂثر مردودية 00 00 79 39.5 01 0.5 80 40

200 10 20 74.5 149 15.5 31 ωϮϤΠϤل΍ 

الاختيار اƅسليم ƅلأفراد من شأƊه من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
ذا تم اختيار اƅفرد اƅمƊاسب اƅمؤسسة اƅميƊائيةيساهم في زيادة اƅمردودية اƅفردية واƅجماعية ب ، وا 

من  من أفراد اƅعيƊة، ويقدم ما ƅديه %40ف Ɗه يƄون أƄثر مردودية من غيرƋ وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
إمƄاƊات ومعارف من أجل اƅقيام باƅمهام اƅمطلوبة مƊه، Ƅما ان اƊƅتائج تبين Ƅذƅك أن الاختيار 

وتƄون ƅديه من أفراد اƅعيƊة،  %31اƅسليم يجعل اƅعامل أƄثر رغبة ƅلعمل، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
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ح دافعية ƅلعمل مرتفعة Ƅذƅك، بصفته عامل جديد وƅه رغبة قوية ƅلعمل وقدرات عاƅية ورو 
 معƊوية مرتفعة.

ذا تأملƊا في اƊƅتائج ف ƊƊا Ɗاحظ أن اƅمشارƄة في زيادة اƅمردودية تƄون من خال قدرة  وا 
اƅعيƊة، لأن اƅعامل  من افراد %74.5اƅعامل اƅجديد على اتخاذ اƅقرارات، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

اƅمؤهل يمتلك من اƅمعارف واƅقدرات ما يجعله قوي اƅشخصية وƅه ثقة باƊƅفس، ويستطيع اتخاذ 
اƅقرار دون تخوف أو تردد، Ƅما ب مƄاƊه Ƅذƅك إدارة الاجتماعات بƊجاح وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

دراته، وعدم تخوفه من افراد اƅعيƊة، وهذا ƅما يملƄه من قدرات معرفية وثقة باƊƅفس وبق 15.5%
، ويƄون ƅديه قدرة على مجابهة اƅمشرفين ورؤساء اƅعمل دون مرƄب Ɗقص من اƊƅتائج اƅمحتملة

 .أو تخوف
فتعيين الافراد اƅمائمين ƅلعمل يجعلهم يعترفون بجميل توظيفهم في اƅعمل وهو ما يجعلهم أفراد 

 وزيادة مردوديتها . مشارƄين بƄفاءة عاƅية في قرارات اƅمؤسسة وفي اƊجاحها وƊموها
في جزئها اƅمتعلق باƅعوامل اƅدافعة لاƊجاز اƅعمل واƅتي أشارت  هرزبرغوهو ما ورد في Ɗظرية 

اƅى اƅقدرة على اƊجاز اƅعمل ، ووضوح مسؤوƅية اƅفرد في اƅعمل اƅذي يقوم به، وجاذبية اƅعمل 
ƅمرتبطة باƅعوامل اƅا Ƌتوفر هذƄ عمل ذي قيمةƅى زيادة في حد ذاته ، و أداء اƅعمل تؤدي ا

مردودية اƅعمل واƊجاز اƅعمل بƄفاءة Ƅما يؤدي إƅى شعور الأفراد اƅعاملين باƅرضا اƅوظيفي وهو 
ما      ƅلأداء اƅعاƅي وباƅتاƅي يƄوƊون من بين اƅمساهمة بارز في تحقيق أهدافها وزيادة 

 فعاƅيتها اƅتƊظيمية.
 
 
 
 

 نΡΎΠ تΒτيق ΍خ΍ Ε΍έΎΒΘلاخΘيέΎ  م΍ (20:) ϯΪلέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍ ϱϭΎϜθل΍ ΔϠلف مع  ق΂Θل΍  Ύضήل΍ ΓΩΎيί  Ρϭήل΍ ΓΩΎيί  ΍لΎΘϨئج
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  ΍لϤعϮϨي΍ ΔلυϮيϔي  ίملاء ΍لعϤل
ΔϔيυϮل΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 19 38 02 04 21.5 43 
 إطار تƈفيذي 10 05

 رئيس مصلحة 01 0.5 18 09 01 0.5 15 7.5 35 17.5

 رئيس قسم 05 2.5 17 8.5 02 01 16 08 40 20

 مدير قسم 02 01 09 4.5 00 00 19 9.5 30 15
200 44 88 3.5 07 43.5 87 09 18 ωϮϤΠϤل΍ 

اƅتوظيف على أساس اƄƅفاءة اƅمهƊية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
ƅه فوائد ومزايا Ƅثيرة على اƅفرد وعلى اƅمؤسسة، ومن اهم اƅمزايا Ɗجد اƅرضا اƅوظيفي ƅلعمال 
وقلة اƅشƄاوي وزيادة اƅروح اƅمعƊوية وغيرها، وهي Ƅلها في صاƅ  اƅمؤسسة، وتعد بمثابة 

 الاستثمار اƅجدي في مجال اƅموارد اƅبشرية.
ذا تمعƊا في  أهم اƊƅتائج وقلة اƅشƄاوي اƊƅتائج ف ƊƊا Ɗاحظ أن زيادة اƅرضا اƅوظيفي هي وا 

تيار اƅسليم واƅتوظيف على أساس اƄƅفاءة واحترامها، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة بة عن الاختاƅمتر 
من إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية، حيث Ɗاحظ أن أغلبية الإطارات اƅتƊفيذية باƅمؤسسة  44%

 إطارات اƅمؤسسة من رؤساء اƅمصاƅ  ورؤساء الأقسام واƅمدراء. يؤƄدون ذƅك، وƄذا باقي
وعلى اƅعموم ف ن اƅرضا اƅوظيفي ƅلعمال في بداية مسارهم اƅمهƊي باƅمؤسسة يمƊ  اƅعمال 

، تبقى راسخة ƅديهم طول حياتهم صورة إيجابية عن اƅعمل بها وعن اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسائد
سلوƄاتهم وتصرفاتهم داخل اƅمؤسسة، ويجعلهم افرادا مجتهدين اƅمهƊية ويؤثر ذƅك على مختلف 

قادرين على اƅمساهمة في اƅفعاƅية اƅتƊظيمية باƅمؤسسة، وفي تحقيق الأهداف اƅعامة ƅلمؤسسة، 
 ويحقق ذƅك أرباحا ƅلمؤسسة وƊجاحا في أداء رساƅتها وتقديم خدماتها.

مƊاصب اƅشاغرة سرعة اƅتآƅف مع زماء من دلالات اƅتوظيف الافراد اƅجديرين باƅعمل ƅشغل اƅو 
اƅعمل، واƅعمل بمعƊويات مرتفعة، وشعورهم باƅرضى اƅوظيفي، وقلة اƅشƄاوي وهو ما ورد في 

Ɗظرية اƅتدرج اƅهرمي ƅلحاجات فيما يتعلق بمختلف Ɗجاحات اƅفرد في اƅعمل واƅمتعلقة بحاجات 
تخصصه بالإضافة اƅى اƅعمل على اƊƅمو واƅتي تظهر في قيام اƅفرد بعملية الابداع في مجال 

 تحقيق Ɗمو شخصيته وتميزƋ عن اتخرين و Ɗستدل عليه من خال مؤشرات قلة اƅشƄاوى
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وحاجات الاƊتماء: واƅتي تشمل حاجات الاƊتماء  واƅمƄاƊة الاجتماعية حيث يشبعها اƅفرد من 
عاقات مع زماء اƅعمل واƅمشرفين وتستدل عليه من خال مؤشرات سرعة اƅتآƅف  خال اƊشاء

 مع زماء اƅعمل اƅشعور باƅرضا اƅوظيفي، ارتفاع اƅروح اƅمعƊوية.
فالأفراد اƅعاملين اƅجدد يسعون لإشباع هذƋ اƅحاجات بشغف Ƅبير وهو ما يحقق ارتفاع 

 .اƅمردودية في اƅعمل وƄفاءة الاداء
 قدرات اƃموظفين اƃجدد ΍ (21:)لέ ϝϭΪΠقم

 

΍ωϮϤΠϤقيق في  لΪΘل΍

 ΍لعϤل

تحϤل 

ΔليϭΆسϤل΍ 

 ΕΎϤيϠسيط تعΒت

 ΍لعϤل 

لاح΍Ϥ Δψل

ΔبعΎΘϤل΍ϭ 

Ε΍έΪلق΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 6.5 13 26.5 53 13 26 
 إطار تƈفيذي 03 1.5

 رئيس مصلحة 01 0.5 05 2.5 26 13 03 1.5 35 17.5

 رئيس قسم 01 0.5 11 5.5 22 11 06 03 40 20

 مدير قسم 00 00 04 02 26 13 00 00 30 15
200 11 22 63.5 127 28 46 2.5 05 ωϮϤΠϤل΍ 

من أهم اƅقدرات اƅتي يتميز بها من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
وفق اƅجدارة والاستحقاق هي اƅقدرة على تحمل  الأفراد اƅجدد اƅمعيƊين باƅمؤسسة اƅميƊائية

من إطارات اƅمؤسسة، حيث أجمع Ƅل من رؤساء  %63.5اƅمسؤوƅية، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
ة دقيقة ووفق اƅشروط اƅمصاƅ  والأقسام وƄذل الإطارات اƅتƊفيذية ان اƅتوظيف على أسس علمي

 Ɗشاغر يمƅوظيفي اƅصب اƊمƅمطلوبة وتماشيا مع متطلبات اƅمؤسسة فردا قادرا على تحمل  اƅا
مسؤوƅياته اƅوظيفية على أƄمل وجه، ƅما يملƄه من قدرات وƄفاءات علمية وتقƊية في مجال 

 تخصصه، وهذا من أوجه الاستثمار اƅجيد في اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة.
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية أن اƅتوظيف اƊƅاج  

ي يحترم اƅمعايير واƅشروط يمƊ  اƅمؤسسة فردا ƅه اƅقدرة على تبسيط تعليمات اƅعمل وتقديم واƅذ
اƅجديد في موقع عمله، وذƅك خدمة ƅلمؤسسة وتطوير أساƅيب اƅعمل وتقديم أحسن وأجود 
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وهو ما تسعى اƅمؤسسة ƅتحقيقه على اƅمدى اƅقريب واƅبعيد، وتخطط ƅه في مختلف اƅخدمات، 
 راتيجيات اƅسƊوية.اƅبرامج والاست

من خال استجابات الأفراد اƅمستجوبين فان أهم اƅقدرات اƅتي يتميز بها الأفراد اƅجدد 
اƅمعƊيين وفق مبدأ اƅجدارة في اƅقدرة على اƅماحظة واƅتابعة ، اƅقدرة على تبسيط تعليمات 

 اƅعمل، اƅقدرة على اƅتدقيق في اƅعمل، اƅقدرة على تحمل اƅمسؤوƅية.
وذƅك دƅيل على أن اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة تبين إستراتيجية مدروسة ƅدمج اƅموظفين 

اƅمجال ƅهم لان يƄوƊوا مساهمين في اتخاد   تفمشارƄتهم في امور اƅعمل، وابتƄفل اƅاƅجدد، ب
اƅقرارات، وهو ما يهيئ ƅهم اƅفرصة ƅتفجير ما ƅديهم من قدرات وامƄاƊات متƊوعة، وƅيƄوƊوا 

ومبدعين ويبحثون عن فرص اƅتعلم، واƄتساب اƅمهارات اƅمتƊوعة، وهو ما يبعث مفƄرين، 
في Ɗفوس اƅعاملين اƅجدد اƅثقة ƅمؤسستهم ويجعلهم مدققين في أداء اƅوظائف اƅمƊوطة بهم 

 و يƊدفعون  عن رغبة وقƊاعة ƅتحقيق أهدافها وزيادة مردوديتها. ، من Ƅل اƅجواƊب
 اƃتقƈية اƃمتخصصة وتأثيرها على اƃموظف اƃجديداƃمعرفة  ΍ (22:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤفي  ل ΔقلاليΘلاس΍

 ΍لعϤل

 Δح΍ήلΎب έϮعθل΍

ΔسيϔϨل΍ 

 ϥΎϨΌϤρلا΍

 ΍لϨϬϤي

 ΍لΘ΄ثي΍ Ε΍ήلΜقΔ بΎلϔϨس
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 13.5 27 6.5 13 21 42 
 إطار تƈفيذي 13 6.5

 رئيس مصلحة 04 02 15 7.5 07 3.5 09 4.5 35 17.5

 رئيس قسم 07 3.5 20 10 02 01 11 5.5 40 20

 مدير قسم 04 02 21 10.5 02 01 03 1.5 30 15
200 25 50 12 24 49 98 14 28 ωϮϤΠϤل΍ 

امتاك الأفراد اƅمعيƊين باƅمؤسسة من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن 
ƅلمعرفة اƅتقƊية اƅمتخصصة يشعر اƅموظف اƅجديد بالاطمئƊان على مستقبله اƅوظيفي  اƅميƊائية

وƄذا الاستقاƅية في اƅعمل، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسب استجابات إطارات اƅمؤسسة، حيث Ɗاحظ أن 
من إطارات اƅمؤسسة يرون أن اƅموظف اƅجديد اƅذي يمتلك اƅمعارف اƅتقƊية  49%

تقبله اƅوظيفي باƅمؤسسة ƅما يملƄه من معارف وما يتميز اƅمتخصصة يƄون مطمئƊا على مس
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به من قدرات معرفية في مجال تخصصه، خاصة إذا ما أتيحت ƅه اƅفرصة ƅلعمل وتطبيق 
 معارفه في مƄان عمله.

إطارات اƅمؤسسة يرون أن  اƅمعرفة اƅتقƊية Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن 
من  %25اƅية في اƅعمل وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة اƅمتخصصة تمƊ  اƅموظف اƅجديد الاستق

الإطارات، حيث يستطيع اƅموظف اƅجديد ان يقوم بمهامه دون الاستعاƊة باتخرين ƅما يملƄه 
من معارف وقدرات متخصصة في مجال عمله، وهذا ما يزيد في اƅفعاƅية اƅتƊظيمية وفي 

 تحسين وتطوير وتير اƅعمل وزيادة Ƅميته.
 ن اƅموظف اƅماƅك ƅلمعارف اƅتقƊية اƅمتخصصة يƄسب ثقة باƊƅفي بالإضافة إƅى ذƅك ف 

في أداء اƅمهام، ومن تم شعورƋ باƅراحة اƊƅفسية، وهو ما أƄدته Ɗسبة معتبرة من إطارات 
 اƅمؤسسة، وهذا Ƅله يساهم في زيادة اƅمردودية اƅشخصية واƅجماعية.

اƅميƊائية سƄيƄدة تمتلك اƅقدرة على جدب وهو ما يدل على ان ادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة 
الافراد اƅعاملين اƅموهوبين ƅلعمل اƅذين يمتلƄون اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة فاƅمعرفة توƅد ƅلأفراد 
اƅعاملين اƅقوة Ƅما أن هؤلاء الافراد اƅعاملين يحظون باحترام وتقدير اتخرين وحسب ما ورد في 

ر اƅفرد بالإƄرام يوƅد الأمان واƅثقة باƊƅفس، ويحقق فان شعو  ƃهرم ماسلوƊظرية سلم اƅحاجات 
استقاƅية اƅفرد في اƅعمل، وبوجود اشباع Ƅƅل هذƋ اƅحاجات يتحقق ƅلفرد اƅعامل الاطمئƊان 

 على اƅمستقبل اƅوظيفي وباƅتاƅي يقلل معدل اƅدوران اƅوظيفي.
 
 
 
 
 
 

 سةدواعي اƃتوظيف حسب اƃتفƂير الاستراتيجي ƃلمؤس :(23م)΍لέ ϝϭΪΠق
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 اƈƃسبة اƃتƂرار سبب اƃتوظيف
 14 28 استجابة ƃمطاƃب الأفراد

 77.5 155 مواƂبة اƃتليرات اƃتƈافسية
 8.5 17 تحقيق إƈتاجية عاƃية

 100 200 اƃمجموع
من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول أعاƋ ف ƊƊا Ɗاحظ أن اƅتفƄير الاستراتيجي لإدارة 

في تعيين اƅموظفين الأƄفاء مبƊي على دواعي وأسباب مدروسة، ويƊدرج  اƅمؤسسة اƅميƊائية
ضمن اƅخطط اƅمستقبلية في استثمارها ƅلموارد اƅبشرية، خاصة في ظل اƅميزة اƅتƊافسية اƅتي 
يشهدها عصرƊا هذا في شتى اƅمجالات، وهو ما يدفع باƅمؤسسة إƅى تبƊي استراتيجيات دقيقة 

من  %77.5توزيع اƅمƊاصب واƅمهام، حيث Ɗاحظ أن ومدروسة في عملية اƅتوظيف و 
 هتم بذƅك Ƅل الاهتمام.ت، و فراد مواƄبة ƅلتغيرات اƅتƊافسيةتوظف الأطارات يرون أƊها الإ

Ƅما Ɗسجل Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان اƅمؤسسة اƅميƊائية تقوم بعملية اƅتوظيف لأغراض 
من إطارات اƅمؤسسة يرون  %14ان ودواعي أخرى وفق استراتيجياتها الإدارية، حيث Ɗاحظ 

أن عملية اƅتوظيف تƄون في بعض الاحيان استجابة ƅمطلب الأفراد، وذƅك ما يخدم مصاƅحها 
يرون ان عملية من إطارات اƅمؤسسة  %8.5ولا يخرج عن برامجها وأهدافها، Ƅما هƊاك Ƅذƅك 

 Ƅافية ƅلزبائن.  اƅتوظيف تعود إƅى اهتما اƅمؤسسة بتحقيق إƊتاجية عاƅية وتقديم خدمات
في الأداء  فمن خال هذƋ اƊƅتائج ف ƊƊا ƊستƊتج اƊه إذا ارادت اƅمؤسسة تحسين اƅمردودية

وفي تقديم اƅخدمات عليها إدراج عملية اƅتوظيف ضمن الاستراتيجيات الأوƅى، وبرمجتها بما 
يخدم أهدافها ويضيف اƅجديد والأحسن، ويطور في أساƅيب اƅعمل وفي طرق الأداء، وفق 

 متطلبات اƅمƊصب واƅوظيفة وما تحتاجه اƅمؤسسة فعا من قدرات ومؤهات بشرية. 
 اƃمؤشرات اƃداƃة على استحقاق اƃفرد اƃتعيين باƃمؤسسة ΍ (24:)لέ ϝϭΪΠقم
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ωϮϤΠϤلاء  لϮل΍
ΔسسΆϤϠل 

΍لΎϔΘني في 
 ΍لا΍Ωء

΍لإخلاι في 
 ΍لعϤل

ΓήبΎΜϤل΍ Ε΍ήثي΄Θل΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 09 18 27 54 07 14 
 إطار تƈفيذي 09 4.5

 رئيس مصلحة 06 03 03 1.5 17 8.5 09 4.5 35 17.5

 رئيس قسم 07 3.5 03 1.5 26 13 04 02 40 20

 مدير قسم 02 01 02 1. 23 11.5 03 1.5 30 15
200 17 34 60 120 11 22 12 24 ωϮϤΠϤل΍ 

ن أهم اƅمؤشرات اƊƅفسية واƅتƊظيمية م من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
اƅتي تتوفر في اƅفرد من أجل Ɗيله أحقية اƅتعيين باƅمؤسسة اƅميƊائية اƅتفاƊي في الأداء وتقديمه 

من إطارات اƅمؤسسة، حيث Ɗاحظ ان  %60أداء مميز وجهدا معتبرا، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
ء في اƅتعيين، ولا يمƄن تعيين من إطارات اƅتƊفيذ باƅمؤسسة يؤƄدون على أهمية اƅدا  27%

موظف جديد في مƄان عمله من دون تقديم عمل جيد وتفاƊيه في أدائه، وهي طبعا من 
، وحتى باقي الإطارات اƅوظيفيةمعايير تقييم اƅعمال في مختلف اƅمƊاصب وبمختلف اƅرتب 

 .من رؤساء الأقسام واƅمصاƅ  يؤƄدون ذƅك
د من اƅمؤشرات اƅتي تدل على ان اƅموظف اƅجديد Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن اƅولاء ƅلمؤسسة يع

من إطارات اƅمؤسسة، حيث اƅولاء يعتبر من أهم  %17يستحق اƅتعيين، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
اƅروابط اƅتي تدل على مدى توافق اƅفرد في مƄان عمله ورضاƋ وارتباطه باƅمؤسسة واحترامه 

ƅلمؤسسة، وتفاƊيه في إƊجاح عمله ƅلقواƊين اƅداخلية وسعيه ƅلحفاظ على Ƅل ما هو تابع 
 وتحقيق اهداف اƅمؤسسة، وƄلها من أوجه اƅمشارƄة في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية باƅمؤسسة.

ن  وحتى اƅمثابرة والإخاص في اƅعمل تعد من مؤشرات احقية اƅفرد ƅلتعيين باƅمؤسسة، وا 
را على أدائه Ƅلما استحق ƄاƊت بدرجة أقل ما سابقيها، فƄلما Ƅان اƅفرد مخلصا في عمله ومثاب

 ان يƄون من أفراد اƅمؤسسة اƅدائمين واƅمساهمين في تحقيق اƅفعاƅية واƊƅجاح.
فسوق اƅعمل حسب اƅمستجوبين  في ظل اƅعوƅمة يشمل اتجاها متزايدا ƅلطلب على قوة عمل 
ذات مهارات عاƅية اƅمستوى ومتعددة في آن واحد، وتتمتع بمستويات وبمؤهات تدريب عاƅية 
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تتƊاغم مع اƅوظائف في ظل اƅتقƊية اƅمتخصصة وهذا يعƊي اتجاƋ ادارة اƅموارد اƅبشرية يƄون 
ƅعمل ذات اƅمؤهات اƅعاƅية وباƅتاƅي فان اƅفرص ستƄون ضئيلة جدا أمام قوة ƅصاƅ  قوة ا

 اƅعمل غير اƅماهرة  .
فاƅتعامل مع اƅمتغيرات اƅجديدة ، يتطلب طرازا معيƊا من الافراد، يتميز عن اƅموارد اƅبشرية 

اƅلمسات  الاخرى، بحيث يƄون هذا اƅطراز مصدر اƅفƄر والابداع وأساس اƅتطوير واضافة
اƅجديدة ƅما بمايمتلƄه من قدرات معرفية وتƊظيمية تساعد على زيادة مردودية اƅعمل وتحقيق 

 اƅفعاƅية اƅتƊظيمية
 ƈتائج اƃتزام اƃمؤسسة بتعيين الأفراد اƃجديرين باƃعمل ΍ (25:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍  ϰϠع ϝϮμلح΍

Ε΍ءΎϔϜل΍ 

 ϰϠع ϝϮμلح΍

 ΔΒصع Ωέ΍Ϯم 

 ϰϠع ϝϮμلح΍

ΓέΩΎن Ωέ΍Ϯم 

ΔعϤلس΍ تحقيق Ε΍ήثي΄Θل΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 6.5 13 11 22 14 28 
 إطار تƈفيذي 32 16

 رئيس مصلحة 15 7.5 02 01 12 06 06 03 35 17.5

 رئيس قسم 16 08 13 6.5 08 04 03 1.5 40 20

 مدير قسم 19 9.5 02 01 06 03 03 1.5 30 15
200 12.5 25 24 48 22.5 45 41 82 ωϮϤΠϤل΍ 

من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أƊه Ƅلما اƅتزمت اƅمؤسسة اƅميƊائية 
بتعيين الأفراد اƅجديرين باƅعمل Ƅلما زاد تحقيق سمعة اƅمؤسسة بين اƅمؤسسات الأخرى، وƅدى 

من إطارات اƅمؤسسة، حيث Ɗاحظ أن أغلبية مدراء  %41اƅمواطƊين، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
وƄذا باقي الإطارات من رؤساء اƅمصاƅ  والاقسام، خاصة وأƋ في الأقسام يؤƄدون ذƅك 

اƅسƊوات الأخيرة فقدت عملية اƅتوظيف مصداقيتها، وفقد اƅمواطن أو اƅشباب اƅباحثين عن 
اƅتوظيف محسوب على أسس  فرص اƅتوظيف اƅثقة في مختلف الإدارات واƅمؤسسات، وأصب 

 ولا تعطي اƄƅفاءات حقها في اƅتوظيف.ومشƄوƄة مرفوضة 
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن من Ɗتائج اƅتزام اƅمؤسسة بتوظيف وتعيين الأفراد 
اƅجديرين باƅعمل واƅذين تتوفر ƅديهم اƄƅفاءات اƅازمة ƅشغل اƅمƊصب اƅشاغر هو اƅحصول 
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ƅموارد اƅصعبة اƅحصول عليها، خاصة إذا ƄاƊت هƊاك دراسة دقيقة على اƅموارد اƊƅادرة وا
 ƅلملفات وعداƅة في الاختيار دون مراعاة الاعتبارات اƅشخصية واƅعائقية، 

وباƅتاƅي ف ن الاستثمار اƅحقيقي واƅفعال في اƅموارد اƅبشرية يبدأ من عملية اƅتوظيف 
ذا ارادت اƅمؤسسة تحقيق اƅسمعة واƅحصول على موارد مؤهلة وذات  بمراحلها اƅمختلفة، وا 

Ƅفاءات عاƅية فعليها أن تلتزم حقا باختيار وتعيين الأفراد اƅجديرين بذƅك، واƅذين تتوفر فيهم 
 اƅشروط اƅمطلوبة واƅازمة ƅشغل اƅمƊصب وتحقيق اƅهداف اƅمƊشودة.

اƅتي تقدم أجورا مرتفعة ƅموظفيها  فاƅمؤسسة اƅميƊائية تعتبر من بين أهم اƅمؤسسات الاقتصادية
وهو ما يƄفل  ƅها استقطاب اƄƅفاءات اƅبشرية اƅمؤهلة مƊها واƅتحاقهم بها في Ƅل مرة تجي فيها 

 عمليات الاƊتقاء.
على صحته وعمله ومستقبله و أولادƋ وبعيدا عن هيرزيرغ فمتى Ƅان اƅعامل مطمئƊا حسب 

ختلفة  من اƅتأميƊات الاجتماعية ضد حوادث اƅخوف يƄون بحاƅة أمن Ƅلي ومحاط  بضروب  م
اƅعمل و أمراض اƅمهƊة واƅشيخوخة  و اƅبطاƅة و اƅوفاة ، فالأجر اƄƅافي أساس اƅشعور بالأمن 

، و اƅشعور بالأمن شرط ضروري من شروط اƅصحة اƊƅفسية اƅسليمة ، وقد أشارت مختلف 
 حة اƅعامل اƊƅفسية وزيادة اƊتاجه.Ɗظريات اƅدافعية إƅى عاقة اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية بص

وƄلما تمتع هؤلاء باƅصحة اƊƅفسية Ƅلما زاد سعيهم Ɗحو اƅسمو واƅتحصيل وهي اƅحاجة 
اƅتي تدفع اƅفرد على اƅتعبير عن ذاته واثبات شخصيته وتحقيقها، بحيث يقوم بأعمال Ɗافعة 

 ذات قيمة ƅلأخرين من خال اƅقيام بعمله اƅموƄول اƅيه.
 
 
 
 

 ϝϭΪΠل΍έقويم( 26م)قƃمؤشرات الاختيار ا 
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ωϮϤΠϤل  ΏΎτقΘس΍ لا
ΪيΪج 

Ρήلا يس  ΝΎΘلا يح
 ΍لέΪΘيب

 ΝΎΘلا يح
 ΍لήΘبص

Ε΍ήشΆϤل΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 10 20 6.5 13 29.5 59 
 إطار تƈفيذي 03 1.5

 رئيس مصلحة 01 0.5 22 11 00 00 12 06 35 17.5

 رئيس قسم 01 0.5 25 12.5 04 02 10 05 40 20

 مدير قسم 01 0.5 24 12 00 00 05 2.5 30 15
200 23.5 47 8.5 17 65 130 03 06 ωϮϤΠϤل΍ 

يرون أن  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
من أهم مؤشرات الاختيار اƊƅاج  واƅقويم هو اƅحصول على موظف Ƅفء لا يحتاج إƅى 

من إطارات اƅمؤسسة، ف ذا اعتدت اƅمؤسسة فعا على  %65تدريب، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
معيار اƅشهادة اƅعلمية في اختيار وتعيين الأفراد فسوف تحصل فعا على وظف Ɗاج  ومؤهل 

اƅحاجة إƅى تجديد معارفه أو تƄوين، ويƊخرط مباشرة في اƅعمل مع زمائه  ƅلقيام بدورƋ دون
دون صعوبات أو مشƄات، وهو ما يعود باƅفائدة على اƅمؤسسة، سواء من حيث اƅمشارƄة 

 في رفع مردودية اƅعمل، أو في رب  مصاريف اƅتƄوين وتوفيرها في مجالات أخرى.
سسة من خوض عملية استقطاب أخرى في Ƅما أن اƅتوظيف اƊƅاج  واƅقويم يجƊب اƅمؤ 

Ɗفس اƅتخصص، مادام أƊها وظفت اƅفرد اƅمƊاسب ƅلقيام باƅمهام والأدوار اƊƅاقصة، وهو ما 
فاƅتوظيف اƊƅاج  لا يحتاج إƅى إعادة توظيف في من إطارات اƅمؤسسة،  %23.5تؤƄدƊ Ƌسبة 

اد اƅراغبين في Ɗفس اƅتخصص، ولا يƄلف اƅمؤسسة مصاريف أخرى من أجل استقطاب الأفر 
 اƅعمل، وهو ما يفيد اƅمؤسسة Ƅذƅك في توفير مصاريف الاستقطاب ورب  اƅوقت واƅمال.

وباƅتاƅي ف ن اƅمؤسسة اƅميƊائية تسعى إƅى إƊجاح عملية اƅتوظيف واختيار الأفراد 
اƅمƊاسبين بƊاء على اƅمعايير اƅساƅفة اƅذƄر، وباحترام اƅشروط اƅازمة من أجل إƊجاح اƅعملية 

 والاستفادة من اƅموظف اƅجديد، وتوفير اƅوقت واƅمال حتى تتحسن مردودية اƅمؤسسة.
 تفسير تƈوع مهارات اƃموظفين اƃجدد  :(27م)΍لέ ϝϭΪΠق
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ωϮϤΠϤل΍  ΔيϠϤع ΡΎΠن
έΎيΘلاخ΍ 

 Ωήϔل΍ Δحقي΃
 لμϨϤϠب

 Ε΍ء΍ήج· Δسلام
 ΍لυϮΘيف

 ΔيΩϭΩήϤل΍ 
 

ΕΎϔμل΍  ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 06 12 36.5 73 
 إطار تƈفيذي 10 05

 رئيس مصلحة 02 01 29 14.5 04 02 35 17.5

 رئيس قسم 04 02 34 17 02 01 40 20

 مدير قسم 01 0.5 26 13 03 1.5 30 15
200 10.5 21 81 162 8.5 17 ωϮϤΠϤل΍ 

اƅميƊائية يرجعون إطارات اƅمؤسسة  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
تƊوع مهارات اƅموظفين اƅجدد إƅى مجموعة من اƅمؤشرات، على رأسها أحقية اƅفرد ƅلمƊصب، 

ف ذا تم  اختيار اƅشخص اƅمؤهل واƅذي ، %81وهو ما عب ر عƊه أغلبية الإطارات بƊسبة فاقت 
بعها تتوفر عليه اƅشروط اƅمطلوبة في عملية اƅتوظيف، واحترام معايير اƅتوظيف اƅتي تت

اƅمؤسسة فسوف تحصل اƅمؤسسة على أفراد ƅديهم مهارات متƊوعة ومتخصصة، ويصب  فعا 
 اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب.

 بƊجاح عملية الاختيار Ƅخبرة اƅمؤسسة في إدارةƄما أن هƊاك Ƅذƅك تفسيرات أخرى 
واحد وهي Ƅلها تƊصب في معƊى  %8.5وسامة إجراءات اƅتوظيف بƊسبة  %10.5بƊسبة 

وهو Ɗجاح اƅمؤسسة في عملية اƅتوظيف واختيار أحسن الأفراد، باƄƅفاءات واƅشروط اƅمطلوبة 
 ووفق اƅمعايير اƅمحددة في بداية اƅعملية.

وباƅتاƅي تƊوع مهارات اƅموظفين اƅجدد دƅيل على Ɗجاح اƅمؤسسة في اختيار من يستحق 
شغل اƅمƊصب اƅوظيفي، وƊجاح عملية اƅتوظيف، والاستفادة من الإجراءات اƅمتبعة مƊذ اƅبداية 
بما يخدم أهداف اƅمؤسسة ويحقق اƊƅتائج اƅمرغوبة واƅمسطرة ضمن اƅبرامج اƅمدروسة، ويزيد 

 اƅعمل واƅمردودية اƅعامة ƅلمؤسسة. في مردودية 
من استجابات اƅمبحوثين فان تعيين الأفراد اƅمائمين ƅلعمل يمثل مؤشرا ƅاختيار اƅقويم  اƅذي 

اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة ƄوƊه لا يحمل اƅمؤسسة اƅتمديد في  إدارةقامت به 
جديدة ƅاستقطاب  إعاƊيةƅقيام بتƄاƅيف فترة اƅتربص ، ولا يحمل اƅمؤسسة تسري  اƅموظف وا
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يتمتعون بسرعة استيعابية فائقة في تƊفيد أوامر وتعليمات اƅعمل واƅفهم  الأƄفاءفهؤلاء الأفراد 
اƅسريع ƅمتطلباته ويتمتعون باƅقدرة على ادخال اƅتعديات اƅجوهرية على Ƅل شئ في أعمال 

 وقلة الأخطاء اƅتي يرتƄبوƊها.اƅمؤسسة فضا عن ابتƄاراتهم في اƅعمل اƅمتاحقة 
اƅعاملين بƊاء على اƅتخطيط اƅممƊهج  الأفراداƅموارد اƅبشرية ƅتعيين  إدارةأما استهداف 

اƊƅهاية و هو Ɗابع من رغبة اƅمؤسسة في  إƅىƅلحصول عليها و  احترام  إجراءاتها من اƅبداية 
Ƅƅبرى ƅلموارد اƅبشرية وما يمتلƄه واƅتميز عن باقي مƊافسيها، وتقديرها ƅلأهمية ا اƅزيادةتحقيق 

من قدرات فƄرية ومهارات تعتبر الأساس في تحريك وظائفها وعملياتها اƅمختلفة   وتسعى 
ذوي اƅمعارف اƅمتراƄمة و اƅمتعددة ƅدى اƅعاملين واƅتي  الأفرادƅاهتمام بتوظيف وتعيين 

 تجعلها في مستوى تحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية .
 اƃقدرات اƃتي يتحلى بها اƃموظفون اƃجدد ΍ (28:)لέ ϝϭΪΠقم

 
΍ωϮϤΠϤل  ϰϠع ΓέΪلق΍

ήغييΘل΍ 

 ϰϠع ΓέΪلق΍

 ΍لψϨΘيم

΍لτΨΘيط 

 ΍ϭلϮΘجيه

 ϰϠع ΓέΪلق΍

ΔبΎقήل΍ 

Ε΍έΪلق΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 07 14 14 28 17 34 
 إطار تƈفيذي 19 9.5

 رئيس مصلحة 09 4.5 12 06 14 07 00 00 35 17.5

 رئيس قسم 07 3.5 17 8.5 14 07 02 01 40 20

 مدير قسم 03 1.5 09 4.5 16 08 02 01 30 15
200 09 18 36 72 36 72 19 38 ωϮϤΠϤل΍ 

من أهم اƅقدرات اƅتي يتحلى بها  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
اƅميƊائية Ɗجد اƅقدرة على اƅتخطيط واƅتوجيه واƅقدرة اƅموظفون اƅجدد حسب إطارات اƅمؤسسة 

من الإطارات، وبالإضافة إƅى هذƋ اƅقدرات ف ƊƊا  %36على اƅتƊظيم، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
، وهي Ƅلها قدرات تمƄن اƅموظفين Ɗ19%سجل Ƅذƅك اƅقدرة على اƅرقابة وƅو بƊسبة ضعيفة 
عطاء دفع قوي ƅلمؤسسة من  اƅجدد من تقديم اƅجديد واƅمساهمة في تحسين الأداء وتطويرƋ، وا 

 أجل اƅمضي قدما Ɗحو تحقيق الأهداف.
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رى أن اƅموظفين Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن هƊاك من إطارات اƅمؤسسة من ي
اƅجدد يملƄون اƅقدرة على اƅتغيير في أساƅيب اƅعمل وأداء اƅمهام اƅصعبة، وهو ما عب رت عƊه 

من الإطارات، ورغم أن اƊƅسبة ضعيفة إلا أƊها توحي بوجود موظفين وعمال جدد  Ɗ09%سبة 
يملƄون فعا اƅقدرة على اƅتغير في أساƅيب اƅعمل بما يملƄون من معارف وأفƄار وممƄن من 

 خبرة سابقة في اƅتخصص، وتبسيط اƅمهام اƅصعبة وتوفير الأساƅيب اƅازمة ƅها.
هذƋ اƅقدرات وغيرها تؤهل اƅعمال واƅموظفين اƅجدد من الاƊدماج في جو اƅعمل باƅمؤسسة، 

يساهمون في تحقيق أهداف يقومون بمهامهم ووظائفهم دون عراقيل وصعوبات، و وتجعلهم 
   اƅرفع من مردودية اƅعمل. اƅمؤسسة وفي

على مƊافسة اتخرين ،ƄƅوƊه ف دارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية تسعى إƅى جعل قدرتها 
مرتبط  ببقائها  ƅذƅك تحرص على سامة تطبيق اجراءات الاƊتقاء ƅمواردها اƅبشرية بدقة Ƅما 

 أƊها تƄرس استراتيجيتها ، وثقافتها وفلسفتها الادارية ، وجودة خدماتها ƅتحقيق اƅبقاء ƅها.
وتقوية دور ادارة اƅموارد  Ƅما دأبت ادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية على تعزيز

اƅبشرية فيها، والاعتماد عليها في توفيرحاجتها من اƅموارد اƅبشرية ذات اƅتأهيل اƅعاƅي 
وبخبرات ومهارات متطورة وحديثة ، تعتمد عليها في تدريب وتƊمية وتحفيز هذƋ اƅموارد، ƅزيادة 

 .مردوديتها وتحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية
 
 
 
 
 
 

 اƃموظفين اƃجددمعاملة  ΍ (29:)لέ ϝϭΪΠقم
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 اƈƃسبة اƃتƂرار ƈوع اƃمعاملة
 5.5 11 الادماج في محيط اƃعمل

 50.5 101 اƃتعريف بمختلف اƃوظائف
 24.5 49 اƈسجامهم مع اƃزملء
 16 32 تقديم أجور مرتفعة

 3.5 07 اƃرجل اƃمƈاسب في اƃمƂان اƃمƈاسب
 100 200 اƃمجموع

اƅمؤسسة اƅميƊائية تعامل اƅموظفين  اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أنمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في 
اƅجدد معاملة خاصة، وتتمثل أساس في تعريفهم بمختلف اƅوظائف واƅمهام اƅمƊوطة بهم، وهو 

من إطارات اƅمؤسسة، وذƅك من أجل إعطائهم Ɗضرة شاملة عن  %50.5ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
مƊحهم صورة عامة عن طبيعة اƅعمل وظروفه اƅبيئة اƅداخلية ƅلعمل، وتقريبهم من جو اƅعمل، و 

 واƅشروط اƅداخلية اƅتي يتطلبها اƅمƊصب اƅوظيفي.
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن اهتمام اƅمؤسسة باƅموظفين اƅجدد يهدف إƅى زيادة اƊسجامه في 

من إطارات اƅمؤسسة، لأن  %24.5مƄان اƅعمل ومع زمائهم ورؤسائهم، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
يعاƊي مƊه اƅموظف اƅجديد باي مؤسسة هو تخوفه من عدم اƊسجامه مع  اƅمشƄل الأول اƅذي

ذا تحقق ƅديه الاƊسجام يستطيع اƅموظف أن يؤدي مهاƋ في راحة  زمائه في مƄان اƅعمل، وا 
 ومن دون صعوبات، وهو ما تعƄف عليه اƅمؤسسة اƅميƊائية وتسعى إƅى تحقيقه.

اƅموظفين اƅجدد هو تقديم الأجور أساƅيب اهتمام اƅمؤسسة بإضافة على ذƅك ف ن من 
من إطارات اƅمؤسسة، حيث يعد اƅراتب اƅمرتفع من أƄبر  %16اƅمرتفعة، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

اƅحوافز اƅمادية اƅتي تدفع اƅعامل وترفع اƅروح اƅمعƊوية، وتجعله يبدع في مƄان عمله، ويساهم 
سمعة جيدة عن اƅمؤسسة في ، ويساهم Ƅذƅك في Ɗشر في رفع اƅمردودية اƅفردية واƅجماعية

أوساط اƅراغبين في اƅعمل والاطارات اƅتي هي خارج اƅمؤسسة وتبحث عن مƊصب وظيفي 
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مميز وبراتب مرتفع ومري ، خاصة في ظل غاء اƅمعيشة وتعقد ظروف اƅحياة الاجتماعية 
 والاقتصادية، وتدهور اƅقدرة اƅشرائية ƅدى اƅمواطن اƅجزائري.

مؤسسة اƅميƊائية  تƄرس ƅسرعة دمج اƅموظفين اƅجدد ƅتدريبهم على فاƅثقافة اƅتƊظيمية ƅل
اƊجاز وظائفهم وهي لا تتخذ اƅقرارات الاستراتيجية واƅتƊفيذية ، ولا ترسم اƅسياسات الا بمشارƄة 
اƅعاملين فيها، فاƅمورد اƅبشري باƊƅسبة ƅلمؤسسة اƅميƊائية يمثل أهم عƊاصر اƅعمل والاƊتاج من 

اƅتƊظيمية، وهو ما يوƅد ƅدى اƅموظفين اƅجدد حب اƅمؤسسة والاƊتماء ƅها،  وجهة Ɗظر ثقافتها
والاƊدماج فيها ، ويƊزع من اƅعاملين اƊƅظرة اƅفردية ƅلعمل، والامور اƅمحيطة به، مما يƊعƄس 
ايجابا على اتجاهاتهم و أدائهم وسلوƄهم في اƅعمل ، فيسعون عن رغبة وقƊاعة ƅبذل اƅجهود 

 دوديتها وتحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية.اƅازمة ƅزيادة مر 
 أسباب اƃسمعة اƃحسƈة ƃلمؤسسة ƃدى اƃموظفين اƃجدد  ΍ (30:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍ ΔعϔتήϤل΍ έϮلأج΍  Δقي΍Ϊμم

 ΍لانΘقΎء

 ΍لسΒب حسن ΍لΘعيين
 

 ΍لع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍ ΔΒلع΍ ΩΪلϨس΍  ΔΒلϨΠس

70 140 4.5 09 59.5 119 
 ذƂر 12 06

 أƈثى 20 10 35 17.5 05 2.5 60 30

200 07 14 77 154 16 32 ωϮϤΠϤل΍ 

إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية يرون أن  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
من أهم الأسباب اƅتي جعلت اƅمؤسسة ذات سمعة هو مصداقية اƊتقائها ƅلموظفين واƅعمال، 

من الإطارات، ومادام أغلبية الإطارات أƄدوا ذƅك فهذا يعƊي أƊهم  %77وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
حقيقة راضون عن توظيفهم وعن عملية اƅتوظيف ƄƄل، ومادام اƅعمال واƅموظفين راضون عن 
اƅتوظيف وƅديهم Ɗضرة إيجابية Ɗحو اƅمؤسسة فهذا يدعهم ƅلمشارƄة اƅفعلية في تحقيق أهداف 

 دية واƅجماعية داخل اƅمؤسسة.اƅمؤسسة وفي زيادة اƅمردودية اƅفر 
أما بخصوص الأجور اƅتي تقدمها اƅمؤسسة ف ƊƊا Ɗاحظ أن اƊƅتائج جاءت مƄملة 
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من الإطارات يرون أن هذƋ الأجور اƅمرتفعة من أسباب  ƅ07%سابقتها، حيث Ɗاحظ أن 
يقدم  اƅسمعة اƅحسƊة ƅلمؤسسة اƅميƊائية، خاصة وأƊƊا أصبحƊا Ɗتحدث بلغة الأرقام اƅماƅية ومن

 أƄثر ƅعماƅه وموظفيه هو الاحسن في Ɗظر اƅجميع.
فاƅمؤسسة اƅميƊائية تعتبر من بين أهم اƅمؤسسات الاقتصادية اƅتي تقدم أجورا مرتفعة 
ƅموظفيها وهو ما يƄفل  ƅها استقطاب اƄƅفاءات اƅبشرية اƅمؤهلة مƊها واƅتحاقهم بها في Ƅل مرة 

 فيها عمليات الاƊتقاء. ريتج

 Ƃيفية اثبات إدارة اƃموارد اƃبشرية ƈجاح عملية اƃتوظيف ΍ (31:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍  فقϭ لϤلع΍ ίΎΠن΍
ήييΎعϤل΍ 

 ΔجيΎΘن· ωΎϔتέ΍
 ΍لعϤل

 ΕلاΪمع ωΎϔتέ΍
 ΍لأ΍Ωء

έΎعيϤل΍ 
 

ϯϮΘسϤل΍  ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

03 06 00 00 03 06 
 اƃثاƈوي 00 00

 جامعي 06 03 73 36.5 28 14 107 53.5

 ƃيساƈس 02 01 41 20.5 11 5.5 54 27

 ما بعد اƃتدرج 01 0.5 23 11.5 09 4.5 33 16.5

200 24 48 71.5 143 4.5 09 ωϮϤΠϤل΍ 

يرون أن  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة تبرر Ɗجاحها في عملية اƅتوظيف من خال ارتفاع معدلات 

من الإطارات، لان وضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان  %71.5الإƊتاج، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
اƅمƊاسب يساهم فعا في رفع وتيرة الإƊتاج وتحسيƊه، Ƅما أن توظيف أفراد مؤهلين وƅديهم 

ات اƅازمة يساعد على تحسين Ɗوعية اƅعمل وتبسيطه ويساهم في زيادة اƅمردودة وƊجاح اƅقدر 
 اƅمؤسسة في مجال Ɗشاطها.

وحتى اƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير والاسس اƅمضبوطة يعد من اƅدلائل اƅتي تعتمدها 
من إطارات  %24اƅمؤسسة اƅميƊائية في اثبات Ɗجاح عملية اƅتوظيف وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

ƅمل مؤسسة، اƄجديد يقوم بمهامه على اƅموظف اƅيل على أن اƅمعايير دƅعمل وفق اƅلان ا
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وجه، وƅه اƅقدرة على فهم شروط ومعاير اƅعمل وتطبيقها ميداƊيا، وهي Ƅلها دƅيل عل Ƅفاءة 
اƅموظف وعلى أحقيته ƅشغل اƅمƊصب، ومن تم Ɗجاح إدارة اƅموارد اƅبشرية في عملية 

 اƅتوظيف.
هذƋ اƅدلائل اتفق عليها الإطارات رغم اختاف Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن 

مستوياتهم اƅعلمية، واƄƅل يƊظر إƅى ارتفاع إƊتاجية اƅعمل Ƅدƅيل فعلي وحقيق على Ɗجاح 
 إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة في عملية اƅتوظيف.

مل جديدة ، Ƅما أƊها تتحلى بمهارات اƅتفƄير فاƅموارد اƅبشرية اƅمƊتقاة تتفƊن في تقديم أساƅيب ع
الابداعي واƅتفƄير الاستراتيجي ، ومن خال اƅعمل مع فرق اƅعمل تبدي احتراما ƅلوقت ، 

واƅتزاما باƅتعليمات ، وقدرة على اتخاذ اƅقرارات ، و اƅمشارƄة في حل أزمات اƅعمل ، 
 ع الاƊتاجية .والاƊضباط وهو ما يؤدي اƅى ارتفاع معدلات الأداء وارتفا

وهذƋ اƅتغذية اƅعƄسية هي اƅتي تعƄس جدوى عملية اختيار ادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلأفراد 
اƅعاملين اƅملتحقين باƅوظائف اƅشاغرة ورؤيتها الاستراتيجية في تطبيق هذƋ اƅعملية بعد اƅقيام 

 بعملية تخطيطية مدروسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تفسير امتلك اƃمؤسسة ƃقابليات ƈادرة ومتميزة ΍ (32:)لέ ϝϭΪΠقم
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ωϮϤΠϤل΍ Ϊشيήل΍ ήيϜϔΘل΍  Δعقلاني
 ΍لυϮΘيف

 ΍لقΕ΍έΪ تυϮيف نΎجح
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 19 38 27 54 
 إطار تƈفيذي 03 1.5

 رئيس مصلحة 03 1.5 22 11 10 05 35 17.5

 رئيس قسم 04 02 27 13.5 09 4.5 40 20

 مدير قسم 02 01 22 11 06 03 30 15
200 31.5 63 62.5 125 06 12 ωϮϤΠϤل΍ 

امتاك اƅمؤسسة اƅميƊائية ƅلطاقات  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
ƅى عقاƊية اƅتوظيف، وهو ما تؤƄدƋ إاƊƅادرة واƅمتميزة يرجع أساسا حسب إطارات اƅمؤسسة 

لأن اƅتوظيف اƅجيد يجلب الإطارات واƄƅفاءات اƊƅادرة من إطارات اƅمؤسسة،  Ɗ62.5%سبة 
عطائهم اƅفرصة لإبراز قدراتهم ومواهبهم ومشارƄتهم في تحقيق  فعا من خال استقطابهم وا 

وذƅك Ƅون اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة تƊظر إƅى عملية صياغة استراتيجية في ضوء ، الأهداف
تخطيط رسمية Ɗظامية ومستقلة، حيث تجزئ اƅعملية اƅتخطيطية اƅى مجموعة خطوات  عملية

وتحدد الإجراءات اƅتفصيلية Ƅƅل خطوة باستخدام قوائم اƅمراجعة، بالإضافة إƅى  مدروسة،
مجموعة من اƅوسائل لا سيما الأهداف، اƅموازƊات، اƅبرامج وخطط  اƅتشغيل، فاƅموارد باƊƅسبة 

دارتها بطريقة ديƊاميƄية ƅها تمثل اƅمصدر ا ƅرئيس ƅلعوائد والأرباح، ƅذƅك تشرف على تطويرها وا 
تساعدها على تحقيق مردودية وعوائد أعلى، ƅها مستقبا وتحقق ƅها اƅتƄامل واƅتƊسيق بين 

 Ɗشاطاتها اƅمختلفة بما يضيف قيمة ƅمƊتجاتها وخدماتها.
اƅمؤسسة يرون ان اƅتفƄير من إطارات  Ƅ31.5%ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان 

لإطارات وƄفاءات عاƅية وƊادرة، وذƅك من اƅوارد اƅبشرية وراء امتاك اƅمؤسسة  لإدارةاƅرشيد 
احتياجاتها خال تفعيل مختلف اƅوسائل والإمƄاƊات واستغاƅها بما يخدم اƅمؤسسة ويحقق ƅها 

ƅبشرية وحسن اوارد فƊجاح اƅمؤسسة في تخطيط الاحتياجات من اƅممن اƅموارد اƅبشرية، 
يجعلها تحقق Ɗتائج جيدة في عملية اƅتوظيف، تسييرها ƅعملية اƅتوظيف بمراحلها اƅمختلفة 

 وتƄسب أƄفء الإطارات وأحسƊهم.
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Ƅل هذا وغيرƋ من Ɗجاحات اƅمؤسسة يجعلها تمتلك موظفين وعمال ب مƄاƊهم اƅمساهمة 
تقديم احسن اƅخدمات ƅلزبائن، وتوفير في تجديد وتطوير اƅعمل، وزيادة اƅمردودية Ƅما وƊوعا، و 

 اƅظروف اƅمƊاسبة ƅهم، ومن تم تحقيق الأهداف وضمان اƅفعاƅية اƅتƊظيمية باƅمؤسسة.
 تجديد اƃمعارف اƃعمال وزيادة اƃمهارات الأدائية في اƃعمل-رابعا

 تدريب اƃعمال اƃجدد عƈد اƃتحاقهم باƃمؤسسة ΍ (33:)لέ ϝϭΪΠقم
 

ωϮϤΠϤل΍  ΔبعΎكز ت΍ήم

ΔسسΆϤϠل 

خ΍ήΒء من 

ΔسسΆϤل΍ ΝέΎخ 

مع ΍لήθϤف 

ήشΎΒϤل΍ 

 مع مμμΨΘين

ΔسسΆϤلΎب 

 ΍لέΪΘيب
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 14.5 29 15 30 15.5 31 
 إطار تƈفيذي 05 2.5

 رئيس مصلحة 05 2.5 08 04 08 04 14 07 35 17.5

 رئيس قسم 06 03 11 5.5 08 04 15 7.5 40 20

 مدير قسم 00 00 06 03 06 03 18 09 30 15
200 38 76 26 52 28 56 08 16 ωϮϤΠϤل΍ 

عƊد  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
اƅتحاقهم باƅمؤسسة في مرحلة اƅتوظيف واƅتعين تلقوا تدريبات بطرق وأساƅيب مختلفة، حيث 

مƊهم تلقوا اƅتدريب  %28وƊسبة مƊهم تلقوا تدريباتهم في مراƄز خارج اƅمؤسسة،  Ɗ38%جد 
مƊم تلقوا  %28مع اƅمشرف اƅمباشر في مƄان اƅعمل أو باƅمؤسسة، Ƅم Ɗاحظ Ƅذƅك ان 

 تدريبهم مع خبراء من خارج اƅمؤسسة، واƅباقي مع متخصصين داخل اƅمؤسسة.
إن هذƋ اƊƅتائج تبين أن Ƅل الإطارات أفراد اƅعيƊة تلقوا تدريبا عƊد اƅتحاقهم باƅمؤسسة في 
عطائهم اƅمعلومات  مرحلة اƅتوظيف، وهو ما يعƄس اهتمام اƅمؤسسة اƅميƊائية بتدريب اƅعمال وا 

Ƅل حسب وظيفته واحتياجاته، وحسب تخصصه Ƅذƅك، ƅذƅك وجدƊا تعدد في أماƄن  اƅازمة
وطرق اƅتدريب واختلفت من مƄن إƅى آخر فهƊاك تدريب داخل اƅمؤسسة وهƊاك تدريب خارج 
اƅمؤسسة، ففي حاƅة احتياج اƅموظف اƅجديد ƅمعارف ومهارات Ɗظرية أو تقƊية متخصصة 

أما في بالاعتماد على خبراء من خارج اƅمؤسسة،  يستوجب توجيهه إƅى مراƄز متخصصة أو
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اƅموظف ƅمعلومات بسيطة وتوجيه داخل اƅمؤسسة فهذا يتطلب فقط  أوحاƅة احتياج اƅعامل 
و اƅمشرف اƅمباشر اƅذي ƅديه دراية واسعة عن اƅعمل وعن ؤسسة أعمال ذوي خبرة في اƅم

ƅوسائل اƅزماء ومع اتلات واƅتعامل مع اƅيفية اƄلعمل. شروطه وƅ ازمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الأسلوب اƃتدريبي الأƈسب ΍ (34:)لέ ϝϭΪΠقم
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ωϮϤΠϤل΍ Ε΍ήϤتΆϤل΍ Ε΍ϭΪϨل΍ ΕΎθقΎϨϤل΍ Ε΍ήضΎحϤل΍ يبέΪΘل΍ 
 ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

03 06 00 00 0.5 01 00 00 
 ثاƈوي 05 2.5

 جامعي 81 40.5 11 5.5 07 3.5 08 04 107 53.5

 ƃيساƈس 35 17.5 07 3.5 05 2.5 07 3.5 54 27

 ما بعد اƃتدرج 21 10.5 05 2.5 03 1.5 05 2.5 33 16.5
200 10 20 08 16 11 22 71 142 ωϮϤΠϤل΍ 

الأسلوب اƅتدريبي اƅمƊاسب ƅعرض  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
 ƋدƄمحاضرات، وهو ما تؤƅائية هو أسلوب اƊميƅمؤسسة اƅسبة لإطارات اƊƅتدريب باƅامج اƊبرƅا

وƊاحظ ان أغلبية اƅجامعين أƄدوا ذƅك، أما باقي الإطارات فقد من الإطارات،  Ɗ71%سبة 
ب معتمدة في شرح وتبسيط توزعت بين اƊƅدوات واƅمƊاقشات واƅمؤتمرات Ƅذƅك، وهي Ƅلها أساƅي

ن ƄاƊت تختلف فقط في اƅطريقة  يصال اƅمعلومات واƅمعارف ƅلأفراد، وا  اƅبرƊامج اƅتدريبي وا 
عطاء اƅمعارف والأفƄار.  والأسلوب، فغن اƅهدف واحد وهو اƅتƄوين او اƅتعليم وا 

جابات إطارات اƅمؤسسة ف ن اƊƅتيجة اƅعامة تبين ان اƅمؤسسة ته تم ومها اختلفت آراء وا 
بتدريب وتعليم أفرادها، وتƊوع في أساƅيب اƅتدريب بما يتائم مع Ɗوع اƅتدريب ومحتواƋ، وƄذا 

 اƅهدف مƊه وطبيعة الأفراد اƅذين قيد اƅتƄوين أو اƅتدريب.
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 ƃلموظفين مساهمة اƃتدريب في تليير اƃمهارات الأدائية -1

ωϮϤΠϤل΍ يزϤΘل΍ϭ ω΍Ϊلاب΍  ϰϠع ΔψفΎحϤل΍
 ΍لϮقت

 ΍لϤسΎهΔϤ كΎϔء΍ ΓلΘسييΩ ήق΍ Δلأ΍Ωء
ΔميΪلأق΍ 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

31.5 63 08 16 7.5 15 6.5 13 
 سƈوات 3-6 19 9.5

 سƈوات 6-9 21 10.5 16 08 17 8.5 31 15.5 85 42.5

 9أƂثر من  06 03 09 4.5 05 2.5 32 16 52 26
 سƈوات

200 39.5 79 18.5 37 19 38 23 46 ωϮϤΠϤل΍ 

 مساهمة اƃتدريب في تليير اƃمهارات الأدائية ΍ (35:)لέ ϝϭΪΠقم

إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية يرون ان  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
من الإطارات  %39.5اƅتدريب ساهم في تغيير مهاراتهم من عدة جواƊب، حيث Ɗاحظ أن  

أداء اƅمهام واƅوظائف، خاصة  يرون أن اƅتدريب اƅذي تلقوƋ ساعدهم على الابداع واƅتميز في
سƊوات، أين تتƄامل الأقدمية واƅخبرة مع  09اƅعمال اƅذين تفوق سƊوات عملهم باƅمؤسسة 

 ويصب  اƅموظف قادر على الابداع في مƄان عمله. اƅتƄوين
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اƊƅتائج أن اƅتدريب ساعد إطارات اƅمؤسسة على تطوير Ƅفاءة Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال 
من الإطارات، وهذا يتائم مع أفراد اƅعيƊة Ƅون مهامهم  %23اƅتسيير، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

شراف، واƅتƄوين يمƊحهم أفƄار أخرى ومعارف في مجال اƅتسيير والإدارة،  دارة وا  Ƅلها تسيير وا 
ي Ƅذƅك مهارات وقدرات خاصة، وتتطور هذƋ اƅمهارات باعتبار أن عملية اƅتسيير تتطلب ه

 وتحتاج هي Ƅذƅك إƅى تدريب وتƄوين. 
، %19ومن فوائد اƅتدريب واƅتƄوين حسب إطارات اƅمؤسسة Ɗجد Ƅذƅك دقة الأداء بƊسبة 

Ƅذƅك مهارات تحتاج إƅى تطوير  وهي، %18.5وحسن اƅتعامل مع اƅوقت وتƊظيمه بƊسبة 
ƅى تدريب متخصص، حتى يستطيع اƅموظف تقديم أداء جيد ومتميز وتƊظيم  وتحسين، وا 

 اƅوقت وفق مهامه وأدوارƋ في اƅمؤسسة.
 تقييم الاستفادة من اƃدورات اƃتدريبية ΍ (36:)لέ ϝϭΪΠقم

 

ωϮϤΠϤل΍ ϱέΩ΃ لا ΓΪيϔم ήغي 

ΎمΎϤت 

ΓΪيϔم ήغي ΓΪيϔقييم مΘل΍ 
ΔميΪلأق΍ 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

31.5 63 02 04 00 00 04 08 
 سƈوات 3-6 51 25.5

 سƈوات 6-9 73 36.5 08 04 04 02 00 00 85 42.5

 9أƂثر من  48 24 03 1.5 01 0.5 00 00 52 26
 سƈوات

200 02 04 2.5 05 9.5 19 86 172 ωϮϤΠϤل΍ 

إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية أجمعوا  اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أنمن خال 
من الإطارات،  %86اƅدورات اƅتدريبية اƅتي تلقوها مفيدة ƅهم، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة ن على أ

حيث Ɗاحظ ان رغم اختاف أقدمية الإطارات في اƅعمل باƅمؤسسة وخبرتهم في ذƅك إلا أن 
 تبقى مفيدة ƅلجميع، واƄƅل استفاد مƊها على طريقته وباƅشƄل اƅذي يحتاجه. اƅدورات اƅتدريبة

ذا تأملƊا في اƊƅتائج ف ƊƊا Ɗاحظ أن اƅدورات اƅتدريبية ƅم يستفد مƊها حواƅي  من  %8وا 
سƊوات، على عƄس أصحاب أƄبر  9-3الإطارات اƅذين يملƄون من الأقدمية في اƅعمل من
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تؤثر فقط، وهي Ɗسب ضعيفة لا  %1.5من اƅدورات اƅتدريبية  سƊوات اƅعمل اƅذين ƅم يستفيدوا
 على أهمية اƅتدريب باƊƅسبة لإطارات اƅمؤسسة، وتبقى مهمة ومفيدة ƅلجميع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 اƃفائدة من اƃدورات اƃتدريبية -2
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ωϮϤΠϤل΍  ΡϮϤτل΍
ϰϠع΃ صبΎϨϤل 

 ΕلاϜθϤل΍ حل
ΔيϨϬϤل΍ 

 ΙΩ΍Ϯلح΍ ΔϠق
ΔيϨϬϤل΍ 

 Ε΍έΎϬتحسين م
ΓΩΎلقي΍ 

ΓΪئΎϔل΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 23 46 11.5 23 7.5 15 
 إطار تƈفيذي 11 5.5

 رئيس مصلحة 03 1.5 06 03 08 04 18 09 35 17.5

 رئيس قسم 05 2.5 05 2.5 10 05 20 10 40 20

 مدير قسم 02 01 04 02 05 2.5 19 9.5 30 15
200 51.5 103 23 46 15 30 10.5 21 ωϮϤΠϤل΍ 

 باƃمؤسسة اƃفائدة من اƃدورات اƃتدريبية ΍ (37:)لέ ϝϭΪΠقم
إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن

صب  أ استفادوا من اƅدورات اƅتدريبية Ƅل حسب تخصصه وƊوع وظيفته، وأغلبية الإطارات
من إطارات  ƅ51.5%ديهم طموح Ƅبير ƅشغل مƊاصب إدارية أعلى وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

اƅمؤسسة، خاصة الإطارات اƅتƊفيذية اƅذين تزداد رغبتهم وطموحهم في اƅترقية إƅى اƅمƊاصب 
وحتى رؤساء الأقسام مƊهم،  %23الأعلى بعد Ƅل دورة تدريبية، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

 اƅرغبة في اƅتطور اƅوظيفي وفي Ɗيل مƊاصب أعلى.واƅمصاƅ  يملƄون Ƅذƅك 
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن إطارات اƅمؤسسة يرون أن اƅدورات اƅتدريبية ساعدتهم على زيادة 

إضافة إƅى من الإطارات،  %23قابلية حل اƅمشƄات في بيئة اƅعمل، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
وهي Ƅلها  %10.5اƅقيادة بƊسبة ، وبعدها تحسين مهارات %15قلة اƅحوادث اƅمهƊية بƊسبة 

من فوائد اƅدورات اƅتدريبية اƅتي تلقاها إطارا ت اƅمؤسسة واƅتي تحسن في أداءهم اƅوظيفي 
 وفي مشارƄتهم في تحقيق أهداف اƅمؤسسة.
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 استللل اƃمعارف اƃمƂتسبة من اƃدورات اƃتدريبية -3

ωϮϤΠϤل΍  في Δلعقلاني΍

ήسييΘل΍ 

΍لΘقيΪ ب΍  ΕΎΒϠτΘϤلعϤل ΍غΎϨء

 ΍لعϤل

ϝغلاΘلاس΍ 
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ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 10 20 09 18 
 إطار تƈفيذي 57 28.5

 رئيس مصلحة 20 10 09 4.5 06 03 35 17.5

 رئيس قسم 25 12.5 09 4.5 06 03 40 20

 مدير قسم 22 11 02 01 06 03 30 15
200 19 38 19 38 62 124 ωϮϤΠϤل΍ 

 استللل اƃمعارف اƃمƂتسبة من اƃدورات اƃتدريبية ΍ (38:)لέ ϝϭΪΠقم
يستغلون  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن

اƅمعارف اƅمƄتسبة من اƅدورات اƅتدريبية اƅتي تلقوها خال مسيرتهم اƅمهƊية باƅمؤسسة، وƄل 
إطار يستغلها في جاƊب معين، وحسب مƊصبه اƅوظيفي، حيث Ɗاحظ أن أغلبية الإطارات 

يتقيدون بمتطلبات اƅعمل ويحترموƊها، خاصة الإطارات اƅتƊفيذية وهو ما تؤƄدƋ  %62بƊسبة 
ويزيد من معارفهم ، واƅتدريب يساعدهم على معرفة شروط اƅعمل ومستلزماته، Ɗ 28.5%سبة

 اƊƅظرية واƅتطبيقية حول طبيعة ومعايير اƅعمل.
Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج أن إطارات اƅمؤسسة يستغلون اƅمعارف اƅمƄتسبة في 

من  %19اƅعمل وتطويرƋ، وفي اƅعقاƊية في تسيير أمور اƅعمل وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة  إغƊاء
الإطارات Ƅƅل فƄرة على حدى، وذƅك بما توفرƋ اƅدورات اƅتدريبية من معارف ومعلومات وأفƄار 

 جديدة حول شروط اƅعمل وأساƅيبه.

 

 

 

 

 

 

 مدى اƃتحسن بعد اƃتدريب -4
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ωϮϤΠϤل΍  حيϮϤρ Ϊيزي
ΔقيήΘϠل 

 ΍لΘحسن ΃سϬل من قΒل ΃كήΜ  مΘϤع
 

ΔميΪلأق΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

31.5 63 02 04 11 22 
 سƈوات 3-6 37 18.5

 سƈوات 6-9 42 21 37 18.5 06 03 85 42.5

 9أƂثر ن  15 7.5 36 18 01 0.5 52 26
 سƈوات

200 5.5 11 47.5 95 47 94 ωϮϤΠϤل΍ 

 اƃتحسن بعد اƃتدريبمدى  ΍ (39:)لέ ϝϭΪΠقم
إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية يرون ان  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن

اƅعمل بعد ما تلقوا اƅتدريب أصب  أسهل مما Ƅن عليه من قبل، Ƅما أƊه أصب  عما ممتعا، 
م من الإطارات أصبحوا يستمتعون بعمله % 47.5وهو ما تؤƄدƋ اƊƅسب، حيث Ɗاحظ أن 

مƊهم أصبحوا يشعرون بسهوƅة اƅعمل واƅمهام، مقارƊة بما ƄاƊت  %47بعد اƅتدريب، وƊسبة 
 عليه قبل اƅتدريب.

سƊوات( Ƅ3-6ما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان أغلبية اƅعمال الأقل سƊوات اƅعمل )
سƊوات اƅعمل )أƄثر  يرون أن اƅعمل أصب  أسهل من قبل، في حين اغلبية الإطارات اƄƅثر

 .سƊوات( يرون اƊه أصب  ممتعا9من
وباƅتاƅي ومن خال هذƋ اƊƅتائج ف ن تدريب اƅعمال واƅموظفين اƅجدد يساهم في تحسين 

داء وفي زيادات اƅمهارات ƅدى اƅعمال، Ƅما يؤدي اƅتدريب Ƅذƅك إƅى راحة اƅعمال في مƄان الأ
 عملهم وشعورهم باƅمتعة وهم يؤدون وظائفهم اƅمهƊية. 

 الاحتياجات اƃتدريبية باƃمؤسسة ديرتق -5

 اƈƃسبة اƃتƂرار اƃتقدير
  

 ƈعم
 82 164 تحديد اƃفئة اƃمستهدفة

 10.5 21 ترتيب الاحتياجات
 4.5 09 تحديد الاحتياجات
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 03 06 قياس مستوى اƃقصور
 00 00 لا     

 100 200 اƃمجموع
 تقدير الاحتياجات اƃتدريبية ΍ (40:)لέ ϝϭΪΠقم

يرون  Ƅل إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
أن إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة تقوم بتقدير الاحتياجات اƅتدريبية بشƄل دوري، وحسب 

، ثم %82اƊƅتائج ف ن الإدارة تقوم أولا بتحديد اƅفئة اƅمستهدفة من اƅتدريب وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
بعدها ، ثم %10.5بعدها تقوم بترتيب هذƋ الاحتياجات حسب الأوƅوية، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

تقوم بتعريف وتحديد هذƋ الاحتياجات بدقة، وتضع ƅها شروط ومعايير وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 
، وبعدها قياس مستوى اƅقصور ومعوقات اƅعملية، وهي Ƅلها من مؤشرات اƅتخطيط 4.5%

اƅجيد لإدارة اƅموارد اƅبشرية وحرصها على تحديد دقيق ƅاحتياجات اƅتدريبية، مع مراعاة أهداف 
 ب واƅفئة اƅمستهدفة مƊه.اƅتدري

خال هذƋ اƊƅتائج وغيرها ف Ɗه يتبين Ɗƅا مدى سعي إدارة اƅموارد اƅبشرية إƅى تحديد  من 
دقيق ƅاحتياجات اƅتدريبية ƅمواردها اƅبشرية، وعملها على معرفة مختلف جواƊب اƊƅقص في 

 الأداء، حتى تستطيع ضبط احتياجاتها بدقة ومن تم برمجة دورات تدريبية مƊاسبة.
 فرها تقدير الاحتياجات اƃتدريبية باƃمؤسسةو ي ƈوعية اƃمعلومات اƃتي -6

ωϮϤΠϤل΍  يجϭήΘل΍

 لέΪΘϠيب

 ΕΎΒϠτΘم

 ΍لέΪΘيب

΍ل΍ ϝϭΪΠلزمϨي 

 لέΪΘϠيب

 ϥΎϜمϭ ωϮن

 ΍لέΪΘيب

ΓΪئΎϔل΍ 
 

ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 15 30 5.5 11 14 28 
 إطار تƈفيذي 26 13

 رئيس مصلحة 05 2.5 16 08 01 0.5 13 6.5 35 17.5

 رئيس قسم 13 6.5 12 06 01 0.5 14 07 40 20

 مدير قسم 05 2.5 07 3.5 00 00 18 09 30 15
200 37.5 75 6.5 13 31.5 63 24.5 49 ωϮϤΠϤل΍ 

 اƃمعلومات اƃتي يفورها تقدير الاحتياجات اƃتدريبية باƃمؤسسةƈوعية  ΍ (41:)لέ ϝϭΪΠقم
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تبايƊت  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أنمن خال اƊƅتائج 
آرائهم حول اƅمعلومات اƅتي يوفرها تقدير الاحتياجات اƅتدريبية باƅمؤسسة، وƄاƊت في اƅرتبة 

وبعدها تحديد من الإطارات،  %37.5الأوƅى اƅترويج ƅلمجالات اƅجديدة من اƅتدريب بƊسبة 
من الإطارات، أما معلومات تحديد Ɗوع  %32.5اƅتدريبية بƊسبة اƅجدول اƅزمƊي ƅلأƊشطة 

، وفي الأخير اƅمعلومات اƅمتعلقة باƅموارد %24.5اƅتدريب ومƄان إجرائه فجاءت بƊسبة 
 اƅمطلوبة ƅلتدريب )موارد بشرية، ماƅية..(.

ومهما اختلفت هذƋ اƅمعلومات وتƊوعت ف ن تحديد الاحتياجات اƅتدريبية باƅمؤسسة يوفر 
لإدارة اƅموارد اƅبشرية بƊك معلوماتي مهم، تستطيع من خاƅه تحديد دقيق ƅلفئة اƅمستهدفة 
واƅمتطلبات اƅماƅية واƅبشرية، وضبط مƄان وزمان إجراء اƅدورة اƅتدريبية، وطريقة وأسلوب 
اƅتدريب اƅمƊاسب ƅلفئة اƅمحددة، وغرƋ من اƅمعلومات اƅهامة في مجال تدريب وتƄوين اƅعمال 

 ظفين وتحسين مهاراتهم.واƅمو 
 غايات اƃمؤسسة من اƃدورات اƃتدريبية -7

ωϮϤΠϤل΍  ΕΎنيΎϜم΍ ήيϮτت
ϝΎϤلع΍ 

 ϝΎϤلع΍ ΫΎΨت΍
 ق΃ Ε΍έ΍ήحسن

تقϠيل قϠق 
Ώ΍ήΘلاغ΍ 

 ΍لΘحسن
 

ΔميΪلأق΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 18.5 37 19 38 
 إطار تƈفيذي 20 10

 رئيس مصلحة 06 03 14 07 15 7.5 35 17.5

 رئيس قسم 10 05 14 07 16 08 40 20

 مدير قسم 03 1.5 08 04 19 9.5 30 15
200 43.5 87 37 74 34.5 39 ωϮϤΠϤل΍ 

 ايات اƃمؤسسة من اƃدورات اƃتدريبيةغ ΍ (42:)لέ ϝϭΪΠقم             

أن  اƅميƊائية يرونإطارات اƅمؤسسة  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
اƅمؤسسة تقوم باƅدورات اƅتدريبية لأفرادها ƅعدة غايات وأهداف، وهي Ƅلها في اƅصاƅ  اƅعام 

من إطارات  ƅ43.5%لمؤسسة وبما يخدم مصلحة اƅعمال واƅموظفين، حيث Ɗاحظ أن 
مع ƅقبول اƅتƄيف  ف إƅى تطوير إمƄاƊيات اƅعمالداƅمؤسسة يرون أن هذƋ اƅدورات اƅتدريبية ته
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اƅتغيرات اƅتقƊية اƅحاصلة في اƅمؤسسة، حتى يستطيع اƅعمال واƅموظفون أداء مهامهم ووظائفهم 
 على أحسن وجه ومن دون صعوبات تƊظيمية أو تقƊية.

ن خال مƄما Ɗاحظ من خال اƊƅتائج Ƅذƅك أن من أهم اƅغايات اƅتي تƊتظرها اƅمؤسسة 
مساعدة اƅعمال واƅموظفين على اتخاذ قرارات أحسن، وهو ما تؤƄدƋ  قيامها باƅدورات اƅتدريبة

بالإضافة إƅى تقليل اƅقلق اƊƅاجم عن عدم اƅمعرفة باƅعمل ، من إطارات اƅمؤسسة Ɗ37%سبة 
 من إطارات اƅمؤسسة. %34.5واƅشعور بالاغتراب، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

إن هذƋ اƅغايات وغيرها تعƄس وبوضوح اهتمام إدارة اƅمؤسسة اƅميƊائية بتحسين وتطوير 
مهارات اƅعمال واƅموظفين، وحرصها اƅدائم على مسايرة الأوضاع واƅتغيرات اƅتي تطرأ داخل 
وخارج اƅمؤسسة، وتتماشى وفق استراتيجياتها وسياستها اƅرشيدة في إدارة وتسيير مختلف 

 يمية والإدارية.اƅعمليات اƅتƊظ
 مدى مساهمة اƃتدريب في تليير أفƂار الإطارات -8

ωϮϤΠϤل΍  قتϮل΍ يلϠتق
 ΍لΎπئع

 ΕΎعلاق ΓΩΎيί
 ΍لΎϔΘعل

 ϰϠع ϝΎΒلاق΍
 ΍لعϤل

 ΍لΘحسن
 

ΔميΪلأق΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 09 18 21.5 43 
 إطار تƈفيذي 34 17

 رئيس مصلحة 16 08 16 08 03 1.5 35 17.5

 رئيس قسم 16 08 18 09 06 03 40 20

 مدير قسم 18 09 10 05 02 01 30 15
200 14.5 29 43.5 87 42 84 ωϮϤΠϤل΍ 

 مدى مساهمة اƃتدريب في تليير أفƂار الإطارات ΍ (43:)لέ ϝϭΪΠقم          

 اƅميƊائية يرونإطارات اƅمؤسسة  من خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أن
من  %43.5اƅتدريب يساهم في تغيير وتعديل أفƄارهم بأشƄال متƊوعة، حيث Ɗاحظ أن 

إطارات اƅمؤسسة يرون أن اƅتدريب يساعدهم على زيادة عاقات اƅتفاعل مع زماء اƅعمل، من 
من الإطارات يرون ان  %42خال تحسين اساƅيب اƅتواصل واƅتفاعل، Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك أن 

يب ساعدهم على الاقبال على اƅعمل بروح إيجابية، من خال تبسيط طرق وأساƅيب اƅتدر 
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في مجال عملهم، ساعدتهم على اƅعمل بƄل راحة ومن اƅعمل، وامتاƄهم معارف وأفƄار جديدة 
 دون صعوبات ومشƄات.

إطارات اƅمؤسسة استفادوا من اƅتدريب في مجال  Ƅما Ɗاحظ Ƅذƅك من خال اƊƅتائج ان
، حيث تزيد %14.5اƅحفاظ على اƅوقت واƅتقليل من اƅوقت اƅضائع، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة 

اƅمهارات اƅمƄتسبة من تحƄم اƅموظفين واƅعمال في ظروف وأساƅيب اƅعمل، وتجعلهم قادرين 
يل من ضياع اƅوقت في اƊجاز على تغيير وتطوير أساƅيب اƅعمل ورب  اƅوقت، ومن تم اƅتقل

 الأعمال واƅمهام اƅيومية
 مدى توفير اƃمؤسسة اƃفرص ƃتƈمية مهارات إطاراتها باستمرار -9

ωϮϤΠϤل΍  في ΔكέΎθϤل΍

 Ε΍έϭΪل΍ 

΍لέΎθϤكΔ في 

ΕΎقيΘϠϤل΍ 

صقل ΍لϤعέΎف 

έ΍ήϤΘسΎب 

ιήϔل΍ 
 

 ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ ΔΒسϨل΍ ΩΪلع΍ 

47.5 95 21 42 34.5 39 
 إطار تƈفيذي 14 07

 رئيس مصلحة 02 01 14 07 19 9.5 35 17.5

 رئيس قسم 10 05 19 9.5 11 5.5 40 20

 مدير قسم 02 01 14 07 14 07 30 15
200 43 86 43 86 14 28 ωϮϤΠϤل΍ 

 توفير اƃمؤسسة اƃفرص ƃتƈمية مهارات إطاراتهامدى  ΍ (44:)لέ ϝϭΪΠقم          

أن  إطارات اƅمؤسسة اƅميƊائية يرون اƅجدول ف ƊƊا Ɗاحظ أنمن خال اƊƅتائج اƅمبيƊة في 
مؤسستهم توفر ƅهم اƅمشارƄة اƅمستمرة في Ƅل من اƅملتقيات واƅدورات اƅتدريبية اƅمƊاسبة من 

من  %43أجل تƊمية وتطوير مهاراتهم، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسب الاستجابات، حيث Ɗاحظ أن 
اƅمشارƄة في اƅملتقيات مع اƅخبراء، وƊفس اƊƅسبة إطارات اƅمؤسسة يرون أن اƅمؤسسة توفر ƅهم 

من الإطارات يرون أن اƅمؤسسة توفر ƅهم اƅمشارƄة اƅمستمرة في اƅدورات  Ƅ43%ذƅك 
 .اƅتدريبية، وهي Ƅلها دƅيل على مدى اهتمام إدارة اƅمؤسسة بتطوير وتƊمية مهارات اƅموظفين

على صقل معارف موظفيها  Ƅما Ɗسجل من خال اƊƅتائج أن اƅمؤسسة اƅميƊائية تعمل
طاراتها باستمرار، وهو ما تؤƄدƊ Ƌسبة  من إطارات اƅمؤسسة، حيث تسعى اƅمؤسسة  %14وا 

اƅميƊائية إƅى تطوير اƅمعارف وتحسين مستوى عماƅها عن طريق اƅتƄوين بأصƊافها وأساƅيبه 
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 والأدائية.اƅمختلفة، حفاظا على Ɗجاح اƅعمال في أدائهم وتطويرا ƅقدراتهم اƅمعرفية 
وعليه ف ن اƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة تعمل على توفير فرص اƅتƊمية اƅمستمرة ƅمواردها 

، وتفعيل دورهم اƅبشرية، من أجل زيادة وتحسين مهاراتهم، وهو ما يساعدهم على تقديم الاحسن
في تحقيق أهداف اƅمؤسسة، واƅمساهمة اƅفعلية واƅقوية في تطوير إƊتاجية اƅمؤسسة واƅحفاظ 

على سمعتها ومƄاƊتها اƅخدماتية والاقتصادية في مجال اƅخدمة اƅميƊائية خاصة في ظل اƅميزة 
 اƅتƊافسية اƅتي يعرفها اƅقطاع.

 
 :اƃخلصة

اƊات وƊتائج ميداƊية، وما ƅمسƊاƋ خال تواجدƊا من خال ما تم عرضه ومƊاقشته من بي
مدى وعي إدارة اƅمؤسسة بمختلف مديرياتها جليا Ɗƅا باƅمؤسسة اƅميƊائية بسƄيƄدة، ف Ɗه يتض  

وأقسامها بضرورة الاهتمام باƅموارد اƅبشرية، واƅسعي اƅدائم من اجل الاستثمار اƊƅاج  واƅفعال 
اƅتقدم واƅتطور اƅمؤسساتي، وهو اƅمورد الأساسي  في اƅعƊصر اƅبشري، اƅذي هو محور وأساس

دارة مختلف اƅموارد الأخرى، اƅتي ترتƄز عليها جميع اƊƅشاطات  بل اƅرئيس في تسيير وا 
 واƅوظائف الإƊتاجية واƅخدماتية في اƅمؤسسة.
إدارة اƅموارد اƅبشرية في توفير اƄƅفاءات اƅازمة،  Ƅما تبين Ɗƅا اƅدور اƄƅبير اƅذي تقوم به

حسن تسيير عملية اƅتوظيف بمراحلها من استقطاب الافراد وتوظيف أحسن الأفراد، من خال 
واختيار أحسن اƄƅفاءات، إƅى تعيين اƅفرد اƅذي يستحق فعا شغل اƅمƊصب اƅوظيفي اƅشاغر، 

ستوى وتخصص الأفراد اƅمشارƄين في وفق اƅشروط واƅمعايير اƅمضبوطة، ومع احترام م
 اƅعملية.

ƅى جاƊب سعي اƅمؤسسة اƅميƊائية إƅى توظيف أحسن اƄƅفاءات، وتعيين اƅموظفين  وا 
اƅقادرين على اƅمساهمة في تƊمية وتطوير اƅمؤسسة، ف ن إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة تعƄف 

مƊاسبة، وقيامها  على توفير فرص اƅتƄوين واƅتدريب، من خال برمجة مستمرة ƅدورات تدريبية
عطا ء اƅفرصة ƅلجميع من أجل الاستفادة من تحسين بتحديد ƅاحتياجات اƅتدريبية اƅمستمرة، وا 
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الأدائية وتطوير اƅمهارات



 

 



 

 

 

 

 

 *تمهيد

 .البيانات السيوسيوديموغرافية أولا:

 .اجتذاب الموارد البشرية ذات المؤهلات العلمية العالية و تحقيق التجديد ثانيا:

 .الأفراد الملائمين لشغل المناصب الشاغرة و زيادة المردودية توظيف ثالثا:

 .في العمل تجديد معارف العاملين و زيادة المهارات الادائيةرابعا:

 خلاصة
 



 

 

 

 

 تمهيد:

 .أولا : استخلاص النتائج
 .الأولىتفسير النتائج في ضوء الفرضية الجزئية  1-

 الثانية. تفسير نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية - 2
 استخلاص النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة. -  3 

 ثانيا : استخلاص نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة .
 .ثالثا:  موقع الدراسة الراهنة من نظرية الموارد البشرية

 القضايا التي تثيرها الدراسة.رابعا: 
 الاستنتاج العام و التوصيات.خامسا: 

 خاتمة

 الملخصات 

 العربيةة باللغ-

 الفرنسيةباللغة  -

 الإنجليزية.باللغة-
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 تمهيد:

إن عملية تطوير مخطط بحثƊا اƅعلمي اƅمتعلق "بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و 
اƅفعاƅية اƅتƊظيمية "تمثل Ɗظاما متƄاملا في إطار فهم اƅتƄويƊات اƊƅظمية اƅتي تتƄون 

اƅمدخلات و اƅعمليات و اƊƅتائج ،و باتساق مماثل فان اƅبحث اƅعلمي يعتبر عƊاصرها من 
Ɗظاما ƅه مدخلاته ومخرجاته و عملياته ،و ƅهذا فان ما يميز Ɗظام بحثƊا بأن علاقات 

عƊاصرƋ شبƄية و لا يمƄن ƅلبحث أن يƊجز بشƄل متƄامل إذا ƅم يƄن هƊاك ترابط بين Ƅل 
ضعف يظهر في علاقة أو  أيالأخرى و إن  عƊصر من عƊاصرƋ مع مجموع اƅعƊاصر
تحقيق الأهداف اƅتي يروم اƅبحث اƅعلمي  إمƄاƊيةأƄثر من هذƋ اƅعلاقات اƅترابطية يجعل 

 اƅتوصل إƅيها ،صعبة و معقدة.
فيما وراء عملية جمع اƅبياƊات و تحليل اƅبياƊات،ƅتشمل  تتخطى الأصليةƅذƅك فان وجهتƊا 

ذƅك ƅفهم اƅدلاƅة اƅحقيقية Ɗƅتائجه و ذƅك في ضوء اƅمعارف عملية تفسير Ɗتائج دراستƊا و 
جواƊب اƅالأخرى اƅمتاحة سواء ƄاƊت معارف Ɗظرية أو سياسية بالاستƊاد إƅى ثلاثة 

 اƅتاƅية: الأساسية
ƅتحقيق الاستمرارية في بحثƊا اƅعلمي اƅراهن، Ɗقوم بمƊاقشة و تحليل اƅدراسة في الأول:-

ضوء فروضها محاوƅة مƊا اƅتأƄد من مدى اƅصدق الامبريقي ƅلفروض اƅمصاغة في ضل 
 توجهاتها اƅفƄرية.

من خلال ربط Ɗتائج اƅدراسة اƅراهƊة بƊتائج غيرها من اƅدراسات اƅمشابهة ƅلƄشف اƃثاني:-
ة اƅمجردة اƅتي تƄمن وراء اƅملاحظات اƅملموسة أو اƅواقعية ،هذƋ اƅدراسة أجريت عن اƅفƄر 

في مواقف مختلفة و تتباين في موضوعاتها و تفاصيلها ، ƊƄƅها تعƄس Ɗفس اƅفƄرة اƅمجردة 
 على مستوى Ɗتائجها.

 على اƊه  في هذƋ اƅمرحلة سƊبحث عن معƊى ƅها ƊƄا قد توصلƊا إƅيه و ƅما فسرƊاƋاƃثاƃث:-
ما يبدو متضحا فيما Ɗحاول فهمه ،وسوف Ɗتعمق في ذƅك بحثƊا عن  ƅشيءشƄل ظاهر 

 Ƌسيق وربط هذƊاية تƊحاول بعƊ ل ما هو جوهري ،ثمƄواحدة  الأمورƅوع  بالأخرىاƊ صياغةƅ
 .الإجرائيةمن اƊƅماذج 
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 استخلاص اƃنتائج:أولا :   
إن تفسيرƊا ƅلƊتائج اƅتي Ƅشفت عƊها الأدƅة و اƅملاحظات اƅواقعة اƅتي جمعƊاها و قمƊا 

بتوضيح علاقاتها ببعضها اƅبعض هو ƅيس تƄرار ƅلمعلومات و اƅبياƊات اƅتفصيلية اƅتي 
تضمƊتها اƅجداول و الأشƄال اƅبياƊية ، و إƊما ƅتفسير مدƅولات اƅحقائق من حيث أسبابها 

ا إذا ƄاƊت تتفق مع اƅفرضية أو تƊفيها، و بعد استخلاص اƅمعاƊي من و أثارها ،و فيم
 Ƌن الإشارة بأن هذƄبحث صعوبة و أهمها ،يمƅب اƊثر جواƄمعلومات و من أƅات و اƊبياƅا
اƅمعطيات اƄƅمية و اƄƅيفية اƅتي رصدƊاها حول هذƋ اƅمساƅة Ƅشفت Ɗƅا أن هذين اƅمتغيرين 

اƅمتغيرات اƅتƊظيمية الأخرى على متغير  تأثير فالإغدون  الأوجهƄثير من  فييرتبطان 
عدد من الاستƊتاجات يمƄن توضيحها إƅى اƅفعاƅية اƅتƊظيمية بƊسب متفاوتة، وقد توصلƊا 

 في اƊƅقاط اƅتاƅية:
ϭ-: دراسة في ضوء فروضهاƃنتائج ا 

أو مصدر ƅجمع اƅبياƊات يتوقف على اƅهدف من إن اعتماد اƅباحث على أƄثر من أداة 
جمع اƅبياƊات ذاتها،ففي حاƅة اƅحقائق اƅوصفية يتم دراستها  وتحليلها ƅلتوصل من خلاƅها 

وفي حاƅة جمع إƅى معطيات ومؤشرات Ɗظرية تساعد على اثبات وتفسير قضية ما.
الأبعاد الأساسية  اƅبياƊات من أجل اƅحصول على حقائق قابلة ƅلتƄميم مفيدة في اثبات

ƅلبحث ومƊطلقاته،  بمعƊى استخدام توƅيفات من أƊماط اƅبياƊات، وأساƅيب اƅتجميع تتيح 
فرصة تحقيق إمƄاƊية تحليل الارتباطات اƅمتبادƅة بين اƅخصائص اƅعامة ƅمفردات اƅعيƊة، 

 ومجتمع اƅبحث .
ϭ-ϭ :ىƃجزئية الأوƃفرضية اƃدراسة في ضوء اƃتفسير نتائج ا 

د اƅعقلي اƅذي بدƊƅاƋ في معاƅجة مشƄلة اƅبحث و إيجاد اƅتفسيرات ƅها لا يمƄن أن إن اƅجه
يتأثر عن طريق جمع اƅمعلومات و اƅحقائق ƅوجدها مهما Ƅان Ɗوع و Ƅم هذƋ اƅحقائق فلا 

فسرƋ بتوجيهات سليمة و هادفة Ɗحو اƅحقائق ذات اƅصلة و ترتبط بشƄل مباشر Ɗبد أن 
 باƅمشƄلة اƅبحثية.

 هناك علاقة داƃة بين ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية و اƃفعاƃية اƃتنظيمية. "
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 على اƊƅحو اƅتاƅي: فرضيات جزئية  ثلاث  و
 الأوƃىاƃفرضية اƃجزئية  -أ 
يساهم اجتذاب اƃموارد اƃبشرية ƃلمؤسسة ذات اƃمؤهلات اƃعلمية اƃعاƃية إƃى تحقيق  -

 .اƃتجديد
و اƅتي تم اختبارها في ضوء اƅشواهد و اƅمعطيات اƅميداƊية اƅتي جمعت من اƅمؤسسة 

 توصلƊا إƅى : الإطارو في هذا -سƄيƄدة-اƅميƊائية
أƄدوا على حرص إدارة  باƅمؤسسةأن Ƅل أفراد اƅعيƊة اƅمبحوثة من اƄƅوادر اƅعاملة -

اƅعاملين وƅيس على  فرادهاأاختيار  اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية على اƊƅوعية في
من  كاƄƅمية ، من ذوي اƅشهادات اƅجامعية، واƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة، وتفضيلها لأوƅئ

 ذوي اƅخبرة واƅمتفوقين في مساراتهم  اƅدراسية ،وذƅك ƅتحقيق اƅتميز واƅتجديد 
مشاƄل في اƅعمل Ƅون هؤلاء اƅموارد يمتلƄون قدرات خاصة في اƅقدرة على اƅتصرف مع 

وهو ما يمƄن  ، اƅتي تواجههم في بيئة اƅعمل، وتقديم حلول فعاƅة في الأوقات اƅحرجة
 إستراتيجيةعتمد على رؤية ت اƅميƊائية سƄيƄدةƅلمؤسسة  إدارة اƅموارد اƅبشرية تفسيرƋ بأن 
 رقمالأسئلة على  إجاباتهممواردها اƅبشرية وهو ما أƄدƋ اƅمبحوثين في  اجتذابفي قرارات 

 اƅمستهدفةمن تحديد اƅموارد اƅبشرية  ابتدءا  (12) ، () ، () ، () ، ()
ƅلموارد اƅبشرية، وتحديد  إيصاƅهابالاختيار، وتحديد اƅرساƅة الاستقطابية اƅتي سيتم 

اƅمرتفعة، اƅخدمات اƅصحية، اƅخدمات الاجتماعية،  Ƅالأجوراƅمحفزات اƅمƊاسبة ƅلترغيب 
، تحديد قƊوات الاتصال بمواردها اƅبشرية، تحديد أعضاء اƅفريق اƅتأميƊات، اƅتربصات 

 اƅذي يƊفذ عملية الاتصال 
باƅموارد اƅمستهدفة، وتوخي اƅدقة ،اƅعداƅة، واƅموضوعية في عملية الاختيار واƅتعيين، لأن 

اƅتي يتم اƊتقاؤها  Ɗجاحها يتوقف إƅى حد Ƅبير على Ƅفاءة وفعاƅية  مواردها اƅبشرية 
 .تخصصين من داخل  اƅمؤسسة  أو بالاستعاƊة بأساتذة جامعيين متخصصينبواسطة م

تي اƅتغيرات الايجابية ƅصاƅحها و اƅجملة  من   هƊاك Ƅونتس هذا اƊƅشاط Ɗƅتيجة و  
ق اƅرضا اƅوظيفي ƅدى يحقتحوادث اƅعمل ، و  تقليلاƅغيابات و  تقليلؤذي إƅى تس
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يمتلƄون اƅقدرات اƅمƊاسبة اƅتي تؤهلهم ƅلتحƄم في معطيات  لأƊهماƅعاملين عن اƅعمل 
ل اƅمشƄلات بين الإدارة و ل،مما يق بشأƊهاƅعمل و مجرياته و اتخاذ اƅقرارات اƅمƊاسبة 

اƅعاملين و يؤذي إƅى تحسين وزيادة الإƊتاجية،و هذا سيؤذي إƅى زيادة اƅتفوق اƊƅوعي 
يح فرص أƄبر ƅلƊمو Ɗتيجة استقرار ، و يقلل اƄƅلف و يتعلى اƅمƊافسين في اƅسوق

حاطتهماƅعاملين  مما يعطيهم فرصة أƄبر ƅلإيفاء باƅمسؤوƅية  اƅفƊية اƅمتخصصة اƅمعرفةب وا 
مما يجعلهم يثابرون في سبيل زيادة إƊتاجيتها و  الأخلاقية و الاجتماعية تجاƋ مؤسستهم

 تفوقا وƊجاحا من Ɗظرائهم في اƅمؤسسات اƅمƊافسة أƄثرو تجعلهم   تحقيق فعاƅيتها،
و استجابة ورد فعل  تفوقا وƊجاحا من Ɗظرائهم في اƅمؤسسات اƅمƊافسة  أƄثرتجعلهم   و 

طبيعي ƅتغير إدارتهم من ترƄيزها على اƅقابليات اƅبشرية إƅى اƅقابليات اƅذهƊية باعتبارهم 
 مورد استراتيجي و مصدر ƅثروتها و ازدهارها.

 Ƅƅوادرعن اƅتوجه اƅفƄري  ( و اƅذي استهدف الاستطلاع خلال اƅجدول ) من-
 إطارات إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية عن عملية اختيار اƅموارد اƅبشرية وفق  

سريعة و غير متوقعة مستقبلا باƊƅسبة  استثمار بعوائد ومردودية بأƊه ،أسس موضوعية 
ƅلفرد اƅعامل Ɗفسه و باƊƅسبة ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة ، فسهوƅة اƅعمل تتجسد من خلال 

احترام وقت اƊجاز اƅعمل و الاƅتزام بتƊفيذ الأوامر و  فياƅتحƄم في اƅمعدات اƅتƊƄوƅوجية 
ووضوح الأدوار، و تخفيض اƅتعليمات ، اƅقدرة على تحليل و تشخيص اƅمواقف اƅمعقدة ،

تƄاƅيف الإƊتاج و Ƅل ذƅك عوامل مساهمة في زيادة اƅرضا اƅوظيفي في اƅعمل و Ƅلما 
 .ارتفعت معدلات اƅرضا اƅوظيفي في اƅعمل Ƅلما أدى ذƅك إƅى تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية

ƅمؤسسة اƅعاملة في اƅبشرية اƅلموارد اƅ قر بأن أبعاد ترشيد الاستثمارƊ ن أنƄائيةو يمƊمي-
 تƄمن فيما يلي:-سƄيƄدة

يجعلهم موارد ثميƊة و -سƄيƄدة–اƅعاملين ƅلمؤسسة اƅميƊائية  ƅلأفراداƅبعد الأول: باƊƅسبة -
  إحلالتضيف قيمة ƅلمؤسسة تتسم باƊƅذرة ،و لا يمƄن تقليدها بسهوƅة أو مضاهاتها أو 

 بديل عƊها.



 مناقشة نتائج اƃدراسة                                                                    : ƃثامناƃفصل  ا

 

303 

 

 وظيفتي اƅتعيين و من خلال ƄدةسƄي–اƅبعد اƅثاƊي:هو تحقيق أهداف اƅمؤسسة اƅميƊائية 
و تحقيق اƅزيادة في الإƊتاج أو خفض تƄلفته و احترام اƅوقت اƅمحدد ƅلعمل و  ،اƅتدريب

و الاƅتزام و تهيئة مƊاخ تƊظيمي صحي تسودƋ اƅعلاقات  ،زيادة الاƊضباط اƅوظيفي
الإƊساƊية و اƅتفاعلات الايجابية بين اƅموظفين و هو ما يساهم في زيادة درجة اƅرضا 

 اƅوظيفي و تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
و على هذا الأساس و باƊƅظر إƅى تحليل اƊƅتائج و تفسيرها بشƄل مƊطقي من خلال 

ب ذƅت اƅعلاقة اƅداƅة بفروض اƅدراسة يمƄن أن Ɗستخلص أن اƅفرضية الاعتماد على اƊƅس
 اƅجزئية الأوƅى و اƅتي مفادها:

يساهم اجتذاب اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة ذات اƅمؤهلات اƅعلمية اƅعاƅية إƅى تحقيق اƅتجديد 
 صادقة

اƅوظائف ""،و هذا ما أثرƊاƋ باƅتقصي و اƅتحليل في اƅجاƊب اƊƅظري عن الاختيار Ƅأحد 
 اƅتي تساهم في ترشيد  Ɗفقات الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

 :ويمƄن توضيح ذƅك من خلال اƅشƄل اƅتاƅي 
 (17شƂل رقم : )
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 :تفسير اƃنتائج في ضوء اƃفرضية اƃجزئية اƃثانية-  1-2

ƊƊتقل اƅى  ƅموضوع دراستƊا الأوƅىبعد قيامƊا بتفسير اƊƅتائج في ضوء اƅفرضية اƅجزئية 
ƅثاƊية ، هذƋ اƅمرحلة اƅتي تعد من أهم اƅمراحل في اƅبحث اƅفرضية اƅجزية ا

اƅباحث من مرحلة اƅتƊظير على مستوى اƊƅظرية  ƅية اƅتي يƊتقل بهاالآالاجتماعي،ƄوƊها 
اƅمتعلقة باƅمƊهج,، اƅفرضيات ،  الإجرائيةاƊتهى من اƅخطوات  أنالامبريقية ، بعد  إƅى

جمع اƅبياƊات من اƅميدان اƅذي تƄتمل به حلقة اƅوصل بين اƅتƊظير  أداةاƅمتغيرات ، 
 : ذƅك قمƊا بصياغة لأجلواƅواقع 

 فرضية جزئية ثانية :
 .مردودية اƅعمل  يؤدي تعيين الأفراد اƅملائمين ƅشغل اƅمƊاصب اƅشاغرة إƅى زيادة-ب 

 اƅمدخلات
اƅمعيƊون-  

موارد بشرية مستقطبة -
 باƊƅوعية اƅمطلوبة

معايير اƊتقاء-  

إمƄاƊيات ماƅية-  

قواƊين و تشريعات-  

 اƅمخرجات

موارد بشرية صاƅحة ƅلتعيين و -
 اƅعمل في عدة وظائف.

أداء و سلوك تƊظيمي فعال-  

إƊتاجية عاƅية -  

فعاƅية تƊظيمية-  

 عملية فرعية 

 مراحل الاƊتقاء

 تغذيΔ عكسيΔ مرتدة

 ثباΕ الصدϕ الامبريقي للϔرضيΔ الجزئيΔ الأولى
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أهم اƅقدرات اƅتي يتميز بها الأفراد اƅجدد ( اƅمتعلق بتقييم و باƅرجوع إƅى اƅجدول)-
حيث أƄد اƅمبحوثين اƅمستجوبين باƅمؤسسة  اƅمعيƊين وفق مبدأ اƅجدارة والاستحقاق

ى تمتعهم باƅقدرة على اƅملاحظة واƅمتابعة  ، وتحمل اƅمسؤوƅية عل  -سƄيƄدة  -اƅميƊائية
اƅبشرية  اƅمواردهذا دƅيل على إن إدارة  ، واƅتدقيق في اƅعمل ، وتبسيط تعليمات اƅعمل

حيث تأخدƋ  تتوخى اƅدقة في عمليتي الاختيار و اƅتعيين  ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة أƊها 
شƄل  يأخذ،و على مستقبلها  ايجابي  تأثيرƊشاط استراتيجي مخطط ذو Ƅ  في اƅحسبان 

حاجات اƅعمل اƅمستقبلية في اƅمؤسسة من اƄƅفاءات اƅبشرية  تلبيةمن أجل  إستراتيجية
اƅتدريب و  إستراتيجية أهدافتتحدد  اƅموضوعي  في ضوء Ɗتائج اƅتشخيصاƅمتƊوعة و 

 Ƌمية برؤية تحليلية واضحة ،و في ظل هذƊتƅتي تمثل حاجات اƅرؤية )الأهداف( ،اƅا
تحقيق ƅاƅلازمة ƅتلبية هذƋ اƅحاجات  و اƅتƊمية اƅمستقبلية تصمم اƅبرامج ختيار واƅتوظيفالا

الأهداف اƅمطلوبة و جعل اƅمؤسسة و مواردها اƅبشرية في حاƅة أقلمة و تƄيف مستمر مع 
 اƅتغيرات اƅبيئية اƅتي تتجسد على ساحة و ميادين اƅعمل.

عملية اƅتشخيص اƅتي تقوم بها إدارة اƅموارد  أنإƅى اƅسياق   في هذا الإشارةد و Ɗو 
 سƄيƄدة تشتمل على ثلاثة جواƊب هي:–اƅبشرية اƅمؤسسة اƅميƊائية 

تشخيص Ɗقاط اƅضعف في أداء اƅموارد اƅبشرية و معرفة أسبابها ƅلعمل على معاƅجتها -
 و تلاقيها.

اƅبشرية و معرفة أسبابها و اƅعمل على تقويتها تشخيص Ɗقاط اƅقوة في أداء اƅموارد -
 بشƄل أƄثر.

في ظل اƅتغيرات اƅتي تƊوي اƅمؤسسة  اƅمستقبليةتشخيص حاجات اƅموارد اƅبشرية -
 الايجابي في حاƅة تلبيتها. أثرها،و تحديد  إدخاƅهاسƄيƄدة –اƅميƊائية 

رية في تأهيل ستثماأحسن عملية ƅترشيد Ɗفقاتها الاوظائف الاختيار واƅتعيين   عتبروت
Ƅوادرها اƅبشرية عن طريق  اƅغربلة ƅلوصول لأفضل اƅمتقدمين ووضعهم في مƊاصب 

اƅتي تتجسد في سلوƄات واقعية ملحوظة تƄون ƅها تأثير مباشر على  تتلاءم وقدراتهم  
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زيادة اƅرضا اƅوظيفي و تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و باƅتاƅي بقائها في رهان اƅمƊافسة 
 ة اƅشديدة الاحتدام.اƅعاƅمي

 اƅمتعلقة ((،)،)()،(وبالاستƊاد إƅى اƅمعطيات اƄƅمية اƅواردة في اƅجدول )
Ƅدوا أاƅمبحوثين  إجاباتاƅداƅة على استحقاق اƅموظف اƅجدد ƅلتعيين  ومن بأهم اƅمؤشرات 

سيخلق فيهم    وƅتطلعاتهم فيه اƅموارد اƅبشرية ƅمطاƅبهم في اƅعمل إدارةن استجابة  أعلى 
لا شعوريا مƄافأة مؤسستهم باƅتفاƊي في أداء اƅعمل ، واƅمثابرة ƅتحقيق Ƅفاءتها وزيادتها 

،فاƅتفƄير الاستراتيجي لادارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة في تعيين ومرد وديتهاربحيتها 
ق بمهارات علمية وتقƊية عاƅية ومتƊوعة هو اƅذي يحفزهم على اƅسعي ƅتحقيموظفين أƄفاء 

أهدافها اƅتƊظيمية، واƊجاز اƅعمل في اƅوقت اƅمحدد، وا تخاذ قرارات جريئة  في اƅعمل، 
 .واƅقدرة على تبسيط تعليماته ، وتحمل اƅمسؤوƅية مهما ƄاƊت درجة صعوبتها

وهو ما يفسر على أن اƅتوجهات اƅفƄرية  ƅلمؤسسة اƅميƊائية ايجابية في اƄتساب موارد 
ن أƄفاء تتوخى فيهم اƅحƄƊة ،اƅجرأة ، اƅسرعة في اƅعمل ، بشرية متƊوعة بتعيين موظفي

اƅسرعة في اƅتƊفيذ، دقة اƅملاحظة،   باƅتدقيق في اƅعمل ، تقديم طرق وأساƅيب جديدة في 
اƅعمل تراهن على Ƅفاءتها، وأفƄارها وقابلياتها ƅزيادة مردودية اƅعمل وتحقيق فاعليتها 

   اƅتƊظيمية.
  اƄƅمية Ɗستخلص أن اƅفرضية اƅجزئية اƅثاƊية اƅتي مفادهابالاستƊاد إƅى اƅشواهد 

 يؤدي تعيين الأفراد اƅملائمين ƅشغل اƅمƊاصب اƅشاغرة إƅى زيادة  مردودية اƅعمل صادقة
 وهو  ما يمƄن توضيحه من خلال اƅشƄل اƅتاƅي:

 (18شƂل رقم:)
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ϭ-ϯ نتائج في ضوءƃثة استخلاص اƃثاƃجزئية اƃفرضية اƃا: 
جمع اƅبياƊات تتم في ظل بعض الاعتبارات اƅمƊهجية اƅواقعية ، هي بمثابة  إن عملية

رشادتوجيه  اƅباحث بƊسق من اƅصياغات اƅجامدة ƅلأسئلة  تقيدƅلباحث من بيƊها ،عدم  وا 
ن Ƅان هدفه اƅوقوف على وجهة ƊظرƋ اƅذاتية أو تصورƋ اƅخ إجراءعƊد  اص عن اƅمقابلة، وا 

، وأن لا يثير مشاعر اƅمبحوث ،وأن يحترم ثقافة وعادات وتقاƅيد اƅموضوع قيد اƅبحث
 اƅمبحوثين، واƅتقيد بمبدأ اƅموضوعية في اƅبحث  ومن هذا اƅمƊطلق قمƊا بصياغة

 ثاƃثة :  فرضية جزئية -ج 

 الاختيΎر

 التعيين

ΔϠمؤه Δارد بشريϭم 

ϡيϠالتع Ώالتدري ϭ 

 انتقΎء أفضل المتقدمين

Δتنظيمي ΔليΎفع 

 انتقΎء

 رضΎ العملاء

Δالمؤسس ΔفΎالتقيد بثق 

 ΔϠبΎق Δارد بشريϭم
Ώالتدري ϭ عملϠل 

 Ƅفاءة إƊتاجية

 ΔنيثباΕ الصدϕ الامبريقي للϔرضيΔ الجزئيΔ الثا
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زادت مهاراتهم Ƅلما اƅتزمت إدارة اƅموارد اƅبشرية بتجديد معارف اƅعاملين Ƅلما 
 الأدائية في اƅعمل

( و اƅمتعلقة باƅطريقة اƅتي تتبعها وبالاستƊاد إƅى اƅمعطيات اƄƅمية اƅواردة في اƅجدول )
ƅتلقين Ƅوادرها اƅبشرية برامجها اƅتدريبية -سƄيƄدة–إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية 

طريق اƅمراƄز و من إجابات اƅمبحوثين اƅذين أƄدوا على تفضيل اƅمؤسسة ƅلتدريب عن 
على اƅتواƅي و هذا اƅتƄيف مع   بخبراء من خارج اƅمؤسسةاƅتابعة ƅلمؤسسة و الاستعاƊة 

ورفع Ƅفاءة اƅمؤسسة الإƊتاجية و فعاƅيتها اƅتƊظيمية و خلق ،متغيرات اƅبيئة اƅدراماتيƄية 
 اتجاهات مؤيدة ƅدى اƅموارد اƅبشرية تجاƋ أعماƅها و اƅمƊظمة معا، و إƄسابها أƊماطا

سلوƄية جديدة ،تخدم مصلحتهم و مصلحة اƅعمل على حد سواء و تقوية قدرتهم على 
و الابتƄار و تمƄيƊهم من إدخال اƅتحسيƊات اƅمستمرة على مجالات عملهم ،و  ،الإبداع

عماƅها في اƅمستقبل و اƅتعايش أتƄييفهم مع اƅمتغيرات اƅتي تدخلها اƅمؤسسة اƅميƊائية إƅى 
تها و عرقلتها و إفشاƅها و جعلهم قادرين على تأدية وظائف و مهام معها ، بدلا من مقاوم

متƊوعة و مختلفة حاضرا و مستقبلا ، مما يخلق ƅديهم مروƊة عاƅية في أداء أعمال 
و إصابات اƅعمل اƅتي تحدث بسب  ،مؤسستهم و توفير اƅحماية اƅجيدة ƅهم من مخاطر
ƅديهم اƅ مهارة في أداء الأعمال مما يخلقƅقص اƊقيام  ،و الإبداع ،دافعيةƅار و اƄو الابت

 بالأدوار اƅمƊوطة بهم و بوظائفهم على أحسن وجه.
  أƄدوا على  أن Ƅل أفراد اƅعيƊة اƅمبحوثة من اƄƅوادر اƅعاملة باƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة-

( لان إدارة اƅموارد اƅبشرية تستهدف في مفيدة حسب اƅجدول )  أن اƅبرامج اƅتدريبية
ا ƅخطة ورساƅة اƅمؤسسة تƊمية قدرات و مواهب Ƅوادرها اƅبشرية اƅمؤهلة و اƊƅاذرة ،و بƊائه

ذƅك حتى تصل إƅى اƊƅجاح و اƅريادة و اƅتميز و إƅى تحقيق جميع أهدافها لان Ɗتيجة هذا 
اƊƅشاط سيحصل من خلال اƅتغيرات الايجابية ƅصاƅحها و اƅذي سيؤذي إƅى قلة اƅغيابات 

ƅهم و يقلل من حوادث اƊعمل لأƅعاملين عن اƅدى اƅ وظيفيƅرضا اƅعمل ، و يحقق ا
اƅقدرات اƅمƊاسبة اƅتي تؤهلهم ƅلتحƄم في معطيات اƅعمل و مجرياته و اتخاذ  يمتلƄون

 اƅقرارات اƅمƊاسبة بشأƊه ،مما يقلل اƅمشƄلات بين الإدارة و اƅعاملين و يؤذي إƅى تحسين 
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وزيادة اƅقدرات اƅمƊاسبة اƅتي تؤهلهم ƅلتحƄم في معطيات اƅعمل و مجرياته و اتخاذ 
اƅقرارات اƅمƊاسبة بشأƊه ،مما يقلل اƅمشƄلات بين الإدارة و اƅعاملين و يؤذي إƅى تحسين 

وزيادة الإƊتاجية،و هذا سيؤذي إƅى زيادة اƅتفوق اƊƅوعي على اƅمƊافسين في اƅسوق، و 
فرص أƄبر ƅلƊمو Ɗتيجة استقرار اƅعاملين، واƄتسابهم اƅمعرفة مما  يقلل اƄƅلف و يتيح

 Ƌمؤسستهم و اتجا Ƌية الأخلاقية و الاجتماعية تجاƅمسؤوƅلإيفاء باƅ برƄيعطيهم فرصة أ
اƅمجتمع في آن واحد ،ويƄسبهم اƅولاء اƅمƊظمي  و اƅمزيد من اƅرضا عن أƊفسهم و عن 

ية قدرات اƄƅوادر اƅبشرية اƅعاملة بها سيحقق اƅخدمات اƅتي يقدموƊها ،فالاهتمام بتƊم
اƅعاملين على أساس إشباع حاجات ورغبات اƅتوازن بين اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة و بين 

 اƅعاملين فضلا عن تحقيق أهدافها اƅتي تسعى إƅيها.
بمساهمة اƅتدريب في تغيير مهاراتهم الأدائية أƄد  ةاƅمتعلق (37ل)واو باƅرجوع إƅى اƅجد-
ƅمستاƅائية جمبحوثين اƊميƅمؤسسة اƅدة–وبين باƄيƄسب  -سƊية:بƅتاƅعلى زيادة قدراتهم ا

متفاوتة و Ƅƅن متقاربة Ƅالأتي : حيث زادت من Ƅفاءتهم في تسيير اƅعمل و اƊجاز اƅعمل 
بدقة متƊاهية و قللت من اƅوقت اƅضائع في اƊجاز وظائفهم و زادت من قدراتهم على 

اƅبشرية ƅلمؤسسة  الإبداع و الابتƄار و اƅتميز في اƅعمل و هذا دƅيل على إن إدارة اƅموارد
اƅميƊائية سƄيƄدة أƊها تƊظر إƅى تƊمية Ƅوادرها اƅبشرية على أƊها Ɗشاط استراتيجي مخطط 

ذو تأثير ايجابي ،و يأخذ شƄل إستراتيجية من أجل تلبية حاجات اƅعمل اƅمستقبلية في 
هذƋ  اƅمؤسسة من اƄƅفاءات اƅبشرية اƅمتƊوعة و ƅتحقيق هذƋ اƅغاية يقوم هذا اƊƅشاط بتحديد
اƅحاجات و تشخيصها ،ƅمعرفة أسبابها و أثرها الايجابي عƊد تلبيتها ففي ضوء Ɗتائج 

اƅتشخيص تتحدد أهداف إستراتيجية اƅتدريب و اƅتƊمية برؤية تحليلية واضحة ،و في ظل 
هذƋ اƅرؤية )الأهداف( ،اƅتي تمثل حاجات اƅتدريب و اƅتƊمية اƅمستقبلية تصمم اƅبرامج 

ذƋ اƅحاجات Ɗو تحقيق الأهداف اƅمطلوبة و جعل اƅمؤسسة و مواردها اƅلازمة ƅتلبية ه
اƅبشرية في حاƅة أقلمة و تƄيف مستمر مع اƅتغيرات اƅبيئية اƅتي تتجسد على ساحة و 

 ميادين اƅعمل.
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و اƅذي استهدف الاستطلاع Ɗع مدى استغلال اƅمتدربين  (،)(من خلال اƅجدول )
ƅتسبة من اƄمƅجديدة اƅلمعارف اƅ مبحوثينƅد اƄتدريبية ،أƅدورات ا Ƌهذƅ همƅعن استغلا

اƅمعارف اƅجديدة في ميدان اƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة و ذƅك Ɗظرا ƅتوافق هذƋ اƅبرامج 
اƅتدريبية مع فجوات اƅعمل اƅحاƅية وتفوق  إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅميƊائية سƄيƄدة في تقدير 

ستقصي أرائهم قبل اƅشروع في تخطيط و Ɗقاط ضعف الأفراد اƅعاملين بها بحيث إن ت
تƊفيذ هذƋ اƅبرامج Ƅما أن الاƅتزام الأدبي و الأخلاقي ƅهم يجعلهم يثابرون في سبيل زيادة 

 إƊتاجيتها و تحقيق فعاƅيتها.
واستغلال اƅمتدربين ƅلمعارف اƅجديدة اƅمƄتسبة سيعزز من ثقتهم بقدراتهم و بإمƄاƊياتهم 

Ɗوية ƅتحقيق أهدافها روحهم اƅمعمن  رفع يƅوظيفي و مما يجعلهم يشعرون باƅرضا ا
 اƅتƊظيمية 

أن اƅفرضية اƅجزئية اƅثاƅثة اƅتي  ن ƊستƊتجوبالاستطلاع على اƅشواهد اƄƅمية يمƄن أ
 :جاءت صياغتها Ƅالآتي

زادت مهاراتهم Ƅلما اƅتزمت إدارة اƅموارد اƅبشرية بتجديد معارف اƅعاملين Ƅلما  .
 صادقةالأدائية في اƅعمل 

 :اƅثاƅثةو يمƄن تمثيل ثبات اƅصدق الامبريقي ƅلفرضية اƅجزئية 
 ( ϭ9 ):شƂل رقم 
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 اƅتغذية اƅمترتبة                                             إدارة اƅموارد اƅبشرية   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Δالبرمج ϭ التخطيط
 لϠنشΎط التدريبي

- ΕΎجΎتقدير الاحتي
Δالتدريبي 

تقدير فجϭاΕ العمل-  

- ϭ فϭالظر ΔيئϬت
 ΔسبΎالمن ΕΎزمϠالمست

 Εراϭلإجراء الد
Δالتدريبي 

الرϭح المعنϭيΔ ارتΎϔع  

التطبيϕ الϭاقعي -
 Εالقدرا ϭ ΕΎكϭϠسϠل

Δالمكتسب 
الرضΎ الϭظيϔي -  

-ΔجيΎدة الإنتΎزي  

قΔϠ تكΔϔϠ العمل -  

-Δالتنظيمي ΔليΎعϔدة الΎزي  

 Εقدرا Δتنمي ϭ ΏΎاكتس
 ΔكيϭϠالس ϭ Δالتقني ϭ Δفني

 للأفراد العΎمϠين 
- Δيϔظيϭال ϡϬدة خبراتΎزي

ϡϬاهبϭم ϭ 

رهΎن البقΎء في >

 يΔمالمنΎفسΔ العΎل

)Δالتنظيمي ΎϬأهداف ϕلتحقي Δل المؤسسϭصϭ( 

Δالثالث Δالجزئي Δرضيϔالامبريقي لل ϕالصد Εثبا 
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Ϯ-: سابقةƃدراسات اƃدراسة في ضوء اƃنتائج ا 
تƊاوƊƅا في اƅجزء الأول من مƊاقشة وتحليل Ɗتائج اƅدراسة واƅمتعلق باƅبرهƊة على مدى بعد 

ƅفروض اƅدراسة واƅتي تمت صياغتها في سياق إطارها اƅتصوري   اƅصدق الامبريقي
واƅتأƄد من صدق اƅفرضية اƅعامة  وثباتها ميداƊيا، سƊحاول في هذا اƅسياق اƅتعرض إƅى 

اƅدراسات اƅسابقة في بيئات أخرى حول اƅموضوع  اƅذي Ɗعاƅجه  إƅيهمختلف ما تعرضت 
 باƅدراسة.

برامج اƃتغيير اƃتنظيمي على أداء اƃعاملين في  باثراƃمتعلقة   ياغيمحمد   إحساندراسة 
 الأردنية. اƃمصارف اƃتجارية

هدƋ اƅدراسة استهدفت تحليل اثر برامج اƅتغير اƅتƊظيمي على أداء اƅعاملين في اƅمصارف 
اƅتجارية فيما يتعلق بتأثير اƅتغير اƅتƊظيمي اƅمتعلقة بتغيير الأهداف، و تغيير اƅهياƄل اƅتƊظيمية، 

ير اƅعمليات اƅمعرفية اƅداخلية، و تغيير فلسفة و إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمطبقة ƅدى اƅمصارف و تغ
على مستوى أدائها اƅمتوازن اƅمƄون من الأداء اƅماƅي و خدمة اƅعملاء و اƅتعلم و الإبداع و 

 و توجيه  اƅعمليات اƅداخلية ، و  اƅتي  تتقارب في  توجهاتها إƅى  حد Ƅبير مع  دراستƊا اƅراهƊة
تصورات اƅمديرين Ɗحو برامج اƅتغير اƅتƊظيمي و بطاقات الأداء اƅمتوازن تعزي إƅى متغيراتها 

اƅراهƊة اƅشخصية، و  اƅتي  تتقارب في  توجهاتها إƅى  حد Ƅبير مع  دراستƊا اƅراهƊة  اƅتي تؤƄد 
 .معرفية اƅداخلية اƅ ياتاƅعملتجديد  Ƅذƅك على ضرورة 

الاستثمار في رأس اƅمال اƅفƄري مدخل ƅتحقيق اƅتƊمية الاقتصادية   بعƊوان  ناصر مراد أما دراسة
فقد حملت في طياتها جملة من اƅمتغيرات ذات اƅعلاقة باƅدراسة اƅراهƊة ƊذƄر  في اƅدول اƅعربية

 أهمها
تشجيع الإبداع والابتƄار تشƄل مقومات اقتصاد اƅمعرفة مما يقتضي ربط اƅتƊمية الاقتصادية 

 اƅموارد اƅبشرية وذƅك من خلال الاهتمام بالاستثمار اƊƅوعي  في اƅتربية واƅتعليم واƅبحثبتƊمية 
مفهوم رأس اƅمال اƅفƄري اƅمعارف اƅعلمية ƅلعمال، وخبراتهم  وقد تضمƊت اƅدراسةاƅعلمي  

ة ،وقد بيƊت اƅدراسة بأن اƅمعرف ،واƅتطور اƅتƊƄوƅوجي  والإبداعاƅمتراƄمة Ƅما رƄزت على اƅمعرفة ،
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ومحددا أساسيا ƅلإƊتاجية حيث توجد علاقة قوية بين  الإƊتاجتعتبر عƊصرا جوهريا من عƊاصر 
 وهو ما أثبتƊاƋ في دراستƊا اƅراهƊة .  الإƊتاجيةاƄتساب اƅمعرفة واƅقدرة 

قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس اƃمال اƃبشري في ظل اقتصاد ƃيلى بوحديد  دراسة
 اƃمعرفة:

  Ƌدراسةوقد جاء ت هذƅلتأ  اƅيƄبشري  د علىƅمال اƅقياس عائد الاستثمار في تدريب رأس ا
اƅفرضية اƅجزئية اƅثاƅثة  من خلالوهو ما تم تداوƅه في دراستƊا  في ظل اقتصاد اƅمعرفة 

من أن اƅمؤسسات تلجأ إƅى الاستثمار في  اƊطلاقاطرحت اƅدراسة اشƄاƅيتها ا  حيثبباتƊة 
ƅبشري ƅلحصول على موارد بشرية متخصصة ومؤهلة وƄفؤة ذات معرفة ، بسبب رأس اƅمال ا

 زيادة اƅحاجة إƅى Ƅفاءات وقدرات متطورة  ،  
وتوصلت اƅدراسة إƅى أن مؤسسات مطاحن الأوراس بباتƊة تعتمد على اƅتدريب Ƅأسلوب 

Ɗية باƅمؤسسة وهو ما تم تأƄيدƋ في دراستƊا اƅميدا استثماري ƅرفع Ƅفاءة وخبرة مستخدميها، 
حققت Ɗتائج ايجابية بعد اƅتدريب من خلال تخفيض اƅوقت، تحسين إذ   -سƄيƄدة–اƅميƊائية 

  الإƊتاجية،الاستغلال الأمثل ƅليد اƅعاملة وباƅتاƅي  تحسين أداء اƅمؤسسة.
الأسس اƊƅظرية لإدارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظيمي ودورهما  عن نجمة عباسدراسة وباƅرجوع إƅى  

 تفعيل تميز مƊظمات الأعمال اƅمعاصرة.في 
على أهمية إدارة اƅمعرفة Ƅأداة ƅمواجهة اƅتغيرات واƅتطورات اƅتي تحصل في ظل  أƄدت فقد 

واƄƅشف عن مساهمة إدارة اƅمعرفة  وهو ما أثرƊاƋ باƅتحليل في دراستƊا اƅراهƊةاقتصاد اƅمعرفة ،
على ضرورة الارتقاء باƅتعلم اƅتƊظيمي بغية  Ƅما أƄدتواƅتعلم اƅتƊظيمي في دعم مƊهجية اƅتميز، 

اƅتشجيع على تهيئة مواقع  ضرورة خلق مƊظمات معرفية مبدعة،.وقد توصلت اƅدراسة إƅى
اƅعمل وجعلها حقول خصبة ƅلتعلم حيث تتاح اƅفرصة ƅلأفراد ƅلتفاعل وتبادل اƅخبرات واƅتعامل 

ƅعمل اƅذي ييسر اƅتفاعل بين الأفراد مع اƅرؤساء واƅمشرفين، وخلق اƅجو الاجتماعي في مواقع ا
 واƅجماعات في اƅعمل وهو ما أƄدته دراستƊا اƅحاƅية. 

بعنوان مدى فعاƃية الاستثمار اƃقصير الأجل في اƃشرƂات   دراسة نادر نهاد  اƃياسأما  
 اƃصناعية سوريا.
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أن فعاƅية الاستثمار قصير الأجل تتأثر باƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية  تهاƊتائج دراس بيƊت اƅتيو 
وهو ما يمƄن تأƄيدƋ من خلال حسن تسيير وظائف الاختيار اƅتعيين واƅتدريب من  واƅخارجية، 

 قبل إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة.
 . ة وضرورات اƅتƊمية اƅشاملةاقتصاد اƅمعرف   عن فريد Ƃورتلدراسة  إƅى جاƊب ذƅك فإن  

  ƅ عربية على صعيد ومن خلال استهدافهاƅبلدان اƅتي تواجهها اƅصعوبات اƅمعوقات و اƅتحديد ا
تحديد اƅتصورات اƅتي و الإƊتاج اƅمعرفي في ظل اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية اƅعاƅمية  اƅمتسارعة، 

يمƄن أن تƄون عليها متطلبات اƅتحول Ɗحو اقتصاد اƅمعرفة ƅلدول اƅعربية اƅتي تعتبر 
اقتصادات ƅم تصل إƅى مرحلة اƄƅفاءة في اƅبƊاء اƅمعرفي ،واƅبحث عن اƄƅيفية اƅتي تتمƄن من 

ي خلاƅها الاقتصادات اƅعربية من  تƄوين محتوى معرفي مƊاسب على اƅصعيد الاقتصاد
أهمها ضرورة  اƅتي أفادتƊا في دراستƊا   والاجتماعي واƅثقافي ، اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج

وضع برامج تساعد عل تƄوين مƊاخ و اƅتخطيط لإستراتيجية وطƊية تقوم على إƊتاج اƅمعرفة، ، 
 .ايجابي لإƊتاج اƅمعرفة بدلا من استهلاƄها

طارهااف اƅمتوخاة من هذƋ اƅدراسة وتختلف هذƋ اƅدراسة عن دراستƊا من حيث الأهد اƅتصوري  وا 
 بشƄل عام .

بعنوان إدارة اƃمعرفة Ƃآƃية ƃتحسين جودة اƃتعليم اƃعاƃي دراسة   نور اƃهدى بوطبة دراسة
 حاƃة قسم علم اƃنفس بجامعة باتنة.

 ƅ تيƅي  تفتاƅعاƅتعليم اƅتحسين جودة اƅ  إستراتيجيةƄ معرفةƅى أهمية إدارة اƅإ ƋتباƊك   الاƅوذ
بتوضيح  مجالات تطبيق مدخل إدارة اƅمعرفة  ƅتحسين جودته ، ومدي اهتمام هيئة أعضاء 

أثبتت اƅدراسة وقد   ،اƅتدريس بعمليات توƅيد اƅمعرفة وƊشرها في قسم علم اƊƅفس في جامعة باتƊة
ساب بوجود توجه ƅدى اƅهيئة اƅتدريسية  ƅلمشارƄة في اƄتساب اƅمعرفة وتوƅيدها من خلال الاƊت

اƅمساهمة في Ɗشرها وهو ما بيƊته دراستƊا اƅراهƊة بوجود توجه ƅدى إƅى وحدات اƅبحث وƄذƅك 
 اƅهيئة اƅعاملة في باƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة باƄتساب اƅمعرفة واƅمشارƄة في دورات تدريبية.

اƅمتعلقة باƅعلاقة بين درجة اƅتعليم و اƅرضا اƅوظيفي  راتاح محمد دويدفعبد اƃدراسة  أما
على دور اƅترقية في تحقيق اƅرضا اƅوظيفي لان اƅفرد اƅعامل يسعى من  أƄدتو اƅتي 
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و  الآخرينخلال عمله و باƅفطرة إƅى اƅتقدم اƅوظيفي و تحقيق اƅمƄاƊة الاجتماعية بين 
لمحافظة على طبيعي ƅ إƊسانب Ƅل رام و اƅعيش اƄƅريم و هو مطلحيازة اƅتقدير و الاحت

 أهدافاƅشخصية اƅصادقة في اƅمساهمة اƅفعلية في تحقيق  ƄيƊوƊته و Ƅذƅك مقاييس
في تحقيق اƅرضا  أساسيةاƅمؤسسة و فعاƅيتها اƅتƊظيمية لان اƅتفƄير اƅعقلاƊي اƅرشيد رƄيزة 

Ɗظرية و بشƄل جلي في معطيات هذƋ اƅدراسة و تفاصيلها اƅ أبرزƊاƋاƅوظيفي و هو ما 
 اƅميداƊية.

بعنوان اƃعوامل اƃمؤثرة في   ومحمد عبد اƂƃريم مرعي  دراسة عماد اƃدين أحمد اƃمصبح
 2011 – 1990اƃطلب على اƃعماƃة في بعض اƃدول اƃعربية خلال اƃفترة

اƅدراسة إƅى تحديد اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅطلب على اƅعماƅة في اƅدول اƅعربية  واƅبحث  هدفت
عن خصائص هذƋ اƅسوق وتقدير داƅة اƅطلب على اƅعماƅة متضمƊة اƅعوامل اƅمحددة ƅهذا 

اƅطلب في اƅوطن اƅعربي وƄƅل دوƅة على حدة  وتقدير اƅمعدل الأمثل ƅمعدل اƊƅمو 
ر والأجور اƄƅفيلة بتعظيم اƅطلب على اƅعمل في إطار اƅبƊى الاقتصادي ومعدل الاستثما

وفي دراستƊا تم اƅتطرق إƅى ضرورة توخي اƅموضوعية واƅعداƅة  اƅهيƄلية الاقتصادية اƅراهƊة ،
  في عملية اƊتقاء اƅموارد اƅبشرية .

 .  بعنوان ترشيد إدارة اƃموارد اƃبشرية  نور اƃدين قسم اللهوفي دراسة 
براز أهم واƅتي   تطر   قت إƅى مختلف اƅمفاهيم اƅعلمية حول إدارة  اƅموارد اƅبشرية وا 

اƅسياسات والأساƅيب اƅمعاصرة اƅتي تتبƊى اƅعƊصر اƅبشري Ƅأساس ƅلرفع من قدراتها اƅفƊية، 
واƅتقƊية، والإبداعية، واƅماƅية، Ƅما بيƊاƋ في دراستƊا من خلال وظائف  الاختيار واƅتعيين 

داد عƊصر بشري Ƅفيل بمواجهة اƅتحديات ، وخلق بذƅك جو من واƅتدريب من أجل إع
،وتوصلت اƅدراسة إƅى أهم  الأمان ،وخلق رصيد من اƅمهارات اƅذي يسمح باستغلال اƅعوامل

بتوظيف واستثمار مواردها من أجل تحقيق خطط  اƊƅتائج بأن وحدة اƅدهن توƅي اهتماما Ƅبيرا
إستراتيجية اƅمحددة من طرف الإدارة اƅعليا، وأƄدت اƅدراسة أن هƊاك تأثير مباشر ƅطرق 

الاختيار ،وتعيين اƅموارد اƅبشرية مع ترشيد إدارة اƅموارد اƅبشرية حيث تراعي فيها اƅمؤسسة 
أƄدت اƅدراسة  Ƅما ات اƅعامل اƅجديد،تتعلق باƅعمل وأخرى تتعلق بطموحعدة عوامل أساسية 
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على أن اƅتدريب يهيئ اƅفرصة أمام اƅمتدرب لإƄساب اƅمعارف واƅمهارات اƅجديدة  بالإضافة 
 إƅى أƊه يساعد على اƄتساب الاتجاهات الايجابية،وهو ما تم تأƄيدƋ في دراستƊا اƅحاƅية

إستراتيجية اƅتدريب على اƅمتعلقة بأثر  زوشام بن زيانو في هذا اƅصدد تƊاوƊƅا دراسة 
تطور اƅمؤسسات الاقتصادية بمƊطقته بشار و اƅتي تضمƊت من خلال مفاهيم تتشابه و 

دراستƊا اƅحاƅية اƅمتعلقة باƅتدريب ،اƅتطوير ،اƅتأهيل ، تحسين Ɗقاط اƅقوة و اƅضعف 
اƅموجودة في الأداء و هي تمثل جواƊب هامة في سبيل ترشيد الاستثمار في اƅموارد 

رية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و Ƅذƅك أهداف اƅمؤسسة ورساƅتها اختيار الإستراتيجية اƅبش
 اƅمƊاسبة لاستغلال و تƊمية مواهب الأفراد اƅعاملين.

و اƅمتعلقة بقياس اثر إدارة اƅمعرفة الأردن دراسة حاƅة  هيثم على حجازيو في دراسة 
رد اƅبشرية اƄƅفؤة و اƅمتميزة من خلال فلقد وجهة تفƄيرƊا إƅى دور اƅمعرفة في بƊاء اƅموا

تبƊيها ƅمشƄلة اƅدراسة و اƅتي تضمƊتها تساؤلات تتعلق بمفهوم إدارة اƅمعرفة و دورها و 
باƊƅسبة ƅلمؤسسة و باƊƅسبة ƅلموجودات اƅفƄرية اƅتي تمتلƄها و فوائدها و اƅتي توافق  قيمتها

ƅا لان إدارة اƊى حد بعيد مضمون دراستƅبير إƄ ى حدƅائية إƊميƅمؤسسة اƅمعرفة با
بالاعتماد على اƊƅشاط اƅتدريبي وفر ƅها اƄƅثير من اƅفرص و اƅتي ساهمت في تحقيق 

تقدمها اƅتƊافسي من خلال ربط ابتƄارها تƊƄوƅوجيات جديدة متطورة ووسائل إƊتاج جديدة 
وأساƅيب عمل جديدة ساهمت في تخفيض تƄاƅيف اƅعمل وزادت من الأرباح ووفرت ƅها 

ƅيا و اƅشاط استثماري بأبعاد متوقعة و غير متوقعة حاƊ تدريبƅثروة مما دل على إن ا
 مستقبليا.

اƅمتعلقة باƅعلاقة بين اƅقدرات و اƅميول و بين اƄƅفاية الإƊتاجية  سامية حافظأما دراسة 
ƅتي أوضحت Ɗƅا في دراستها عن أهمية اƅخبرات و اƅميول اهممن الاستعدادات ƅلعامل ا

لاستمرار اƊƅجاح في اƅعمل ،حيث يمƄن الاعتماد على اƅميول ƅلتƊبؤ بهذا اƊƅجاح و هذا 
سيشعرƋ باƅرضا و الارتياح و يجعله يفضل أعمال على أخرى و الأفراد اƅذين يمƊعون 

ƊيƄية و اƅحساسية تƄون مساهمتهم في رفع Ƅفاءة بهذƋ اƅميول الاجتماعية و اƅميƄا
الإƊتاجية في اƅعمل أƄثر من غيرهم و باƅتطرق إƅى هذƋ اƅدراسة تعرفƊا على دور اƅميل 
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في تحقيق اƄƅفاية الإƊتاجية ƅلعمل و اƅذي فتح Ɗƅا أفاقا أخرى في اƅتفƄير عن دور اƅميل 
 -سƄيƄدة-اد اƅعمل ƅلمؤسسة اƅميƊائيةفي زيادة الإقبال على إجراء اƅدورات اƅتدريبية لأفر 

 ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرجوة في الأداء و في اƅعمل و الإƊتاج و اƄƅفاءة الإƊتاجية
 اƃذƂاء باƃنجاح في اƃتدريب اƃمهنياƅمتعلق بعلاقة  محمود اƃسيد أبو اƃنيلدراسة في  و

و اƅتي Ƅشفت عن اƅعلاقة بين اƅذƄاء و بين Ɗتيجة برامج اƅتدريب أي بين اƅملƄات اƅفردية 
اƅمتعلقة باƅفرد في حد ذاته و بƊتائج اƅعملية اƅتدريبية و اƅذي تعرفƊا من خلاƅه على 

اختبار اƅذƄاء اƅعاƅي اƅذي يقيس اƅقدرات اƅعددية و اƅلفظية و سرعة إدراك اƅعلاقات و قد 
ƅدراسة إƅى وجود علاقة ارتباطية بين درجة ذƄاء Ƅل فرد و Ɗتائج اƅتدريب و هي توصلت ا

أضافت إƅى دراستƊا اƅراهƊة مƄسبا علميا يتعلق بطرق اختبار اƅذƄاء و اƅتعرف على Ƅيفية 
 .ƃسيرمان براونحساب معامل ارتباط اƅرتب 

رها على أداء اƅعاملين و اƅمتعلقة بإستراتيجية اƅتدريب و أثمحمد تسير اƃشرعه  أما دراسة
في اƅشرƄات اƅعامة اƅصƊاعية الأردƊية و اƅتي تتشابه في توجيهاتها اƅفƄرية إƅى حد بعيد 

–مع دراستƊا اƅراهƊة من خلال الاهتمام باƅعملية اƅتدريبية عليه فعلا باƅمؤسسة اƅميƊائية 
ون إƅى تحقيقها و اعتبار الإƊسان هو اƅمحدد اƅرئيسي ƅلإدارة اƅتي يسعى اƅمدير -سƄيƄدة

بالإضافة إƅى دراسة اƅسلوƄات الإƊساƊية Ƅمتغيرات أساسية ƅرفع اƅروح اƅمعƊوية وزيادة 
 Ƌة على ضرورة الاهتمام بهذƊراهƅا اƊدته دراستƄعاملين و هو ما أƅلأفراد اƅ وظيفيƅرضا اƅا

 في اƅعمل.اƅمتغيرات اƅسلوƄية ƅزيادة الاƊسجام في بيئة اƅعمل و تحقيق اƄƅفاءة الإƊتاجية 
و في هذا الإطار يمƄن اƅقول اƊه لا يوجد مجال ترƄيز عليه سياسات و برامج اƅمؤسسة 

سƄيƄدة أفضل من تƊمية اƅعلاقات الإƊساƊية و الاجتماعية بين اƅعمال بعضهم –اƅميƊائية 
ببعض ، و بين اƅعمال و مشرفيهم ووجود وسائل اتصال فعاƅة بين الإدارة و اƅعمال،و 

ƅى الاهتمام بإدماج اƅعاملين في دورات تدريبية و هذƋ اƅعوامل مجتمعة تسمح بالإضافة إ
 بتحقيق اƅحد اƅمطلوب من الأهداف اƅمسطرة.

اƅمتعلقة  Ƃيرك باتريكو دراسة  مييات و محمد جاسم اƃعز حجهاد صاƃح اƃدو دراسة 
اƅتعليم،رد اƅفعل،اƅسلوك ،  بتقييم فاعلية اƅبرامج اƅتدريبية و ذƅك بالاعتماد على محƄات
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اƊƅتائج و اƅتي أوضحت جميعها بضرورة متابعة اƅمتدربين بعد اƊتهاء اƅبرƊامج اƅتدريبي و 
اƅتي تشابهت مع موضوع بحثƊا اƅراهن ƄوƊها تتضمن بعض اƅمؤشرات اƅتي أشرƊاها 

ƅيقظة، خلال مسار اƅبحث: Ƅتقليل معدلات اƅغياب،الإهمال،اƅلامبالاة،تحمل اƅمسؤوƅية ،ا
ارتفاع اƅروح اƅمعƊوية ،زيادة إƊتاجية اƅعمل،اƅتعاون بين فريق اƅعمل ،Ƅون اƅهدف اƅرئيسي 

من ترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية من خلال الاعتماد على اƊƅشاط اƅتدريبي هو 
تقوية و تعزيز اƅتزام الأفراد باƅرساƅة ،و تعبئة شخصيتهم و تطويرها و تزويدها باƅمهارات 

 ƅضرورية ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة بصورة Ƅاملة.ا
اƅفعاƅية اƅتƊظيمية بين اƊƅظرية و اƅتطبيق ، فهم  بعƊواننور اƃدين بشير تاوريريت و في دراسة ƅـ 

 اƅمبادئ ، حل ƅلمشƄلات اƅتƊظيمية.
  SONACOM حيث جرت اƅدراسة بعد اختيار مجموعة من اƅمؤسسات اƅصƊاعية ولاية قسƊطيƊة 

، و قد اعتمدت اƅدراسة على اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي وهو  SONITEX ENICABولاية بسƄرة 
فƄاƊت Ɗتائج اƅبحث  مفيدة ƅبحثƊا في بƊاء Ɗموذج متƄامل  اƅمƊهج اƅمعتمد في دراستƊا اƅحاƅية

بƊاء Ɗموذج ƅلتقييم اƅتƊظيمي ƅلجواƊب  ƅلتقييم اƅتƊظيمي يستخدم في قياس فعاƅية اƅمؤسسة،
بƊاء Ɗموذج ƅلتقييم اƅتƊظيمي ƅلجواƊب اƅسلوƄية  يمية يستخدم في قياس فعاƅية اƅمؤسسة،اƅتƊظ

 )اƊƅفسية اجتماعية( يستخدم في فعاƅية اƅمؤسسة.
اƃفعاƃية اƃتنظيمية داخل اƃمؤسسة اƃصناعية من بعƊوان  ƃصاƃح بن نوار وقد تضمƊت  دراسة

مؤسسات اƅصƊاعية اƅجزائرية باƅعوامل حول مدى اهتمام اƅقائمين على اƅوجهة نظر اƃمديرين 
اƅتي تزيد من اƅفعاƅية ƅدى اƅعمال خاصة تلك اƅعوامل اƅمرتبطة باƅجواƊب الإƊساƊية ومƊها أهمية 
اƅوعي اƅحقيقي باƅدور اƅفعال اƅذي تلعبه اƅعلاقات اƅطيبة بين أفراد اƅمؤسسة في بلوغ الأهداف، 

ود عوامل وعلاقات اجتماعية  حسƊة في ميدان وهو ما ورد في دراستƊا اƅحاƅية عن أهمية وج
اƅعمل ودورها في تحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية، و ومن أهم اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة أن 

اƅعلاقات الإƊساƊية اƅجيدة داخل اƅتƊظيمات اƅصƊاعية تعتبر من أهم اƅمحفزات اƅتي تقود اƅعامل 
 .إƅيهاإƅى بذل جهد لإƊجاح اƅمؤسسة اƅتي يƊتمي 
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هدفت  أƄاديميةن Ɗسقط اƅدراسات اƄƅلاسيƄية في الإدارة باعتبارها دراسات أو لا يمƄن 
إƅى ترشيد استثمار اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و إن اختلفت  الأوƅىباƅدرجة 

على إن Ƅل مرƄز  أƄدو اƅذي  فيبراƅفƄرية و في ذƅك ƊذƄر دراسة  مƊطلقاتها تصوراتها و
في اƅهرم اƅبيروقراطي لابد إن يتمتع باƅخبرة و اƄƅفاءة و اƅتي تستلزم حصوƅه على ثقافة 

اƅمطلوب و هذا Ƅله تأƄد في  اƅعمل أداءرسمية و تدريب متميز و ممارسة طويلة في 
 و Ƅوادرها -سƄيƄدة–اƅعيƊة اƅمبحوثة ƅلمؤسسة اƅميƊائية  لأفراداƅمبحوثين  إجاباتثƊايا 

اƅبشرية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و Ƅأبعاد استثمارية هامة تدخل في اƅترشيد الاستراتيجي 
 ƅلموارد اƅبشرية اƅعاملة بها.

  تفويض اƃسلطة والأداءبعƊوان دراسة لإدريس خطابي  وعن 
توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية  مؤداهارؤية فƄرية جديدة بصياغة  فرضية دراسته  اƅباحث  قدم

توصل إƅى عدة Ɗتائج أهمها أن عملية قد بين تفويض اƅسلطة والأداء داخل اƅمؤسسة اƅصƊاعية و 
اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات عن طريق اƅتفويض في اƅسلطة سوف يؤدي إƅى زيادة الأداء داخل 

لاعتماد على أسلوب الاستشارة اƅمؤسسة ،حيث أƊه Ƅلما ƄاƊت لا مرƄزية في اتخاذ اƅقرارات با
علمية جديدة ƅموضوع  إضافةوهو ما شƄل   واƅتعاون والاتصال اƅفعال Ƅلما زادت فعاƅية الأداء

 .اƅدراسة
   ƃ ما تطرقناƂتنظيمية  دراسة فطيمة زيغدƃية اƃفعاƃى بعنوان الاتصال واƅدراسة إƅوهدفت ا

اƅمؤسسة اƅجزائرية،ومحاوƅة اƅتعرف على محاوƅة تحديد عƊاصر ومƄوƊات اƅعملية الاتصاƅية في 
 مƄوƊات اƅفعاƅية اƅتƊظيمية ،واستƊادا إƅى اƅمشƄلة اƅبحثية وما تƊطوي عليه من تساؤلات 

إƅى أن هƊاك علاقة بين اƅسلطة الآمرة واƅولاء،Ƅما  توصلت اƅدراسة إƅى جملة من اƊƅتائج أهمها 
اƅجهد  Ƅون ذƅك يشعرهم بأهميتهم باƅوحدة اƅتي  أن حرية اتخاذ اƅقرار تدفع اƅعمال ƅبذل اƅمزيد من

وهو ما  أفادƊا   يعملون بها، Ƅما أن اƅمسؤوƅية اƅواضحة واƅمحددة تؤدي إƅى الاƊضباط في اƅعمل
 حيث وجهتƊا من خلال تساؤلاتها اƅبحثية إƅى تبƊي جملة من الأفƄار اƅجديدة  في دراستƊا اƅراهƊة
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برامج اƅتدريب على الأفراد اƅعاملين و اƅتي تستهدف في دراسة عن تأثير جوƃد شتين 
بشƄل عام اƅمهارات اƅلفظية ،اƅمهارات اƅحرƄية ،الاتجاهات و هو ما يبرز جليا من خلال 

 تحليل بياƊاتƊا و اƊƅتائج اƅمتعلقة بدراستƊا و تفسيرها.
ا مع فعل سابق خلال دراسته وجه ورشد دراستƊا اƅراهƊة Ƅما اقمƊ فريديريك تايلور و

مختلف اƅدراسات الأƄاديمية فأبعاد الاستثمار بدت جليا في دراسته عن طريق تقسيم 
اƅعمل ،وتدريب اƅموظفين و تأهيلهم و هي عوامل تساهم فعلا في تحقيق اƅفعاƅية 

 و ذƅك ابتدءا من أول خطوة في اƅعمل و هي اƊتقاء اƅعمال الأƄفاء . اƅتƊظيمية
مايو من خلال حرƄة اƅعلاقات الإƊساƊية فاعتبر الإدارة صفوة علمية في تحقيق  أما اƅتون

و ذƅك بتحديد اƅضبط اƅفعال ƅقوة اƅعمل و هو ما استوقفƊا من بدايتها إƅى Ɗهايتها 
الاحتياجات اƅتدريبية ƅلƄشف عن جواƊب اƅقوة و تدعيمها أو جواƊب اƅقصور و تغيرها و 

و قد تƄون هذƋ اƅخصائص و اƅصفات في اƅجاƊبين  تحسيƊها بخصائص وصفات مرغوبة
مرتبطة بالأداء أو اƅسلوك أو اƅعلاقات أو بƊمط اƅتفƄير أو اƅشخصية ƅدى اƅفرد اƅعامل 

 .-سƄيƄدة–باƅمؤسسة اƅميƊائية 
فقد رƄزت على احتياجات اƅموظفين ƅزيادة أدائهم و  لاندي وترومبو في دراسة -

اƅتي يعملون بها من خلال تحديد الاحتياجات  إسهامهم في تحقيق أهداف اƅمؤسسة
اƅتدريبية و تحديد فجوات اƅعمل و اƅتي ƄاƊت ستداƊƅا دعما في بƊاء الاستمارة و مؤشراتها 

على تقدير  -سƄيƄدة–اƅمختلفة اƅمتعلقة باƅتعرف على مدى إقبال اƅمؤسسة اƅميƊائية 
اس ترشيدي ƅلتشخيص اƅتحليلي احتياجاتهم اƅتدريبية و إشراƄهم في اƅخطة اƅتدريبية Ƅأس

Ƅƅل فرد عامل بهذƋ اƅمؤسسة ƅلƄشف عن قدراتهم على اƅترƄيز و اƅمبادأة و اƅمباشرة 
 ƅتحقيق أهدافها الإستراتيجية و تحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية.

فقد استخدم طريقة جديدة باƊƅسبة إƅيƊا ƅقياس عائد الاستثمار اƅمعرفي اƅتي  دانيال أما إدارة
و اƅتي Ƅشفت عن علاقة   krik Patrickملية اƅتدريب بالاعتماد على طريقة تضيفها ع

داƅة بين زيادة اƅمعارف وزيادة اƅمهارات الأدائية في اƅعمل Ƅما بيƊا في اƅفرضية اƅجزئية 
 من دراستƊا اƅحاƅية حيث إن اƅتدريب يمثل قيمة مضافة فاƅرأس اƅمال اƅبشري ƅثةاƅثا



 مناقشة نتائج اƃدراسة                                                                    : ƃثامناƃفصل  ا

 

321 

 

اƅعمل،اƅتعلم ،اƅسلوك ،و اƅتغذية اƅعƄسية و اƅتي تƊعƄس عن زيادة  إعادة،اƅتقييم،
اƅمهارات اƅرئيسية ƅشغل مؤهلات اƅوظيفة و اƅتي تعزز من اƅجودة و اƅخدمات اƅمقدمة 

سƄيƄدة واƄƅفاءة اƅداخلية و اƅضمان اƅبيئي حيث تشمل -ƅلمسافرين في اƅمؤسسة اƅميƊائية
حل  اƅحساب،اƅتƄلم،الإصغاء، Ƅتابة ƅلتقارير، يلي: ماقائمة اƅمهارات الأساسية اƊƅموذجية 

،اƅعمل Ƅجزء من  اƅتأثير و اƅمفاوضة مع اƅشرƄاء الاجتماعيين إدارة اƅذات، اƅمشƄلة،
 واƅحفاظ على اƅسمعة اƅلائقة ƅلمؤسسة قيادة الآخرين اƅفريق،
اƅمؤسسة ƅترشيد الاستثمار في موارد  هذƋ اƅمهارات الأدائية  هي Ɗتيجة آƅية  و Ƅل 

و اƅتي تؤذي إƅى تحقيق فاعليتها اƅتƊظيمية ،Ƅƅن اƄتساب اƅمعارف  -سƄيƄدة–اƅميƊائية 
هو مفتاح اƅتقدم و اƊƅجاح و مفتاح اƅتأثيرات اƅسلوƄية الايجابية Ƅارتفاع اƅروح اƅمعƊوية و 

 .اƅشعور باƅطمأƊيƊة و اƅراحة اƊƅفسية ƅلعمل ƅلأفراد اƅعاملين باƅمؤسسة
 :اƃموارد اƃبشرية  ةاƃدراسة اƃراهنة من نظريموقع  :نياثا

بعد مƊاقشة اƊƅتائج في ضوء فروضها وفي ضوء اƅدراسات اƅسابقة سƊتعرض اƅى موقع 
 بترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية اƃتنظيمبةراستƊا اƅحاƅية اƅموسومة د

 رية اƅموارد اƅبشرية :من Ɗظ
Ɗجاح  ياƅراهن أحد اƅرهائن و الأعمدة اƅتƊافسية اƅحاسمة فيمثل اƅمورد اƅبشري في وقتƊا 

و تميزها و ريادتها و في ضوء استغلال Ƅفاءته و مهاراته تتحقق ،اƅمؤسسة و بقائها 
 فعاƅية اƅمؤسسة اƅتƊظيمية و تتحقق Ƅفاءتها الإƊتاجية.

ƅتي يحوزها حقيقية و ذƅك بملƄاته اƅفƄرية ا فاƅمورد اƅبشري ثروة لا تƊضب و قوة تƊافسية
اƅعمل على تحقيق Ɗتائج  إمƄاƊياتهو قدراته اƅشخصية اƅفردية و اƅخاصة به فقط ،و 

و اƅمتطلبات اƅوظيفية اƅلازمة  الإمƄاƊياتƅه اƅظروف و  تبمردودية و Ƅفاءة إذا هيئ
اƅموارد اƅبشرية تقوم بالاستجابة ƅلإستراتيجية اƅعامة من خلال ،و إدارة  ،مهامه ƅتأدية

إستراتيجية تتواءم و تƊسجم مع اƅحاجات اƅتƊظيمية و متطلبات عملها حاƅيا و في تحديد 
 اƅمستقبل.
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يشƄل الاستثمار في صقل معارفة و  اƅمؤسسات ƅذا   تتƊافس عليها  قيمة فƄرية وهو
 أحسنو  أفضلتƊميتها ƅمواƄبة اƅتغيرات اƅمتجددة و اƅمتسارعة بشƄل علمي و ممƊهج 

و اƅمتسارعة في سبيل تحقيق أهدافها و تحقيق ،ت اƅمتجددة ƅمواجهة اƅتغيرا رهان 
و احتلال صف اƅريادة و اƅتميز من خلال ما  ،فعاƅيتها اƅتƊظيمية و خلق ميزة تƊافسية

 يسمى باƅتƊظيم اƅمتعلم.
في هذا اƅصدد جاءت دراستƊا اƅراهƊة اƅمتعلقة بترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية و 

اƅتقليد في من خلاƅها تعظيم قدرات اƅموارد اƅبشرية اƅصعبة  أردƊااƅفعاƅية اƅتƊظيمية اƅتي 
 ƅتدريب واƅتوظيف، وا  و ،تƊظيم وظائف ادارة اƅبشرية Ƅالاختيار اƅعمل  من خلال
 هذƋ سليمة ƅلحصول على اƅفائدة اƅمرجوة مƊهم ،باعتبار ،س علميةاƅمبƊية على أس
تتجلى Ɗتائجها واƅتي  ƅترشيد الاستثمار في اƅموارد اƅبشرية  اƅطرق أحسن اƅوظائف  تمثل

 عوائد غير متوقعة  خصوصا بعد اƅقيام بدورات تدريبية واƅتي بموجبها يتم تحقيق بوضوح
الأداء، قلة اƅصراعات، اƅمواظبة، اƅمثابرة ، اƅتفاƊي ، ƄتƊفيذ تعليمات اƅعمل ، واƅسرعة في 

خصوصا  إذا تمت  زيادة Ƅفاءة الأفراد في اƅعمل و مما يخفض من تƄاƅيفه ، والإخلاص
من مƊظور استراتيجي بما يتƊاسب مع اƅتوجهات اƅحديثة في عملية الاختيار واƅتعيين 

دارتها الأعمالمجال  والاقتصاد اƅعاƅمي اƅجديد ، حيث تأخذ شƄل Ɗظام متƄامل  يتƄون  وا 
 : اƅمدخلات ، اƅعمليات ، اƅمخرجات، واƅتغذية اƅعƄسية اƅمرتدةمن عƊاصر أساسية  هي 

يتمثل  وفريق عمل واحد استراتجيفعملية الاختيار واƅتعيين في Ƅل اƅمؤسسات ذات هدف 
اƅتƄامل واƅتوافق بين  إحداثمعها قاعدة  اƅمتقدمين  بصورة يتحقق أفضل  استقطابفي 

خصائص من يتم اƊتقاءهم وبين متطلبات اƅوظيفة اƅمرغوب تعييƊهم فيها ،وو ظائف 
أخرى محتمل تƄليفهم بها مستقبلا ، تماشيا مع مفهوم أن اƅمƊظمة Ɗظام Ƅلي  وفريق عمل 

ورهم باƅرضا في تدعيم اƅصحة اƊƅفسية ƅلعاملين ،حيث يزيد شعيساهم وهو ما   واحد،
احتلال مƄان هامة بين زملاء باƅوظيفي و ارتفاع روحهم اƅمعƊوية و يجعلهم يشعرون 

جعلهم قادرين على اƅتحƄم في ت يمهارتهم اƅفƊية فه أما،  اƅثميƊةاƅعمل و بقيمتهم 
 و هو ما ورد في إطار  ،من شعورهم بالاغتراب  لليقاƅمعدات اƅتƊƄوƅوجية في اƅعمل مما 
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ƅهذƋ اƅدراسة في مختلف اƅمدارس اƄƅلاسيƄية اƅتي تعرضƊا إƅيها اƅمطارحة اƅفƄرية 
باƅعرض و اƅتحليل و من ذƅك ƊذƄر:Ɗظرية اƊƅموذج اƅمثاƅي ƅلتƊظيم اƅبيروقرطي ƅماƄس 

مجموعة من اƅمتغيرات اƅهامة ƅمسار اƅدراسة Ƅتقسيم اƅعمل ، و  أشارفيبر اƅذي 
فريديك ؤسسة بƊاء على اƅخبرة و اƅشهادة و Ɗظرية اƅتخصص اƅوظيفي ،الاƅتحاق باƅم

 أعماƅهم لأداءإƅى ضرورة تدريب اƅعمال على اƅطريقة اƅمثلى  بدورƋ أشارو اƅذي  تايلور
علمية ،و Ɗظرية  أسساƅعمل ƅتحقيق اƄƅفاءة الإƊتاجية ،و اƊتفاء الأفراد على  أثƊاءقبل و 

في اƅمƄان اƅمƊاسب" و Ƅمرحلة ثابتة على مقوƅة "اƅرجل اƅمƊاسب  أƄداƅذي  هنري فايول
تƊاوƊƅا اƊƅظريات اƊƅيوƄلاسيƄية و ƄاƊت ممثلة بمدرسة اƅعلاقات الإƊساƊية اƅتون مايو و 

اƅحاجات الإƊساƊية في بيئة اƅعمل، وارتباط مسارات ترقي  إشباععلى ضرورة  أƄدتاƅتي 
فع اƅمختلفة اƅفرد بƊشاط اƅتدريب ، و في مرحلة ثاƅثة استعرضƊا Ɗظريات اƅدوا

...اƅخ و اƅتي ƄاƊت بمثابة رصيد معرفي ثري ذات علاقة مباشرة بموضوع دراستƊا هرزبرغ
توجه سلوك اƅفرد من اƅداخل من  اƅتيفƄاƊت باƊƅسبة Ɗƅا بمثابة مرشد عن اƅقوى  اƅراهن

ن الأفراد اƅمستخدمين يختلفون أحيث توجيه سلوك اƅمديرين إƅى وجوب اعترافهم بحقيقة 
 إستراتيجيةوضوح بثقافة الاهتمام  أذهاƊهمفي  سختاحتياجاتهم و في اƅوقت Ɗفسه ر في 

اƅبرامج اƅتدريبية ƅلموظفين و  إعداداƅمؤسسة في تخطيطها ƅبرƊامج اƅتدريبي و في 
من توضيح اƅخطوات الأساسية و اƅضرورية و   ابتداءاƅموارد اƅبشرية  لإدارة الإداريين

، ووضع الأهداف و اƅعمل الإدارييناƅعاملين و اƅموظفين Ɗقاط اƅضعف ƅدى الأفراد و 
على تحقيقها من تƊفيذ هذƋ اƅبرامج اƅتدريبية ƅلموظفين ،و تحديد محتوى اƅبرامج اƅتدريبية 

تطوير هؤلاء الأفراد اƅعاملين و و اƅمواد اƅتدريبية و اƅوسائل اƅتدريبية بشƄل يعمل على 
حديد اƅمشƄلات اƅتي يواجهها اƅموظفين و و تشخيص و معرفة و ت ،الإداريينƄذƅك 

برامج تدريبية تقوم بحل هذƋ اƅمشƄلات و توفير أدوات و  إيجادو اƅعمل على  ،الإداريين
تدريب اƅعاملين عليها سيƊعƄس حتما على Ɗشاط اƅمؤسسة و على فحديثة  آلاتمعدات و 

مر سيساعدهم على Ƅل اƅعاملين بها ، و تعليمهم Ƅل ما هو جديد بشƄل مست أداءتحسين 
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طموحين ƅلƊمو و اƅتقدم في اƅعمل و ƅتجسيد  أفرادتحقيق مƄاسب وظيفية حيث تجعلهم 
 اƅتغذية اƅعƄسية .ب ما يعرف طلق عليهايفي شƄل سلوƄات واقعية  إستراتيجيتها

 Ƌمحور  أساسي هو الإستراتيجيةوتجسيد هذ ƅ.بشريةƅموارد اƅترشيد الاستثمار في ا 
برامج لƅ الإستراتيجيةاƅفƄر الاستراتيجي ƅلموارد اƅبشرية يƄمن من خلال اƅرؤية  أهميةف

لان Ɗجاحهم سيتوقف ييشرفون على أداء وظائف اƅمؤسسة  اƅذي  واƅمخططات ƅلأفراد
بتوفير اƅحوافز اƅمƊاسبة  يقومواو Ƅƅي  اƅمختلفة ƅهم حاجاتƅلعلى  مدى فهمهم 

 .لإشباعها
ƅى مختلف اƊƅظريات اƅحديثة:Ɗظرية اƊƅظم،Ɗظرية اƅموارد و في مرحلة رابعة اشرƊا إ

اƅتي تحسين اƅبشرية،Ɗظرية اƅتعلم ،Ɗظرية اƅتطوير اƅتƊظيمي.......اƅخ و اƅتي دعت 
اƅمورد اƅبشري Ƅغاية في  إزاءو تغير اƊƅظرة  ،و توسيع خيارات اƊƅاس ،اƅظروف اƅبشرية

 استغلاƅه . أحسنو استثمار يعود باƅفائدة على اƅمؤسسة إذا  إƊتاجووسيلة  ،حد ذاته
على اƅبعد  أساساوباƊƅسبة ƅموقع دراستƊا اƅراهƊة من Ɗظرية اƅموارد اƅبشرية يرتƄز 

قبل إدارة Ɗشاط اƅتدريبي اƅمخطط من واƅ واƅتوظيفالاستراتيجي ƅوظائف  الاختيار  
ثمار في معارف الأفراد وقدراتهم من اجل لاستا اƅموارد اƅبشرية Ƅعملية تƄميلية من خلال 

ن ترشيد الاستثمار أو في هذا اƅصدد Ɗشير إƅى ،اƅمؤسسة  أهدافاƅوصول إƅى تحقيق 
إدارة اƅموارد اƅبشرية و ثقافتها  اƅمؤسسية  إستراتيجيةمن خلال  يتأتىفي اƅموارد اƅبشرية 

 إدارتهاطريقة و  Ƅفؤة رة وƊاذ ،و توجهاتها اƅفƄرية اƅداعمة ƅبƊاء Ƅوادر بشرية متميزة 
ƅلمعلومات اƅمƊاسبة ƅلموارد اƅبشرية اƅمƊاسبة،و في اƅوقت  إيصاƅهاƅلمعرفة أي طريقة 

اƅذي يضمن بقاءها في صف  اƅمƊاسب و اƅشƄل اƅمƊاسب ƅصƊع اƅقرار اƅمƊاسب 
 .اƅمƊافسة اƅعاƅمية شديدة الاحتدام

 :الاستنتاج اƃعام و اƃتوصياتثاƃثا
بعد إجراء اƅمعاƅجة اƊƅظرية و اƅمƊهجية ƅموضوع دراستƊا و إجراء تحليل اƅمعطيات 

توصلت اƅدراسة  -اƅميداƊية اƅتي جمعƊاها من ميدان اƅدراسة باƅمؤسسة اƅميƊائية سƄيƄدة
 إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية:
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أهمية  وموضوعية ووفرة اƅمعلومات اƅتي تجمع عن اƅمتقدمين، لأن على أساسها  -
ƅد على موضوعية ووضوح يجري اƄؤƊ ماƄ ،تعيينƅم على صلاحية اƄحƅتقييم وا

 معايير الاƊتقاء اƅتي على أساسها تتحدد هذƋ اƅصلاحية.

الاختيار واƅتعيين عملية Ɗظمية تتƄون من عƊاصر أربعة أساسية هي: اƅمدخلات   -
 ،اƅعمليات اƅفرعية، واƅمخرجات ، اƅتغذية اƅعƄسية.

- ƅلفة عملية الاختيار واƄفقة بدون تƊ يستƅبير وƄ ه عائدƅ تعيين استثمار مستقبلي
 عائد شريطة تƊفيذها بشƄل علمي وموضوعي.

 باƊتقاء رساƅة وثقافة اƅمؤسسة اƅتƊظيمية معيار أساسي في الاختيار ، إذ تسمح -

موارد بشرية تمتلك اƅمواصفات اƅتي تƊسجم مع رساƅة اƅمƊظمة ،وثقافتها اƅتƊظيمية، 
ستراتيجيتها   اƅمستقبلية.وا 

يتضح أن اƅمؤسسة قيد اƅدراسة تقوم بإجراء عملية اƅتدريب من مƊظور استراتيجي -
مخطط و ممƊهج مبƊي على دراسة الاحتياجات اƅتدريبية و قياس فجوات الأداء ƅلأفراد 
اƅعاملين حيث Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي مرتفعا مما يدل على وجود استراتيجيات واضحة 

 في اƅتدريب .
لا تقوم بإجراء اƅتدريب باعتبارƊ Ƌشاطا روتيƊيا يقوم به   -سƄيƄدة–سسة اƅميƊائية اƅمؤ -

مدير وظيفة اƅموارد اƅبشرية بل Ƅوظيفة مستقلة و يشرف على سيرورته من اƅبداية إƅى 
 اƊƅهاية Ƅوادر Ƅفؤة و مؤهلة مع توفير إمƄاƊيات مادية معتبرة.

ت شخصية باƅدور الاستراتيجي ƅلتدريب ƅرفع أن اƄƅوادر اƅبشرية اƅمستجوبة تمتلك قƊاعا-
 رهاƊات اƅعمل اƅحاƅية و اƅمستقبلية و تتمتع باƊƅذرة و اƅتفوق في مجالاتها.

لا تƊظر اƅمؤسسة اƅميƊائية إƅى اƅتدريب من وجهة Ɗظر الإƅزام اƅقاƊوƊي اƅذي يفرض -
حيث  من Ƅتلتها الأجرية Ɗƅشاطات اƅتدريب، و اƅتمهين %على اƅمؤسسات تخصيص 
يأخذ بعدا استراتيجيا ضمن  على أن اƅتدريبمما يدل   %تطورت اƊƅسبة إƅى أƄثر من

 برامج وظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية.
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تفادي اƅعديد من اƅمشاƄل في تقييم فعاƅية الأƊشطة اƅتدريبية واƅتي تدور معظمها حول -
ات اƅلازمة ƅضمان حياد اƅتوقيت اƅمƊاسب ƅلتقييم، و اƅتƄاƅيف اƅمتوقعة ƅها، و اƅمجهود

 عملية اƅتقييم و فعاƅيتها.
يتفقون على أن ما يƊفق  -سƄيƄدة–إن مسؤوƅوا إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة اƅميƊائية  -

Ƌتدريب من أموال يعد استثمار بشريا ، و اقتصاديا يفوق مردودƅما تحققه  على ا Ƌو عوائد
الاستثمارات في أي قطاع مادي أخر و بمرات عديدة ، فاƅبشر هم اƅهدف و اƅوسيلة اƅتي 

 لا يمƄن ƅلتƊمية اƅشاملة أن تحقق بدوƊهم.
دƅت Ɗتائج اƅدراسة على وجود علاقة ذات دلاƅة إحصائية  بين  ترشيد الاستثمار  -

 اƅموارد اƅبشرية و اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
 
د توصلƊا من خلال دراستƊا اƅراهƊة إƅى تحديد جملة من اƅمؤشرات  اƅداخلية و ƅق -

اƅخارجية ƅقياس اƅفعاƅية اƅتƊظيمية و من بين اƅمؤشرات اƅخارجية ƊذƄر اƅجودة، تحقيق 
الأرباح ،اƅقدرة على اƅتƄييف ،اƊƅمو ،تحقيق أهداف جديدة، اƅمسؤوƅية الاجتماعية ،اƅبقاء 

ية اƅتخطيط و تحديد الأهداف اƅمهارات اƅعملية ƅلمدير ،Ƅفاءة و من اƅمؤشرات اƅخارج
استخدام اƅموارد اƅمتاحة ، اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات ، تدريب و تƊمية الأفراد ، الإدارة 

 اƅسليمة ƅلصراع، اƅحوادث ،اƅغياب.
و أن اƅفعاƅية اƅتƊظيمية هي اƅقدرة اƅتƊظيمية على تحقيق اƅهدف و اƅمورد اƅبشري ه - 

 اƅمحرك الأساسي Ƅƅل اƅعمليات في اƅمؤسسة من بدايتها إƅى Ɗهايتها.
إن رهان اƅمؤسسة اƅحاƅي هو إدارة رأس اƅمال اƅفƄري بالاعتماد على تجديد معارف -

 اƅموارد اƅبشرية و صقلها بشƄل مستمر ƅمواجهة اƅرهاƊات اƅحاƅية و اƅعاƅمية.
Ɗشطة الأساسية في ترشيد الاستثمار في إن الاختيار واƅتوظيف و اƅتدريب  من بين الأ -

 تدريب اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق فعاƅيتها اƅتƊظيمية.
يجب على اƅمؤسسات اƅوطƊية أن تتحول إƅى الإهتمام باƅتغير اƅتƊظيمي ، واƅذي بعƊي  -

الاستثمار في اƅمورد اƅبشري باعتبارƋ طاقة ابداعية ƄامƊة تسمح باƅتفاعل الإيجابي بين 
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ƅمؤسسة، وهو ما يتطلب مƊها اƅتدريب واƅرسƄلة اƅمستمرين ƅلعƊصر اƅبشري مع متغيرات ا
مستجدات عاƅم الإدارة واƅتƊظيم باعتبارƋ اƅقائم باƅعملية اƅتƊظيمية،وتوفير اƅمƊاخ اƅتƊظيمي 

 اƅملائم من تحفيز ومشارƄة وتحمل ƅلمسؤوƅية باعتبارƋ موضوع اƅعملية اƅتƊظيمية.
ح مجال ƅلباحثين واƅممارسين ƅلعملية اƅتƊظيمية ،والاستشاريين تمƄن هذƋ اƅدراسة من فت-

في مجال اƅتƊظيم ،باƅتفƄير في قياس اƅفعاƅية اƅتƊظيمية من خلال اƅقيام بدراسات ميداƊية 
تسمح بتحديد مفهوم أو Ɗظرة اƅمسير ƅلفعاƅية اƅتƊظيمية ومن ثم تصميم اƅمؤشرات اƅتي 

 يراها مƊاسبة.
سة أن لا يƊظر ƅلأرقام اƅمحققة على مستوى اƅمؤسسة في يجب على مسير اƅمؤس -

صورها اƅمختلفة،) أرباح، Ƅميات اƊتاج(    على أƊها جمع عددي ƅمƄوƊات اƅمؤسسة، 
Ɗما في صورة تفاعل بين هذƋ اƅمƄوƊات.  وا 

 
 :نخرج باƃتوصيات اƃتاƃيةƄما   
 وتطبيقها ƅثقافتها اƅتƊظيميةاƊتقاء اƅموارد اƅبشرية بشƄل جيد حيث يسهل من اƊسجامها  -
الاعتماد على اƅموضوعية وعدم اƅتحيز عƊد اƅقيام بعمليات الاختيار وذƅك ƅتجƊب  -

 اƊتقاء موارد بشرية غير مؤهلة وغير صاƅحة ƅلتعيين. 
توحيد إجراءات الاختيار واƅتعيين ،بحيث يخضع Ƅل اƅمتقدمين Ɗƅفس اƅمراحل  -

 ة من اƅمروƊة في تغيير مضموƊها.والإجراءات، مع مراعاة توفير درج
 عدم اƅسرعة في تƊفيذ عملية اƊتقاء اƅموارد اƅبشرية ƅضمان دقة عملية الاختيار. -
إعادة اƊƅظر باƅقواƊين و الأƊظمة و اƅلوائح و اƅتعليمات لازاƅة اƅجمود اƅمتعلقة  -

 باƊƅشاطات اƅتدريبية.
- Ƌتدريب لاعتبارƅشاط اƊلƅ افيةƄƅيات اƊميزاƅوادر بشرية رصد اƄ اءƊشاطا استراتيجيا في بƊ

 صعبة اƅتقليد و Ƅفؤة.
جية، و تبƊي ياƅتزام الإدارة اƅعليا بدعم إستراتيجية اƅتدريب و جعله من الأوƅويات الإسترات-

 أسلوب اƅمشارƄة باƅرأي في صƊاعة إستراتيجية اƅتدريب.
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و اƅمƊظمة و استقصاء أراء اƅقيام بتقدير الاحتياجات اƅتدريبية على مستوى اƅفرد اƅعامل -
 تƊفيذ اƅبرامج اƅتدريبية. اƅعاملين قبل اƅشروع في تخطيط  و

ربط إستراتيجية اƅتدريب بتحولات اƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة على Ƅافة اƅمستويات -
الاقتصادية و الاجتماعية اƅسياسية،اƅقاƊوƊية ،اƅتƊƄوƅوجية ،و على اƅصعيدين اƅوطƊي و 

 اƅمحلي.
سسات ƅتقييم اƅعائد من تبƊي إستراتيجية اƅتدريب مما يسمح بتطوير اƅثقافة إجراء اƅمؤ -

 اƅتƊظيمية اƅداعمة ƅها.
تيسير تعلم  اƅموارد اƅبشرية ƅلمعرفة واƅمفاهيم والأسس اƅفƄرية واƊƅظرية ƅموضوع ما،  -

 وتعلم اƅمهارات اƅتطبيقية، واƅتشجيع على تهيئة مواقع اƅعمل وجعلها حقول خصبة ƅلتعلم
حيث تتيح اƅفرصة ƅلأفراد ƅلتفاعل وتبادل اƅخبرات واƅتعامل مع اƅرؤساء واƅمشرفين، وخلق 
 اƅجو الاجتماعي في مواقع اƅعمل اƅذي ييسر اƅتفاعل بين الأفراد واƅجماعات في اƅعمل  .

وتعظيم فرص  ضرورة الارتقاء باƅتعلم اƅتƊظيمي بغية خلق مƊظمات معرفية مبدعة، - 
اƅميƊائية  في ملاحقة اƅتطورات اƅعلمية ، ومواجهة اƅضغوط اƅتƊافسية ، اƅمؤسسة 

 واƅتحولات اƅمستمرة في Ɗظم الأعمال.
تبƊي جملة من الاتجاهات الإدارية اƅمعاصرة لإدارة اƅتغيير في اƅمؤسسات اƅجزائرية Ƅإدارة  -  

إدارة  إدارة اƅتƄيف اƅثقافي، ية،،الإدارة الإستراتيج إدارة اƅجودة اƅشاملة إدارة الإبداع، اƅمعرفة ،
 Ɗظام إدارة اƅتعلم. ، فرق اƅعمل،

تدرك إدارة اƅمعرفة من حيث : اƅمفهوم ، اƅدور يƊبغي من اƅمؤسسات اƅجزائرية أن    - 
 و اƅموجودات ، الأهداف ، اƅفوائد ، قيادة اƅمعرفة و ثقافة اƅمعرفة و ƅو بدرجات متفاوتة

واƅعامل اƅسيƄوƅوجي، والاهتمام باƅجواƊب  اƅماƅية الاهتمام باƅعامل اƅبشري  -  
 والاقتصادية واƅتسييرية ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.

 يرها اƃدراسة:ث:اƃقضايا اƃتي ترابعا
سياسة اƅتي موضع اƅتطبيق اƊ ƅضع عƊدما ƊƊتهي من عملية استقطاب الأفراد ، يجب أن

اƅمعرفة معهم يترƄوƊها حاملين  هم ف تؤذي إƅى الاحتفاظ بهم ، فحيƊما يغادرون مؤسستهم 
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لاستثمار في وتƄميلي ƅاƅتي يمتلƄوƊها ، ƅذƅك يمƄن أن يƄون اƅتدريب  ƊƄشاط أساسي 
 فترة ممƊƄة . لأطولمعارفهم و قدراتهم ، ƄوƊها سياسة جيدة ƅلاحتفاظ بهم 

ƅموضوع بحثƊا توصلƊا إƅى جملة اƊƅتائج اƅتي  و في ضوء اƅدراسة اƊƅظرية و الامبريقية
اƄƅثير من اƅقضايا اƅجديرة باƅدراسة و اƅفحص ،و اƅتي ساهمت في  إشارةساهمت في 

جملة  إثارةƅدراسات Ɗظرية و امبريقية و  إخضاعهاقضايا تستدعي اƅوقوف عƊدها و  إثارة
 الامبريقي و هي:من اƅتساؤلات و اƅقضايا اƅتي تستدعي اƅمزيد من اƅتحقق 

بتخصيص ميزاƊية مرتفعة ƅلاستثمار في وظائف يمƄن أن تقوم إدارة اƅموارد اƅبشرية  هل-
 ؟وعمليات إدارة اƅموارد اƅبشرية مستقبلا  

اƅبشري اƅعامل في اƅمؤسسة عاملا يتمتع بƄفاءة عاƅية  Ƅيف يمƄن أن Ɗجعل اƅمورد-
 تفرضها  ƅمواجهة اƅتحديات اƅتي ،عة  واƅقدرة على اƅتƄيف مع مواقف اƅعمل اƅصعبة بسر 

 ؟ضغوط  رؤساء اƅعمل  واتخاذ قرارات جريئة بشأƊها 
ƅلبرامج اƅتدريبية  هل تقوم إدارة اƅموارد اƅبشرية  بمتابعة في ظل اƅتغير اƅتƊظيمي -

دراجها في اƅحسبان ƅتƊمية مواردها وتƄييفهم واƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية اƅحاصلة في  اƅمتجددة وا 
 ؟ اƅعمل ميدان

درجة اƊسجام بين اƅفرد  أقصىاƅبشرية إƅى تحقيق  اƅمواردƄيف يمƄن أن تصل إدارة -
 ؟اƅعامل باƅمؤسسة و بين الإدارة، و بين اƅمؤسسة و اƅبيئة اƅخارجية

،و تقوم على  اƅمƄافأةƄيف ƊبƊي ثقافة مؤسسية تƊاشد تعزيز قيم اƅقوة و اƊƅخبة و -
 ؟اƅموضوعية اƅوظيفية

و يƄون قادرا على اƅتصدي ƅلمشƄلات  باƄƅفاءة،تبƊي رأس مال معرفي يتمتع  Ƅيف-
 ؟اƅمؤسسية و اƅعمل على حلها بƄل اƅوسائل اƅممƊƄة

Ƅيف يمƄن أن توجه اƅعقول اƅبشرية اƅعامل باƅمؤسسة ƅلمساهمة في تحقيق فعاƅية -
 الإƊتاجية و اƅسعي إƅى Ɗجاحها؟ Ƅفاءتهاو  اƅمؤسسة اƅتƊظيمية 

استثماري في مواردها اƅبشرية  Ƅأساسهن مؤسساتƊا اƅجزائرية على متغير اƅمعرفة هل ترا-
 ƅمواƄبة عصر اقتصادي اƅمعرفة و اƅمعلوماتية و اƅتƊƄوƅوجيا؟
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ما Ɗوعية اƅرعاية اƊƅفسية و الاجتماعية و اƅثقافية اƅتي يمƄن أن تقدمها اƅمؤسسات -
هم عن اƅعمل و ترفع من قدراتهم و ƅلموارد اƅبشري اƅعامل بها حتى تزيد من درجة رضا

 معƊوياتهم؟
-ƅ جزائرية وضع أسس واضحة و موضوعيةƅمؤسسة اƅلقيام بعملية الاختيار هل تراعي ا

اƄƅفاءة و  تحقيقبمستوى الأداء و  ƅلارتقاء مƊح اƅحوافز و اƅمƄافآت اƅمختلفة،واƅتوظيف و 
 الإبداع و اƅتجديد في اƅعمل؟

 يمƄن أن Ɗختار موارد بشرية Ɗاذرة و صعبة اƅتقليد قبل الاƅتحاق باƅعمل؟ Ƅيف-
واضحة الأهداف و اƅمخططات  ما هي اƅعوامل اƅتي تساهم في بƊاء إستراتيجية مƊظمية-

ƅلموارد اƅبشرية و ملمة باحتياجات الأفراد اƅعاملين اƅفƄرية ،اƅعلمية ، اƊƅفسية، الاجتماعية 
 اƅتƊظيمية؟فعاƅيتها  ، الاقتصادية، اƅتطورية،......اƅخ ƅتحقيق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مناقشة نتائج اƃدراسة                                                                    : ƃثامناƃفصل  ا

 

331 

 

 خاتمة:
تعد إدارة اƅموارد اƅبشرية إحدى أهم اƅوظائف الأساسية اƅمهمة و اƅضرورية في أي 
مؤسسة ما، و تحتاجها اƅمؤسسة ƅتحقيق أهدافها ƅذƅك يجب عليها استقطاب اƅموارد 

اƅبشرية باƊƅوعية و اƄƅمية اƅلازمة ƅتحقيق أهدافها الإستراتيجية ، و اƅعمل على تطوير 
فراد اƅعاملين من خلال  اƅبرامج اƅتدريبية و تقديم مƄافآت و أجور اƅمهارات و اƅقابليات ƅلأ

 و رواتب عادƅة وفقا لأداء اƅعاملين فيها.
فاƅموارد اƅبشرية اƄƅفؤة أصبحت رهان اƅمؤسسات اƅعاƅمية اƅحاƅية، إذ تحقق من خلاƅها  

اختبار الأفراد وهو ما قادها إƅى ابتƄار طرق وأساƅيب  واƅبقاء و اƅتسابق اƅتƊافسي ،اƅتمايز
اƅعاملين الاƄفاء Ƅƅسب أƄبر عدد ممƄن من الأفراد ذوي اƅمهارات اƅفائقة وهذا يقع على 

باƄƅمية  توفير هذƋ الأعداد من الأفرادومدى قدرتها على  عاتق ادارة اƅموارد اƅبشرية 
 واƅوظائف الأخرى ƅلمؤسسة اƅوظيفةأضف إƅى ذƅك اƅتƄامل مع هذƋ  واƊƅوعية اƅمطلوية،

واتقان  ،أصبح اƅفرد اƅعامل مسؤولا مسؤوƅية Ƅاملة عن اƅزيادة في الاƊتاجية واƅجودةذ إ
 .عملية الاƊتاج في اƅمؤسسة

 قوة من ثم وجب اƊƅظر إƅى اƅموارد اƅبشرية  بƄوƊها اƅموارد اƅتي بإمƄاƊها أن تضيف ƅها 
ة و ƅيس مجرد و اƅعوƅم ، تƊافسية جديدة في ظل اƅتطورات اƅحاƅية في عصر اƅمعلوماتية

أفراد عاملين داخل اƅمؤسسة فحسب ، Ƅما أƊهم يقدمون جهودهم و قدراتهم في اتخاذ 
اƅقرارات و اƅتفƄير و اƅتحليل و الإبداع ، و قد يعارضون الإدارة ، أو يخاƅفوƊها ƅذƅك 

يƄون على عاتق إدارة اƅموارد اƅبشرية الاهتمام باƅتخطيط الاستراتيجي ƅوظائف الاختيار 
ƅمؤهلةو اƅبشرية اƅوادر اƄƅلحصول على اƅ حاضرف تعيينƅوقت اƅظر في اƊى  أصبح يƅإ

تƄلفة اختيار وتعيين اƅموارد اƅبشرية على أƊها استثمار مستقبلي ƅه عائد Ƅبير وƅيست Ɗفقة 
 بدون عائد ، شريطة تƊفيذها بشƄل علمي وموضوعي ، ويتمثل هذا اƅعائد بفوائد عديدة  

يوفر ƅلمؤسسة موارد بشرية ذات اƊتاجية عاƅية ،أي أن مخرجات أدائها وسلوƄها في إذ 
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اƅعمل عاƅيا اƅمستوى،وأخطاؤها قليلة،وهدرها ƅلمواد واƅتجهيزات قليل، وهذا Ƅله يؤدي إƅى 
يسهل من اƊسجامها وتطبيقها ƅثقافة اƅمƊظمة اƅتƊظيمية،وما تشمل  تخفيض تƄلفة الاƊتاج،

يوفر ƅلمƊظمة موارد بشرية  قاƅيد سلوƄية تخدم تحقيق رساƅتها اƅمستقبلية،عليه من قواعد وت
قادرة على تحقيق اƅتفاعل والاƊسجام فيما بيƊها،بحيث يسود اƅمƊظمة مع مرور اƅزمن جو 

وتقديم مƊتج ذي جودة عاƅية يحقق اƅرضا ƅدى  من اƅتفاهم واƅتعاون مع روح اƅفريق،
ƅبر في اƄها،مما يحقق حصة أƊجاز أهداف إستراتيجيتهازبائƊسوق ،ويساعدها على ا 

وضمان بقائها ، فقدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها تتوقف عل Ƅفاءتها في اƅتوظيف 
 الأفضل لإمƄاƊياتها ومواردها اƅماƅية واƅبشرية،

وتتحدد فعاƅيتها اƅتƊظيمية على أساس اƅفلسفة والإطار اƊƅظري اƅذي يحƄم اƅممارسة 
ومن الأهمية قيام اƅجهة اƅمختصة بوضع اƅخطة بمتابعة تƊفيذها في ، يميةالإدارية واƅتƊظ

مراحلها اƅمختلفة حتى يمƄن اƅتأƄد من أƊها تسير حسبما خطط ƅها ، فإذا وجدت معوقات 
 فلا بد من استقصاء أسباب هذا الاƊحراف وقد تƊحصر هذƋ الأسباب في أعباء أقل Ƅخطأ

 عة فيها أو Ɗقص ƅم يتم اƅتƊبؤ به أو توجيه اƅعاملين في تقديرها مثلا أو زيادة غير متوق
وقد تƄمن الأسباب في مصادر اƅعماƅة ƅتوفير اƅعدد اƅمطلوب في اƅوقت ،ƅتأديتها 

بعماƅة لا تتوافر فيها اƅشروط اƅمحددة Ƅإرسال أعداد أƄبر من اƅلازم  إمدادهااƅمƊاسب أو 
فإن على اƅجهة اƅمختصة  أو لا توجد فيهم اƅخصائص اƅمطلوبة ،وأيا ƄاƊت الأسباب

تصحيحها واƅعمل في علاجها وتلافيها، فيمƄن من خلال اƅخطة اƅتعرف على Ɗقاط اƅقوة 
ماƅة في اƅوقت اƅمƊاسب واƅعدد اƅمطلوب ƅتƊميتها وƊقاط اƅضعف حتى يمƄن توفير اƅع

،ولابد من تبƊي اƅتƊبؤ عƊد رسم هذƋ الاستراتيجية ، لأن اƅعمل واƅمواصفات اƅملائمة 
الاستراتيجي إƊماهو تخطيط طويل الأجل ، من هذا اƅمƊطلق Ɗجد أن على إدارة اƅموارد 

وƅي زمام اƅمبادرة اƅبشرية اƅتي هي اƅمسؤوƅة عن رسم استراتيجية اƅتدريب واƅتƊمية ،ت
واƅتƊبؤ باحتياجات اƅمؤسسة اƅمستقبلية من اƅمعارف واƅمهارات ضمن اطار استراتيجية 

وأن ،اƅمؤسسة اƄƅلية ،اƅتي رسمت أصلا في ضوء Ɗتائج اƅتƊبؤ بمتغيرات اƅبيئة اƅمتوقعة 



 مناقشة نتائج اƃدراسة                                                                    : ƃثامناƃفصل  ا

 

333 

 

تضع اƅمقومات اƅضرورية ƅتحقيق الأهداف الأساسية ƅهذƋ اƅوظيفة ، وخلق سياسة 
مفهومة تعƄس فلسفة  اƅمؤسسة اتجاƋ وظائف الاختيار، واƅتعيين، واƅتدريب واضحة و 
 دها ويبدأ هذا اƅدعم من قمة اƅهيƄل اƅتƊظيمي حتى أدƊى وظيفة فيه. ودعم أبعا

يتخذ سلوك الأفراد فاƊƅجاح في تسييرهذƋ اƅوظائف يعود على اƅمؤسسة باƅفائدة ، حيث 
لوك الأفراد مع الاتجاهات اƅسليمة اƅمؤدية إƅى مسارا يحقق الأهداف اƅعامة، حيث يتخذ س

 إرتفاع مستويات الأداء ،وزبادة فاعلية الأداء اƅتƊظيمي  بشرط أن تƄتمل Ƅافة مراحل
اƅخطة الإدارية في اƅمؤسسة  ، وأن يتوفر اƅمƊاخ اƅمƊاسب اƅذي يساعد اƅفرد اƅمتدرب 

 ية.على Ɗقل خبراته اƅمƄتسبة من اƅتدريب إƅى اƅممارسة اƅعمل
يمثل الاستثمار في اجتذاب و تعيين و الاحتفاظ باƄƅوادر اƅبشرية و اƅسهر على  ƅذا 

و الاƊسداد  وجعلها Ƅفاءات متميزة بإدراجها في دورات تدريبية ƅتجƊب ما يسمى باƅتقادم
اƅوظيفي  في تفهم تعليمات و أوامر اƅعمل احد أهم اƅرهاƊات اƅحاƅية ƅترشيد الاستثمار في 

  وريادتها. ،اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق ميزتها اƅتƊافسية 
و  حاجاتهم  ومن ثم  يƄون على إدارة اƅموارد اƅبشرية أن تعي تماما وتدرك أن الأفراد ƅهم

ƅتعامل معها ومعهم ، أي الأفراد  طموحاتهم ورغباتهم وآماƅتي يجب اƅوظيفية اƅمادية واƅهم ا
في ضوء اƅتعاون واƅتƊسيق بين مصاƅحهم ومصاƅح اƅمؤسسة ƅتحقيق أعلى Ƅفاءة اƊتاجية 
ممƊƄة ƅلموارد واستثمارها ودراسة أهم اƅمتغيرات اƅتي تحƄم فعاƅية استراتيجيات اƅتخطيط 

قيق اƅرعاية الاجتماعية ƅهم ،والاƅتزام باƅمسؤوƅية وتح  واƅتƊمية والاستثمار اƅبشري ،
 الاجتماعية ƅلمؤسسة. 
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 خاتمة:
تعد إدارة اƅموارد اƅبشرية إحدى أهم اƅوظائف الأساسية اƅمهمة و اƅضرورية في أي 

استقطاب اƅموارد اƅبشرية  يمثلمؤسسة ما، و تحتاجها اƅمؤسسة ƅتحقيق أهدافها ƅذƅك 
ƅلأفراد اƅعاملين من خلال   ، و تطوير اƅمهارات و اƅقابليات باƊƅوعية و اƄƅمية اƅلازمة

عاملا  اƅبرامج اƅتدريبية و تقديم مƄافآت و أجور و رواتب عادƅة وفقا لأداء اƅعاملين فيها
 .أساسيا  ƅتحقيق أهدافها الإستراتيجية

تستطيع   من خلاƅهاففاƅموارد اƅبشرية اƄƅفؤة أصبحت رهان اƅمؤسسات اƅعاƅمية اƅحاƅية،  
بتƄار طرق وأساƅيب يجعلها تتƊافس لا وهو ما  ƅتمايز، واƅبقاء، ا اƅتسابق اƅتƊافسي تحقيق 

Ƅƅسب أƄبر عدد ممƄن من الأفراد ذوي اƅمهارات وذƅك   الأƄفاءاختبار الأفراد اƅعاملين 
توفير هذƋ ومدى قدرتها على  دارة اƅموارد اƅبشرية إيقع على عاتق  ، واƅذي اƅفائقة 

واƅوظائف  اƅوظيفةاƅتƄامل مع هذƋ ق وخل  اƅمطلوية،باƄƅمية واƊƅوعية  الأعداد من الأفراد
 الإƊتاجيةاƅفرد اƅعامل مسؤولا مسؤوƅية Ƅاملة عن اƅزيادة في Ƅون   الأخرى ƅلمؤسسة

 .في اƅمؤسسة الإƊتاجواتقان عملية  ،واƅجودة
تƊافسية جديدة في ظل اƅتطورات اƅحاƅية في  قوة اƅموارد اƅبشرية بإمƄاƊها أن تضيف ƅهاف 

مجرد أفراد عاملين داخل اƅمؤسسة فحسب ،  وافهم ƅيس  و اƅعوƅمة  ، عصر اƅمعلوماتية
Ɗما  و الإبداع ، و  ،و اƅتحليل ،و اƅتفƄير ،يقدمون جهودهم و قدراتهم في اتخاذ اƅقرارات وا 

ƅوظائف الاختيار و اƅتعيين  أصبح يƊظرقد يعارضون الإدارة ، أو يخاƅفوƊها ƅذƅك 
على أƊها استثمار مستقبلي ƅه  اƅوقت اƅحاضر في  ƅلحصول على اƄƅوادر اƅبشرية اƅمؤهلة

يوفر ƅلمؤسسة إذ  ويتمثل هذا اƅعائد بفوائد عديدة ، ائد Ƅبير وƅيست Ɗفقة بدون عائد ع
  ةعاƅي تƄونس عاƅية ،أي أن مخرجات أدائها وسلوƄها في اƅعمل إƊتاجيةموارد بشرية ذات 

اƅمستوى،وأخطاؤها قليلة،وهدرها ƅلمواد واƅتجهيزات قليل، وهذا Ƅله يؤدي إƅى تخفيض 
يسهل من اƊسجامها وتطبيقها ƅثقافة اƅمƊظمة اƅتƊظيمية،وما تشمل  مما ،الإƊتاج تƄلفة 
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مع  ؤسسة،بحيث يسود اƅم عليه من قواعد وتقاƅيد سلوƄية تخدم تحقيق رساƅتها اƅمستقبلية،
وتقديم مƊتج ذي جودة عاƅية يحقق  ر اƅزمن جو من اƅتفاهم واƅتعاون مع روح اƅفريق،مرو 

اƅرضا ƅدى زبائƊها،مما يحقق حصة أƄبر في اƅسوق ،ويساعدها على اƊجاز أهداف 
Ƅفاءتها في  ىوضمان بقائها ، فقدرة اƅمؤسسة على تحقيق أهدافها تتوقف عل إستراتيجيتها

 اƅتوظيف الأفضل لإمƄاƊياتها ومواردها اƅماƅية واƅبشرية،
فعاƅيتها اƅتƊظيمية على أساس اƅفلسفة والإطار اƊƅظري اƅذي يحƄم  يمƄن أن تتحققو 

متابعة و اƅجهة اƅمختصة بوضع اƅخطة باƅتزام  ذƅك و ، اƅممارسة الإدارية واƅتƊظيمية
ذا اƅتأƄد من أƊها تسير حسبما خطط ƅها ، و تƊفيذها في مراحلها اƅمختلفة حتى يمƄن  ا 

وقد تƊحصر هذƋ الأسباب في أعباء  اتاستقصاء أسباب الاƊحرافيمƄن  جدت معوقات و 
وأيا ƄاƊت الأسباب يƄون على اƅجهة اƅمختصة تصحيحها، واƅعمل في علاجها  أقل Ƅخطأ
فيمƄن من خلال اƅخطة اƅتعرف على Ɗقاط اƅقوة ƅتƊميتها وƊقاط اƅضعف حتى  وتلافيها،

اƅعمل ف، ، يمƄن توفير اƅعماƅة في اƅوقت اƅمƊاسب واƅعدد اƅمطلوب واƅمواصفات اƅملائمة 
تƄون  ن إدارة اƅموارد اƅبشرية فإالاستراتيجي هو تخطيط طويل الأجل ، من هذا اƅمƊطلق 

واƅتƊبؤ  ،جية اƅتدريب واƅتƊمية ،توƅي زمام اƅمبادرةاƅمسؤوƅة عن رسم استراتيهي 
استراتيجية اƅمؤسسة  إطارضمن  ،باحتياجات اƅمؤسسة اƅمستقبلية من اƅمعارف واƅمهارات

اƅمقومات  بتوفيراƄƅلية ،اƅتي رسمت أصلا في ضوء Ɗتائج اƅتƊبؤ بمتغيرات اƅبيئة اƅمتوقعة 
سياسة واضحة ومفهومة  تبƊيفة ، و اƅضرورية ƅتحقيق الأهداف الأساسية ƅهذƋ اƅوظي

من  اƅذي يبدأدها اتجاƋ وظائف الاختيار، واƅتعيين، واƅتدريب ودعم أبعاتها تعƄس فلسف
 قمة اƅهيƄل اƅتƊظيمي حتى أدƊى وظيفة فيه. 

يتخذ سلوك الأفراد هذƋ اƅوظائف يعود على اƅمؤسسة باƅفائدة ، حيث  في تسييرفاƊƅجاح 
مع الاتجاهات اƅسليمة اƅمؤدية إƅى إرتفاع  يتماشى ، حيث مسارا يحقق الأهداف اƅعامة

اƅخطة  مستويات الأداء ،وزبادة فاعلية الأداء اƅتƊظيمي  بشرط أن تƄتمل Ƅافة مراحل
الإدارية في اƅمؤسسة  ، وأن يتوفر اƅمƊاخ اƅمƊاسب اƅذي يساعد اƅفرد اƅمتدرب على Ɗقل 

 خبراته اƅمƄتسبة من اƅتدريب إƅى اƅممارسة اƅعملية.
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فاƅشخص اƅذي يشعر أو يقتƊع أƊه قد عين في وظيفة لا تتƊاسب مع مؤهلاته ومواصفاته 
د يضطر إƅى الاستمرار في اƅعمل ويƄون سيƄون في حاƅة قلق وعدم استقرار ،وقاƅذاتية 

Ƅارها  ƅه ، ومقدما من خلاƅه أدƊى حد مقبول من الإƊتاج ، الأمر اƅذي يمثل خسارة 
ƅلمؤسسة اƅتي يعمل فيها ،لا سيما إذا ما ترتب على ذƅك ازدياد إحساس بقية اƅعاملين 

 بعدم اƅرضا Ɗتيجة ƅعدم وجود سياسة سليمة ƅلتوظيف.
مار في اجتذاب و تعيين و الاحتفاظ باƄƅوادر اƅبشرية و اƅسهر على يمثل الاستث ƅذا 

و الاƊسداد  و جعلها Ƅفاءات متميزة بإدراجها في دورات تدريبية ƅتجƊب ما يسمى باƅتقادم
ثمار حد أهم اƅرهاƊات اƅحاƅية ƅترشيد الاستأفي تفهم تعليمات و أوامر اƅعمل  ،اƅوظيفي 

  .ƅيتها اƅتƊظيميةƅتحقيق  فعا في اƅموارد اƅبشرية
و  حاجاتهم  ومن ثم  يƄون على إدارة اƅموارد اƅبشرية أن تعي تماما وتدرك أن الأفراد ƅهم

واƅوظيفية اƅتي يجب اƅتعامل معها ومعهم ، أي  ،وآماƅهم اƅمادية،ورغباتهم ،طموحاتهم 
الأفراد  في ضوء اƅتعاون واƅتƊسيق بين مصاƅحهم ومصاƅح اƅمؤسسة ƅتحقيق أعلى Ƅفاءة 

ممƊƄة ƅلموارد واستثمارها ودراسة أهم اƅمتغيرات اƅتي تحƄم فعاƅية استراتيجيات  إƊتاجية
ة الاجتماعية ƅهم ،والاƅتزام وتحقيق اƅرعاي  اƅتخطيط واƅتƊمية والاستثمار اƅبشري ،

 باƅمسؤوƅية الاجتماعية ƅلمؤسسة. 
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  :Εالملخصا 

1- Δالعربي Δباللغ: 

تϭاجه الم΅سسΕΎ العربيΔ تحديΎ حΎسمΎ  في الآϭنΔ  الأخيرة يتمثل في تسΎرع التغير  
الإقتصΎدϭ ، ϱالإجتمΎعي، ϭالتكنϭلϭجي ، ϭيتطΏϠ ذلϙ تكيΎϔ سيΎسيϭ Ύم΅سسيΎ متϭاصلا 

ΕΎجΎء الإحتيΎϔدف استيϬب  Δلمي يتغير بسرعΎد عΎفي اقتص Δرص الملائمϔز الΎϬانتϭ الجديدة
 كبيرة .

من هذا المنطϕϠ قمنΎ بΎختيΎر مϭضϭع دراستنϭ Ύالذϱ أخذ عنϭان "ترشيد الاستثمΎر في 
المϭارد البشريϭ ΔالϔعΎليΔ التنظيميΔ" ، كϭن عϭامل التغيير مΎهي إلا عϭامل تحدϱ تتعΎمل 

ΎليΏ العϠميΔ لتعظيϡ الإستΎϔدة من مϭاردهΎ البشريϭ ، Δالتحكϡ  معΎϬ الم΅سسΕΎ الذكيΔ بΎلأس
 Εاقتضϭ .ΎϬأهداف ϕيϘفي تح ϡϬلي تسΎلتΎبϭ ، ΎϬتΎطϭت΄ثير ضغ Εن تحϭلا تك ϰحتΎϬفي
طبيعΔ المϭضϭع تϘسيمه إلϰ ثمΎنيΔ فصϭل ،يتϘدمΎϬ فϬرس محتϭيΕΎ الدراسϭ ΔفϬرس 

مترجϡ إلϰ الϠغتين  الϔرنسيΔ،  الجداϭل ϭالأشكΎل ،ϭمϘدمϭ ، ΔتتذيΎϬϠ خΎتمϭ ΔمϠخص
.ϕالملاحϭ ، المراجع ΔئمΎقϭ ، ΔيزيϠالانجϭ 

 ΔغΎصي ΕءΎالتي ج ΔليΎالإشكϭ، ΎϬأهميتϭ، Δفيه أهداف الدراس ΎلنϭΎل ، فتنϭصل الأϔال Ύأم
 ϕيϘبتح Δارد البشريϭر في المΎمدى يرتبط الاستثم ϱأ ϰلآتي : إلΎك ϱرϭالمح ΎϬس΅ال

نΎ في في الϔصل الثΎني عϰϠ أبعΎد استثمΎر المϭارد البشريΔ في فعΎليتΎϬ التنظيميΔ ؟ ϭركز
 Δنظري ، Δقراطيϭالبير Δنظري ( Δم΅سسϠل Δالكلاسيكي ΕΎابتداءا من النظري ϱكر الإدارϔال

 ΔنيΎالإنس ΕΎالعلاق Δحرك ( ΔكيϭϠالس Δالمدرس ) Δالإداري ΕΎسيمϘالت Δنظري ، ΔميϠالإدارة الع
ΕΎ ، نظريΔ الحΎجΔ للإنجΎز ، نظريΔ ذاΕ العΎمϠين ،نظريΔ ، نظريΔ التدرج الϬرمي لϠحΎج

المضمϭن ، نظريΔ التϭقع( فΎلنظريΕΎ الحديثΔ ) نظريΔ النظϡ ، نظريΔ اعتمΎديΔ المϭارد ، 
 Δالحديث ، نظري ϕϭϔمدخل الت، Δريϭالتط Δالنظري ، Δيϔقϭالم Δلأهداف ، النظريΎالإدارة ب

ϠمΎتمكين الع Δنظري، ϱل البشرΎرأس المΔنظري، ΔمϠالمتع Δين ، المنظم Z  ( .  

فيمΎ تضمن الϔصل الثΎلث أهϡ الϭظΎئف لترشيد الإستثمΎر في المϭارد البشريΔ  المتمثΔϠ في  
الاختيΎر، التعيين ϭاالتدريΏ  كمΎ جΎء الϔصل الرابع لمعΎلجΔ المتغير التΎبع لϠدراسϭ Δعنϭانه 

التجسداΕ الإمبريϘيΔ للاستثمΎر في المϭارد "الϔعΎليΔ التنظيميϭ "ΔأدرجنΎ في الϔصل الخΎمس 
 ΔϠالمتمثϭ ،قسمين ϰإل Δالدراس Εمتغيرا ϰϠءا عΎبن Εϔالتي صنϭ Δالتنظيمي ΔليΎعϔالϭ Δالبشري

 ϡقد تϭ ،Δالتنظيمي ΔليΎعϔال ΕΎدراسϭ، Δارد البشريϭر في المΎترشيد الاستثم ΕΎفي دراس
عتمدنΎ  في  جمع البيΎنΕΎ عϰϠ عنϭنΔ  الϔصل السΎدس بΎلإطΎر المنϬجي لϠدراسϭ ، Δا

الدراسΔ الاستطلاعيΔ ،الملاحظΔ عϰϠ طريΔϘ مϭريس انجرس ، المΎϘبΔϠ ، الاستمΎرة  ϭالتي 
انϘسمΕ إلϰ أربع محϭΎر : المحϭر الأϭل المتعϕϠ بΎلبيΎنΕΎ السϭسيϭديمϭغرافيΔ ، المحϭر 
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ϭالمحϭ ، دة التجديدΎزيϭ Δارد البشريϭالم ΏجتذاΎب  ϕϠني المتعΎالث ϕϠلث : المتعΎر الث
بتϭظيف الأفراد الجديرين بΎلعمل ϭزيΎدة المردϭديϭ ، Δالمحϭر الرابع ϭعنϭانه تجديد 
  ϡقد تϭ ،Δالدراس  ΕΎفي  فكرة فرضب Ώر يصϭفي العمل، كل مح Δالأدائي ΕراΎϬالم 

 ΔئيΎالمين  Δالم΅سس ΕراΎإط ϰϠع ΎϬزيعϭسكيكدة–ت-  ΕϠشم Δعين ϰϠع Δالدراس Εحيث تم، 

لا ، ϭقد اعتمدنΎ في تحϠيل البيΎنΕΎ عϰϠ برنΎمج الحزمΔ الإحصΎئيΔ لϠعϡϭϠ الإجتمΎعيΔ     عΎم 
( SPSS) Δنيϭل الإلكترϭلج الجداΎمج معΎبرنϭ) EXEL  ( ΕΎنΎبع  البيΎصل السϔلنخصص ال

 ϕن الصدΎتبي ϡتϭ في Δئج الدراسΎنت ΔقشΎفيه بمن ΎمنϘمن  فΎصل الثϔال Ύأم ، Δالميداني
ϭ  ، ΎϬبΎلتΎلي تϡ اثبΕΎ الصدϕ الإمبريϘي لϔϠرضيΔ العΎمΔ ب΄ن "هنϙΎ علاقΔ دالΔ الإمبريϘي ل

"Δالتنظيمي ΔليΎعϔالϭ Δارد البشريϭر في المΎبين ترشيد الاستثم 

ϭقد ختمنΎ الدراسΔ في الأخير بخΎتمΔ أشرنΎ من خلالΎϬ إلϰ أن الاستثمΎر في حسن تسيير 
ل أحد أهϡ الرهΎنΕΎ الحΎليΔ التي تϭاجϭ ΎϬϬظΎئف ϭعمϠيΕΎ إدارة المϭارد البشريΔ يشك

لتحϘيϕ الϔعΎليΔ التنظيميΔ لϠم΅سسϭ ، ΔالمحΎفظΔ عϰϠ بΎϘئϭ ΎϬنمϭهΎ في عΎلϡ المنΎفسΔ شديدة 
.ϡالاحتدا 

 : Δالمفتاحي  Εالكلما. Δالتنظيمي ΔليΎعϔال ، Δارد البشريϭر، المΎترشيد ، الاستثم 
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2- En français باللغة الفرنسية:                   -2 
            

Résumé : 

 

Les institutions arabes affrontent un défi crucial dans ces derniers 

temps, qui s’est défini par l'accélération du changement économique, 

social, technologique et cognitif et qui exige une adaptation politique 

et institutionnelle permanente afin de répondre aux nouveaux besoins 

et tirer parti des opportunités appropriées dans l'économie mondiale 

évolue très rapidement. 

 

De ce point de vue, nous avons choisi un ce sujet dans notre étude, qui 

s’est intitulé par «  rationalisation de l’investissement en ressources 

humaines et l'efficacité organisationnelle », le fait que les facteurs de 

changement est seulement un défi face à des institutions intelligentes 

par des méthodes scientifiques pour maximiser l'utilisation des 

facteurs de ressources humaines, et la maitrise pour ne pas être sous 

l'influence ou la pression, et de contribuer ainsi à la réalisation de ses 

objectifs. 

 

La nature du sujet a nécessité le divisé en huit chapitres, dirigé 

premièrement par le sommaire du contenu d’étude et le sommaire des  

tableaux et des formes et une introduction, et se termine par une 

Conclusion et un résumé traduit en français et en anglais et en tant que 

la liste des références et des annexes 

 

Le premier chapitre, nous avons traité les objectifs de l'étude et son 

importance, et le problème qui est venu formulation demandé pivot 

comme suit: Dans quelle mesure la rationalisation est liée à 

l'investissement dans les ressources humaines pour atteindre 

l'efficacité organisationnelle? Et concentrée au deuxième trimestre sur 

l'investissement des dimensions des ressources humaines dans les 
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théories traditionnelles de la pensée administrative à partir des 

théories classiques de l'institution (la théorie de la bureaucratie, la 

théorie de la gestion scientifique, la théorie des divisions 

administratives) le behaviorisme (le mouvement des relations 

humaines, la hiérarchie de la théorie des besoins, la théorie de la 

nécessité d'atteindre, avec la théorie des travailleurs, la théorie 

sécurisée, la théorie de l’attente) et les théories modernes (la théorie 

des systèmes, la théorie des ressources de fiabilité, de la gestion par 

des objectifs, la théorie de la contingence, la théorie évolutionniste, 

l'entrée de l'excellence moderne, la théorie du capital humain, la 

théorie de l'émancipation des travailleurs, l’organisation de 

l'apprentissage, de la théorie Z), tout en assurant le troisième chapitre 

qui s’est constitue les fonctions de rationalisation de l'investissement 

dans les ressources humaines, le quatrième chapitre est venu pour 

aborder la variable d'étude qui est intitulé de «l'efficacité 

organisationnelle» et nous avons inclus dans le cinquième chapitre 

l’incarnation empirique d'investissement dans les ressources humaines 

et l'efficacité organisationnelle, et qui sont classés en fonction des 

variables de l'étude en deux parties, et de l'investissement dans les 

ressources humaines et les études de l'efficacité organisationnelle, et le 

sixième chapitre est intitulé par  le cadre méthodologique de l'étude, et 

nous avons adopté dans la collecte de données sur l'étude de cadrage, 

et notez la façon dont Maurice Angres, l'interview et la forme qui 

comprenait quatre pivots, chaque pivot est dans l'idée d'hypothèse de 

l’étude, et qui a été distribué sur les cadre de l’entreprise portuaire de 

Skikda, lorsque l'étude a été menée sur un échantillon constitué de 200 

travailleur, et ont adopté dans l'analyse des données sur le programme 

de logiciel statistique des sciences sociales (SPSS) et le programme de 

traitement des tableaux électroniques (EXEL) et a allouer le septième 

chapitre dans l'analyse des données sur le terrain, et le huitième 

Chapitre sur la discussion des résultats d’étude a propos de son 

hypothèse, et il a été montré était l’honnêteté empirique, et donc il a 

été prouvé l'honnêteté empirique de l’hypothèse générale  qu'il existe 
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une corrélation significative entre la rationalisation de l'investissement 

dans les ressources humaines et l'efficacité organisationnelle. 

 

 

Nous avons terminés notre étude par une conclusion à laquelle nous 

avons fait remarquer que l'investissement dans la bonne gestion des 

fonctions et des opérations de gestion des ressources humaines est l'un 

des paris actuels les plus importants affrontés pour atteindre 

l'efficacité organisationnelle de l'institution et de maintenir sa survie  

 

Mots clés: rationalisation, investissement, ressources humaines, 

efficacité organisationnelle. 
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3- ΔيزيϠالإنج ΔغϠلΎب                                                                     In English 

Summary: 

     In the current time, Arab societies face a critical challenge 

presented in the acceleration of economic, social and technological 

changes, which require political and institutional constant adaptation 

in order to meet new needs and benefit the appropriate opportunities 

in economic world of rapid change. Therefore, we selected the subject 

of our study titled” Investment rationalization in human resources and 

organizational effectiveness". In fact, the factors of change are only 

the challenge factors, by which various smart institutions would be 

involved using scientific methods to maximize the utilization of 

human resource factors, and to control it, to avoid any kind of 

influence or pressure, and subsequent making it able to assure its 

objectives.  The type of the subject, leads to divide the interested topic 

to eight chapters, preceded by the contents of the study and an index 

of tables and figures, and an introduction, and at the end conclusion, 

list of references, appendices, and  French and English language 

summaries. In the first chapter, we addressed the importance and the 

objectives of the study, as well as the problematic of which 

formulation of its major question comes as follow: how far the 

investment is linked in human resources to achieve its organizational 

effectiveness? In the second chapter, We focused  on the   investment 

of human resources extents  in the management   starting from the 

classical theories of the institution (the bureaucracy theory, scientific  

management theory, the theory of administrative divisions) 
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behaviorism (the movement of human relations, hierarchy of needs 

theory, the theory of the need for achievement, with a working theory, 

secured theory, expectancy theory) modern Theories (systems theory, 

theory of reliability resources, management by objectives, 

contingency theory, evolutionary theory, the entrance to the modern 

excellence, human capital theory, the theory of empowerment of 

workers, learning organization, theory Z ).  The third chapter included   

the most important functions to rationalize the investment in human 

resources of the check guarantee, recruitment; meanwhile the fourth 

chapter was devoted to treat   the dependent variable of the study 

under the title "organizational effectiveness" and we have included in 

chapter 5 empirical materializations in human resources and 

organizational effectiveness, which are classified depending to the 

variables of the study into two parts: rationalize studies of the 

investment in human resources, and the organizational effectiveness 

studies. Chapter VI was titled as the methodological framework for 

the study, and herein we have adopted in the collection of data on the 

scoping study, according to the method of Maurice Ingres. Interview, 

and the questionnaire, which was divided into four axes: the first axis 

focused on the social demographical data, second axis was on the 

human resource attractions and the renovation increase, and the third 

axis addressed  the employment of deserving individuals to work and 

increase profitability, and the fourth axis interested in renewing  of the 

performing skills at work, and subsequent the study  has been 

distributed to the port enterprise tires -skikdh-, where the study was 
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conducted on a sample of 200 workers,   we have adopted in the 

analysis of data on the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) 

and the processor electronic scales (EXEL) software. This was to 

allocate Chapter VII of field data, meanwhile, Chapter VIII was to 

discuss the obtained data and to show its real empire, and thus it has 

been proven the empirical reality of the general hypothesis» there is a 

significant correlation between the rationalization of investment in 

human resources and organizational effectiveness." Finally, the study 

was concluded by indicating that the investment in the good conduct 

of the functions and operations of human resource managements  is 

one of the most interesting recent bets that face it to achieve the 

organizational effectiveness of the institution, as well as to maintain 

its existence and growing  in a world of intense competition rage. 

 

Key words: Rationalization, Investment, Human resources, and 

Organizational Effectiveness. 
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 اƃجمهورية اƃجزائرية اƃديمقراطية اƃشعبية

 وزارة اƃتعليم اƃعاƃي واƃبحث اƃعلمي

سƂيƂدة 1955أوت  20 جامعة  

 Ƅلية : اƅعلوم الاجتماعية و الإƊساƊية

 قسم : علم الاجتماع 

 اƅموضوع : 

 ترشيد الاستثمار في اƃموارد اƃبشرية واƃفعاƃية اƃتƈظيمية

سƄيƄدة دراسة ميداƊية باƅمؤسسة اƅميƊائية  

.في تƈمية وتسيير اƃموارد اƃبشرية علوم ƈƃيل درجة دƂتوراƉ أطروحة مقدمة  

 

 

  إعداد اƃطاƃبة:                                                                إشراف الأستاذ اƃدƂتور

قيرة اسماعيل                                     بوخƊان سليمة                                      
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 غرافية:و اƃبياƈات اƃسوسيو ديمأولا :

 أƊثى اƅجƊس: ذƄر                         -1

              50-40               40-30                   30-20اƅسن: -2

                                 ما بعد اƅتدرج         ساƊسيƅ                جامعي               ثاƊوي :اƅمستوى اƅتعليمي -3
  يƊةقامة : ري                    مدالإ -4

             مطلقاƅعائلية: أعزب              متزوج                         أرمل                اƅحاƅة -5

 سƊة   18-14                          سƊة13-9             سƊوات 8-4من  :لالأقدمية في اƅعم -6

                    رئيس قسم                  رئيس مصلحة               تƊفيذي اƅوظيفة اƅمهƊية : إطار -7
 مدير قسم

 :اƃبشرية اƃمؤهلة وزيادة اƃتجديدإجتذاب اƃموارد  :ثاƈيا

   ما Ɗوع اƅمبادئ اƅتي تحبذها اƅمؤسسة في اجتذاب مواردها اƅبشرية   ؟    -8

 بشغل اƅمƊصب               اƅذƄاء       اƅجدارةالاستحقاق                  

 اƅمعرفة اƅمتƊوعة    

 ما هي معايير الإختيار  واƅمفاضلة اƅتي تعتمدها اƅمؤسسة لاƊتقاء أفضل اƅمتقدمين؟ -9

اƅجامعية                                   اƅتخصص اƅعلمي                                          اƅشهادة
                       اƅمعرفة اƅفƊية اƅمتخصصة                         اƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي

 .......................أخرى تذƄر......................................................

  هل توƅي اƅمؤسسة إهتماما خاصا بƊوع اƅجامعات  اƅتي درس فيها طاƅب اƅتوظي ؟ -10

 إهتماما Ƅبيرا                        إهتماما غير Ƅبير                            إهتماما أوƅويا
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 اƅفرد اƅعامل على أساس اƅتفوق في اƅمسار اƅدراسي يؤدي إƅى تميزƋ في اƅعمل مستقبلا؟ اƊتقاءهل  -11

       يتحلى بروح اƅيقظة في اƅعمل                  يستجيب بسرعة لأوامر اƅمرؤوسين 

 يحسن اƅتعامل مع اƅلوائح اƅتƊظيمية                  يتحلى بالاƊضباط في اƅعمل

 ما هي أهم اختبارات اƅتوظي  اƅتي تعتمد عليها اƅمؤسسة  -12

      إختبار الإƅمام باƅعمل -إختبار وص  اƅسلوك           -            إختبارات اƅقدرات والإستعددات -
 الإختبار الإƄƅتروƊي-                  إختبار اƅتفضيل-

 الإختبارات اƅتي تفضلها اƅمؤسسة عƊد إختيار الأفراد اƅعاملين؟ما هي Ɗوعية  -13

 إختبار مهارات اƅعلاقات مع الأخرين          -إختبار إستصقاء اƅمعرفة                     -

                       إختبارات الأماƊة الإستقامة -إختبارات اƅرسومات والأشƄال                  -

 أخرى تذƄر..........................................................................

أساƅيب فƊية جديدة  اƅفƊية اƅمتخصصة إƅى تقديماƅمعرفة هل يؤدي إƊتقاء الأفراد اƅعاملين من ذوي  -14
 في اƅعمل؟   

          على تغيير طرق اƅعمل اƅتقليدية          حƄƊة اƅتصر  مع مشاƄل اƅعمل           اƅقدرة 
                                         اƅقدرة على تقديم حلول فعاƅة في الأوقات اƅحرجة          مروƊة اƅتصر  في اƅمواق  اƅصعبة

 ادة اƅجامعية يؤدي إƅى: هل إƊتقاء الأفراد اƅعاملين على أساس اƅشه -15

 طرح أفƄار جديدة  -

 طرح أراء جديدة في اƅعمل  -

 اƅقدرة على تبسيط اƅعمل  -

 اƅقدرة على اƅتفاوض مع رؤساء اƅعمل -

 خرى تذƄر..................................................................أ

 اجتذاب مواردها اƅبشرية؟اƅتفƄير الاستراتيجي في قرارات  بأن مؤسستك تعتمد  ترى هل -16
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تحديد اƅمحفزات اƅمƊاسبة ƅلترغيب                       

تحديد قƊوات الاتصال اƅمƊاسبة بمصادر اƅموارد اƅبشرية             

اƅذي يƊفذ عملية الاتصال باƅموارد اƅمستهدفةتحديد أعضاء اƅفريق        

تحديد اƅرساƅة الاستقطابية اƅتي سيتم ايصاƅها ƅلموارد اƅبشرية        

بالاختيارتحديد اƅموارد اƅبشرية اƅمستهدفة        

؟ بواسطة متخصصين الاختبارات تطبق هل -17  

 متخصصين من داخل اƅمؤسسة                       خبراء ممارسين في مجال اƅعمل اƅمطلوب شغله

 عمال من ذوي اƅخبرة من داخل اƅمؤسسة              الاستعاƊة بأساتذة جامعيين متخصصين  

إذا شعر الأفراد بأن إختبارهم ƅلتوظي  تم في ظرو  سيئة ؟ هل يتم إعادة عملية الإختبار؟  -18  

 يعاد الإختبار  -
 لا يعاد الإختبار  -
             اƊƅظريجرى إعادة ا -

 تذƄر........................................................... أخرى

هل تعتمد اƅمؤسسة على اƅمبادئ اƅتاƅية في تعيين مواردها اƅبشرية؟ -19  

   اƅمحسوبية                 اƅمحاباة              اƅعلاقات شخصية              اƅمصاƅح اƅمتبادƅة 

 اƅموارد اƅبشرية وفق أسس موضوعية ؟ ختيارتعتبر عملية إ Ƅي   -20

 إستثمارا Ɗاجحا ƅلمؤسسة  -

 إستثمارا مƄلفا  -

          إستثمارا بمردودية سريعة مستقبلا  -

          أخرى تذƄر...................................................................

 ؟هل تلتزم إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة باتباع إجراءات الإختيار بشƄل دقيق-21
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 اƅتدقيق في معاƅجة طلبات اƅتوظي  -

 الاختبارات اƅمتƊوعة ƅلƄش  عن قابلية طاƅب اƅعمل ƅلعمل -

 الاطلاع على مجريات اƅمقابلات واجراء اƅفحوص اƅطبية -

 ية اƅمتقدم ƅلتعيينمقابلات الاختيار اƊƅهائية لاصدار اƅحƄم على صلاح -

 أخرى تذƄر.............................................................................

  باƃعمل وزيادة اƃمردودية: اƃجديرينتوظيف الأفراد  :ثاƃثا

22- ƅمراحل الأوƅجدد في اƅين اƊمعيƅملاحظة في الأفراد اƅخصائص اƅتوظي ؟ ىما هي اƅمن عملية ا 

ƅعملاƅرؤساء                                      قدرة على تحمل ضغوط اƅبحث عن إرضاء اƅا 

             اƅشغ  لإƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة                                اƅوظيفيالإƅتزام   

 تذƄر.................................................................................أخرى 

 هل Ƅلما تم تعيين الأفراد اƅملائمين ƅشغل اƅوظائ  اƅشاغرة Ƅلما قلت الأخطاء اƅمهƊية اƅمرتƄبة؟ -23

 لا تقل         تقل Ɗوعا ما                     بدرجة Ƅبيرة  تقل 

 هل تعيين الأفراد اƅملائمين ƅلوظيفة يجعلهم ؟ -24

 أƄثر رغبة ƅلعمل                   أƄثر دافعية ƅلعمل                 أƄثر مردودية 

 هل إتاحة اƅفرصة ƅلموظفين الأƄفاء ƅلعمل بمƊاصب لائقة تؤدي إƅى:  -25

 اƅرفع من روحهم اƅمعƊوية  -

 شعورهم باƅرضا اƅوظيفيزيادة  -

 اƅسرعة في اƅتآƅ  مع زملاء اƅعمل  -

 قلة اƅشƄاوي -

 أخرى تذƄر..................................................................ز

 ما هي أهم اƅقدرات اƅتي يتميز بها الأفراد اƅجدد اƅمعيƊين وفق اƅجدارة والإستحقاق: -26
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 اƅملاحظة و اƅمتابعةاƅقدرة على  -

 اƅقدرة على تبسيط تعليمات اƅعمل  -

 اƅقدرة على تحمل اƅمسؤوƅية  -

 اƅتدقيق في اƅعمل اƅقدرة على  -

 هل امتلاك الأفراد اƅمعيƊين ƅلمعرفة اƅتقƊية اƅمتخصصة يشعر اƅموظ  اƅجديد؟ -27

 على اƅمستقبل اƅوظيفي          باƅثقة باƊƅفس                بالإطمئƊان

 اƅشعور باƅراحة اƊƅفسية          الإستقلاƅية في اƅعمل

 هل اƅتفƄير الإستراتجي لإدارة اƅمؤسسة في تعيين موظفين أƄفاء يدل على : -28

 استجابة الإدارة ƅمطاƅب الأفراد -

 الإهتمام بمواƄبة اƅتغيرات اƅتƊافسية اƅمحتدمة -

 الإهتمام بتحقيق إƊتاجية عاƅية -

 أخرى تذƄر.............................................................................. 
 ؟ماهي أهم اƅمؤشرات اƅداƅة على استحقاق اƅموظ  اƅجديد ƅلتعيين  -29
 اƅمثابرة -

 الإخلاص في اƅعمل -

 اƅتفاƊي في أداء اƅعمل -

 ƅلمؤسسةاƅولاء  -

 أخرى تذƄر........................................................................

 مل Ƅلما زاد:عرين باƅدƅتزمت اƅمؤسسة بتعيين الأفراد اƅجاهل Ƅلما  -30

 تحقق اƅسمعة اƅلائقة ƅها -

 اƅحصول على موارد بشرية Ɗاذرة مستقبلا  -

 صعبة اƅتقليد اƅحصول على موارد بشرية  -

 ةؤ اƅحصول على موارد بشرية Ƅف -
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 أخرى تذƄر............................................................................

 ما هي أثار اƅتعيين اƅسليم ƅلموظفين على مردودية اƅعمل؟ -31

- ƅقدرة على إدارة اƅقاشاتاƊƅحوارات وا  
 قرارات جريئة في اƅعملاƅقدرة على اتخاذ  -

 مجابهة رؤساء اƅعملاƅقدرة على  -

 هل يمƄن إعتبار تعيين الأفراد اƅملائمين ƅلعمل مؤشرا ƅلإختيار اƅقويم اƅذي قامت به اƅمؤسسة  -32

               لايحمل اƅمؤسسة اجراء دورات تدريبية مƄلفة         اƅتمديد في فترة اƅتربص لايحمل اƅمؤسسة  

                    لا يحمل اƅمؤسسة تƄاƅي  اعلاƊية جديدة ƅلاستقطاب                     لايحمل اƅمؤسسة تسريح اƅموظ 
  

 ؟اƅجدد  مؤشر على هل تƊوع مهارات الأفراد اƅعاملين -33

 سلامة الإجراءات اƅمتبعة من قبل -

 استحقاق الأفراد اƅمعيƊين اƅشاغلين ƅمƊاصبهم -

   ة اƅمؤسسة في إدارة عملية الإختيار بƊجاح خبر  -

 أخرى تذƄر................................................................................    

 ؟هل يتحلى الأفراد اƅعاملين  اƅمعيƊين اƅجدد باƅقدرات اƅتاƅية -34

 اƅقدرة  على اƅرقابة  -   

 اƅقدرة على اƅتخطيط واƅتوجيه  -

 واƅتƊظيماƅتوجيه  اƅقدرة على  -   

 وأدأء اƅمهام  اƅصعبة اƅعملأساƅيب  في اƅقدرة على اƅتغيير -  

 أخرى تذƄر......................................................................... 

 ؟ معاملة خاصةيحظى اƅموظفون اƅجدد بهل -35
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 في محيط  اƅعمل بسرعة لإدماجهم -

 ƅتعريفهم بمختل  اƅوظائ  واƅمهام اƅمƊوطة بهم -

 ƅزيادة اƊسجامهم مع زملاء اƅعمل -
 ƅلأجور اƅمرتفعة اƅتي تقدمها ƅموظفيها -

 لاƅتزام اƅمؤسسة بوضع اƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب -

 بسمعة لائقة عƊد الأفراد اƅمعيƊين اƅجدد:  هل تتمتع اƅمؤسسة اƅميƊائية -36

 ƅحرصها على متابعتهم عƊد اƅتعيين  - 

  Ɗتقاء الاƅمعايير اƅمصداقية عƊد اƅقيام بعملية  لإتباعها -

 ƅلأجور اƅمرتفعة اƅتي تقدمها -

 عملية إختيارها ƅلمؤسسة:Ƅي  يمƄن أن تثبت إدارة اƅموارد اƅبشرية جدوى  -37

 ارتفاع معدلات الأداء -

 ارتفاع إƊتاجية اƅعمل -

 اƊجاز اƅعمل وفق اƅمعايير اƅمطلوبة -

 أخرى تذƄر....................................................................

 ؟هل حيازة اƅمؤسسة ƅقابليات Ɗاذرة ومتميزة دƅيل على -38

 بƊجاح واƅتوظي تمƊƄها من إدارة عمليات الاختيار  -

 ا اƅعقلاƊية في اƅتسيير واƅتوظي قراراته -

 تفƄيرها اƅرشيد  في مواجهة تحديات اƅسوق واƅمƊافسة  -

 أخرى تذƄر.......................................................................................
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   لديد معارف اƃعاملين وزيادة اƃمهارات الأدائية في اƃعمجت : رابعا

          هل ƊƄت من بين اƅمستفيدين بتدريب خاص عƊد إƅتحاقك باƅمؤسسة اƅميƊائية:39

 اƅتدريب عن طريق متخصصين من داخل اƅمؤسسة -

 اƅتدريب عن طريق اƅمشر  اƅمباشر -

 الاستعاƊة بخبراء من خارج اƅمؤسسة  -

 اƅتدريب عن طريق اƅمراƄز اƅتابعة ƅلمؤسسة -

 اƅتدريبي الأƊسب ƅديك في عرض اƅبرƊامج اƅتدريبي الأسلوبما هو  -40

 اƅمحاضرات         اƅمƊاقشات           اƊƅدوات             اƅمؤتمرات

   تذƄر...............................................................................أخرى 

 إƅى أي مدى يساهم اƅتدريب في تغيير مهاراتك الأدائية؟ -41

 اƅدقة في أداء اƅعمل -اƄƅفاءة في تسيير اƅعمل                    -

 زيادة قدرتك على الإبداع واƅتميز في اƅعمل -     عدم إهدار اƅوقت اƅمحدد ƅلعمل        -

  تزويد الأفراد اƅعاملين بمهارات ومعار  قد لا تƄون موجودة ƅديهم من قبل  -   

 Ƅي  تقيم استفادتك من دورات تدريبية : -42

 غير مفيدة            غير مفيدة تماما                          لا أدري          مفيدة

 اƅدورات اƅتدريبية من  مƊƄتكهل  -43

 تحسين مهارات اƅقيادة والإتصالات  -

 قلة اƅحوادث اƅمهƊية -

 اƅعملزيادة قابلية حل اƅمشاƄل في بيئة  -

 أعلى إداريةزيادة اƅطموح في شغل مƊاصب   -

 أخرى تذƄر........................................................................
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     ؟اƅمعار  اƅجديدة اƅمƄتسبة من اƅدورات اƅتدريبية  نتستغل الآهل  -44

 اƅتقيد بمتطلبات اƅعمل        اغƊاء اƅعمل           اƅعقلاƊية في تسيير اƅعمل    

 أخرى تذƄر...................................................................................                   

باƊƅسبة ƅلمعلومات واƅمعار  اƅتي تحصلت عليها خلال اƅدورات اƅتدريبية هل يبدو عملك اƅحاƅي ؟           -45
 ممتع أƄثر              يغذي طموحك  ƅلترقي                            قبل   من أسهل 

 Ɗعم              لا  ؟ هل تقوم إدارة اƅموارد اƅبشرية بتقدير الإحتياجات اƅتدريبية بشƄل دوري -46

 في حاƅة الإجابة بƊعم :

 تحديد اƅفئة اƅمستهدفة باƅتدريب -

 ترتيب الإحتياجات حسب الأوƅوية -

 تعري  وتحديد الإحتياجات -

 قياس مستوى اƅقصور ومعوقات الأداء  -

 ما هي Ɗوعية اƅمعلومات اƅتي يوفرها تقدير الإحتياجات اƅتدريبية في رأيك؟ -47

 ديد Ɗوع اƅتدريب اƅمطلوب ومƄان إجراء اƅتدريب حت -

 ديد اƅجدول اƅزمƊي ƅلأƊشطة اƅتدريبيةحت -

 ƅلتدريب ) موارد بشرية، ماƅية، ......إƅخ(اƅموارد اƅمطلوبة  -

 اƅترويج ƅلمجالات اƅجديدة في اƅتدريب  -

 ما اƅذي ترجوƋ اƅمؤسسة من اƅقيام باƅدورات اƅتدريبية؟ -48

 تقليل اƅقلق اƊƅاجم عن عدم اƅمعرفة باƅعمل واƅشعور بالإغتراب -

 مساعدة الأفراد اƅعاملين على اتخاذ قرارات أحسن -

 تطوير إمƄاƊيات الأفراد اƅعاملين ƅقبول اƅتƄي  مع اƅتغيرات اƅتقƊية اƅحاصلة في اƅمؤسسة -

    ؟أϱ مدى يسΎهϡ التدريΏ في تغيير وتعديل أفكΎرϰ ϙإل -49

 عϰϠ العمل بروح ايجΎبيΔ الإقبΎل -
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 Ύدة علاقΕΎ التفΎعل مع زملاء العملزي -

 عمϙϠقΕϠϠ من الوقΕ الضΎئع في انجΎز  -

 
 طورΕ من تϘديϡ مϘترحΕΎ وأفكΎر متميزة في العمل -

                        ؟ƅزيادة مهاراتهم باستمرارهل توفر اƅمؤسسة ƅمواردها اƅبشرية فرص اƅتƊمية اƅمستمرة - 50

 صقل اƅمعار  باستمرار -

 اƅمشارƄة في ملتقيات مع خبراء -

 اƅمشارƄة في دورات تدريبية مƊاسبة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                       

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

.الكتΏ العربيΔ-أ  

Ώ-  Δالمراجع الأجنبي. 

 .الرسΎئل الجΎمعيΔ  -ج

 .المجلاΕ والدوريΕΎ -د

 .القواميس والموسوعΕΎ -ه  

 .مواقع الانترنΕ-و

 

 

 

 

 

 

 

 


























