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 تشكرات
 قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: 

 )إن أشكرَ الناس لله عز وجل أشكرُىم للناس(

على لرهوداتو ونصائحو وعلى "نصيرة  ةعقب"للدكتور فان نتقدم بجزيل الشكر والعر 

 صبره معنا لإنجاز ىذا الدذكرة.

الدسبق للجنة الدناقشة على ما سيقدمونو من ملاحظات  كما نتقدم بجزيل الشكر
 وتوجيهات والتي لن تزيد ىذا العمل إلا إتقانا وجمالا.

و نشكر كل أستاذة كليتنا على دعمهم وتشجيعهم لنا، دون أن ننسى من مد لنا يد 
 الدساعدة من قريب أو من بعيد



 

 الصالحات والصلاة والسلام على خير البرية محمد صلى الله عليه وسلم لحمد لله الذي بنعمتو تتم ا

 أىدي عملي ىذا لكم بكل نفس طيبة تتبعها تحية عطرة 

 "محمد الذادي"إلى من أحمل أسمو بكل افتخار والدي العزيز 

 "سعيدة"والى أغلى الحبايب أمي الحبيبة 

 يما لي من روحي إلى من شاركني حضن إلى من ىم اقرب أ

 وىم استمد عزتي وإصراري اخوتي أحباب قلبي 

توأم روحي من علمني الأمل، الصبر، العطاء، ولم يدر ظهره في كل لزناء، و   دربي و إلى رفيق 
 حفضو الله  ."" همامكان رمزا للرضا الذي رضيت بو "زوجي الغالي

 الأخوات اللواتي لم تلدىن أمي . إلى

إلى من تحلو بالإخاء وتديزوا بالوفاء والعطاء إلى ينابيع الصدق الصافي إلى من معهم سعدت ...  
خاصتا    وعلموني أن لا أضيعهم صديقاتي ) بدون استثناء (  إلى من عرفت كيف أجدىم

 صديقتي "قري اروى"

 الذين تسكن صورىم وأصواهمم أجمل اللحظات والأامم التي عشتها أقاربي الأعزاء إلى كل من إلى
 ساعدني في انجاز ىذا العمل ..

 



 

 :الدلخص
ا إلذ ابغمم عل  أداء في إدارة ابؼوارد البشرية ، تهدؼ ابؼؤسسة من خلببؽ الاستًاتيجيةعملية تقيم الأداء من الوظائف الأساسية و 

مواردىا البشرية و من ثم عل  أداءىا العاـ عن طريق استخداـ ادوات الرقابة الادارية ، وىي في الواقع تشمل نظاما يتم عبر 
خطوات متًابطة ، ونظرا للؤبنية ىذا النظاـ وتأثتَه عل  عدد من الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة ، يتوجب عل  ابؼؤسسة بصفة عامة 

إدارة ابؼوارد البشرية فيها عل  وجو خاص القياـ بدراجعة ىذا الأختَ ، والتأكد من قيامو بالأىداؼ ابؼرجوة منو عل  أكمل وجو و 
 .، وىذا خلبؿ التأكد من توفره عل  الشروط الواجبة في أنظمة التقييم السليمة و الفعالة

ولقد تم من خلبؿ ىذه الدراسة دراسة دور الرقابة الإدارية في برستُ الأداء ابؼورد البشري في مركز البحث العلمي  
CRSTRA وىذا من خلبؿ برليل عناصره ، و ذلك تم بإعداد استبانة تتضمن بـلف بؿتويات ابؼوضوع توزيعها عل  بـتلف ،

.و قد تم التوصل الذ بؾموعة من نتائج ابنها اف ىناؾ    SPSSداـ برنامج موظفي ابؼركز و بعدىا تم برليلها عن طريق استخ
 علبقة و اثر بتُ الرقابة الادارية و الاداء الوظيفي للموارد البشرية.

 كلمات مفتاحية: إدارة موارد البشرية، تقييم اداء الدوارد البشرية ، الاداء الوظيفي، ادوات الرقابة الادارية.
 

SUMMARY 

 

The process of evaluating performance is one of the basic and strategic functions in human 

resource management, through which the institution aims to judge the performance of its 

human resources and then its general performance by using administrative control tools, 

which in fact constitutes a system that is carried out through interrelated steps, and given the 

importance of this system And its impact on a number of actors in the institution. The 

institution in general, and its human resources department in particular, must review the latter, 

and ensure that it achieves the desired goals to the fullest, and this is by ensuring that it meets 

the necessary conditions in sound evaluation systems. effective. 

 Through this study, the role of administrative control in improving the performance of the 

human resource at the CRSTRA Scientific Research Center has been studied, and this is 

through analysing its elements. A number of results have been reached, the most important of 

which is that there is a relationship and impact between administrative control and the job 

performance of human resources. 

Keywords: human resource management, human resource performance evaluation, job 

performance, administrative control tools 
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ىذا رافق عرفت ابؼؤسسة الاقتصادية تطورا ملحوظا من خلية للئنتاج إلذ أف أصبحت مركزا لابزاذ القرارات، وقد لقد          
ظهور وظائف وإدارات جديدة لد تمن بؽا أبنية في واقع ابؼؤسسة من قبل، لتحتل بذلك ممانة ىامة خلبؿ  ابؼلحوظ  التطور

يفة ابؼوارد البشرية التي يوكل بؽا دور بؿوري واستًاتيجي في ابؼؤسسة الاقتصادية  السنوات الأختَة وتأتي في مقدمة ىذه الوظائف وظ
 . كونها تهتم بالفرد العنصر الأكثر أبنية والعامل الأساسي المحدد لنجاحها وتطورىا

لمن تبق  ابؼوارد  ، ومن ثم برقيق أىدافها،الأداءحيث بستلك ابؼؤسسة العديد من ابؼوارد التي تستخدمها لتحستُ مستويات       
، حيث تسمح للمؤسسة للؤداءالبشرية الأكثر أبنية والأكثر تأثتَا وتعتبر الثورة الأولذ وابعوىرية للمؤسسة، وأحد العوامل الأساسية 

بالبقاء والنمو ضمن بيئة غتَ مستقرة وأسواؽ متقلبة ومنتجات أكثر تعقيدا وجد متنوعة، بالإضافة إلذ صعوبة إرضاء ومزاجية 
سياسة عامة للمؤسسة، حيث يسود  الأداءسياسة برستُ  لعملبء، وبرقيق ابؼستوى الأعل  من الإنتاجية والفعالية، وبذلك تعتبرا

ل الاقتناع بضرورة تفعيل ابؼوارد البشرية من القيادات العليا إلذ ابؼستويات التنفيذية لمل في كل بؾالات النشاط، فابؼوارد البشري بيث
 .  ابؼؤسسة عل  اختلبؼ مستوياتهم ومؤىلبتهم وأدوارىمبصيع العاملتُ في

و من ىذا ابؼنطلق ظهرت الضرورة لوضع نظاـ الرقابة عل  أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة وىذا من خلبؿ تقييم أداء ابؼوارد       
لحد منها وتصحيحها وىذا يتم بدوجب البشرية والذي يسمح بتحديد الابكرافات واكتشافها ومعرفة مصدرىا، ثم ابزاذ الإجراءات ل

عمليات التقييم التي تركز عل  الأداء في بصيع عمليات الأقساـ بدا فيها قسم ابؼوارد البشرية، إذا كلما بست عمليات التقييم بأسلوب 
 .عملي دقيق كلما صححت الأعماؿ وقوى التعاوف بتُ بـتلف ابؼصالح ومع الإدارة العليا من جهة أخرى

I. الدراسة و اسئلة البحثية إشكـالية : 

 وعل  ضوء ما سبق بيمننا صياغة إشمالية البحث من خلبؿ طرح التساؤؿ الرئيسي التالر:    

  ما مدى مساهمة وظيفة الدوارد البشرية في تحسين اداء الدؤسسات الاقتصادية ؟ 

 الأسئلة الفرعية التالية:بذزئة الإشمالية إلذ تم ولمي يتستٌ لنا التطرؽ بؼختلف جوانب ابؼوضوع        

 ماذا نقصد بوظيفة ابؼوارد البشرية و ماىي اىدافها ؟ .1

 ماذا نقصد بتقييم اداء ابؼؤسسات الاقتصادية و ماىي مراحلو  ؟ .2

 كيف يساىم ابؼورد البشري في برستُ اداء ابؼؤسسات  ؟ .3

 ؟CRSTRA البحث العلمي مركزفي في  تقييم اداء ابؼورد البشري ادوات الرقابة الادارية ما مدى بقاعة  .4

II. :دراسات سابقة 

من خلبؿ عملية البحث، اتضح أف ابؼوضوع بوتوي عل  بؾموعة  من الدراسات السابقة تناولت موضوع  تقييم اداء ابؼورد     

البشري ، وذلك من عدة زوايا و مفاىيم بـتلفة ، منها ما تعلق بابؼوارد البشرية، ومنها ما تعلق بتحستُ ادائو إلذ غبر ذلك من 

 اعدتنا كثتَا في توجبو ىذه الدراسة و سنتطرؽ بؽذه دراسات في ما يلي : ابؼواضيع، كما أف ىذه الدراسات س
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 دراسة فعالية نظاـ تقييم اداء العاملتُ في ابؼؤسسات (2011/2012،)بوبرطخ عبد المرنً : الاولى للطلبراسة الد،

البشرية ، جامعة منتوري الاقتصادية "دراسة حالة مؤسسة ابعرارات الفلبحية "، مذكرة ماجستتَ ، بزصص تسيتَ ابؼوارد 

 ،قسنطينة )ابعزائر ( ، 

  تهدؼ ىذه الدراسة الذ التعرؼ عل  نظاـ تقييم أداء العاملتُ ابؼطبق في ابؼؤسسة ابعزائرية وبرليل ىذا النظاـ

والتعرؼ عل  نقاط القوة و الضعف فيو و فهم مموناتو وبرديد أفضل الطرؽ لتقييم أداء العاملتُ في ابؼؤسسة 

 .ة ابعزائري

 عل  الاداء "دراسة حالة في  التأثتَدور ابؼوارد البشرية  في ( 2009/2010): باباه  ولد سيدف، الدراسة الثانية للطالب

 البنك ابؼوريتاني للتجارة الدولية، بزصص ادارة اعماؿ ،جامعة ابي بمر بالقايد ، تلمساف )ابعزائر( ،

  ي للمسابنات ابؼعرفية ابؼقدمة من طرؼ العديد من الباحثتُ بؿاولة الاستقراء بعمق علمتهدؼ ىذه الدراسة الذ

 في بؾاؿ ادارة ابؼوارد البشرية و اداء ابؼؤسسة و برليلها.

 تفعيل ابؼوارد البشرية و اثره في برستُ الاداء الاقتصادي (، 2005/2006): بوجعادة الياس ، الدراسة الثالثة للطالب

 ، ابعزائر ،1955اوت  20التسيتَ ، جامعة للمؤسسة ، مذكرة ماجستتَ ، علوـ 

 . تهدؼ ىذه الدراسات الذ توضيح العلبقة بتُ تفعيل ابؼوارد البشرية و الاداء الاقتصادي في ابؼنظمة 

تأىيل ابؼوارد البشرية لتحستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية دراسة حالة (، 2014/2015،)عادل بولرـان الدراسة الرابعة للطالب:

 ، اطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر، بسمرة )ابعزائر(، بسمرة –فرع جنراؿ كابل –صناعة الموابل : مؤسسة 

  تهدؼ ىذه الدراسة الذ الوقوؼ عل  مستوى تأىيل ابؼوارد البشرية من مدخلي التممتُ الاداري و ادارة ابؼعرفة

 من خلبؿ ابؼمارسات و السياسات

III. سة نموذج و فرضيات الدرا 

 نموذج الدراسة: .1

 تغتَين:النموذج من م يتألفتم وضع بموذج دراسة في ضوء الدراسات السابقة و البحوث ذات صلة بابؼوضوع ابػاص ببحثنا و 

 .ابؼتغتَ الاوؿ و ىو ابؼتغتَ ابؼستقل لرقابة الادارية 

  ىوما يوضحو الشمل الاتي.ابؼتغتَ الثاني وىو ابؼتغتَ التابع و يتمثل الاداء الوظيفي للمورد البشري و 
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 .(: بموذج بيثل متغتَات الدراسة01الشمل)

 
 ابؼصدر: من اعداد الطالبة

 فـرضيـات الدراسة .2

 نفيها:او  الإجابة عن بـتلف التساؤلات ابؼطروحة قمنا بوضع بؾموعة من الفرضيات والتي سيتم إما تدعيمها من نتممنوحتى    

 :الفرضية الرئيسية 

 "وجد اثر ذو دلالة إحصائية للرقابة الادارية على الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث ي

 ".= %5 عند مستوى دلالو إحصائية  CRSTRA العلمي 

 :الفرضيات الفرعية 

 "وجد اثر ذو دلالة إحصائية للتقارير الرقابية الإدارية عل  الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

 وجد اثر ذو دلالة إحصائية للئشراؼ و ابؼلبحظة عل  الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية%= 

 تقدنً الشماوي من طرؼ متعاملتُ مع ابؼركز العلمي وجد اثر ذو دلالة إحصائية بتُ يCRSTA  عل  الاداء
 = %5 الوظيفي للموارد البشرية في مركز عند مستوى دلالو إحصائية

 ظيفي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي وجد اثر ذو دلالة إحصائية ابؼتابعة و التفتيش الاداري عل  الاداء الو "ي 
CRSTRA   5عند مستوى دلالو إحصائية% =" 

 المتغٌر التابع 

الوظٌفً للمورد  الاداء
 البشري

 المتغٌرالمستقل

 الرقابة الادارٌة

التقارٌر الرقابٌة *
 الادارٌة

 الاشراف و الملاحظة*

 تقدٌم الشكاوي*
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IV.  و منهجية الدراسة: الأبستمولوجيالتموضع 

 التموضع الأبستمولوجي: .1

الوضعي الواقعي و النموذج التفستَي  جعل  النموذ  دتم الاعتما من أجل إضفاء صفة الشرعية والقبوؿ عل  العمل البحثي ونتائجو

لشرح و فهم متغتَات الدراسة بحيث يسمح ىذاف النموذجاف باف تموف الدراسة اكثر موضوعية و تسمح بإدراج صفة الذاتية و 

 ابغمم الشخصي و استنتاج عل  بـتلف متغتَات ىذا العمل.

 منهجية الدراسة: .2

من اجل دراسة الإشمالية الإجابة عل  الأسئلة ابؼطرحة والوصل إلذ الأىداؼ ابؼرجوة من الدراسة تم الاعتماد عل  ابؼنهج        

دارة الوصفي وابؼنهج التحليلي حيث أنو تم اعتماد عل  ابؼنهج الوصفي في جانب النظري قمنا بالتطرؽ فيو إلذ تعرؼ عل  ماىية 

الاستبيانات  اعتمدنا عليو أكثر في من خلبؿ برليل في دراسة حالة حيث  وابؼنهج التحليليم الاداء ابؼوارد البشرية و ماىية تقيي

 . CRSTRAللمركز   ابؼوزعة 

V. :تصميم البحث 

 و التي تتمثل في: تلف أبعاد البحث وعناصرهبـتحديد بق بتصميم البحث عنصر ابؼتعلص ىذا البىت

 : تهدؼ ىذه الدراسة الذ:ىدف الدراسة .1

 . توضيح ماىية وظيفة ابؼورد البشري كخيار حديث تتبناه ابؼؤسسات الاقتصادية 

 -  أداء ابؼورد البشري في ابؼؤسسات الاقتصادية ومؤشرات قياسو. م إيضاح معتٌ تقي 

 و توضيح  الدور الفعاؿ لتقييم اداء الذي بيمن ابؼؤسسات من اكتساح السوؽ و البقاء  و الاستمرار. 

  مسابنة الرقابة الادارية في برستُ الاداء الوظيفي للمورد البشري.توضيح مدى 

 الرقابة الادارية في  الاداء الوظيفي للمورد البشريبناء علبقة ارتباط بتُ  نوع الدراسة: .2

: تم وصف و دراسة الاحداث كما ىي بشمل دقيق و صادؽ و حيادية التحليل لإنتاج  علم مدى تدخل الباحث .3

 التدخل بابغد الادنى.موضوعي أي كاف 

 الدراسة تناوبية )معلمية ثم ميدانية(.التخطيط للدراسة:  .4

 .CRSTRAموظفي مركز البحث العلمي تتمثل فيوحدة التحليل:  .5
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بست عل  مرة  واحدة حيث تم ابقاز ابعزء النظري و اعادة صياغتو و تعديلو كما   ةلقد كانت دراسة مقطعيالددى الزمني:  .6

 .2021ابؼيدانية  و برليلها وكاف ىذا خلبؿ بداية شهر ماي تم اجراء الدراسة 

VI. أىـميـة الدراسة: 

 في:تممن أبنية الدراسة      

 ات ابؼؤسس تقييم اداء ابؼورد البشري في   للموارد البشرية وأبنية النظري ر الاطا توضيح تممن أبنية الدراسة موضوع في

 .الاقتصادية و الدور الذي يلعبو في برقيق النمو و التوسع في بؾابؽا و احتلبؿ ممانة و نسبة كبتَة من السوؽ 

VII. خطة الـبـحـث 

 :و ىي تتمثل في من خلبؿ ىذه الدراسة قمنا بتقسيم البحث إلذ ثلبث فصوؿ

 تطرقنا فيو في ابؼبحث الأوؿ  الذ : بعنواف مدخل حوؿ مدخل حوؿ ادارة ابؼوارد البشرية حيث أننا الفصل الأول

مراحل تطور ادارة ابؼوارد البشرية وفي ابؼبحث الثاني تطرقنا  فيو الذ ماىية ادارة ابؼوارد البشرية وفي ابؼبحث الثالث  الذ 

 وظائف ادارة ابؼوارد البشرية .

 :فتطرقنا فيو إلذ  عل  ثلبث مباحث  ةاريتقييم اداء ابؼوارد البشرية  عن طريق ادوات الرقابة الإدبعنواف   الفصل الثاني

وابؼبحث الثاني تم تطرؽ فيو تقييم اداء ابؼورد البشري أما  للؤداءابؼبحث الأوؿ تداولنا فيو مفاىيم و منطلقات اساسية 

 .ادوات الرقابة الادارية ابؼبحث الثالث فتملمنا فيو عن

حيث قسم   CRSTRA: ىو فصل التطبيقي حيث اختص ىذا الفصل بدراسة حالة في مركز البحث العلمي لفصل الثالثا

، و ابؼبحث الثاني تم فيو برليل CRSTRAالذ مبحثتُ كاف ابؼبحث الاوؿ بعنواف عموميات حوؿ مركز البحث العلمي 

SPSS يعها ببرنامجالاستبانة التي تم توز 



 

 الفــــــــــــــصل الأول

 مدخل حول ادارة الموارد البشرية
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 تدهيد :

لقد بسيزت إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات ابؼعاصرة وابغديثة في دور إداري وعلمي ىاـ وذلك في ظل وجود الوظائف         
الأفراد والعاملتُ نظرة باعتبارىم عنصرا ىاما في إدارة ابؼوارد البشرية إلا أف التطورات العلمية  و للموظفتُ التوجيهية والقيادية

والدراسات الأكادبيية ابغديثة سابنت في تطوير وبرديث وبذديد إدارة ابؼوارد البشرية وذلك بإدخاؿ وظائف وتعاريف و نظريات و 
رد البشرية كالتخطيط الإداري في ادارة ابؼوارد البشرية والتخطيط الاستًاتيجي في ادارة مفاىيم وطرؽ استًاتيجية جديدة في إدارة ابؼوا

ابؼوارد البشرية وعمليات التدريب الوظيفي والإداري وابؼهتٍ للموظفتُ والإداريتُ كما بسيزت إدارة ابؼوارد البشرية بالقياـ بعمليات 
ي للموظفتُ والإداريتُ بشمل بوقق النمو والتنمية والتطور والرقي للوصوؿ إلذ التطوير والتدريب والتوظيف العملي وابؼهتٍ والإدار 

 ابؼستوى الإداري والتجاري ابؼطلوب عل  ابؼستوى العابؼي.

فإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة تركز عل  ابعوانب الأساسية التي يتبناىا ويتولاىا ابؼدراء في تنمية ابعوانب البشرية كما تسع         
إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة إلذ وضع طرؽ حديثة واستًاتيجيات متطورة لاختيار الأفراد وابؼوظفتُ والعاملتُ وتدريب الأفراد 

والعاملتُ وتنميتهم وتنمية مواىبهم وتطويرىم إدارية وعلمية وثقافية . كما تسع  إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة إلذ وضع  وابؼوظفتُ
 استًاتيجيات حديثة في أنظمة ابؼمافآت والتعويضات وابؼرتبات وابغوافز ابؼادية وابؼعنوية للؤفراد وابؼوظفتُ والعاملتُ والإداريتُ في

آت الإدارية ابغديثة كما تعمل عل  إحداث التواؤـ وخلق جو من الانسجاـ بتُ الأقساـ الإدارية الوظيفية ابؼنظمات وابؼنش
 .ابؼتعددة

 و بهذا سنتطرؽ لعديد من جوانب ادارة موارد بشرية في فصلنا ىذا و قسمناه الذ:

 الدبحث الاول: التطور التاريخي للإدارة موارد البشرية. 

 دارة الدوارد البشرية .الدبحث الثاني: ماىية ا 

 الدبحث الثالث: اساسيات ادارة الدوارد البشرية. 
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 الدبحث الاول: التطور التاريخي للإدارة موارد البشرية.

ىناؾ عدة مراحل حصلت فيها التطورات الادارية في ادارة ابؼوارد البشرية و ذلك من الناحية الزمنية ومن الناحية الاعواـ و     
 يث تم برديد و بذزئة و تقسيم التطورات ابغديثة في ادارة ابؼوارد البشرية ابغديثة من الناحية الزمنية الذ عدة اقساـ.السنوات ح

 الدطلب الاول: مرحلة قبل و اثناء الثورة الصناعية.

كانت معظم السلع تصنع في رحلة ما قبل الثورة الصناعية : بسيزت ىذه ابغقبة التاربىية بطرؽ الإنتاج اليدوية حيث  اولا م      
، 2011)نوري و فريد،  مصانع صغتَة أو في بيت صاحب العمل ىذا ولو تعمقنا أكثر ىذه ابؼرحلة فسنجد الأنظمة التالية :

 (52صفحة 

ل السلع فلب حقوؽ قانونية نظاـ العبودية : وفيو اعتبر العامل من بفتلمات صاحب العمل ، يبيعو ويشتًيو شانو شاف ك . أ
أو إنسانية ، كما أنو لد يمن برت ظل ىذا النظاـ وجود النظاـ العمالة ، وكانت السلطة ابؼطلقة بيد ابؼالك وكاف العبد 

 أحد الأمتعة التي بيتلمها . 

الصناعة اليدوية: و ظلبلو برزت فتة بسلك ابػبرة وابؼهارة وبدأت تعمل مقابل الأجر الذي يعد أجر الماؼ،  نظاـ . ب
 يسمح للعامل وعائلتو بالماؼ. 

نظاـ الطوائف : وبو شملت كل صناعة طائفة بؽا قانونها يوضح شروط الدخوؿ للمهنة وأجورىم ومستويات إنتاجهم ،  . ت
للصناعة أو ابغرفة ، وقد رتب التدرج في ابؼهنة فهناؾ الصبي والعريف وابؼعلم ، وينتخب  وبيثل نظاـ الطوائف احتمارا

 ابؼعلموف شيخا للطائفة فيوقع العقوبات عل  من بىلف لوائح وتعليمات الطائفة.

عات وظهور القوى : ما إف بدأت الثورة الصناعية كنتيجة لسلسلة من الاكتشافات والاختًا ثانيا مرحلة الثورة الصناعية       
المحركة والآلات في النصف الثاني من القرف الثامن عشر حتي واجو أرباب العمل مهمة تهيئة أفراد برتاجها مشاريعهم الضخمة ، 
وبؼواجهة تهيئة صناعة جديدة عليهم التهيؤ بؼتطلباتها وعاداتها ، ولمن بهجة الإنتاج وزىو الصناعة قد أبؽاىم عن الاىتماـ بابعنس  

لبشري، و  يضاؼ إلذ ذلك أف قوة مساومة العماؿ كانت ضعيفة في سوؽ العمل فافتقر العاملوف إلذ الأماف في ما أصبح للآلة ا
الدور الرئيسي في الإنتاج. وفي خضم ذلك برزت النقابات في منتصف القرف التاسع عشر للدفاع عن مصالح العماؿ مستخدمة 

، 2011)نوري و فريد،  لذ مفاوضتهم بصاعيا، وأخذت النقابات تطور تنظيماتها.سلبح الإضراب بفا اضطر أرباب العمل إ
 (53صفحة 
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 الدطلب الثاني: مرحلة ظهور الحركة الادارة العلمية و نمو الدنظمات العمالية.

اولا :ظهور حركة الإدارة العلمية : من التطورات التي سابنت في ظهور أبنية إدارة ابؼوارد البشرية ىي حركة الإدارة العلمية     
 (11-10، الصفحات 2008)حسونو، بقيادة تايلور الذي توصل إلذ الأسس الأربعة للئدارة وىي : 

: ويقصد تايلور بذلك استبداؿ الطريقة التجريبية أو طريقة ابػطأ والصواب في الإدارة بالطريقة  دارةتطوير حقيقي في الإ .1
العلمية التي تعتمد عل  الأسس ابؼنطقية وابؼلبحظة ابؼنظمة وتقسيم أوجو النشاط ابؼرتبطة بالوظيفة ثم تبسيط واختصار 

 بؼستخدمة.الأعماؿ ابؼطلوبة اعتمادا عل  أعل  ابؼواد وابؼعدات ا

ويعتبره تايلور الأساس في بقاح إدارة ابؼوارد البشرية ، فبعد أف تتأكد من قدراتهم ومهاراتهم  لاختيار العلمي للعاملتُ : .2
 اللبزمة لتحمل عبء الوظيفة يتم اختيارىم . 

حيث يؤكد تايلور اف العامل لن ينتج بالطاقة ابؼطلوبة منو إلا بعد أف  الاىتماـ بتنمية وتطوير ابؼوارد البشرية وتعليمهم :  .3
 يموف لديو استعداد للعملة وتدريب مناسبا عل  العمل وىو أمر جوىري للوصوؿ إلذ ابؼستوى ابؼطلوب من العمل . 

رغبة العامل في زيادة أجره وبتُ  التعاوف ابغقيقي بتُ الإدارة وابؼوارد البشرية : حيث يؤكد تايلور أنو بالإمماف التوفيق بتُ .4
رغبة صاحب العمل في بزفيض تملفة العمل وذلك بزيادة إنتاجية العامل باف يشارؾ في الدخل الزائد لارتفاع معدؿ 

 إنتاجيتو.

بوصلوا وقد أكد تايلور عل  معايتَ العمل وقوبل بهجوـ و ركز ىذا ابؽجوـ عل  مطالبتو للعماؿ بأداء معدلات إنتاج دوف أف      
 عل  أجر بنفس الدرجة ، كما أبنل ابعانب الإنساني . 

ثانيا: بمو ابؼنظمات العمالية :في بداية القرف العشرين بست وقويت ابؼنظمات العمالية في الدوؿ خاصة في ابؼواصلبت وابؼواد         
بر ظهور حركة الإدارة العلمية ) التي حاولت الثقيلة، وحاولت النقابات العمالية زيادة أجور العماؿ وخفض ساعات العمل ، وتعت

 (11، صفحة 2008)حسونو،  استغلبؿ العامل ابؼصلحة رب العمل ( ساعدت في ظهور النقابات العمالية.

 .الدطلب الثالث: مرحلة الحربين العالديتين الاولى و الثانية

، ثم الثانية ، إلذ تغتَات جذرية انعمست عل  استخداـ الإنساف في مواقع العمل ، وعل  أدت ابغرب العابؼية الأولذ       
 اىتمامات إدارة ابؼوارد البشرية . 

 (32.30، صفحة 2004)برنوطي،  تنحصر ىذه التغتَات بنقطتتُ بنا:       

 والتقييم(.إنضاج أدوات علمية )للقياس والاختيار  .1

من أولذ ابؼتطلبات التي ولدىا ابغرب ىي حاجة حمومات الدوؿ التي دخلت ابغرب إلذ وسائل علمية لتمليف المجندين       
بدهاـ تتناسب مع مؤىلبتهم . فملفت بعض ابغمومات، بوابة ابغمومة الأمريمية، بـتصتُ من علم النفس التطوير وسائل قياس 
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ة التي تتطلبها مهمات قتالية معينة وخطتَة، كقيادة دبابة أو طيارة أو التمليف بدهمة قبائلية أو سرية للمؤىلبت وابػصائص النفسي
وغتَىا. وفعلب ، ثم تطوير ىذه الأدوات بسرعة ، ثم استمر العلماء بإنضاجها بعد انتهاء ابغروب، قامت إدارات ابؼوارد البشرية 

عملها ، وحيث أصبح تطوير واستخداـ أدوات قياس القدرات وابؼؤىلبت  بالاستفادة من ىذه الأدوات وتمييفها لأغراض
وابػصائص ، وأدوات برديد ابػصائص النفسية والسلوكية لبعض الوظائف ، اصبح ىذا جزء مهم من وسائل عمل أية إدارة 

ظمة أف تستعتُ بها، وحسب ناضجة ومتطورة للموارد البشرية ؛ لذلك أيضا توفر حاليا مشات أدوات القياس التي بيمن لأية من
 طبيعة وظائفها . 

كما انعمس ىذا النضج عل  جوانب أخرى في عمل ىذه الإدارات، فهي تعتمد حاليا أعداد بـتلفة من الأدوات ابؼوضوعية       
 للقياس والتقونً وغتَىا. 

  تدخل الحكومات في تحديد شروط الاستخدام. .2

مسؤوليات ابغمومات لتشمل الاىتماـ بالعلبقة بتُ أصحاب العمل والعماؿ ؛ من ىذه أدت بؾموعة تغتَات إلذ توسيع      
 التغتَات:

تنامي الشعور بقيمة وأبنية الأعداد الواسعة من مواطنتُ سابنوا في الدفاع عن وطنهم ، فأصبحت قضايا حقوقهم  . أ
 واستخدمتهم .  في حياة كربية و شروط استخداـ لائقة مسؤولية أساسية للحمومات التي جندتهم

تنامي قوة العماؿ ، وتنامي نقاباتهم ، بفا جعل منهم قوة سياسية مهمة ، استدعت أف تتم ابغمومات ىذه القوة   . ب
وتنظمها ؛ ىذه القوة ازدادت حجما وأبنية بعد تدويل التنظيمات النقابية ، أي قياـ ابرادات دولية للنقابات ، ثم 

بابؼوضوع كقياـ منظمة العمل الدولية وغتَىا ، وبحيث أصبح اىتماـ الدوؿ  اىتماـ التنظيمات السياسية الدولية
 بالعلبقة ذات أبعاد بؿلية ووطنية ودولية . 

تنامي أثر العماؿ عل  حالة الاقتصاد عموما ، حيث أصبح وضع الاقتصاد يتأثر شروط الاستخداـ ، ومستوى  . ت
ومات تستطيع ترؾ كل ىذا للعماؿ وأطراؼ العمل الأجور ومعدلات البطالة وغتَىا ؛ لذلك ، لد تعد ابغم

 تفردىم ، بل وجدت بأنها بحاجة أف قمتم بذلك ، واف تضمن علبقة تضمن استقرار وبمو الاقتصاد.

تصاعد إعداد ابغوادث والاصابات ذات الآثار السلبية عل  كل من العار والاقتصاد بسبب زيادة إعداد واحجاـ  . ث
الشركات الصناعية بفا دفع ابغمومات للتأكد من تور ىذه الشركات لبيئة عمل آمنة ، فأخذت قضايا حوادث 

 مات . العمل والضماف الاجتماعي موقعا مهما في اىتمامات ابؼنظمات وابغمو 

ىذه التغتَات وغتَىا أدت إلذ تصاعد اىتماـ ابغمومات ىذه القضايا وعدـ تركو للعماؿ وأرباب العمل ؛ وتم تنظيمها       
بقوانتُ تعتمد مبادئ العدالة ، وسياسات تنطلق من ابؽا الوطنية العليا ، كما اسهمت في إنضاج عمل إدارات ابؼوارد البشرية 

 وضوعية و قانونية.وإخضاعو لعوامل علمي وم
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 مرحلة تطور ادارة الدوارد البشرية الحديثة. الدطلب الرابع:

تعد ىذه ابؼرحلة الاختَة في مراحل تطور ادارة ابؼوارد البشرية و ىي ابؼرحلة ابؼتقدمة و ابؼعاصرة و بستد حتى يومنا ىذا حيث        
ـ  2008من عاـ  1ابػسائر الفادحة للشركات والبنوؾ في بداية شهر  لاقتصادية العابؼية الدولية وابؼتسيبة فيتبدا من الازمة  ا

وكانت أزمة اقتصادية ومالية وأزمة كوادر بشرية وأزمة توظيف وأزمات علمية عل  كل ابؼستويات وبـتلف التخصصات العلمية 
بؽي أخطر مرحلة عل  الإطلبؽ في عمر وعصر  والإدارية والعملية ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة ، إف ىذه ابؼرحلة الأختَة

الشركات والاستثمارات والبنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية والإدارية والاقتصادية والتجارية بشمل دولر وعل  مستوى عابؼي في كل من 
ىذه الشركات و دوؿ أمريما وبريطانيا و أروبا ودوؿ الابراد الأوربي وبؾلس التعاوف ابػليجي فتم إحداث أزمات اقتصادية لمل 

البنوؾ بصيغة مالية واقتصادية وكاف ذلك سبب انتشار أخطاء اقتصادية وإدارية أساسها العوبؼة السلبية ابؼخالفة لوضع الأمور 
والسياسيات بشمل عابؼي وعل  أساس علمي إبهابي متطور وحديث وأيضا بسبب إتباع الأنظمة الرأبظالية . اف ىذه ابؼرحلة 

التطور الزمتٍ في الشركات من ناحية التطورات الإدارية ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية بؽي مرحلة حرجة وخطتَة الأختَة من مراحل 
 (27، صفحة 2012)ابغريري ـ.،  وحساسة في كل مستوياتها وبزصصاتها وأعمابؽا ووظائفها ابؼالية والتجارية والإدارية.

حل التطور بالنسبة لإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة من ناحية تطور الإدارات وتطور ابؼنشآت والسياسيات الإدارية والأنظمة مرا     
والقوانتُ ابؼتبعة في ىذه بؼنشئات فمرت عدة مراحل تطورت فيها إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة من عل  تنوع وتغتَ وتعدد في نفس 

الإدارية ابغديثة وفي الفمر الإداري ابغديث وابؼعاصر وىذه ابؼراحل ابػاصة بالتطورات بالنسبة لإدارة ابؼوارد  الوقت تطور في ابؼدارس
 (32.27، صفحة 2012)ابغريري ـ.، البشرية ابغديثة تقسمت و بذزأت إلذ عدة مراحل كما يلي : 

مرحلة تطبيق بموذج الإدارة البتَوقراطية وابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية من وجهة نظر الإدارة وابؼدرسة و اولا : ابؼرحلة الأولذ      
الفمر البتَوقراطي وكاف تلك استجابة بؼتطلبات وتغتَات العمل وذلك من أجل زيادة الإنتاج و الضغط عل  ابؼوظفتُ من 

في مدى زمتٍ معتُ وفق قوانتُ إدارية متشابهة وظهور وشيوع وانتشار التداعيات والعوامل التي أدت وبنفس الوقت ظهرت 
النقابات مثل نقابات المحامتُ و ابؼهندستُ ونقابات الأطباء وكاف ذلك بداية في دوؿ أمريما بشمل خاص. وكاف ابؽدؼ من ذلك 

شديدة يتم فيها أنظمة ابؼراقبة والمحاسبة عل   ىو التًكيز عل  سياسات ابؼرتبات والأجور وابغوافز ابؼادية المحددة وفق استًاتيجيات
إدارة الأخطاء الإدارية ابغاصلة كما أنو كاف التًكيز في النموذج البتَوقراطي في إدارة ابؼوارد البشرية كبداية من بدايات ابؼراحل التطور 

ية والفوائد الإدارية والعملية القائمة وابؼشتًكة والتي بيمن ابؼوارد البشرية ابغديثة ىو التًكيز عل  والاىتماـ بالفوائد ابؼادية والعوائد ابؼال
ج دبؾها ومشاركتها بتُ الأفراد والإداريتُ والأقساـ الإدارية والوحدات الإدارية ابؼختلفة و الفروع كما كاف من أىم ما يقوـ بو النموذ 

تاج أي التًكيز عل  زيادة العوائد ابؼادية باي شمل من البتَوقراطي في إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة ىو التًكيز عل  زيادة الإن
 الأشماؿ وذلك لزيادة الأرباح سواء عن طريق زيادة ابؼبيعات أو غتَىا.

وفي الدراسات الأكادبيية الدولية ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة لقد حصل الباحث وعثر عل  أقواؿ علماء ومفمرين       
ابنة فعالة النموذج ابؼدرسية والإدارة و الفمر البتَوقراطي في إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة كنموذج أولر في مراحل وإداريتُ تؤيد بدس

 تطور إدارة ابؼوارد البشرية وكاف ذلك لعدة أسباب ىي : 
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وية وطريقة ىامة أف التًكيز عل  زيادة الإنتاج وزيادة الأرباح وزيادة العوائد ابؼادية باي شمل من الأشماؿ يعد أل .1
 لرفع وتطوير وبرستُ الدخل ابؼادي والعوائد ابؼادية بؽذه الشركات .

أف التًكيز عل  برديد ووضع طرؽ خاصة بالسياسات والاستًاتيجيات ابؼتعلقة بتحديد وتقسيم الأدوار والأعماؿ  .2
غتَىا تعد مبدأ وأساسا علمية والوظائف الإدارية والإجراءات العملية والتنفيذية في بـتلف النشاطات الإدارية و 

 ىامة ترتمز وتستند عليو ابؼنشأة والشركات. 

يعد التقسيم التخصصي والتنوعات التخصصية والعلمية الإدارية والعملية والوظيفية مبدا ىاما لأسس تقسيم الأفراد  .3
جية والداخلية في البيئات وابؼوظفتُ والعاملتُ كما يعمل ذلك عل  برديد و توزيع الأدوار وتقسيم الاتصالات ابػار 

 ابػارجية والداخلية المحيطة بالشركات .

لقد ساىم النموذج البتَوقراطي في استثمار ابعهود البشرية واستثمار واستغلبؿ الموادر البشرية بأقل التماليف   .4
 ابؼممنة .

 والمفاءات الإدارية.وجود ابغاجات ابؼستمرة للقوى العاملة وللموادر البشرية وابؼوارد البشرية وابػبرات  .5

وبالرغم من وجود ىذه الأسباب والتداعيات والعوامل الأنفة الذكر ووجود بعض الإبهابيات إلا أف التطور التمنولوجي والتطور     
العلمي في الشركات أدى إلذ تدىور ىذا النظاـ البتَوقراطي ووجود بعد عن تطبيق الفمر الإداري البتَوقراطي في إدارة ابؼوارد 

 . البشرية

ثانيا : الدخوؿ في مرحلة تطبيق بذارب العلبقات الإنسانية وتنمية الاحتياجات والرغبات الإنسانية والنفسية وتوجيو الأفراد بدا     
بىدمهم ويطورىم وينميهم ويع عل  رفع مستوياتهم العلمية فماف ذلك كنموذج ىو تقدنً مشورات تفي واستشارات يطلبها 

يوف أو يبادر بها الناصحوف وابؼدراء لتعد وتقونً وتغيتَ النتائج السلبية إلذ نتائج إبهابية . فماف ذلك بذربة مرت بها ابؼوظفوف والإدار 
بعض مصانع امريما والولايات ابؼتحدة الأمريمية إذ قاموا بالتًكيز عل  الاىتماـ بابعانب الإنساني والنفسي والسلوكي للؤفراد 

ا بتحستُ ابؼصانع ووضع موظفتُ لطيفتُ وموظفات سمرتتَات ومديرات يعملن عل  تلطيف الأجواء وابؼوظفتُ والعاملتُ فقامو 
الداخلية للمنشآت والشركات ابػلد جو من التواؤـ النفسي للموظفتُ إضافة إلذ برستُ الإضاءات للغرؼ وابؼصاف وابؼماتب 

نتاج من باب التًكيز عل  الدراسات والمجالات النفسية والبيئية الإدارية والعمل عل  الاىتماـ بابعوانب التي تؤدي إلذ زيادة الإ
المحيطة بابؼوظفتُ والعاملتُ والأفراد والإداريتُ . فادي ذلك إلذ زيادة الإنتاجية وشعور الأفراد بتميزىم وبانتمائهم إلذ منشآت 

 ة ابؼنتسبة إليها.ومصانع وشركات راقية تقدـ خدمات جيدة كما تعتتٍ بابؼوظفتُ والإداريتُ والعمال

كما أدى ذلك إلذ زيادة الإنتاجية من أيادي العاملتُ وابؼوظفتُ والعاملتُ والأفراد العاملتُ في ابؼنشآت بسبب برسن الظروؼ      
البيئية الداخلية للشركات وابؼنشآت وكاف ذلك بسبب الاىتماـ بتنمية العلبقات الإنسانية ورفع معنويات الأفراد العاملتُ بطرؽ 

 نفسية واجتماعية حديثة . 
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ثالثا : الدخوؿ في ابؼرحلة الثالثة من مراحل تطور إدارة ابؼوارد البشرية والتي تركز عل  ابؼرحلة الوسطية من بتُ عدة مراحل     
لأىداؼ وتطورات إدارة ابؼوارد البشرية فتم التًكيز عل  تطوير وبرديث وبذديد الديناميمية و الاستًاتيجية والطرؽ وابػطط وا

عديل الاستًاتيجية الإدارية وابؼتعلقة بابؼتغتَات ابػارجية والعوامل البيئية ابػارجية كالاىتماـ وتطوير بابؼتغتَات البيئية السياسية وت
القوانتُ السياسية في الدوؿ ووضع قوانتُ حمومية خاصة بتحديد ساعات العمل وبرديد ابؼرتبات وابؼمافئات ابؼالية وابغوافز فضلب 
عن القياـ بعمليات التقسيم والتحديد العملي والوظيفي للمهن الإدارية وابغمومية وابػاصة وكاف ذلك بداية للدخوؿ في مرحلة 
القطاع ابػاص وانتشاره بشمل عابؼي ، فلقد انتشرت الشركات ابػاصية وابؼنشآت التجارية ابػاصة وانتشرت النقابات وانتشرت 

والعلمية بفا أدى ذلك إلذ حل مشاكل العمل والعماؿ وابؼوظفتُ وبرستُ الظروؼ ابػارجية في البيئة  الابرادات والتمتلبت التجارية
 المحيطة عل  مستوى خارجي للشركات وابؼنشآت التجارية والإدارية والاقتصادية وابؼالية . 

ظمات الإدارية وذلك بسبب تغتَ وتطور : الدخوؿ في مرحلة الاىتماـ بحاجات ابؼوظفتُ والأفراد والعاملتُ في ابؼن رابعا     
الأساليب والظروؼ الاقتصادي وحصوؿ تطور في التمنولوجيا و انتشار في ابؼعلومات في أمور العمل فادي ذلك  إلذ الاىتماـ 

 والأىداؼ . بنموذج التًكيز عل  ابػصائص الرئيسية بغاجات ومتطلبات الأفراد في البيئات ابؼتغتَة و ابؼتعددة وابؼتنوعة ابؼطالب 

 وكاف ذلك التطور والدخوؿ في ابؼرحلة الرابعة وفق أساستُ علمي وإداريتُ ترتمز عليهما بشمل كامل وبنا:     

: ظهور دور كبتَ لإدارة ابؼوارد البشرية بشمل فع والمحاولة عل  حل ابؼشملبت ابؼتعلقة بالموادر وابؼوارد البشرية  الأساس الأوؿ    
وابزاذ القرارات اللبزمة الصحيحة بغل ابؼشملبت الإدارية وابؼالية ابػاصة بابؼوظفتُ و الأفراد والعاملتُ إضافة إلذ ظهور وانتشار 

وترفيو وتطوير ابؼوظفتُ والأفراد والعاملتُ مع إقامة أنظمة خاصة بالو وابؼساواة بتُ ابؼوظفتُ  ۔د عل  رفا وبروز قوانتُ خارجية تساع
 . والعماؿ في القسم الإداري الواحد وضمن الوحدة التجارية الواحدة

تماـ بالتقسيم الإداري وابؼهتٍ : زيادة التًكيز عل  التخصصات العلمية الدقيقة التي بوملها ابؼوظفتُ والاىلأساس الثانيا       
والوظيفي للموظفتُ والإداريتُ ما الاىتماـ من قبل علماء النفس وعلماء الاجتماع بإرضاء الأفراد والعاملتُ وبرفي طرؽ لتطويرىم 

 وتلبية حاجاتهم مع التًكيز عل  زيادة العوائد ابؼادية.

بؼوارد البشرية والتي توصل إليها الباحث والماتب العلمي وابؼؤلف بؽذا إف الدراسات الأكادبيية الدولية ابغديثة في إدارة ا    
 المتاب العلمي والإداري ابؼختص بإدارة ابؼوارد البشرية تشتَ إلذ ما يلي : 

بعض الدراسات ابؼختصة بإدارة ابؼوارد البشرية في تطوير ابؼستويات العقلية وتنمية الذكاء والتًكيز عل  كيفية  سابنت .1
 سرعة ابغفظ وسرعة البديهة وتقوية الذاكرة لدى الأفراد وابؼوظفتُ والعاملتُ. 

قيادية والتًكيز عل  قيادة الأفراد اىتماـ بعض الإدارات في بعض الشركات الدولية وابػارجية بتطوير وتنمية ابؼواىب ال .2
وابؼوظفتُ وبصعهم في بؾموعات بؿددة وبزصصات واحدة متشابهة فيقوـ القائد للؤفراد والذي ىو يسم  في عصرنا 
ابغالر عصر التمنولوجيا بددير إدارة ابؼوارد البشرية كمدير قائد ومراقب وبـطط ومنظم ومنسق لمل متطلبات وأعماؿ 

 دارة ابؼوارد البشرية وما يتعلق بابؼوظفتُ والعماؿ بشمل تاـ.ومهاـ و واجبات إ
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أظهرت بعض الدراسات التي ساىم في وضعها ابؼؤلف والباحث العلمي بهذا المتاب أف ىناؾ دراسات بـتصة بتطوير  .3
 أدوات و معاملبت ابؼوظفتُ وأساليب ابؼعاملبت بشمل يواكب التطورات الإدارية والتمنولوجية ابغديثة.

مسا : مرحلة الدخوؿ في إدارة الأفراد : وىي مرحلة خاصة حديثة أدت إلذ الاىتماـ بالأفراد العاملتُ في الشركات وابؼنظمات خا 
الإدارية ابؼختلفة والعمل عل  وضع أسس وتطبيق قوانتُ خاصة بأمور الاختيار والتعيتُ الوظيفي مع تدريب وتطوير مهارات 

 تُ بشمل يؤدي إلذ رفع وبرستُ مستوى الشركات مادية و إدارية.وكفاءات وخبرات الأفراد والعامل

سادسا: مرحلة ظهور و بروز و انتشار الإدارات ابؼتعلقة بإدارة شئوف ابؼوظفتُ وىي إدارة متخصصة في تلبية حاجات ورغبات      
 ابؼوظفتُ والعمل عل  حل مشملبتهم الإدارية وابؼالية وفق أسس إدارية بؿددة. 

عا : مرحلة التطور التمنولوجي ابغديث في أساليب وطرؽ وخطط وأىداؼ واستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية فادي ذلك ساب     
إلذ الاىتماـ بتحستُ النوعية ورفع ابعودة وزيادة العوائد من التًكيز عل  تعديل أخطاء ابؼوظفتُ وتصحيح أخطاء الإداريتُ وتنمية 

 مواىب ابؼوظفتُ والإداريتُ .

ثامنا: وىي ابؼرحلة الأختَة من مراحل تطور إدارة ابؼوارد البشرية وىي ظهور إدارة حديثة تسم  إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة أو      
ما تسم  ببعض ابؼراجع العلمية والتخصصات العلمية إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتقدمة أو الفعالة وىي تقوـ بالاىتماـ بوضع 

مية كاملة لمل ابؼنظمة وابؼنشئة الإدارية ترع  ضمن ىذه الاستًاتيجيات أىداؼ ابؼوظفتُ وبرقق التواؤـ استًاتيجيات تنظي
 . وإحداث الانسجاـ بتُ ابؼوظفتُ والإداريتُ في بـتلف التخصصات ضمن ابؼنشأة التجارية الواحدة

 الدبحث الثاني: ماىية ادارة الدوارد البشرية.

المنز الذي لا يفتٌ للمؤسسات و قد رجع التطور ابؼلفت للؤنظار بخصوص الاىتماـ المبتَ الذي يشمل العنصر البشري     
حظي بو ىذا الاختَ كونو ىو ابؼسؤوؿ الاوؿ عن عملية البناء و الاعمار، فهو مصدر الابداع و الرقي و النمو في كثتَ من 

 .مؤسسات الدوؿ ابؼتقدمة

 لبشرية.الدطلب الاول: تعريف ادارة الدوارد  ا

بؿور عمل و اىتماـ ىذه للوصوؿ لتعرؼ لإدارة ابؼوارد البشرية، بهب أولا تعريف مصطلح ابؼوارد البشرية، وىذا باعتباره      
 ، كما بهب الأخذ بعتُ الاعتبار التفريق بتُ وظيفة ابؼورد البشرية و ادارة ابؼوارد البشرية.الادارة

 .الفرع الاوؿ: مفهوـ ابؼوارد البشرية

  برولت النظرة إلذ الأفراد في ابؼؤسسات من كونها عنصر من عناصر التملفة التي بهب خفضها إلذ أدنى حد بؽا، إلذ كونها
أصل من أصوؿ ابؼؤسسة التي بيمن الاستثمار فبها و زيادة قيمتها بالنسبة للمؤسسة، وقد أدى ىذا التحوؿ في النظرة إلذ 

موارد ابؼؤسسة، وىذا بالرغم من أف كلمة أو اصطلبح ابؼورد لا تنطبق إلا عل  الأصوؿ  الأفراد، إلذ اعتبار الأفراد موردا من
 (28، صفحة 2005)حسن،  ابؼادية التي برقق الثروة أو برقق إيرادات.
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 متاحا او غتَ متاح، و يتطلب  يعرؼ ماكس سيبورين ابؼورد بانو " أي  شيء لو قيمة بيمن استخدامو، و ىو اما اف يموف
بعض ابعهد بععلو متاحا، و يستطيع الانساف اف يستفيد منو، و بهعلو اداة بيمن استخدامها لتأدية  وظيفة، او لإشباع 

)علي،  ." و يعرفو روبرت باركر بانو " ابػدمات القائمة في المجتمع و متاح للذين ىم في حاجة اليها"حاجة، او بغل مشملة
 (35، صفحة 2013

  و تعرؼ ايضا ابؼوارد بانها" بصيع الناس الذين يعملوف في ابؼؤسسة، رؤساء ومرؤوسوف فيها للقياـ بمافة أعمابؽا ووظائفها
تي تنظم ضمن ثقافتها التنظيمية التي توضع وتضبط أبماطهم السلوكية، وبؾموعة ابػطط والأنظمة والسياسات والإجراءات ال

ابؼستقبلية مقابل ذلك تتقاض  ابؼوارد  أداء مهامهم وتنفذىم لوظائف ابؼؤسسة، قصد برقيق رسالتها وأىداؼ استًاتيجياتها 
البشرية من ابؼنظمة في عملية تبادؿ ابؼنافع الت تتم بينهم و بينها التي تتمثل في التعويضات متنوعة وىي الرواتب و الاجور 

 (02، صفحة 2005)ابؽيثي،  و ابؼزايا الوظيفية".

     تعرؼ وظيفة ابؼوارد البشرية بأنها:" بؾموعة الأنشطة ابؼختلفة التي بسارسها الوحدة التنظيمية ابؼسؤولة عن تدبتَ القوى
العاملة اللبزمة للمؤسسة كما ونوعا وتوقيتا والمحافظة عليها وتعويضها وتنميتها وبرفيزىا" و  تعرؼ ايضا بأنها: " الوظيفة 

، صفحة 2010)النوري، وابؼعلومات ابؼوجهة بكو:  والتفاعلبت والتدفقات ابؼادية، الطاقات التي تلم بدجموع النشاطات
31) 

  حل بصيع ابؼشاكل ابؼرتبطة بالعلبقات ابؼتداخلة بتُ الأفراد، وبتُ الأفراد وبؿيط العمل ٕ و ادارتها من أجل برقيق أحسن
 دورىا أيضا في النظاـ البشري للمؤسسة. وتتمثل دمج للؤفراد ومؤسساتهم،

 .ابغصوؿ واستعماؿ وتطوير وبرفيز ابؼوارد البشرية من أجل برقيق عملية التحويل في ابؼؤسسة 

 الفرع الثاني: تعريف ادارة ابؼوارد البشرية.

ىناؾ عدة تعاريف لإدارة ابؼوارد البشرية و تستخدـ العض تسميات بـتلفة بؽا كإدارة الافراد و ادارة شئوف ابؼوظفتُ الا اف      
 التسمية الغالبة و الشائعة ىي ادارة ابؼوارد البشرية حيث سنتطرؽ لمجموعي من تعاريفها و ىي:

 يعتمد عليها في إدارة شؤوف ابؼوظفتُ ، والتي تعطي في بؿصلتها ابؽدؼ  تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية من أىم الإدارات التي
ابؼنشود من ىذه الإدارة للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي وضعت من أجل برقيقها في اختبار نوع القوى العاملة اللبزمة بؼليء 

صطلح العلمي ابغديث للدلالة عل  الشواغر الوظيفية ثم تدريبها وإبهاد ابؼناخ ابؼلبئم لزيادة إنتاجها و يستخدـ ىذا ابؼ
العملية الإدارية ابؼتعلقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير وبرفيز ورقابة إدارة و إنتاجو و المحافظة عل  بصيع العناصر البشرية 

 (2011، 2018)الملبلدة من موظفتُ ومدراء الذين يودوف عملب للمنظمة.
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 يرز و لزي  بانها " بزتص بتوفتَ ابؼوارد البشرية و تنسيق توظيفها في ابؼنشآت"، و يقوؿ ىودجيتز :"اف ادارة يعرفها ليود با
ابؼوارد البشرية ىي العملية التي من خلببؽا تمفل ابؼنظمة الاستخداـ الفاعل للعاملتُ بدا بوقق اىداؼ ابؼنظمة و العاملتُ 

   (03، صفحة 2013رالله، )نصفيها" 

   "2014)محمد، و يعرفها ايضا فرنش بانها "ىي عملية اختيار و استخداـ و تنمية و تعويض ابؼوارد البشرية بابؼنظمة ،
 (29صفحة 

  ابؼؤسسة و يشمل ذلك عملية بزطيط و يعرفها احد مفمرين بانها : استخداـ القوى العاملة داخل ابؼؤسسة او بواسطة
القوى العاملة بابؼؤسسة، لاختيار و التعيتُ و التقييم ابػاص بالأداء، و التدريب و التنمية و التعويض و غتَىا وصولا الذ 

 (17، صفحة 2002)عبدالباقي،  بحوث الافراد.

  جبو ابغصوؿ عل  الأفراد للمنظمة بالمم والنوع ابؼناسبتُ، وبدا بىدـ أغراض ابؼنظمة كما عرفت بأنها "النشاط الذي يتم بدو
. وعرفت 2ويرغبهم في البقاء بخدمتها، وبهعلهم يبذلوف أكبر قدر بفمن من طاقاتهم وجهودىم لإبقاحها وبرقيق أىدافها

عيتُ، وتقونً أداء العاملتُ، وترقيتهم، ونقلهم، أيضا بأنها بؾموعة من الأنشطة ابؼتمثلة في برليل الوظائف، والاختيار والت
 (24، صفحة 2010)ابوشيخة،  وتصميم ىيمل أجورىم ، وتدريبهم ، وتوفتَ سبل الأمن والسلبمة بؽم.

 اجاتها من ابؼوارد البشرية تعرؼ إدارة ابؼوارد البشرية عل  أنها : " الأنشطة الإدارية ابؼتعلقة بحصوؿ ابؼنظمة عل  احتي
)مرسي،  وتطويرىا وبرفيزىا وابغفاظ عليها بدا بيمن من برقيق الأىداؼ التنظيمية بأعل  مستويات المفاءة والفعالية ".

 (16، صفحة 2006

دارة التي توفق بتُ الافراد  و الوظائف و توجههم من خلبؿ ىذه التعاريف بيمن القوؿ اف ادارة ابؼوارد البشرية ىي تلك الا    
 لتحستُ كفاءتهم و تطويرىا بدا يفيد ابؼؤسسة و يفيدىم.

 الدطلب الثاني: أهمية و أىداف إدارة الدوارد البشرية.

كما قلنا سابق اف ادارة ابؼوارد البشرية  بالغة الأبنية للمؤسسات فنجاح وبقاء ىذه ابؼؤسسات مرىوف بددى بقاح ىذه الوظيفة،   
فهي من أىم وظائف ابؼؤسسة العصرية، وىي إدارة الأىم و الأغل  أصوؿ ابؼؤسسة، فهي التي تعمل عل  توفتَ أفر اد ذوي  

ما تعمل عل  الاستفادة القصوى إف لد تمن ابؼثل  من ىذه ابؼوارد وذلك من خلبؿ تهيئة كفاءات وقدرات عالية ومتخصصة، ك
 ابؼناخ ابؼناسب بؽم.
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 الفرع الاوؿ: ابنية ادارة ابؼوارد البشرية.

 تتمثل  أبنيتها عل  مستوى ابؼنظمة في انها :

 ت أىدافا طموحة للتميز عل  ابؼنافستُ ، مهما اىتمت الإدارة بتحديث التجهيزات ، وتعزيز القدرة التمويلية ، وحدد
فإف كل ىذا لن يتستٌ برقيقو دوف بشر قادرين بؿفزين يعملوف بروح الفريق . فمم من منظمات تزودت بآلات تلقائية  
 كاملة الأتوماتيمية ، لمنها لد تقوى عل  استغلببؽا ، لعدـ قدرة العاملتُ عل  استيعاب ىذه التمنولوجيا ابؼتقدمة . 

  حالات أخرى ؛ حددت منظمات أىدافا طموحة ؛ لتحستُ ابؼركز ابؼالر وزيادة ابغصة السوقية ، لمنها فشلت في وفي
برقيق ىذه الأىداؼ عاما بعد عاـ ، وبسثلت أىم الأسباب في مسبات داخلية ؛ وىي تواضع قدرات ابؼديرين ، 

 روح الفريق. وتضخم أعداد العاملتُ ، وابلفاض قدرات ودافعية العاملتُ ، وغياب

  اف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية ، تنبع من أبنية ابؼوارد البشرية نفسها ، والتي تزايد قيمتها وإنتاجيتها بدرور الوقت وتراكم
ابػبرات، فبينما تبل  الآلات بدرور الوقت ، تتوىج العقوؿ ، وبالتالر ؛ فابؼوارد البشرية بسثل أصلب تتزايد قيمتو وأبنية 

 ادة منو.حسن الإف

  من ناحية أخرى؛ فهناؾ علبقة تماملية ىامة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية، وبتُ غتَىا من الإدارات أو الوظائف الأخرى
للمنظمة. فإدارة أو وظيفة ابؼوارد البشرية تزود إدارات الإنتاج والتسويق والشئوف ابؼالية والبحوث والتطوير ، كل 

تناسبة مع طبائع ، أو خصائص الأعماؿ ابؼؤدة ، ومع أعباء العمل بمل إدارة ، باحتياجاتو الأعداد والتخصصات ابؼ
 ومع جدوؿ التنفيذ، أي في التوقيتات ابؼتناسبة.

   ويؤدي أي قصور في تقدير الاحتياجات من ابؼوارد البشرية ، أو في الاختيار والتعيتُ أو التدريب أو ابغفز ، لتعويق
لذكر ، العميلة لإدارة ابؼوارد البشرية ؛ أي التي تتلق  خدماتها تلك وتستفيد منها .  أعماؿ الإدارات الأخرى سالفة ا

كما يؤدي لتعذر برقيق أىداؼ ىذه الإدارات ؛ ومن ثم الأىداؼ العامة للمنظمة . بينما تسهم كفاءة وفاعلية أداء 
)علي،  غ أىدافها، والأىداؼ العامة للمنظمة.إدارة ابؼوارد البشرية، في دعم أداء الإدارات الأخرى بابؼنظمة، وتيستَ بلو 

 (41-40، الصفحات 2013

 :(24-23، الصفحات 2017)ابعربوعة،  كما بيمن اضافة الابنية التالية حسب 

  قادرة ومؤىلة عل  استقطاب أفضل العاملتُ لشغل الوظائف اف وجود خبرات متخصصة في إدارة ابؼوارد البشرية
الشاغرة ثم ابغفاظ عل  ىذه العناصر سيزيد من إنتاجية ابؼنظمة، ويعزز مركزىا الاقتصادي وأرباحها عل  ابؼدى 

 الطويل.

   والتخريب اف الإنساف كائن حركي متجدد ، متغتَ ، مبدع ، قادر عل  الابتمار والاختًاع والتطوير ، والاكتشاؼ ،
.. الخ بدعتٌ أخر ما ىو متغتَ قادر عل  التمييف والتطوير الذاتي أو بفعل الغتَ كدورات التدريب والتأىيل مثلب ، وىو 
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أكثر عطاء عن جوامد يتصدر إدارتها وابؼزج فيما بينها والتعامل معها لتحقيق بؼخرجات ابؼطلوبة لأي تنظيم وابؼتمثل في 
 ارد طبيعية ، رأس ابؼاؿ ، التقنيات ( .باقي عوامل الإنتاج ) مو 

  ُإف قدرة ابؼنظمة عل  توفتَ مناخ تنظيمي صالح للعمل ، من خلبؿ تبتٍ برامج للموارد البشرية تساىم في برفيز العاملت
وتدفعهم إلذ بذؿ ابؼزيد من قدراتهم سينعمس بدوف شك عل  رضاىم الوظيفي ، وىذا سيزيد من إنتاجيتها ومن ثم 

 الية ابؼنظمة كمل.زيادة فع

 الفرع الثاني: أىداؼ ادارة ابؼوارد البشرية.

تهدؼ إدارة ابؼوارد البشرية بالدرجة الأولذ إلذ تزويد ابؼنظمة بدوارد بشرية فعالة ، وتطوير العاملتُ تطوير مستمرا يلبي رغباتهم    
)ابغريري ر.،  وحاجاتهم ، وبوقق أىداؼ واحتياجات ابؼنظمة ، وينبثق عن ىذا ابؽدؼ العديد من الأىداؼ نوردىا فيما يلي:

 (10.12، صفحة 2017

 الأىداؼ الاجتماعية 

تسع  ىذه الأىداؼ إلذ برقيق أىداؼ المجتمع وتطلعاتو ، وذلك عن طريق استخداـ الأفراد وتوظيفهم للقياـ بابؼهاـ ابؼختلفة    
شطة ، وإدارة ابؼوارد البشرية غالبا ما وفقا لتخصصاتهم وخبراتهم وكفاياتهم ، وبدا يتيح الفرصة للمجتمع التطور والنمو في كل منا

تستجيب لبعض المحددات الاجتماعية في ىذا المجاؿ كالتشريعات والقوانتُ ابػاصة بالعمل والعماؿ ، وتوفتَ جو عن العمل تسوده 
وابغصوؿ عل  حرية ابغركة والعاملتُ بدا يؤدي إلذ رفع مستويات ابؼعيشة ، وبسمتُ الأفراد من بذؿ أقص  جهودىم وطاقاتهم ، 

 مقابل بؽذا البذؿ ، مع تأمتُ الأمن وابغماية للعاملتُ والمحافظة عليهم .

 الأىداؼ التنظيمية 

بدا أف إدارة ابؼوارد البشرية بسثل نظاما في ابؼنظمة ، وتعتبر جزء من النظاـ الأشمل ) ابؼنظمة ( فإنها تؤدي وظائفها بشمل متًابط     
الأخرى للمنظمة ، وتتبلور الأىداؼ التنظيمية لإدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ وظائفها التنفيذية و  مع الأجزاء الأخرى أو الأنظمة

 الاستشارية. 

 :الأىداؼ الوظيفية 

تتحقق ىذه الأىداؼ من خلبؿ قياـ إدارة ابؼوارد البشرية بوظائفها التخصصية ابؼتعلقة بالعاملتُ في بصيع أجزاء ابؼنظمة ووفقا    
بغاجاتها ، وإتاحة بؽم فرص التقدـ والتطور ، وتوفتَ ظروؼ العمل التي بسمن العاملتُ من العمل القائم عل  التعاوف الفعاؿ الذي 

 . الإنتاجية ، كما يزيد من ممافاتهم ورواتبهميزيد من قدرتهم 
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 الأىداؼ الإنسانية  

تتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة العاملتُ عل  إشباع حاجاتهم وبرقيق أىدافهم ، عل  اعتبار إنهم ىدؼ العملية الإنتاجية      
ابنة ابػاصة بابؼوارد البشرية للتنظيم بطريقة والعنصر الأساسي وابؼهم من عناصر الانتاج ، ىذا بالإضافة إلذ برستُ وزيادة ابؼس

 أخلبقية ومشروعة ، مع مراعاة العدالة في معاملة الأفراد سواء من ناحية توزيع ابؼهاـ ، أو من ناحية منح ابغوافز و ابؼمافئات.

  (13، صفحة 2008)حسونو، و بيمن اضافة الاىداؼ التالية حسب:     

 .ابؼسابنة في برقيق أىداؼ الشركة 

  .توظيف ابؼهارات والمفاءات عالية التدريب و ابؼتحفزة 

   . زيادة الرضا الوظيفي وبرقيق الذات عند ابؼوظفتُ إلذ أعل  قدر بفمن 

  .إيصاؿ سياسات ابؼوارد البشرية إلذ بصيع ابؼوظفتُ في ابؼنظمة 

  السلوكية و أخلبقيات العمل.ابؼسابنة في المحافظة عل  السياسات 

   .إدارة وضبط عملية " التغيتَ " لتعود بالنفع عل  كل من ابؼنظمة وابؼوظف 

  إلذ برقيق معادلة مستوى الأداء ابعيد وىي ابؼقدرة والرغبة، حيث أف زيادة ابؼقدرة يتمثل في برامج تدريب  السعي
 .وتطوير العاملتُ وأما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة ابغوافز وبرامج الصحة والسلبمة

 الدطلب الثالث: مراحل وظائف ادارة الدوارد البشرية.

 ابؼوارد البشرية.الفرع الاوؿ: مراحل ادارة 

 (48-46، الصفحات 2013)الشعباف و الابعج، تتضمن إدارة ابؼوارد البشرية عدة مراحل ىي:     

 مرحلة: برديد وتوفتَ الاحتياجات من ابؼوارد البشرية: (1

تنطوي ابػطوة الأولذ في العملية عل  برديد متطلبات ابؼنظمة من ىذه ابؼوارد من حيث الممية والنوع والميف وابعودة من     
 خلبؿ القياـ بالآتي:

  . توجيو النصح بخصوص نوع البنية التي بهب أف تموف عليها ابؼنظمة حتى نبتو برقيق الاستًاتيجية 

 ومستويات وأنواع الوظائف ابؼطلوبة ابؼنظمة، حتى تتممن من برقيق أىدافها من  التخطيط وتوجيو النصح بخصوص عدد
 خلبؿ أكثر الطرؽ فاعلية فيما يتعلق بتخفيض التماليف.

  .تصميم الوظائف عل  أساس الواجبات وابؼسئوليات بالإضافة إلذ خطوط ستَ التقارير والدور الإشرافي 
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  حصوؿ عل  الأفراد ابؼطلوبتُ.توجيو النصح بخصوص أكثر الطرؽ فاعلية لل 

   إدارة وتوجيو النصح بخصوص عمليات الاختيار لضماف توفر ابؼهارات وابؼعرؼ وابػبرة الفنية، لتممتُ من يتم انتقاؤىم
 من تنفيذ ابؼهاـ ابؼطلوبة بابؼستوى الذي يناسب ابؼعايتَ ابؼناسبة.

 مرحلة ضماف استمرارية ابؼوارد: (2

اد ابؼنظمة لفتًة تمفي لأف يموف وجودىم مؤثرة، ومن أجل أف يموف مستوى أدائهم مناسبا فإنو بهب الضماف استمرار عمل الأفر  
 أف يشتمل عل  ما يلي:

 .تصميم عمليات إدارة الأداء بؼساعدة الأفراد في معرفة ما ىو متوقع منهم 

  ة وابؼهارات اللبزمة للقياـ بدسئولياتهم تصميم و تنفيذ برامج تدريب تضمن أف يموف لدى الأفراد إلاـ تاـ بابؼنهج وابؼعرف
 بمفاءة.

  .إدارة المافآت بشمل استًاتيجي بهدؼ دعم برقيق أىداؼ ابؼنظمة وخطة العمل 

  .وضع الاقتًاحات اللبزمة لتعيتَ فرؽ العمل ومراجعة ابؽاـ 

  امل بجميع العمليات القانونية تقدنً ابؼقتًحات اللبزمة بوضع خطة للسلبمة ابؼهنية و رفاىية العاملتُ و الاىتماـ الم
 والإدارية ذات العلبقة بالتشغيل. 

 .إعداد ابػطط اللبزمة لسياسات العمل ابؼتعلقة ببعض الأمور مثل تمافؤ الفرص 

   تزويد ابؼديرين التنفيذيتُ بالنصح والإرشاد فيما يتعلق بسياسات العمل والقوانتُ ابؼتعلقة بو لضماف اف تفي ابؼنظمة
 القانونية و الضمانية. بالتزاماتها

 مرحلة نهاية العلبقة الوظيفية: .4

 من الوظائف الأخرى الادارة ابؼوارد البشرية التي لا تقل أبنية عن سابقاتها مسألة السلوؾ الإنساني لإنهاء العلبقة الوظيفية للعاملتُ 
 مشاعرىا وسلوكها وطبيعتها ابػاصة ، وىذا يتحقق من خلبؿ القياـ بالآتي: ابؽ باعتبار أف ىذه ابؼوارد

  وضع سياسة خاصة بإنهاء عمل ابؼوظفتُ والعمل عل  التأكد من سلبمة تطبيقها ، وإبساـ كل الإجراءات ابؼرتبطة بها مثل
 مستحقات نهاية ابػدمة. 

 قاعد. تنظيم الدورات والندوات الضرورية اللبزمة قبل الإحالة للت 

  وضع خطة لقياـ ابؼنظمة بتقدنً ما بيمن بؼن أنهوا العمل عن طريق التقاعد من تمرنً وممافآت بؽم عل  ما بذلوه من
 جهود خلبؿ مستَتهم الوظيفية لتموف حافزا لزملبئهم. 
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 الفرع الثاني: وظائف إدارة ابؼوارد البشرية.

برز وجهتا نظر تشتَ وجهة النظر الأولذ إلذ أف وظائف إدارة ابؼوارد البشرية عند ابغديث عن وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ت       
و إف ابؼؤيدين لوجهة النظر ىذه يقولوف بأف ىناؾ مهاـ   بهب أف تنفذ من خلبؿ اختصاصيتُ في إدارة الأفراد أو ابؼوارد البشرية
ه ابؼهاـ ىي من خلبؿ ىؤلاء ابؼتخصصتُ ضمن إدارة مركزية بؿددة لإدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات، وأف أفضل طريقة لتنفيذ ىذ

للموارد البشرية . أما وجهة النظر الأخرى فتشتَ إلذ أف بصيع ابؼديرين العاملتُ في ابؼنظمة ىم مديرو موارد بشرية ، وىذا نابع من 
عل  تفهمهم وتلبية حاجاتهم وبالتالر ىم أقدر الاعتقاد بأنو ما داـ بصيع ابؼديرين يتعاملوف مع الأفراد في إداراتهم فهم إذف أقدر 

عل  تأدية ابؼهاـ ابؼتعلقة بشؤوف مرؤوسيهم ، وىذا يعتٍ أنو ليس ىناؾ من حاجة إلذ وجود إدارة مركزية متخصصة للقياـ بوظائف 
بؼنظمة . إف إدارة ابؼوارد البشرية إدارة ابؼوارد البشرية ، بل بهب أف تناؿ مسؤولية تنفيذ ىذه الوظائف إلذ بصيع ابؼديرين العاملتُ في ا

في معناىا الشمولر تعتٍ أساسا عملية ابزاذ القرارات في كل ما يتعلق بأنشطة العنصر البشري داخل ابؼنظمة ، وىي بالتالر تهتم 
ابؼنظمة ف  بوضع وتنفيذ سياسات وبرامج تمفل بناء تنظيم تسوده العلبقات الإنسانية التي تأمر تعاونا وثيقا بوقق أىداؼ تلك

إدارة ابؼوارد البشرية كأي علم من علوـ الإدارة تشتمل عل  قرارات وعمليات لا بد أف تنفد ، وقوانتُ وتعليمات بهب أف تتبع، 
ووسائل وطرؽ عمل من الضروري أف تراعي ، إلا أنها بزتلف عن غتَىا في أنها لا يستغتٍ عنها في منظمة ما مهما اختلفت 

فإدارة أية منظمة في الأساس ىي إدارة ىذا العنصر قبل كل شيء ، ذلك لأف كل مدير ومشرؼ عل  بؾموعة أىدافها ووظائفها , 
من الأفراد ينهض بدور كبتَ في إدارة ابؼوارد البشرية ، بفا بهعل أمر ىذا النشاط مسؤولية تضامنية تهم بـتلف ابؼستويات الإدارية في 

شأنها شأف أية إدارة ابؼنظمة ، مهمتتُ أساسيتتُ: الأولذ إدارية ، والأخرى بزصصية ؛ فأما  ابؼنظمة . إف الإدارة ابؼوارد البشرية ،
الإدارية فهي تشتًؾ مع بـتلف الوحدات التنظيمية في ابؼنظمة بدمارستها وتتمثل في وظائف التخطيط ، والتنظيم ، والتوجيو ، 

من أف بصيع ابؼديرين يقوموف بهذه الوظائف نفسها فإف الوقت اللبزـ  والرقابة ، والإبداع والتطوير ، وبزصيص ابؼوارد . وبالرغم
للقياـ بمل منها بىتلف من مستوى إداري إلذ آخر ، فالوقت ابؼبذوؿ في التخطيط والتنظيم يزداد كلما ارتفعنا في السلم الوظيفي ، 

وأما ابؼهاـ التخصصية فتمارسها إدارة ابؼوارد البشرية ،  وأيا كاف الأمر ، فإف ابؼهارات الإدارية ضرورية بعميع ابؼستويات الإدارية .
)ابوشيخة،  بدءا بتخطيط ابؼوارد البشرية ، ومرورا بالتدريب وتقونً أداء العاملتُ ، وانتهاء بالسلبمة ابؼهنية ورعاية العاملتُ.

 (32-31، الصفحات 2010

  :رد البشريوظيفة تموين ابؼو اولا : 

و ابؼقصود بها ىو استحضار القوى العاملة و بالنوعية ابؼطلوبة و العدد ابؼطلوب لا بقاز اعماؿ ابؼشروع، حيث الغرض      
الرئيسي  من ادارة ابؼواصفات البشرية ىو ابهاد الافراد ابؼلبئمتُ لأعماؿ ابؼنظمة، و لد يتم ذلك الا بالتعريف عل  طبيعة الاعماؿ و 

ابؼواصفات ابػاصة بها و بمل دقة و من ثم التعرؼ عل  اعدادىا و البحث عن مصادرىا من ثم دعوتها للبستخداـ لتمر دراسة 
 (19، صفحة 2001)زويلف،  بسلسلة من الاجراءات ابؼتعددة.

 (29، صفحة 2010)عبدالربضاف،  و نعرض فيمايلي ىذه النشاطات :   
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 :يعمل ىذا النشاط عل  برليل واجبات ومسؤوليات وظائف ابؼنظمة وابؼواصفات والشروط الواجب  تصميم وتحليل العمل
 توفرىا فيمن سيشغلها أو يعتُ فيها.

  ستقبل من حيث أعدادىا ، نوعيتها :يقوـ ىذا النشاط بتقدنً حاجة ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية في ابؼ الخطيط الدوارد البشرية
 وبهري ذلك في ضوء نتائج تصميم وبرليل العمل 

  :في ضوء نتائج النشاطتُ السابقتُ يقوـ ىذا النشاط بعملية ترغيب و جذب للموارد البشرية من  استقطاب الدوارد البشرية
 سوؽ العمل للتقدـ وطلب التوظيف في ابؼنظمة .

  يقوـ ىذا النشاط بانتقاء أفضل ابؼتقدمتُ طالبي التوظيف في ابؼنظمة بفا جرى استقطابهم يةاختبار وتعيين الدوارد البشر :
 وذلك باستخداـ معايتَ اختبار وضعها تصميم وبرليل العمل ، وتعيينهم في الوظائف الشاغرة ابؼتوافقة مع مواصفاتهم 

  تم اختيارىا و تعيينها و تدريبات من اجل مباشرة : يعمل ىذا النشاط عل  تدريب ابؼوارد البشرية ابعديدة التيالتأىيل 
 أعمالو بشمل جيد.

 :ثانيا : وظيفة التعويضات  

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ ىذه الوظيفة الرتبة بتصميم عدد من الأنظمة التي عل  أساسها بهري وضع تعويضات  
)عقيلي، وممافآت للموارد البشرية التي تعمل في ابؼنظمة وذلك وفق أسس وقواعد موضوعية وعادلة وتشمل ىذه عل  مايلي: 

 (17-16الصفحات ، 2005

 ىو عملية تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية لتحديد قيمة وأبنية كل وظيفة من وظائف ابؼنظمة ، نظام تقييم الوظائف :
 حيث عل  اساس نتائج التقسيم بهدد التعويض ابؼادي ابؼباشر الذي تستحقو كل وظيفة و الذي يتقاضاه شاغلها . 

  ىو ىيمل للرواتب والأجور تصممو بظمو إدارة ابؼوارد البشرية ليشمل عل  معايتَ يتم نظام التعويض الدالي الدباشر :
 عل  أساسها دفع رواتب وأجور ابؼوارد البشرية وذلك بناء عل  نتائج تقيم الوظائف 

 رد البشرية : ىو بؾموعة من الأسس والقواعد والضوابط التي تستخدـ من أجل تقيم الأداء وكفاءة ابؼوانظام تقييم الأداء
 في العمل. 

 ىو نظاـ للتحفيز ابؼالر تعده إدارة ابؼوارد البشرية لإنابة من يعمل بجد ونشاط وكفاءة ، ويعتبر  نظام الدكافآت الدالية :
 ىذا النظاـ داعيا النظاـ التعويض ابؼالر ابؼباشر. 

  تحفيز غتَ مالر عل  شمل خدمات متنوعة : ويعرؼ بالتعويض ابؼباشر ، وىو نظاـ ال نظام الدزاام الوظيفية الإضافية
 . يستفيد منها كل من يعمل في ابؼنظمة مثل التأمتُ الصحي والضماف الاجتماعي
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  :ثالثا :وظيفة تدريب وتنمية ابؼوارد البشرية 

ة أداء تشمل ىذه الوظيفة عل  نشاطتُ فرعتُ يمملبف بعضهما البعض ، وقاف إلذ جعل ابؼوارد البشرية قوة عمل ذات كفاء   
 عل  مستوى ومتميز لشلية مطالب برقيق استًاتيجية ابؼنظمة وأىدافها وتموف ىذه الوظيفة من

 التعليم والتدريب :   

يعرؼ التدريب بأنو العملية ابؼنظمة ابؼستمرة التي تزود الفرد بابؼعارؼ وابؼهارات التي يتقاضها أداء عمل معتُ تعريف التدريب :    
 (17، صفحة 2009)الوليد،  عتُ.أو بلوغ ىدؼ م

يسع  ىذا النشاط إلذ اكتساب ابؼوارد البشرية مهارات جديدة في ضوء نقيم أدائها ، يعمل عل  معابعة جوانب الضعف في      
ىذا الأداء وتدعيم وتقوية جوانب القوة فيو ، قصد إلذ تطوير وبرستُ أداء ىذه ابؼوارد وبسمينها ما ىو مطلوب منها من مهاـ في 

 الوقت ابغاضر . 

 : (33، صفحة 2010)عبدالربضاف،  التنمية 

ىذا النشاط إلذ تنمية أداء ابؼوارد البشرية ابؼستقبلي من أجل جعلها مؤىلة وقادرة عل  بفارسة وطائف أعل  مستوى في ابؼستقل   
 ات التيوتزويدىا بشمل مستمر بمل جديد في بؾالات ابؼعرفة وبسمينها من التميف مع التغتَ 

 .رابعا: وظيفة صيانة ابؼوارد البشرية 

إف العامل ليس سلعة أو ماكينة يسهل خزنو بل ىو إحساس وشعور وقدرة وىذا يستلزـ صيانتو ورعايتو وتطويره لأجل النهوض بو 
 (21، صفحة 2011)ديري،  لتحقيق ابؽدؼ ابؼطلوب . 

 (225، صفحة 2012)ابؼبيضتُ و الأكلي، وتتموف ىذه الوظيفة من فرعتُ متماملتُ وبنا :  

من خلبؿ تصميم برامج فنية إدارية مشتًكة بغماية ابؼوارد البشرية من حوادث وإصابات العمل التي قد  . توفير السلامة :1
 يتعرض بؽا أثناء العمل .

 .ة عن طبيعة العمل ومناخو ابؼاديمن خلبؿ تصميم برامج تصحيحية برمي ابؼوارد البشرية من الأمراض النابذوفير الصحة : ت .2

 : خامسا: وظيفة علبقات ابؼوارد البشرية 

 (34-33، الصفحات 2010)عبدالربضاف،  تشمل ىذه الوظيفة عل  نشاطتُ فرعيتُ:

 ىو نشاط يتم من خلبلو تصميم برامج طرؽ تفعيل مشاركة ابؼوارد البشرية في العمل وابزاذ دمج الدوارد البشرية :
القرارات وتوفتَ الرعاية الاجتماعية ، وابؼعاملة الإنسانية الطيبة بؽم وحل الصراعات التعليمية التي شنا بهم في فرؽ العمل 

 الولاء والانتماء لديها النجباء ابؼهمة التي تعمل فيها .أو بهم بتُ ابؼنظمة وىذا كلو لتحقيق 
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 بظي ىذا النشاط سابقا بالنشاطات ابؼناعة وبيثل علبقة ابؼعلمة من حالات إدارة ابؼوارد البشرية مع اعلانات العمل :
ثوـ ، وإبراء النقابات حيث تقوـ ىذه الإدارة نيابية من أصحاب ابؼنظمة بالتفاوض معها فيما بىتص بشؤوف العمل وال

 عاقبت معها بخصوص ذلك.

 الدبحث الثالث: الدور الاستراتيجي لإدارة الدوارد البشرية.

إف زيادة وعي ابؼؤسسات بابؼورد البشري وأبنيتو، حوؿ نظرتها إليو من كونو كأي مورد من مواردىا، إلذ اعتباره ابؼورد ابؼتميز      
وقيمة معرفية وأصلب استًاتيجيا، يؤدي الاستثمار فيو والتسيتَ الاستًاتيجي لو إلذ الارتقاء بابؼؤسسة فيها لاعتباره طاقة فمرية 
 وأداءىا إلذ أعل  مستوياتو.

 الدطلب الاول :انعكاسات الفكر الإداري الجديد على دور إدارة الدوارد البشرية.

ة ابؼعاصرة تأثتَاتها الواضحة عل  مفاىيم إدارة ابؼوارد البشرية بدرجة كاف للتحولات الفمرية ابعذرية في مفاىيم وتقنيات الإدار      
 )ابؼلبمح الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية في عصر العوبؼة ( واضحة. وتتمثل أىم تلك التأثتَات فيما يلي:

 إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات ونظم العاملتُ، إلذ اعتبارىا وظيفة  تغتَ النظرة إلذ إدارة ابؼوارد البشرية من كونها بؾموعة أعماؿ
 استًاتيجية تتعامل مع أىم موارد ابؼؤسسة وتتشابك مع الأىداؼ والاستًاتيجيات العامة بؽا.

  الانطلبؽ بفمر إدارة ابؼوارد البشرية من الابكصار في مشملبت الاستقطاب والتوظيف للعاملتُ حسب احتياجات الإدارات
التنفيذية ابؼختلفة إلذ الانشغاؿ بقضية أكثر أبنية وحيوية وىي إدارة الأداء وبرقيق الإنتاجية الأعل  وبرستُ المفاءة 

 .والفعالية

   الارتفاع بدستوى القائمتُ عل  أعماؿ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ مرتبة الإدارة العليا، فقد أصبحت وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية في
 .بؼنظمات تعادؿ في مستواىا التنظيمي إدارات الإنتاج والتسويق والتمويلكثتَ من ا

  إدماج أفمار وتقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة ابؼوارد البشرية للتعامل بمفاءة مع بـتلف نوعيات العاملتُ في ابؼنظمات
 .ذات الابذاه بكو العوبؼة

 مل العابؼي وعدـ الابكصار في السوؽ المحلي بحثا عن أفضل العناصر الانتشار في عمليات البحث والاستقطاب إلذ سوؽ الع
 .وأكثرىا قدرة عل  برقيق أىداؼ ابؼنظمة بغض النظر عن اعتبارات ابعنسية وابؼواطنة التقليدية

 وبهذا النظر إلذ مهاـ إدارة ابؼوارد البشرية باعتبارىا عمليات متماملة ومتًابطة، وليست إجراءات مستقلة ومنقطعة الصلة .
 .بيمن استثمار ابؼعلومات وابػبرات الناشئة من بعض العمليات في تطوير وبرستُ كفاءة عمليات أخرى
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  اعتبار تملفة ابؼهاـ التي تتولاىا إدارة ابؼوارد البشرية ]مثل نفقات التدريب والتنمية، ونفقات تطوير النظم، ونفقات بناء
بدوف  إيراديوات استثمارية تدر عائدا  عل  الاستثمار و ليست بؾرد نفقات استًاتيجيات ابؼوارد البشرية[ عل  أنها نفق

 مردود.

  إدماج تقنيات ابؼعلومات والاتصالات في عمليات إدارة ابؼوارد البشرية والتحوؿ بكو نظم وتقنيات إدارة ابؼوارد البشرية
 الإلمتًونية.

  ة ابؼوارد البشرية، واعتبار بـتلف الإدارات التي بزدمها إدارة ابؼوارد تبتٍ مفاىيم وتقنيات إدارة ابعودة الشاملة في عمليات إدار
 البشرية بدثابة العملبء الداخليتُ الذين بهب العمل عل  إرضائهم.

  نشر فمر إدارة ابؼوارد البشرية بتُ بـتلف ابؼديرين وابؼشرفتُ، واعتبار كل منهم مسئولا عن ابؼوارد البشرية وليس قط فريق
 .لعاملتُ في التقسيم التنظيمي ابؼختص بشئوف ابؼوارد البشريةابؼتخصصتُ ا

وابػلبصة أف ما حدث وبودث في العالد ابؼعاصر من تغيتَات وبرولات قد وجدت طريقها للتأثتَ في أوضاع ابؼنظمات وفمر      
الإدارة، ونتج عن ذلك فلسفة جديدة وبموذج إداري متطور بىتلف عن مفاىيم وأفمار الإدارة التقليدية التي سادت في عصر ما 

تأثتَ الإدارة ابعديدة إلذ إدارة ابؼوارد البشرية كي تتحوؿ إلذ فلسفة وتقنيات جديدة وبـتلفة تضع قبل ابؼعلومات والتقنية. وامتد 
 .الإنساف في قمة اىتماماتها، وتدمج استًاتيجياتها وبرامج عملها في البناء الاستًاتيجي للمنظمة

 الدطلب الثاني : متطلبات تفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الدوارد البشرية.

، صفحة  2020)كربية و العيداني ، لتفعيل الدور الاستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية يستلزـ بؾموعة من القدرات و ىي:     
51) 

 فهم لرال النشاط : 

 الفهم الملي لمجاؿ نشاط ابؼؤسسة   -

بدجاؿ نشاطها التي تساعد عل  ابزاذ قرارات منطقية لدعم ابػطة الاستًاتيجية توفر ابؼعلومات الدقيقة بسمن من ابؼعرفة الواسعة -
 للمؤسسة .

 مدير ابؼوارد البشرية بهب اف يموف قادرا عل  حساب التملفة و العائد لمل بديل .-

 القدرة على امتلاك الدعرفة الدهنية والفنية: 

 البشرية بذديد ابؼستمر في ابؼعارؼ ابػاصة بدجاؿ ادارة ابؼوارد  -

 الاطلبع الواسع و ابؼعرفة بأحدث الاساليب و البرامج التي تشمل مصدرا بػلق قيمة مضافة للمنظمة .-
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 القدرة عل  تقييم ىاتو الأساليب و البرامج و استخداـ ما ينفع ابؼنظمة .-

 القدرة على إدارة عمليات التغيير: 

 يتَ و تقييم النتائج .القدرة عل  تشخيص ابؼشملبت و تطبيق استًاتيجيات التغ-

 القدرة عل  ادارة التغتَ و ابغد من ابؼشاكل و مقاومتها -

 التقليل من حدة الصراع و عدـ الوضوح الادوار و ابؼهاـ بتُ الافراد لتنفيذ ابػطط و البرامج ابػاصة بالتغيتَ . -

 القدرة التكاملية:  

الرغم من ابنية التخصص بدعتٌ ابنية التعرؼ عل  كفية احداث التوافق اف  يتوفر مسؤوؿ ابؼوارد البشرية عل  نظرة شاملة عل  -
 بتُ الانشطة ابؼختلفة للموارد البشرية و الاطلبع عل  تأثتَاتها ابؼتدخلة لتحقيق الفعالية.

 بهب بيتلك مسؤوؿ ابؼوارد البشرية القدرة عل  احداث تمامل بتُ بؾالات القدرات الثلبث .-

 وارد البشرية دورا ملموس في اعداد الاستًاتيجية العامة للمنظمة .بهب اف يموف بؼدير ابؼ-

 . الدطلب الثالث : ادوار الحديثة للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

 أصبحت الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تلعب عدة أدوار جديدة مهمة كما يلي :

اف قياـ ادارة ابؼوارد البشرية بدورىا الاستًاتيجي يتطلب وجودىا كطرؼ رئيس ضمن الإدارة العليا  شريك استراتيجي :  .1
بدا بيمنها من القياـ بدورىا ابؽاـ في صنع وابزاذ القرارات الاستًاتيجية للمنظمة و مراقبة تنفيذىا عل  مستوى الوظيفي و 

اتيجية يتطلب وجود قناعة لدى الإدارة العليا بأبنية دورىا الاستًاتيجي التشغيلي .كما اف بسمتُ ادارة ابؼوارد البشرية استً 
ودورىا في برقيق التميز التنافسي ابؼستدامة للمنظمة في الظل بيئة شديدة. التنافسية الامر الذي يفرض عل  مدراء إدارة 

شرية بدؿ التًكيز عل  ابؼشملبت  التشغيلية ابؼوارد البشرية زيادة الاىتماـ بالقضايا الاستًاتيجية للموارد و المفاءات  الب
)بظلبلر، اضافة الذ التحقق التمامل بتُ خطط و سياسات ادارة ابؼوارد  البشرية مع التخطيط الاستًاتيجي للمنظمة .  

 (105، صفحة 2018

فريق الإدارة وتنفيذ أمور ابؼنظمة، والإسهاـ في برقيق أىدافها من خلبؿ يعتبر مديرو ابؼوارد البشرية جزءا مهما وأساسيا في        
وضع الاستًاتيجيات موضع التطبيق، أي أف مديري ابؼوارد البشرية بهب أف يأخذوا عل  عاتقهم مسؤولية القيادة والادارة في اقتًاح 

  (93، صفحة 2014)العنزي،  ابؼوارد البشرية.وابهاد افضل  ابؼمارسات في برامج التغيتَ ابؼتعلقة بدختلف أنشطة إدارة 

وصفت إدارة ابؼوارد البشرية ولعدة عقود مضت كإدارة تنفيذية، وفي دورىا ابعديد كخبتَ إداري، فإنها برتاج  :خبير إداري .2
إلذ أف تتخلص من صورتها التقليدية كمعدة للقوانتُ، وواضعة لقواعد العمل ومنفذة لقرارات الإدارة العليا، حيث 
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صميم العمليات من أجل تطوير كفاءة ابؼنظمة كمل، أصبحت تعمل عل  برستُ المفاءات من خلبؿ إعادة ىندسة وت
وضمن وظيفة ابؼوارد البشرية ىناؾ العشرات من العمليات التي بيمن إبقازىا بشمل أفضل وأسرع وأرخص في التملفة، 

، صفحة 2014)العنزي، وأف إبهاد مثل ىذه العمليات يعد جزء من دورىا ابؼميز ابعديد في الوقت ابغاضر وابؼستقبل.  
93) 

: تطلب ىذا الدور من مدير ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، أف يموف كممثل لصوت العاملتُ في القرارات  نصير العاملين .3
الإدارية، واف فنيي ابؼوارد البشرية  يفتًض اف يموف لديو القدرة والقابلية بتلبية حاجات العاملتُ . كما يقع عليو معرفة  

ائو التي اؿ تضيف قيمة للعمل مع توضيح الأىداؼ، تبسيط كيفية وضع الأولويات والتخلص من العمل ابؼضاؼ وأعب
العمليات ابؼعقدة. بالإضافة إلذ ضرورة شراؾ ابؼوارد البشرية في عملية ابزاذ القرار واحتوائهم فيها وابؼشاركة في الأرباح 

الإدارية، والسماح لو أف ابؼالية. ويتطلب ىذا الدور من مدير ابؼوارد البشرية بأف يموف أيضا صوت ابؼنظمة في القرارات 
يموف جزءا من فريق العمل بدستوى الإدارة العليا. وقد تؤدي ابؼسؤولية ابؼزدوجة بؼدير ابؼوارد البشرية بوصفو نصتَ للموارد 
البشرية ونصتَ للمنظمة إلذ بعض ابؼشملبت عل  الرغم من تعلمو ابؼوازنة بتُ طلبات الدورين معا وبؿاولة تطبيقها. 

 (94، صفحة 2014)العنزي، 

أصبح لإدارة ابؼوارد البشرية مسؤولية أخرى وىي وظيفة بناء قدرات ابؼنظمة وتبتٍ التغيتَ والاستعداد  :وکيل تغيير .4
بؼواجهتو، وىنا يأتي دورىا في إجراء خطوات تغيتَ أولية من خلبؿ تموينها لفرؽ العمل ذات الأداء العالر، وتقليل دورة 

والقياـ بالتطوير والتجديد في الوقت ابؼناسب. بالإضافة إلذ جعل  الزمن من أجل التجديد أو تنفيذ التمنولوجيا ابعديدة،
ابؼوارد البشرية مدركتُ بؼهمتهم بساما وبرويلها إلذ سلوكيات عن طريق مساعدتهم عل  تشخيص الأعماؿ أي متى بيمن 

 (94، صفحة 2014)العنزي،  وقفها أو البدء والاستمرار بها، وأف يشعروا في العمل عل  جعل رؤيتهم واقعية.

من الوسائل الأخرى التي بيمن للموارد البشرية أف تدعم بها القدرة التنافسية للمنظمة تنمية قاعدة  : خلق ميزة تنافسية .5
فإف  .دائمة التغتَمن رأس ابؼاؿ الذي بيمنها تزويد ابؼنظمة بقدرات بفيزة تساعدىا في التميف مع ابؼتغتَات البيئية ابؼعقدة 

دور إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية بهب أف يظل في اضػطراد مستمر وذلك بسبب التغتَات السريعة التي 
فلقد أصبح من الواضح الآف أنو عل  الرغم من برستُ ابعػودة إلا أف النجػاح فػي  .تغلف بيئة الأعماؿ في الوقت ابغالر

ة يقتض  تنمية أنظمة إنتاجية تتسم بابؼرونة والقدرة عل  التميف حتػ  بيمػن برقيق الاستجابة للتغتَات ابؼنافسة العابؼي
ويرى بعض الباحثتُ أف ابؼنظمة التي بستلك رؤية استًاتيجية  .السريعة في احتياجات العملبء واستًاتيجيات ابؼنافسة

تي تفتقر إلذ مثػل ىػذه الرؤيػة، ولمػي يػتم تطبيػق الاستًاتيجية تستطيع أف برقق ميزة تنافسية عل  غتَىا من ابؼنظمات ال
بشمل ناضج فإف ذلك يتطلب مشاركة الأفراد فػي كػل ابؼسػتويات التنظيميػة  والمجالات الوظيفية، كما يتطلب التخطيط 

ستًاتيجية ابؼنظمة حيث يتطلب الناجح للبستًاتيجية أيضػاً برقػق التمامػل بػتُ التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية وا
تطوير اسػتًاتيجية ابؼوارد البشرية نوع من التفمتَ ابؼستقبلي وتعزيز فهم استًاتيجية ابؼنشأة وتوفتَ التمنولوجي ابؼطلوبة 

 (139-138، الصفحات 2011)حستُ، بؼواجهة التحديات ابؼعاصرة. 
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 خلاصة 

كانت ابؼوارد البشرية تشمل بلب منازع الثروات ابغقيقية للمؤسسات كونها تؤدي ادوار حيوية في صنع وبقاح ابؼؤسسات اذا       
 فإف إدارة ابؼوارد البشرية بوظائفها الفعالة تشمل بامتياز ابػيارات العلمية والتطبيقية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسات ، فمن خلبؿ الدراسات

أف إدارة ابؼوارد البشرية توفر المفاءات البشرية ابؼؤىلة القادرة عل  مواكبة التطور فهي تنظر للعامل عل  أنو  والأبحاث ابؼيدانية تبتُ
مصدر للفمر ورأس ابؼاؿ، وبالتالر فهي بسثل ابؼدخل ابؼعاصر في دراسة وظيفة ىذه الإدارة في ابؼنظمات ابغديثة اليوـ . وىو بىتلف 

سابق بؼا كانت تسم  إدارة الأفراد حيث اقتضت الظروؼ ابغالية التي تعيشها ابؼنظمة في ظل في جوانب متعددة عن تعريفها ال
العوبؼة وغتَ التجارة ابػارجية وتزايد ابؼنافسة بينها إلذ إدخاؿ تغيتَات جذرية في مهمة إدارة الأفراد وذلك قصد مواكبة ىذه 

 ت الأعماؿ في شتى أبكاء العالد . التغتَات الاقتصادية والإدارية ابؼعاصرة والمحيطة بدنظما

فالتغيتَ لد يشمل مسم  إدارة الأفراد فحسب بل شمل مضموف عمل ىذه الإدارة وتطاؼ بفارستها وأىدافها وعلبقاتها      
وأصبحت تسمي بإدارة ابؼوارد البشرية وىي جزء لا يتجزأ عن استًاتيجية ابؼنظمة كمل ، وأنها بسثل إدارة ووظيفة أساسية في 

مثل للموارد البشرية من خلبؿ استًاتيجية تشتمل عل  بؾموعة من السياسات ابؼنظمات تعمل عل  برقيق الاستخداـ الأ
 .وابؼمارسات ابؼتعددة بشمل يتوافق مع استًاتيجية ابؼنظمة ورسالتها ويساىم في برقيقها
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 تدهيد:   

تواجو ابؼؤسسات اليوـ برديات جديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما برققو من إبقازات . ما برققو غتَىا من ابؼنظمات        
الأحسن تنظيما والأفضل والأبقح في السوؽ ، وىو ما يعبر عنو بالقياس إلذ القسط الأفضل ، وقد تطورت ىذه الفمرة بتأثتَ 

 ابؼنافسة العابؼية والرغبة في الوصوؿ إلذ أفضل ابؼستويات في الأداء .

بسمنها من استغلببؽا الاستغلبؿ الأمثل .  حيث تتم ابؼؤسسات الاقتصادية باستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة لأداء وظائفها بطريقة    
وتسع  في ىذا الإطار ابؼؤسسات عل  اختلبفها إلذ ابقاز أعمابؽا بمفاءة و فعالية عالية ، وذلك للوصوؿ إلذ الأىداؼ الرئيسية 

الأفراد حتى تضمن والفرعية ، بتماليف معقولة ، ووحدة متميزة . ومن البديهي أف برقيق المفاءة والفعالية يبدأ بتحستُ أداء 
البقاء والاستمرار والرقي بالأداء. فالمفاءة والفعالية تتطلب ضرورة ابغصوؿ عل  بيانات ومعلومات حوؿ أداء الأفراد وىذا الغاية 

الأساسي  التطوير والتغيتَ والتعرؼ عل  النواحي السلبية وابزاذ القرارات ابؼناسبة، باعتبار الأفراد بؿور أي عملية تنموية وىم العنصر
للتفوؽ والتطور والوصوؿ إلذ العابؼية في ابعودة و الإنتاجية والتحستُ ابؼستمر من أجل برقيق ىدؼ بالغ الأبنية وىو إرضاء 
العميل ، بالعمل عل  برقيق التميز في حدمتو ورضائو و بالتالر الوصوؿ إلذ برقيق ىدؼ متميز وىو بضاس العميل عن طريق 

اتو التي يود برقيقها في ابعودة العالية و ابػدمة ابؼتميزة والتفوؽ في الاداء و لا شك اف الاىتماـ بالعنصر براوز توقعانو و احتياج
 البشري ىو الأساس حتى نصب الذ ما متطلع اليو من تقدـ و تفوؽ و امتياز.

 ناه الذ ثلبث مباحث و ىي :و بناء عل  ىذا سنحاوؿ التطرؽ في ىذا الفصل عن اداء في ابؼؤسسات الاقتصادية و الذي قسم  

 الدبحث الأول: مفاىيم حول أداء الدورد البشري. 

 الدبحث الثاني:  تقييم اداء الدوارد البشرية . 

 ادوات الرقابة الاداريةالدبحث الثالث : 
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 أداء الدوارد البشرية. مفاىيم حولالدبحث الأول: 

بوظ  الأداء باىتماـ العديد من الباحثتُ وابؼفمرين في بؾالات متعددة وقد ابصعوا أف الاىتماـ بأداء الفرد في ابؼنظمة        
وإعطائو العناية اللبزمة يصل بابؼؤسسة إلذ أبظ  أىدافها، وبطبيعة ابغاؿ تسع  كل ابؼنظمات إلذ ابقاز أعمابؽا بمفاءة وفعالية 

  .الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ التي تم التخطيط بؽا مسبقا وبأقل تملفة بفمنةعالية وذلك من اجل 

 الدطلب الأول: مفهوم الاداء .

للؤداء صلة قريبة بدتفاعلتُ مع ابؼؤسسة كونو لا يهتم بعمل الفرد فقط بل يهتم بعمل ابؼؤسسة كمل حيث يهدؼ لتحقيق     
الأداء، و  حوؿ مصطلح وابؼختّصوف الباحثوف بها جاء الّتي التّعاريف أىم ابؼطلب إلذ ىذا خلبؿ من نتعرضاىداؼ ابؼؤسسة و 
 عوامل ابؼؤثر فيو .

 ليس بشة ابصاع بتُ ابؼفمرين في برديد مفهوـ حوؿ الاداء حيث تعددت تعاريفو و التي سنتطرؽ لبعضها في :      

للموارد ابؼادية والبشرية واستغلببؽا بالصورة التي بذعلها قادرة عرّؼ الأداء أيضا بأنو: "انعماس لميفية استخداـ ابؼؤسسة وي        
 . (221، صفحة 2000)ابغسيتٍ،  عل  برقيق أىدافها"

القدرة عل  الانتاج بفعالية )استهلبؾ القليل من ابؼوارد( للسلع و ابػدمات “ىو   P.Lorinoو الاداء حسب راي العالد      
التي تستجيب لطلب السوؽ )نوعية، اجل، سعر( بدا يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظاـ الاقتصادي ".و يرى العالد 

R.Brosquet  ابغياف تبتُ لنا حالة او درجة بلوغ انو "العلبقة بتُ النتيجة و المجهود "،و ىهو ايضا معلومة كمية في اغلب
 (11-10، الصفحات 2017)الشميلي، برنامج برستُ الادء،  الاىداؼ و ابؼعايتَ و ابػطط ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسة .

اعماؿ او تنفيذ اعماؿ .ويرى "توماس جلبرت" يممن تعريف اداء بانو "النتائج العملية ،الابقازات ، او ما يقوـ بو الافراد من      
انو لا بهوز ابػلط بتُ مفهومي السلوؾ و بتُ النجاز او الاداء " .ذلك اف السلوؾ "ىو ما يقوـ بو الافراد من اعماؿ ابؼنظمة التي 

بق  من اثر او نتائج بعد يعملوف بها كعقد الاجتماعات و اعطاء تغذية راجعة او تصميم بموذج او تفتيش" .اما الابقاز "فهو ما ي
، 20108)بن بظشة،  اف يتوقف الافراد عن العمل، اي انو بـرج او نتائج او نتاج. اما الاداء فهو التفاعل بتُ السلوؾ و الابقاز.

 .  (51صفحة 

 الفرع الثاني: عوامل ابؼؤثرة في الاداء.

ناصر بيئتها الداخلية وابػارجية والعوامل ابؼتماملة النتائج اعماؿ ابؼؤسسة في ضوء تفاعلها مع ع الاداء ابؼؤسسي ىو منظومة    
ابؼؤثرة بها حيث انو قد اتفق ابؼفمرين ابؼهتمتُ بإجراء الدراسات حوؿ برستُ أداء ابؼنظمات ، أف لأداء في حد ذاتو تابع لمجموعة 

جها العلبقة إما تموف موجبة أو سالبة، وفيما يلي أىم العوامل ابؼؤثرة عل  الأداء من ابؼتغتَات والعوامل  من داخل ابؼؤسسة وخار 
 .(210-208، الصفحات 2017)الشميلي، الادارة الاستًاتيجية ابغديثة،  وتلك باختصار :
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: وتتمثل في بؾموع ابؼتغتَات والعوامل التي تتواجد في البيئة الداخلية للمنظمة ، وبؽا علبقة بدوارد ابؼؤسسة  . العوامل الداخلية1  
 ، نظامها الداخلي ، ثقافتها ، وظائفها وأقسامها وفروعها . وىي تتمثل في : 

 ابنة العماؿ ... إلخ : نوع التمنولوجيا ابؼستعملة ، مسابنة الآلة بابؼقارنة مع مس . العوامل التقنية1-1

: مستوى التأىيل ، تركيبة العاملتُ من حيث ابعنس والعمر ، نظاـ ابغوافز وسياسة الأجور ، علبقة البشرية  العوامل .2 -1
 العماؿ مع بعضهم البعض وكذا عل  أساس فرؽ العمل 

ا ابؼالية وابؼادية في حالة تعرضها للمنافسة أو وتتمثل في قدرة ابؼؤسسة عل  مواجهة احتياجاته العوامل الدالية والدادية :. 1-3
 تراجع مستوى مبيعاتها أو غتَ ذلك الظروؼ الطارئة . 

: وتتمثل في بؾموع العوامل التي تقع خارج بؿيط ابؼؤسسة ) بيئتها ابػارجية( ، والتي تؤثر سلبا أو حتى . العوامل الخارجية 2   
  دىا تتمثل في ابؼتغتَات التالية:إبهابا عل  مستوى أدائها ، وعل  العموـ بق

: سواء كانت متغتَات اقتصادية كلية السياسة الاقتصادية العامة للدولة ، مستوى التضخم والنمو العوامل الاقتصادية. 2-1
رة والندرة في الاقتصادي ، وضعية التجارة ابػارجية ... ( ، أو حتى ابؼتغتَات الاقتصادية ابعزئية رغبات الزبائن وابؼستهلمتُ ، الوف

 ابؼواد ، مستوى ابؼنافسة في القطاع السوقي (. 

: تمنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ ، بؾالات البحث والتطوير ، الإبداعات التمنولوجية والرقمية ... إلخ  العوامل التكنولوجية. 2-2
. 

نظيمية العادات والتقاليد ، القيم وابؼبادئ .... : تنوع حاجات الأفراد ودوافعهم ، الثقافة التالعوامل الاجتماعية والثقافية. 2-3
 إلخ 

: وتتمثل عل  وجو ابػصوص في توجو الدولة وسياساتها ابؼالية والنقدية وكذا آفاؽ الاستثمار العوامل السياسية والقانونية. 2-4 
والأمن ، الدبيقراطية والشفافية ومناخو، وكذا بصلة التشريعات والقوانتُ والأحماـ السائدة في الدولة ، الاستقرار السياسي 

 . وابؼصداقية وغتَىا من العوامل

 الدطلب الثاني :خصائص الاداء و مستوامتو.

 . الفرع الاوؿ: خصائص الاداء

 (14، صفحة 2017/2018)غضباف،  بيمن ذكر خصائص الاداء في نقاط الاتية:

 عل  ثبات العمل واستمراره من خلبؿ ابػبرات التًاكمية والتجارب السابقة التي تثري ابؼؤسسة، وتورث ىذه  ابغفاظ
 ابػبرات من جيل إلذ جيل بحيث لا تتأثر ابؼؤسسة بغياب أو تغيتَ القيادات.
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  سسة، ويضمن العمل ابؼؤسسي يعتمد الاداء عل  ابعماعية وابؼشاركة في ابزاذ القرار من قبل ابؼختصتُ وابػبراء لإدارة ابؼؤ
 عدـ تفرد رئيس ابؼؤسسة بالإدارة والقرار. 

 .الاداء بوافظ عل  الاستقرار الإداري وابؼالر للمؤسسة، وذلك من خلبؿ إتباع السياسات والنظم والقوانتُ ابؼعتمدة 

 جبات وابؼسؤوليات، ومشاركة يستثمر جهود كافة العاملتُ الأفراد في ابؼؤسسة بكو تطوير ابؼؤسسة في إطار واضح من الوا
 بصاعية في برقيق الأىداؼ.

 .اختيار أفضل أساليب والنظريات الإدارية التي برقق تفوقا للمؤسسة عل  مستوى ابػدمات التي تقدمها 

  التًكيز عل  العنصر البشري وتنميتو وتأىيلو باستمرار واستقطاب أفضل المفاءات من خلبؿ سياسة متطورة تعتمدىا
  التوظيف.ابؼؤسسة في

  يعزز ولاء انتماء العاملتُ للمؤسسة وأنظمتها، باعتبارىا مؤسسة للجميع تتطلب العمل الدؤوب للمحافظة عليها
 والعمل لأجل تقدمها.

  عدـ الاصطباغ بصفة الأفراد، ذلك أف العمل الفردي تظهر فيو بصمات صاحبو واضحة، فضعفو في جانب من
و في ثالث لابد أف ينعمس عل  العمل، لمن لا يقبل ابؼستوى نفسو من القصور في ابعوانب أو غلوه في أخر، أو إبنال

 العمل ابعماعي الذي يسع  للتقونً ابؼستمر للؤداء

 الفرع الثاني: مستويات الاداء.

 (105-104، الصفحات 2014/2015)شنافي،  تتمثل مستويات الاداء في :

 :الدستوى الاستراتيجي.اولا 

يهتم ىذا ابؼستوى بابػيارات التي تلزـ ابؼؤسسة في مواجهة تغتَات المحيط، وقرارتو تهتم بالأداء ابػارجي دوف الداخلي وىو    
 بيثل ىذا ابؼستوى القاعدة التي .مستوى الأداء ابؼالر ،ابؼستوى الأكثر استخداما في ابؼؤسسة حيث يستخدـ مؤشرات مالية متنوعة

 تبتٍ عليها بسثيل الأداء ونشره في كل ابؼؤسسة

 ثانيا: الدستوى التكتيكي.

يهتم ىذا ابؼستوى بهيملة وإدارة ابؼوارد للحصوؿ عل  أحسن النتائج ابؼممنة، ومستوى الأداء ىنا الذي بهمع بتُ الأداء      
لأوسع والأشمل لأداء ابؼؤسسة والذي يدخل في مضامينو الداخلي والأداء ابػارجي ىو مستوى الفعالية التنظيمية حيث بيثل الأداء ا

أسس كل من الأداء ابؼالر والأداء العملياتي وبرديد مقاييس الفعالية التنظيمية تتمثل في برديد إممانية وقدرة ابؼؤسسة عل  التنافس 
 .والبقاء
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 .ثالثا :الدستوى التشغيلي

وتنفيذىا لتحقيق أقص  ربح وتهدؼ ىذه  ىو مستوى القرارات الروتينية التي برافظ عل  ستَ نشاطات الاستغلبؿ للمؤسسة     
القرارات إلذ برستُ الأداء الداخلي من خلبؿ مستوى الأداء ابؼالر ومستوى الأداء العملياتي، وعليو فإف المجالات التي تسع  

أساس الأىداؼ التي تسع  إلذ برقيقها ويبق  عليها أف تؤدي نشاطاتها بمفاءة وفعالية لتحقيق  ابؼؤسسة إلذ قياسها تتعدد عل 
    .النجاح والبقاء

إذف كل مستوى يعمس ىدؼ معتُ تسع  ابؼؤسسة لتحقيقو وبزتلف ىذه ابؼستويات من مؤسسة إلذ أخرى حسب طبيعة     
و يبق  عل  ىذه ابؼستويات أف تؤدي نشاطها بفعالية وكفاءة لتحقيق النجاح غتَ أن .نشاطها ونظرة الإدارة العليا بؽذه المجالات

 الملي للمؤسسة

 الدطلب الثالث : لزددات الاداء.

تسبة بؿددات الأداء في ابؼنظمػػات إلذ بؾػػالات أوسػػع بمثػتَ مػػن تلػػك ابؼتعلقػػة بابؼهػػارات الفرديػػة أو خبرات اليد العاملة ابؼم بستػد   
عبر الزمن، لتمس بذلك متغػتَات البيئػة ابػارجيػة للمنظمػة. ولطابؼػا بػرز ت تلػك ابغساسية ابؼفرطة التي يتميز بها ىذا العنصر و 

دى تأثره الواضح بالتذبذبات ابؼممن حػدوثها و التػأثتَات المحتملة التي بيمن أف يغتَ بها ويؤثر عليها عل  ابؼسار الاستًاتيجي م
 (50-45، الصفحات 2011/2012)مزغش،  للمؤسسة حيث بيمن برديد بؿددات الاداء فيما يلي :

 مهارات العنصر البشري. اولا: قدرات و    

حيث يعتبر تفػوؽ العنصػر البشػري في ابؼؤسسػات، ميػزة تنافسػية يصػعب برصػيلها و المحافظػة عليهػا وذلػك راجع لتضاعف    
الاعتماد عل  البحث و التطوير الذي لا يسػتطيع ضػماف استمراره سػوى الفمػر الإنسػاني القادر عل  الإبداع و تتمثل ىذه 

 مهارات في :

بروؿ ابؼؤسسة إلذ انظمة ذات أداء عالر يزداد معها تعقد العمليات القائمة بها وبذد ىلة : عند يد العاملة الدؤ  .1
نفسػها أمػاـ صػعوبات تنبػع في غالبهػا مػن تضػاؤؿ الأصػوؿ الفمريػة القػادرة علػ  التػأقلم مػع ابؼتطلبػات ابعديػدة الػتي 

يػدفع بها لفػتح مراكػز تمػوين خاصػة بها حػتى تسػتطيع صػنع ابؼورد  تضعها  البيئة الداخلية و ابػارجيػة للمنظمػة بفػا
 . البشري القادرة عل  فهم وبرليل و ابزاذ القرار السليمة بدا يتناسب مع التغتَات الطارئة

إنو بفا يتبادر للؤذىاف عند وقوفها عند مصطلح الأخلبؽ ىو ذلك القيد الديتٍ أو الاجتماعي الػذي الاخلاق :  .2
ػك وبوػيط بالعقػل ابؼبػدع مسػببا لػو ركػودا و فتػورا عػن مواكبػة ابغضػارة إلا أف تعريػف ىػذا ابؼصػطلح في ابغقيقػة بيس

فالأخلبؽ ىػي بؾموعػة القواعػد وابؼبػادئ الػتي بىضػع بؽػا الإنسػاف في تصػرفاتو  . بـتلف عن ذلك بساـ الاختلبؼ
دما نتحػدث عػن أخػلبؽ ابؼهنػة فهػذا لا يعػتٍ أف الأخػلبؽ بزتلػف مػن مهنػة إلذ ويتوجو إليهػا في تقيػيم سلوكو و عنػ

أخػرى عل  الرغػم من أف لمل مهنة قيما ومبادئ ومعايتَ أخلبقية ومعرفة علمية وأساليب ومهػارات فنيػة برمػم 
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هنػة. في عػالد أصػبحت ابؼسػاومات عمليػات ابؼهنػة وبرػدد ضوابطها، فإف افتقر أي بفا سبق كاف الافتقار لأخػلبؽ ابؼ
ابؼاديػة ىػي لغػة التفػاىم وأصػبحت بؾتمعػات ميمانيميػة برركهػا ابؼػادة وأصػبح كػل شػيء سػلعة قابلػة للمسػاومة 

، و غالبا ما تموف الاخلبؽ تقتصر وابؼقايضػة، وىذا ما بهعل الفرد غتَ ممتًث بالنتائج ما داـ العائد ابؼادي مضمونا
 اف يموف العمل ذا فائدة وعدـ الايذاء و الاستغلبؿ و العدالة و الاخلبص . عل 

تعتبر التغػتَات السػريعة للبيئػة ابػارجيػة مػن أىػم التحػديات و أبرزىػا و أكثرىػا تػأثتَا علػ  ثانيا :التغيرات في البيئة الداخلية:    
و انفتػاح الأسػواؽ ، بفػا دفػع ابؼؤسسػات إلذ التفمػتَ أكثػر والبحث عن أداء ابؼنظمػات، وخاصػة مػع ظػروؼ العوبؼػة ابغاليػة 

 الاستقرار السياسي و الاقتصادي باعتباره الضماف الوحيد للبقاء.

: لقد بات إرضاء الزبائن اليوـ الشغل الشاغل للمؤسسات ابغديثة، في بيئة تزايدت معها  ثالثا :التكنولوجيا و التنافس العالدي  
ثػػر الطلبػات و توسػعت فيهػػا الأسػػواؽ و تعقػدت بػػها عمليػػات البيػػع و الشػػراء و الإنتػػاج و الإدارة، ليػػبرز بػػذلك اىتماـ أك

راع العنيف و برقيق النمػو و البقػاء في ظػل تنػافس عػابؼي علػ  ابؼػوارد مػن جهػة و التمنولوجيا و اكتسابها من أجل مواجهة ىذا الص
التسػويق و البحػث عػن الأسػواؽ مػن جهػة أخػرى، فأصػبحت اليقظػة التمنولوجيػة ممسبا و ميزة تنافسية بذػدر بابؼؤسسػات 

 .ميها بشمل دائم عل  تطبيقها و استغلببؽا بالشمل الأمثلالسػاعية لتحقيػق التميػز في أدائهػا برصػيلها و تػدريب مسػتخد

 الدبحث الثاني: تقييم الاداء.

كل مؤسسة ىي في حالة مستمرة من التغتَ وذلك بحمم التغتَ ابؼستمر في البيئة، وضمن إطار عملية التميف، فلب بد من دراسة    
لذلك فإف ابؼؤسسة تواجو مسألة جوىرية تتمثل في تعديل أدائها بصورة وبرليل واستيعاب الآثار الإبهابية والسلبية بؽذه ابؼتغتَات، 

ابة دائمة، وإف الوسيلة الفعّالة التي تزيد من قدرتها عل  القياـ بهذا التعديل تتمثل في استمرارية قيامها بعملية التقييم، التي ىي بدث
 لية، وعليو فإننّا سنتطرؽ إلذ ىذه العملية من خلبؿ ىذا ابؼبحث. اختبار لدرجة ملبئمة الأداء مع ابؼتغتَات البيئية ابػارجية والداخ

 الدطلب الاول :ماىية تقييم الاداء.

 معرفة إلذ أساسا يهدؼ إذا كاف لا أبنيتو يفقد قد )والفعاليّة المفاءة (مموّناتو عل  التًّكيز خلبؿ من الأداء مفهوـ برديد إفّ      
والأبنية ابؼرجوة  الأداء و اىدافو بتقيّيم عل  ابؼقصود الضوء إلقاء ابؼطلب ىو خلبؿ ىذا من ىدفنا فإفّ  ىنا تقيّيمو، ومن كيفيّة
 منو. 

 الفرع الاوؿ :تعريف تقييم الاداء.

تعددت التسميات التي اطلقها كتاب الادارة عل  تقييم الاداء فهناؾ من بظاه بتقييم الاداء و ىناؾ من اطلق عليو بقياس     
ف بظوه بتقييم المفاءة الا اننا نرى اف تسمية تقييم الاداء اكثر انتشارا و ىو يعتٍ برديد كفاءة العاملتُ في ادائهم المفاءة و اخرو 

لعملهم .و يعرؼ ايضا بانو تقييم شخص من العاملتُ في ابؼنظمة عل  اساس الاعماؿ التي ابسها خلبؿ فتًة زمنية معينة و تصرفاتو 
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، الصفحات 2001)زويلف،  و نظاـ يتم من خلبلو معرفة كفاءة اداء العاملتُ لأعمابؽم.مع من يعملوف معو كما عرؼ ان
178-179) 

الأداء ىو عملية ابغصوؿ عل  حقائق وبيانات ، كي تساعد عل  تقييم ابؼوظف لعملو وسلوكو في فتًة زمنية بؿددة ،  قييمت   
وتقدر مدى كفاءتو الفنية والعملية والعلمية للنهوض بأعباء الوظيفة في ابغاضر وابؼستقبل ، وتبادؿ التغذية العمسية مع ابؼوظف 

ي أو بشمل يومي مستمر ، ويتم من خلببؽا ترتيب العاملتُ ترتيبا تنازليا أو تصاعديا عن أدائو ، سواء كاف ذلك بشمل ربظ
حسب مقدرتهم وخبرتهم وعاداتهم الشخصية . وكذلك بؼعرفة نواحي الضعف في أدائهم لتطويره من خلبؿ التدريب ، ويساعد 

و و مؤىلبتو كما بيمنها من شغل كل وظيفة بدن تقييم أداء الأفراد الشركة عل  وضع كل فرد في ابؼماف الذي يتلبئم مع صفات
 (65، صفحة 2008)البرادعي،  يصلح بؽا.

والقياـ بعملية برليل الابكرافات إف  بابؼعايتَ ابؼوضوعة مسبقاً  )الإبقازات التي بست(تقييم الأداء ىو: "مقارنة الأداء الفعلي    
و جدت بتُ الأداء الفعلي وابؼعايتَ ابؼوضوعة، وبالتاّلر ىو يشمل ابغلقة الأختَة في العملية الإدارية، التي يتًتب عليها ابزاذ 

من جهود في القرارات التصحيحية ابؼوجهة لتحقيق الأىداؼ المحددة من قبل، بدا يوفره من بيانات ومعلومات وما يسهم بو 
   (15، صفحة 2001)زىتَ،  بزفيض وبرديد ابؼشملبت ووضع خطط ابغلوؿ والتطوير"

ايضا يعرؼ تقييم الاداء بانو "عملية تهدؼ الذ برديد ابهابيات و سلبيات او مناطق القوة و الضعف في الاداء ابغالر/الفعلي    
 (126، صفحة 2010)مدحت،  بصاعي في ابؼنظمة . للعاملتُ بشمل فردي او

و يعرؼ كذلك بانو "ابغصوؿ عل  حقائق او بيانات بؿددة من شانها عل  برليل  وفهم و تقييم اداء العامل لعملو و مسلمو     
لعلمية للنهوض بأعباء ابؼسؤوليات و الواجبات ابؼتعلقة بعملو فيو ، في فتًة  زمنية بؿددة و تقدير مدى كفاءتو الفتٍ، و العملية و ا

 (54، صفحة 2011)القرالة،  في ابغاضر و في ابؼستقبل .

الأداء، وىذا ما يؤدي  تقيّيم عمليّة جوىر المحققة ىي والنتّائج ابؼسطرّة الأىداؼ بتُ ابؼقارنة أف الذكر السّابقة توضح التّعاريف    
قياس للؤعماؿ والفعاليات ابؼتحققة ومقارنتها بابػطط ابؼعدة سابقا، ذلك لاكتشاؼ  بنا الذ تعريف عاـ بؼفهوـ تقييم الأداء بانو 

 الأخطاء  وبرديد نقاط القوة والضعف في ابؼؤسسة.

 الفرع الثاني :اىداؼ تقييم الاداءه .

ظمة إلذ توفتَ معلومات فنية وواضحة وموضوعية وصحيحة عن أداء ابؼوارد البشرية، التي تعمل هدؼ تقييم الأداء في أية مني      
دائها فاعلية تنظيمية عالية ابؼستوى الديها بشمل دوري ومستمر ، بدا بىدـ استمرارية عملية تطوير ىذا الأداء وبرسينو ، وبرقيق 

صورة واضحة عن أداء كل فرد في ابؼنظمة ، كما أف ىذه النتائج تمشف التنظيمي المل  مع مرور الزمن ، فنتائج التقييم تعمس 
جوانب الضعف في الأداء لعلبجها ، وجوانب القوة فيو من أجل وضع السبل المفيلة بزيادة الاستفادة منها ، كما يعتبر تقييم 

 الأداء أساسا عادة لوضع ابؼمافآت للعاملتُ .
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و بهذا يتضح أف تقييم الأداء ىو معرفة بغقيقة مستوى أداء العاملتُ ، من أجل تطوير ىذا ابؼستوى وبرسينو باستمرار ، من     
خلبؿ توجيو وإرشاد الرؤساء ابؼباشرين ، وكذلك من خلبؿ برامج التدريب والتنمية التي تعدىا إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعابعة النتائج 

 تقييم.التي يوضحها ال

لقد أصبح التوجو الاستًاتيجي ابؼعاصر ، فيما بىص ىدؼ تقييم الأداء يركز عل  ما بوققو الأداء من قيمة مضافة كمعيار     
أساسي للتقييم ، أي ما بوققو الأداء من عوائد ومنافع للمنظمة والعاملتُ فيها في آف واحد ، وىذا يستدعي بالضرورة أف يركز 

ىداؼ والنتائج التي بوققها الفرد في عملو ، بدلا من جعل الصفات الشخصية ىي ا الأساس في التقييم : إذ تقييم الأداء عل  الأ
 (260، صفحة 2014)الشعباف و الابعج،  بهب أف يأتي ترتيبها من حيث الأبنية في التقييم في الدرجة الثانية.

 .تقييم الاداءالفرع الثالث: ابنية 

 تموين من وبسمينها وضعيتها، في تشخيص تساعد معلومات من توفّره بؼا نظرا ابؼنظمة في بالغة أبنيّة الأداء تقيّيم لدى عمليّة     
 (377، صفحة 1999)السيد،  و سنتطرؽ بؽا فيما يلي : العملي، مستقبلها عن صحيحة نظرة

 يوفر تقييم الأداء مقياسا بؼدى بقاح ابؼؤسسة في سعيها لتحقيق أىدافها من خلبؿ نشاطها. -1

إفّ تقييم الأداء يظهر مدى إسهاـ ابؼؤسسة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلبؿ برقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل  -2
ا يؤدي إلذ بزفيض الأسعار، ومن بشمَّةم تنشيط القدرة الشرائية، بفا التماليف والتخلص من عوامل تضييع الوقت وابعهد وابؼاؿ بف

 يعود عل  المجتمع وابؼنتج والعامل وابؼستهلك بالفائدة؛

يوفر نظاـ تقييم الأداء معلومات متنوعة بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة، لأغراض التخطيط والرقابة وابزاذ القرارات،  -3
 ابؼعلومات للجهات الأخرى خارج ابؼؤسسة. فضلبً عن أبنية ىذه

يساعد عل  إبهاد نوع من ابؼنافسة بتُ الأقساـ والإدارات وابؼؤسسات ابؼختلفة وىذا بدوره يدفع ابؼؤسسة لتحستُ مستوى  -4
 أدائها.

ج التنفيذ الفعلي للؤداء يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققتو ابؼؤسسة، إمّا بكو الأفضل أو بكو الأسوأ، وذلك عن طريق نتائ -5
 زمنيا في ابؼؤسسة من مدة لأخرى، ومقارنتو بأداء مؤسسات بفاثلة.

تعمس عملية تقييم الأداء درجة التوافق والانسجاـ بتُ الأىداؼ والاستًاتيجيات ابؼعتمدة لتنفيذىا وعلبقتها بالبيئة التنافسية  -6
 للمؤسسة.

فسي للمؤسسة في إطار البيئة التي تعمل فيها، وبذلك تستطيع برديد الآليات وإجراءات توضح عملية تقييم الأداء، ابؼركز التنا -7
 التغيتَ ابؼطلوبة، لتحستُ مركزىا التنافسي.
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يمشف للمؤسسة عن مواقع القوة والضعف في أقسامها ابؼختلفة، وبالتاّلر يساعد في عملية إعادة التنظيم عند قياـ الإدارة  -8
 بها.

 برديد الإممانيات ابؼتوقع استغلببؽا من طرؼ ابؼؤسسة. -9

 برقيق التنسيق بتُ بـتلف أوجو النشاط في ابؼؤسسة، وفي بصيع ابؼستويات. -10

يؤدي إلذ المشف عن أقساـ ابؼؤسسة ذات المفاءة العالية وبرديد الأقساـ أو الأنشطة التي برتاج إلذ دعم وتطوير من  -11
 إلذ مستوى الأداء الطموح والاستغناء عن الأقساـ والأنشطة التي ليس بؽا كفاءة وفعالية.أجل النهوض بأدائها 

 ، والعمل عل  إبهاد نظاـ فعّاؿ وسليم للبتصاؿ.يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ المحددة مسبقاً  -12

 الدطلب الثاني: خطوات تقييم الاداء.

)بن عيشة،  فعّاؿ في بؾاؿ تقييم الأداء فإنها تقوـ بابػطوات الآتية:لمي تتممن ابؼؤسسة من تأدية أنشطتها ومهامها بشمل     
 (35-32، الصفحات 2012

حيث تبدا عملية تقييم الاداء بتحديد معايتَ الاداء ومن ـ مناقشة التوقعات في الاداء مع الافراد العاملتُ، و بعد ذلك قياس   
ابؼوضوعة ، وبعد ذلك يتم مناقشة التقييم مع الأفراد العاملتُ لابزاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الاداء الفعلي و مقارنتو بابؼعايتَ 

 الأمر ذلك .

: يقصد بها "تلك العناصر التي تستخدـ كركائز للتقييم فمعايتَ تقييم الأداء بسثل مستوى الأداء  تحديد معايير الأداء -1   
ابؼطلوب برقيقو من قبل ابؼوارد البشرية في أعمابؽا ابؼملفة بها حيث عل  أساسها بكمم فيما إذا كاف أداؤىا وفق ابؼطلوب أـ لا ، 

 ل أىدافا بهب عل  ىذه ابؼوارد إبقازىا من خلبؿ أدائها ، وذلك ضمن فتًة زمنية بؿددة" .وىي في ابغقيقة بسث

كما يقصد بدعايتَ تقييم الأداء " الأساس الذي ينسب إليو أداء الفرد وبالتالر يقارف بو للحمم عليو أو ىي ابؼستويات التي       
 أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء ، حيث تساعد في تعريف العاملتُ يعتبر فيها الأداء جيدا ومرضية ، وأف برديد ىذه ابؼعايتَ

ؤخذ بعتُ الاعتبار لتطوير بدا ىو مطلوب منهم بخصوص برقيق أىداؼ ابؼنظمة ، وتوجيو ابؼديرين إلذ الأمور التي ينبغي أف ت
 "الأداء

 ابؼوارد وتموف ىذه ابؼعايتَ نسبية إذا تعلقت بابؼقارنات ما بتُ، الأسس التي يرتمز عليها التقييم ويقصد بدعايتَ تقييم الأداء "    
 .، أو تموف مطلقة إذا ارتبطت بأىداؼ التقييم "البشرية

كما يقصد بدعايتَ تقييم الأداء ابؼستويات التي يعتبر عندىا الأداء مرضيا أـ لا وبهب أف توضع ىذه ابؼعايتَ قبل عملية التقييم      
 قارنة بالنسبة للؤداء الفعلي .حتى تموف أساسيا للم
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بعد برديد ابؼعايتَ اللبزمة للؤداء الفعاؿ لابد من توضيحها للؤفراد العاملتُ بؼعرفة  نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين: -2   
ابؼعلومات وتوضيح ما بهب أف يعملوا ، وماذا يتوقع منهم ، ومن الأفضل أف تموف عملية الاتصاؿ ذات ابذاىتُ : أف يتم نقل 

من الرئيس إلذ مرؤوسيو ، مناقشتها معهم والتأكد من فهمها ، ثم أف تموف ىناؾ تغذية عمسية من ابؼرؤوستُ إلذ رئيسهم لغرض 
 الاستفهاـ حوؿ أية جوانب غتَ واضحة لديهم .

معلومات غالبا ما تستخدـ : وتموف ىذه ابػطوة بجمع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي ، وىناؾ أربعة مصادر للقياس الأداء -3  
 الأداء الفعلي ىي :

 .ُملبحظة الأفراد العاملت 

 . التقارير الإحصائية 

  .التقارير الشفوية 

 التقارير ابؼمتوبة 

 إف الاستعانة بجميع ىذه ابؼصادر في بصع ابؼعلومات يؤدي إلذ زيادة ابؼوضوعية في قياس الأداء.        

ىذه ابػطوة ضرورية بؼعرفة و المشف عن الابكرافات بتُ الأداء ابؼعياري والأداء  الأداء الدعياري:مقارنة الأداء الفعلي مع  -4 
حقيقية وصادقة تعمس الأداء الفعلي للفرد  تيجةن الفعلي ومن الأمور ابؼهمة في ىذه ابػطوة ىي إممانية ابؼقيم في الوصوؿ إلذ

العامل ، وقناعة الفرد العامل بهذه النتيجة ، حيث أف نتائج التقييم التي يستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة عل  روحهم ابؼعنوية ، 
التقييمات السلبية ، وعل  تواصلهم بالأداء ابؼستقبلي ، ولذلك لا بد أف تتبع ىذه ابػطوة خطوة اخرى بزفف من شدة تأثتَ 

 وابػطوة التالية ىي مناقشة التقييم مع الأفراد العاملتُ.

لا يمفي أف يعرؼ الأفراد العاملوف نتائج عملية تقييم الأداء ، بل أنو من  مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين : -5  
نهم وبتُ ابؼقيم أو ابؼشرؼ ابؼباشر لتوضيح بعض ابعوانب الضروري أف تموف ىناؾ مناقشة لمافة ابعوانب الإبهابية والسلبية بي

ابؼهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل ، وبصورة خاصة ابعوانب السلبية في أدائو ، كما وأف ابؼناقشة بزفف من حدة تأثتَ النتائج 
ذلك قد يضع الرئيس في موقف حرج  التي تعمس الأداء السلبي ، حيث أف التقييم الصادؽ وكما أشارت المثتَ من الدراسات إلذ

 من قبل ابؼرؤوستُ ، حيث يشعر ىؤلاء بأف أدائهم أكثر بفا حدده بؽم الرئيس أو ابؼشرؼ ابؼباشر.

إف الإجراءات التصحيحية من ابؼممن أف تموف عل  نوعتُ : الأوؿ مباشر و سريع ، إذ لا يتم  الإجراءات التصحيحية : -6
لذ ظهور الابكرافات في الأداء ، وإبما فقط بؿاولة تعديل الأداء ليتطابق مع ابؼعيار ، ولذلك فإف البحث عن الأسباب التي أدت إ
 ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي .
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أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للؤداء ليتطابق مع ابؼعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي الأساسي ،     
وؿ إلذ السبب الرئيسي وراء عن أسباب وكيفية حصوؿ الابكرافات ، أي برليل الابكرافات بمافة أبعادىا للوصحيث يتم البحث 

 ذلك .

 الدطلب الثالث: متطلبات نجاح و اسباب فشل تقييم الاداء.

من شأنها الوصوؿ قصد ضماف بقاح عملية تقييم الأداء في ابؼؤسسة الاقتصادية ، تتطلب تػوفر بعػض الشػروط الأساسية التي   
 بدرجة التقييم إلذ مستوى مقبوؿ من الدقة، كما بهب بذنب بصيع مصادر الفشل التي تؤدي بابؼؤسسة للبنهيار.

 .الفرع الاوؿ: متطلبات بقاح تقييم الاداء  

 (39، صفحة 2007)المرخي،  لضماف بقاح تقييم الاداء في مؤسسة بهب توفتَ الشروط التالية:  

بهب أف يموف ابؽيمل التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيو دقػة ابؼسػؤوليات والصػلبحيات لمل مدير  .1
 ومشرؼ بدوف أي تداخل بينهم.

 بهب اف يوفر عنصر وضوح وواقعية أىداؼ ابػطة الإنتاجية قصد قابليتها للتنفيذ بمل سهولة. .2

بهب توفر نظاـ حوافز فعاؿ سواء كانت ىذه ابغوافز مادية أو معنوية، لأف غياب مثل ىػذا النظػاـ يضعف من قوة  .3
 . وجدية القرارات ابؼتخذة بشأف تصحيح ابؼسار في العملية الإنتاجية والارتفاع بها إلػ  ابؼستوى ابؼرسوـ

لومات و البيانات والتقارير اللبزمة لتقيػيم الأداء ، بحيث بهب أف يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما فعالا متماملب للمع .4
تموف انسيابية ابؼعلومات سريعة ومنتظمة ، تساعد ابؼسؤولتُ عل  اختلبؼ مسػتوياتهم الإدارية من ابزاذ القرار 

 السليم والسريع وفي الوقت ابؼناسب ، لتصحيح الأخطاء وتفادي ابػسائر فػي العملية الإنتاجية.

 ثاني: اسباب فشل تقييم الاداء .الفرع ال

 (139-138، الصفحات 2005/2006)توريريت،  :لقد حدد الباحثوف بطسة انواع ما اسباب فشل تقييم الأداء و ىي   

و ايضا  ." وتتموف من نزعة مركزية ابؼقيم بتًدده في إعطاء " جيد جدا " أو سيئ جدا ميول استجابة الدقيم: .1
و اختَا تأثتَ ابؽالة: وىي أف يسمح ابؼقيم لتقديراتو  .نزعة الليونة حيث ابؼقيم يعطي كل شخص درجة جيدة

 راد.الملية للفرد بأف تؤثر عل  تقييم ذلك الفرد عل  بصيع العوامل التي قيمت كل عل  انف

كثتَا ما يستخدـ الفرد نفسو كمعيار عند تقييم الآخرين، وعادة ما  :اخطاء الدقيم الادراكية والتقييمية .2
وأما النوع الثاني الذي   .يستخدـ عاملي التماثل والتغاير في تقييمو، الأمر الذي يؤدي إلذ الوقوع في ابػطأ

دير بدقارنة الفرد بالأشخاص الذين يؤدوف نفس العمل أو يؤدي إلذ ابػطأ، فهي ابؼعايتَ ذاتها فمثلب قد يقوـ ابؼ
 بياثلو.
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إذا كاف الاتصاؿ دائم بينهما، قد يموف أقرب إلذ الصحة بفا لو كانت العلبقة   العلاقة بين الدقيم و الدقيم: .3
 بينهما منقطعة.

ولذا بوصل ابؼقيم :  وىو أف يتمتع بخصائص بفاثلة إلذ خصائص تتوفر في عائلة من قيمو، الشخص الدقيم  .4
 عل  درجة عالية، وكذلك عامل الأقدمية.

: يلعب معيار التقييم دورا رئيسيا في حدوث ابػطأ، فعامل التقارب في المجاؿ عادة ما يؤدي إلذ نموذج التقييم .5
المجالات تقدير أعل  في التقييم، حيث بييل المجالات ابؼتقاربة إلذ التًابط فيما بينها بدرجة أعل  من ترابط 

ابؼتباعدة، كما وأف تصميم ابؼعيار قد يؤدي إلذ أخطاء في التقييم بفا يتطلب إعادة تصميمو حيث بيمن إبهاز  
كل ابؼشملبت التي تبرز في عملية تقونً الأداء في مصلحتُ بنا درجة الوثوؽ والصحة وما مدى تناسب 

علقة بالعاملتُ ويوضح الشمل ابؼوالر أكثر مصادر ابؼعلومات ابؼستنبطة وابؼستخدمة في القرارات اللبحقة وابؼت
 ابػطأ شيوعا في تقونً.

 الدطلب الرابع: متطلبات تحسين اداء. 

برستُ أداء الافراد من أىم نتائج  تقييم اداء ء حيث أصبح بقاح و تطور ابؼؤسسة مرتبط  بقدرات موظفيها وكفاءتهم يعد      
لظروؼ فإف ابغاجة إلذ تطوير وبرستُ اداء وانتاجية بطريقة تقنية ومنظمة أصبح حاجة ا لأعمابؽم، لذا وفي ظل ىذ وحسن أدائهم

، 2010)صياـ،  ضرورية، وضمانا بؼنافسة قوية في عالد متغتَ ومتقلب، و لتحسن اداء ابؼؤسسة بهب اتباع  مراحل التالية :
 (49-48الصفحات 

 الأولى: تحليل الأداء. الخطوة     

حيث يتم برليل الأداء باختبار أداء ابؼؤسسة ضمن أولويات وقدرات وىو تعريف وبرليل للوضع ابغالر وابؼتوقع للمشاكل في     
  .أداء العمل وابؼنافسة

  .الخطوة الثانية: البحث عن جذور الدسببات     

في الفجوة بتُ الأداء ابؼرغوب والأداء الواقعي، وعادة ما يتم الفشل في معابعة مشاكل الأداء لاف ابغلوؿ ابؼقتًحة دؼ إلذ     
معابعة الأعراض ابػارجية فقط وليست ابؼسببات ابغقيقية للمشملة، ولمن عندما تتم مع جذورىا فذلك سيؤدي إلذ نتائج افصل 

 رابط مهم بتُ الفجوة في الأداء والإجراءات ابؼلبئمة لتحستُ وتطوير الأداء لذا فاف برليل ابؼسببات ىو

 الخطوة الثالثة: اختيار وسيلة التدخل أو الدعالجة   

التدخل في الاختيار ىو طريقة منتظمة وشاملة ومتماملة للبستجابة بؼشاكل الأداء ومسبباتو، واىم الطرؽ ابؼلبئمة لتجاوزه،     
لإجابة بؾموعة من الإجراءات بسثل أكثر من وسيلة لتحستُ الأداء ويتم تشميل الإجراءات ابؼلبئمة للمؤسسة وعادة ما تموف ا
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ولوضعها ابؼالر والتملفة ابؼتوقعة اعتمادا عل  الفائدة ابؼرجوة، وأيضا تقييم ابؼؤسسة وبقاحها يقاس بددى تقليل الفجوة في الأداء 
ئج التي توصلت إليها ابؼؤسسة، لذا بهب أف تموف أي استًاتيجية لتحستُ وتطوير الأداء والتي تقاس بددى برستُ الأداء والنتا

آخذة بعتُ الاعتبار تغيتَ أىداؼ ابؼؤسسة قبل تطبيق الاستًاتيجية قبل تطبيق الاستًاتيجية لضماف قبوبؽا وتطبيقها فيمل 
 .ابؼستويات

  .الخطوة الرابعة: التطبيق    

ابؼلبئمة يتم وضعها حيز التنفيذ، ثم تصميم نظاـ للمتابعة وبؿاولة تضمتُ مفاىيم التغيتَ التي تريدىا في  بعد اختيار الطريقة     
 .الأعماؿ اليومية مع بؿاولة الاىتماـ بتأثتَ الأمور ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة بالنسبة للتغيتَ لضماف برقيق فعالية وكفاءة ابؼؤسسة

 م الأداء.الخطوة الخامسة: مراقبة وتقيي     

بهب أف تموف ىذه العملية مستمرة، لاف بعض الأساليب وابغلوؿ تموف بؽا أثارا مباشرة عل  برستُ وتطوير الأداء كما بهب      
أف يموف ىناؾ وسائل مراقبة ومتابعة تركز عل  قياس التغيتَ ابغاصل، لتوفتَ تغذية راجعة ومبمرة لنتيجة تلك الوسائل ولتقييم 

ل عل  بؿاولة سد الفجوة في الأداء، بهب ابؼقارنة وبشمل مستمر مع التقييم الربظي بتُ الأداء الفعلي وابؼرغوب. التأثتَ ابغاص
 وبذلك نموف قد حصلنا عل  معلومات من التقييم بيمن استخدامها والاستفادة منها في عمليات تقييم أخرى من جديد.

حقق إلا من خلبؿ الدراسة الشاملة لعناصره ومستويات، وبرلي للعوامل اف ىدؼ الذي يتمحور حولو  برستُ الأداء لا يت    
التنظيمية ابؼؤثرة فيو ، والبحث عن الأساليب الفعالة لتحستُ وتطوير تلك العوامل ، وفلسفة برستُ الأداء بسثل سياسة عامة 

مل التنظيمية ابؼتبعة في ابؼنظمة التي تؤثر عل  تنتهجها ابؼنظمات ابغديثة حيث يسود الاقتناع بضرورة التحستُ ابؼستمر لمافة العوا
، صفحة 1995)السلمي،  أداء العاملتُ فيها ، بدء بالقيادات العليا وانتهاء بابؼستويات التنظيمية في كل بؾالات النشاط.

287) 

 : طرق قياس الاداءالدطلب الخامس

عدة طرؽ تستخدـ لتقييم أداء ابؼؤسسة، وغالباً ما يتم استخداـ طريقة واحدة أو أكثر من طريقة، وعموماً تتمثل أىم  توجد     
 ىذه الطرؽ فيما يأتي: 

 : : ابؼعايتَ ابؼطلقةالفرع الثالث

 (73-68، الصفحات 2008)البرادعي،  : تتمثل في و   

ابسط طرؽ التقييم حيث يقوـ ابؼقيم بمتابة مقاؿ قصتَ يصف فيو نقاط القوة و الضعف ، الاداء التقييم بالدقال:  .1
 السابق، الدافع للؤداء و اقتًاحات التطوير للموظف.
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لية أو ىي طريقة التقييم التي تركز عل  السلوؾ ابغرج الذي يصنع الفرؽ بتُ أداء الوظيفة بفاعتقييم الوقائع الحرجة:   .2
بدوف فاعلية، حيث يقوـ الشخص ابؼسئوؿ بتسجيل معلومات عن سلوكيات العامل في بعض ابغالات والأحداث 
ابعوىرية، سواء كانت سلبية أو إبهابية. ويتم تسجيل الواقعة أو ابغادثة والسلوؾ الذي قاـ بو العامل في ىذه الواقعة و 

 ، رفض التاريخ. و من أمثلة الأحداث ابعوىرية السلبية

يستخدـ ابؼقيم قائمة من وصف السلوؾ، وعليو أف يفحص ما إذا كاف ىذا السلوؾ ينطبق عل   التقييم بالقائمة: .3
، وبعد الانتهاء من القائمة يتم تقييم ابؼوظف “ابؼوظف أـ لا، وذلك بوضع علبمة عل  أحد إجابتتُ النعم " أو " لا 

قيم لا يقيم أداء ابؼوظف ولمنو يقوـ بتسجيلو فقط . و بعد أف يتم تقييم بواسطة إدارة ابؼوارد البشرية . وعل  ذلك فابؼ
 ابؼوظف من أخصائيتُ في برليل السلوؾ وإعطائو درجة التقييم، يتم إرساؿ ىذا التقييم للمدير ليتم مناقشتو مع ابؼوظف.

يتضمن نظاـ تقييم السمات ىي أقدـ طريقة للتقييم وأكثر شيوعا، حيث  التقييم بواسطة تقييم الصفات "السمات": .4
النمطي الذي ظلت تستخدمو الشركات وابؼنظمات ابغمومية لسنتُ عديدة عل  عدة عناصر ، وبىتار القائم بالتقييم 
عند تقييم أداء ابؼرؤوستُ عل  كل من ىذه العناصر واحدة من بطس أو ست نقاط من مقياس يتًاوح مداه بتُ " غتَ 

 في أدائو ابؼتفوؽ.مقبوؿ " إلذ " متميز أو فريد 

بأف يقوـ الطالب باختيار أحد  : تشبو طريقة تعدد الاختيارات في الأسئلة التعليميةطريقة القيم الاختيار الإجباري .5
ىذه الطريقة وىي طريقة خاصة لطريقة التقييم بالقائمة، يقوـ باختيار بصلة من بتُ بصلتتُ أو عدة بصل  الاختيارات. وفي

 تصف سلوؾ ابؼوظف الذي يتم تقييمو.

وىي الطريقة التي يتم فيها توليد وقائع حرجة واستنتاج أبعاد سلوكية للؤداء.  :التقييم بواسطة الدقاييس السلوكية الثابتة .6
لة يقوـ ابؼقيم بتقييم السلوؾ بدلا من تقييم السمات. أي أف ىذه الطريقة برتوي عل  خليط من طريقة وفي ىذه ابغا

 التقييم بواسطة الوقائع ابغرجة طريقة تقييم السمات.

 (249، صفحة 2006)الطائي، الفضل، و العبادي،  ومن مزايا ىذه الطريقة :   

تساىم في تقليل الأخطاء ابؼتًتبة في عملية التقييم بسبب برديدىا لأبعاد السل اللمة وكذلك ملبئمتها للفرد  . أ
 العامل 

 إممانية استخدامها من قبل الرؤساء وكذلك الزملبء في العمل وابؼرؤوستُ قفسهم . . ب

 بيمن اخذ متوسط تقييمات الأطراؼ بصيعا.   . ت

 وابؼقيمتُ بفا يؤدي إلذ تقليل الصراع عند العاملتُ حوؿ نتائج التقييمانها متعة لمل الأفراد العاملتُ   . ث
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يتم وضع ابؼقياس بابؼشاركة بتُ الأفراد العاملتُ الذين بيتلموف ابؼهارة في الأداء بفا يؤدي إلذ موضوعية ىذا   . ج
 ابؼقياس عل  ىذه الطريقة.

 : ابؼعايتَ النسبية ع الثانيالفر 

 (187، صفحة 2001)زويلف،  و تتمثل في :    

طريقة التًتيب البسيط ويقوـ ابؼقيم وفق ىذه الطريقة بتًتيب الأفراد تنازليا وفق درجة وجودة : الترتيب البسيط  .1
عادة ما يوص  باستخدامها  الصفة ابؼقاسة لديهم . وىناؾ بؾموعة من ابػطوات تعرؼ بإسم التًتيب التبادلر

لضبط عملية التًتيب . وتبدأ خطوات التًتيب التبادلر بأف ينتقي ابؼقيم من بتُ أبظاء الأفراد وبؿل التقييم الفرد 
الذي بيلك أكبر قدر من الصفة ابؼقاسة و يعطيو رتبة الأوؿ ثم الفرد الذي يليو الذي بيلك الأقل . وىمذا تستمر 

 بصيع القائمة الأفراد في لقائمة. العملية حتى يتم ترتيب

وتسم  بطريقة التًتيب ابؼزدوج، ويتم بدوجبها بدقارنة كل فرد بالأفراد الآخرين بحيث تتم ابؼقارنة الدقارنة الدزدوجة:  .2
بتُ كل فردين معا، ليبتُ أيهما أكثر كفاءة ويموف عدد ابؼرات التي اختتَ فيها الفرد ىو الرقم الذي بردد عل  

 رتبة التي بيثلها بتُ الأفراد بؿل التقييم .أساسو ال

 : طريقة الادارة بالأىداؼ:الفرع الثالث

تم الاعتماد في ىذه الطريقة عل  تقييم الفرد في ضوء درجة برقيقو للؤىداؼ التي سبق الاتفاؽ عليها بابؼشاركة مع رئيسة ، ي     
وتبدأ بتحديد بؾالات النتائج لمل وظيفة ، مثل : بؾاؿ ابعودة بالنسبة بؼدير الإنتاج ، ثم بردد مقاييس لمل بؾاؿ من بؾالات 

ة بنسبة الوحدات ابؼعيبة إلذ إبصالر الوحدات ابؼنتجة . ويلي ذلك وضع أىداؼ لمل وظيفة عن طريق النتائج ، مثل : قياس ابعود
تربصة مقاييس النتائج إلذ أىداؼ بؿددة زمنية و قابلة للقياس، و عد وضع الاىداؼ و ابقاز العمل يتم قياس النتائج و تقارف 

)رضواف، تقييم اداء ابؼؤسسات في  ائج ابؼتوقعة او الاىداؼ المحددة سلفا.بالأىداؼ، و يعتمد التقييم عل  درجة برقيق الفرد للنت
 (25، صفحة 2013ظل معايتَ الاداء ابؼتوتزف، 

 تسع  ىذه الطريقة إلذ إبهاد منهج منظم لوضع الأىداؼ ، وتقييم الأداء من خلبؿ استخداـ النتائج كمعيار لقياس مدىاي     
التقدـ أو التحسن في إنتاجية ابؼنظمة . وعل  العموـ فإف استخداـ منهج الإدارة بالأىداؼ في تقييم ابؼرؤوستُ ، يقوـ عل  

 (382-381، الصفحات 2010)العزاوي و جواد، بؾموعة من ابػطوات ىي: 

برديد أىداؼ ابؼنظمة بشمل دقيق ومفصل ووضع سقف زمتٍ لإبقاز كل ىدؼ تسع  إليو ابؼنظمة أي برديد الوقت  .1
 اللبزـ لإبقاز كل منهما من قبل الرؤساء . 

 برديد أىداؼ العاملتُ أو ابؼوظفتُ.  .2

 مناقشة ىذه الأىداؼ مع ابؼرؤوستُ و برديد مسابنة كل منهم في برقيق أىداؼ ابؼنظمة .  .3
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 م تقييم الأداء وفقا للنتائج أو مدى برقيق ىذه الاىداؼ من قبل كل موظف من ابؼوظفتُ .يت .4

اف ىذه الأىداؼ بهب أف تموف واضحة وبؿددة وقابلة للقياس الممي، وبفثل نوعا من التحدي لإممانيات ابؼوظفتُ، ومقبولة    
  داء ، و التغذية العمسية ، إذ بهب تزويد العاملتُ بابؼعلوماتمن قبل ابعميع. فهي تلعب دورا مهما في عملية التقييم النهائي للؤ

) تغذية عمسية( بشمل دوري ، حوؿ مدى التقدـ الذي بوققونو بابذاه الأىداؼ ابؼوضوعة ، كما قد تظهر حالات عديدة أو 
مواقف تتطلب تغتَ أو حتى تغتَ بعض الأىداؼ أو معظمها أو بصيعها ، مثل حالات تغتَ مواقف ابؼنافستُ بؼوردين ، الزبائن ، 

 ج ، ابؼمائن والأجهزة والأدوات ، نوعية وكمية ابؼنتجات و غتَ ذلك.الأنظمة والقوانتُ ، أساليب الإنتا 

 الدبحث الثالث: أدوات الرقابة الإدارية

تعد الرقابة اىم عنصر من العناصر التي برافظ عل  اداء ابعيد بدؤسسة حيث يتم من خلببؽا متابعة اداء ابؼؤسسة و معرفة الذ    
 ادارية حيث تتعدد  ادوات  الرقابة في ابؼؤسسة و ىي ما سنتطرؽ لو في مبحثنا ىذا.أي ابذاه تتجو و ىي تعتبر اخر وظيفة 

 الدطلب الأول : تعريف الرقابة الإدارية

تعتبر الرقابة الإدارية الوظيفة الأختَة بتُ الوظائف الإدارية الرئيسية و ىي تقع في نهاية مراحل النشاط الإداري و بذلك تبرز      
 متعددة عن ىذه العملية:لنا تعاريف 

بسثل إحدى الوظائف الإدارية و ىي " عبارة عن عملية تقييم النشاط الإداري الفعلي للتنظيم و مقارنتو بالنشاط الإداري      
 (93، صفحة 2013)الغوؿ،  ابؼخطط و من بشة برديد الابكرافات بطريقة وصفية أو كمية بغية ابزاذ ما يلزـ بؼعابعة الابكرافات.

و يعرفها ىنري فايوؿ بأنها: وظيفة من وظائف الإدارة تعتٍ بقياس و تصحيح أداء ابؼرؤوستُ بغرض التأكد من أف الأىداؼ      
، 2013)الغوؿ،  و ابػطط  ابؼوضوعة قد تم برقيقها، فهي وظيفة بسمن القائد من التأكد من أف ما تم مطابق بؼا خطط لو.

 (94صفحة 

بأنها عملية تهدؼ إلذ التأكد من أف الأىداؼ المحدودة و السياسات ابؼرسومة و ابػطط ابؼوضوعة و الأوامر و  و تعرؼ      
 (105صفحة ، 2002)عباس،  التعليمات ابؼوجهة ...إلخ تنفذ بدقة و عناية .

 الدطلب الثاني: أهمية الرقابة الإدارية

و تعتبر الرقابة من أىم الوظائف الإدارية التي تعمل عل  برقيق الأداء كما ينبغي بفاعلية و كفاءة ذلك لتفادي الوقوع في ابػطأ 
 (95، صفحة 2009)بطرس،  ؿ لذلك تبرز لنا أبنيتها من خلبؿ ما يلي:وبأأولا تصحيح الابكرافات عل  العمل 

بالعملية الإدارية ارتباطا وثيقا، لأف كل من التخطيط و التنظيم و التوجيو يؤثراف و يتأثراف بالرقابة أي أف ىناؾ تفاعل  ارتباطهما
 .التي تسع  ابؼنظمة للوصوؿ اليها مشتًؾ بتُ ىذه الأنشطة  للسعي لتحقي الأىداؼ
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عملية الرقابة بسثل المحصلة النهائية لأنشطة و مهاـ ابؼنظمة فمن خلببؽا بيمن قياس مدى كفاءة ابػطط ابؼوضوعة و أساليب  إف
 تنفيذىا.

 ترتبط الرقابة ارتباطا وثيقا بوظيفة التخطيط لأف التخطيط ىو مطلب أساسي للقياـ بوظيفة الرقابة.

 مي و ابؼتمثل في أوجو ابؼسؤولية ابؼختلفة للمديرين.إف أي برنامج للرقابة يتطلب وجود ىيمل تنظي

إف ابػطأ الصغتَ الذي لا يمتشف في وقتو أي في يومو سيصبح خطأ كبتَا في اليوـ الذي يليو و بهذا فإف نظاـ الرقابة الفعاؿ بيمن 
 ابؼديرين من التحمم و المشف عن الأخطاء في وقتها و بؿاولة حلها و التغلب عليها.

ة ابؼعاصرة تتميز بالتعقيد الشديد في بصيع نواحيها الفنية و السلوكية و بؽذا أصبح من الصعب السيطرة عل  ىذا التعقيد إف الإدار 
 و بالتالر فإف نظاـ الرقابة يسمح للمديرين من متابعة الأنشطة و ابؼهاـ للمسئولتُ عليها.

 عل  ابؼنظمات ضرورة التجاوب مع البيئة و الرقابة بسثل التجاوب.إف البيئة ابؼعاصرة للمنظمات شديدة التعقيد و ىذا الأمر بوتم 

 بضاية الصالح العاـ و ىي بؿور الرقابة.

 توجيو القيادة الإدارية أو السلطة ابؼسؤولة إلذ التدخل السريع بغماية الصالح العاـ.

 الدطلب الثالث: أدوات الرقابة الإدارية

 الوسائل، الإجراءات، الأنظمة، الإحصائيات، السجلبت، التقارير، ابؼعايتَ.إف الأدوات الرئيسية للرقابة ىي 

، صفحة 2009)الطراونة،  الفعالة و بيمن شرحها باختصار عل  النحو التالر: الإداريو لقد اعتبرت الأدوات ابؼذكورة جزءا من 
38) 

 الوسائل: -1

العمليات ذىنيا أو يدويا أو آليا، و بالرغم من بمطية الوسائل إلا أنها ليست ثابتة في كل وقت بل بهب  ىي التي تصل طرؽ إبقاوز
 برسينها باستمرار للحصوؿ عل  وسائل أفضل.

 الإجراءات: -2

 تعبر عن تسلسل بمطي للعمليات مع برديد الوسائل ابؼستخدمة و الشخص الذي يستخدمها و زمن استخدامها.

 الأنظمة: -3

ىي الإجراءات ابؼتشابمة التي تتجمع مع بعضها بالطريقة التي بذعل كل العمليات ابؼتمررة لأي نشاط رئيسي في ابؼشروع بيمن 
 برديدىا مقدما. 
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 الإحصائيات: -4

اضية و ىي غالبا ما توجد في السجلبت و التقارير و ىي ذات أبنية لأنها تساعد في عملية الرقابة بإجراء ابؼقارنات بتُ النتائج ابؼ
 النتائج ابغالية و اقتًاح الطريق إلذ ابؼستقبل.

 التقارير: -5

ىي في الغالب تستخرج من السجلبت، فالبيانات ابؼسجلة ما ىي إلا تلخيص و استنتاج تبتُ توصيات للئدارة عل  شمل 
 تقارير، و من البيانات و السجلبت التي تركز عليها ىذه التقارير ىي ابؼعايتَ.

 الدعايير: -6

من أىم أدوات الرقابة الإدارية و قد يعرؼ ابؼعيار بأنو وسيلة أو طريقة أو إجراء يستخدـ للمساعدة في تنفيذ عمل معتُ و  و ىي
 بتحديد أكثر في الأساس أو التحديد ابؼقدـ لتنفيذ عمل معتُ فهي تتعلق بالإبقاز ابؼقبل للؤعماؿ.

جيد و  وما ىة الفعالة و كيفية الوصوؿ إلذ إبقاز جيد للعمل و للوصوؿ إلذ فمن خلبؿ ىذه الأدوات تبرز لنا الرقابة الإداري      
 فعاؿ لإبقازه.
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 :خلاصة 

ػوع تقيػيم لمجم ػا بؿصػلةونهكالوظيفي للموارد البشرية و ايضا تطرقنا لتقييم الاداء  تم اسػتعراض في ىػذا الفصػل تعريػف الأداء          
عن طريق ادوات  التي تقوـ عل  توفتَ ابؼعلومات اللبزمػة والمافيػة لإدارة ابؼنظمػة مػن خػلبؿ إدارة ابؼػوارد البشػريةأداء ابؼوارد البشرية، 

لأجػل ابزاذ القرارات الإدارية التي بزص تنمية وتطوير أداء العماؿ بتػوفر شػروط وعوامػل الرضػا الػوظيفي للعامػل  الرقابة الادارية
   أمػا بالنسػبة للمنظمػة فػإف  . ساسي في زيادة إنتاجية العمل، وبرقيق أكبر قدر بفمن من ابغاجات الإنسانيةالػذي يعػد عامل أ

تػزود ابؼنظمػة بابؼعلومػات ابؼوضػوعية والدقيقػة عػن نقػاط القػوة ونقػاط الضػعف القابلػة للتقيػيم أداء أعمػابؽم أثنػاء  عامللتقيػيم أداء ال
علػػػ  في فػتًة زمنيػة معينػة، إلذ جانػب معرفػة مػدى التقػدـ في تنفيػػػذ سياسػػػة مواردىػػػا البشػػػرية الػػػتي تعطيهػػػا القػػػدرة  تأديػة مهػامهم

تقيػػيم أدائهػػم  تسػػػيتَىا، والتخطػػػيط لتطورىػػػا مسػػتقبلب،كما تعتمػػدىا كمقيػػاس بؼمافػػأة عمابؽػػا وتػػوجيههم بكػػو استًاتيجيةتصػػػميم 
 .م كالتًقية والنقل والتدريب والاختيارنهػاذ القػػرارات الإداريػػة بشػػأوابزػ
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 تدهيد:

ذا ابؼركز ىتل سنخصص فصلنا ىذا للتطرؽ الذ عموميات حوؿ مركز البحث العلمي و التقتٍ للمناطق ابعافة ببسمرة حيث بو    
انو ىو الوحيد ابؼوجود في ابعزائر كمل و لو فرعاف فقط احدىا في ولايػة  ممانة كبتَة عبر القطر الوطتٍ و ىذا راجع إلذ ابغمومي 

لوطاية و اخر في ورقلة حيث تم توزيع استبياف علػ  موظفيػو لدراسػة العلبقػة الػتي بزػص بحثنػا و ىػي اثػر الرقابػة الاداريػة علػ  الاداء 
في للمػػورد البشػري عػػن طريػػق توزيػع اسػػتبانة و يػػتم اجابػة عليهػػا مػن قبػػل مػػوظفي ابؼركػز و برليلهػػا عػػن طريػق اسػػتعماؿ بػػرنامج الػوظي

SPSS . 

 :، قسم ىذا الفصل إلذالدراسةبدختلف جوانب  وللئبؼاـ، الأساسذا ىوعل        

  CRSTRAعموميات حول مركز البحث العلمي بحث الاول:الد 
 .الاطار الدنهجي للدراسة الدبحث الثاني: 
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  CRSTRAعموميات حول مركز البحث العلمي البحث الاول: 

 ركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة "عمر برناوي"بم التعريف  الدطلب الاول:

تقنيػػة تم إنشػػاؤىا بدوجػػب ىػػو مؤسسػػة عامػػة ذات طبيعػػة علميػػة و تٍ للمنػػاطق ابعافػػة "عمػػر بػػرناوي" مركػػز البحػػث العلمػػي و التقػػ  
 01ابؼػػؤرخ في  458 -03، و الػػذي تم تعديلػػو و تمميلػػو بابؼرسػػوـ رقػػم 1991ديسػػمبر  14ابؼػػؤرخ في  478 -91ابؼرسػػوـ رقػػم 

الذي بودد الوضع ابؼعياري للمؤسسػة  2011نوفمبر  24ابؼؤرخ في  11-396و المحموـ بابؼرسوـ التنفيذي رقم  2003ديسمبر 
العلمية و التمنولوجية. و بىضع ىذا ابؼركز الذي يتمتع بالشخصية الاعتبارية و الاستقلبؿ ابؼالر لإشراؼ وزارة  العامة ذات الطبيعة

 (CRS) التعليم العالر و البحث العلمي.

 .لزاور التوجو الاستراتيجيو مهام مركز الدطلب الثاني: 

 تتمثل مهاـ مركز البحث العلمي و التقتٍ للمراكز ابعافة في: واولا:

 .تنفيذ برامج البحث العلمي و التقتٍ حوؿ ابؼناطق ابعافة و/أو ابؼعرضة بػطر ابعفاؼ أو التصحر 

 . إجراء و/أو ابؼشاركة في أي بحث متعددة التخصصات يتعلق بابؼناطق ابعافة 

 . إنشاء قاعدة بيانات علمية و تقنية عن ابؼناطق ابعافة و ضماف معابعتها و حفظها و نشرىا 

 .ابؼشاركة في أي بحث عن فهم و ممافحة تعرض الإنساف للتغتَات  (CRS) 

 CRSTRAز اور التوجو الاستًاتيجي بؼركبؿثانيا: 

من برليل موضوعي للوضع و برديد القضايا القطاعية و الإقليمية و الاجتماعية و لاقتصادية والعلمية، حدد ابؼركز بطس بؿاور     
 رئيسية ىي:

  الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼائية 

 .الزراعة الصحراوية 

 .السهوب و التصحر 

  ابعوانب الاقتصادية. –ابؼناخ / البيئة الاجتماعية 

 جتماعية و الاقتصادية.ابعوانب الا  (CRS) 
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 و الذيكل التنظيمي.CRSTRAالبحث العلميأنشطة مركز الدطلب الثالث: 

 CRSTRAأنشطة مركز البحث العلمياولا: 

 تنفيذ البرامج البحثية القومية لتنمية ابؼناطق ابعافة في المجالات: -1

 .من البيئة 

 .ابؼخاطر الرئيسية 

 استخداـ الأراضي. بزطيط 

 .موارد ابؼياه 

 و التنمية الاجتماعية و الاقتصادية.ة الزراعة و التنمية الريفي 

 .الطاقات ابؼتجددة 

 دراسات بؿددة للخبرة و ابؽندسة. -2

 دورات ممثفة في المجالات التي تهم ابؼركز. -3

 تنظيم الندوات و ورش العمل و الاجتماعات العلمية الأخرى ابؼتعلقة بدهامها. -4

 ابؼراقبة البيئية و التمنولوجية في ابؼناطق ابعافة. -5

 الطبعة العلمية: -6

 " الاستعراض الدولر: " المجلة ابعزائرية للمناطق ابعافة 

 .كتب علمية 

 .أفلبـ و مقاطع فيديو علمية 

 .الإجراءات 

 ... أطروحات الدكتوراه، و التعليم و ابؼهندس 

  وثائق رسم ابػرائط 

 جداوؿ البيانات. -7
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 CRSTRA العلمييمل التنظيمي بؼركز البحث ثانيا: ابؽ

 CRSTRA ابؽيمل التنظيمي بؼركز البحث العلمي (:01-03)الشمل رقم 

 
 ابؼصدر: من وثائق ابؼؤسسة
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 الدبحث الثاني: الإطار الدنهجي.

 CRSTRAمركز البحث العلمي و التقتٍ للمناطق ابعافة  في  بها قمنا التي التطبيقية الدراسة برليل يتناوؿ ابؼبحث ىذا      
دور الرقابـة الاداريـة في تحسـين الاداء معرفػة  في وابؼتمثلػة الدراسػة أىػداؼ برقيػق أجػل ومػن ابؼيػداني الإسػقاط بدثابػة وىػوبسػمرة 

 الدراسػة تسػاؤلات عػن للئجابػة SPSS بػرنامج اسػتخداـ تم حيػث CRSTRAللمورد البشري في مركـز البحـث العلمـي 
 .والتوصيات الدراسة نتائج ابؼبحث ىذا في نتناوؿ كما وأىدافها ابؼيدانية الدراسة طبيعة مع بساشيا

 الدراسة متغيرات :الأول الدطلب

 الأدوات مػن بؾموعػة اسػتخداـ تم كمػا الفرضػيات لاختبػار اعتمػدنها الػتي ابؼيدانيػة الدراسة أدوات  شرح ابؼطلب ىذا يتم في      
 .الدراسة من ابؼرجوة الأىداؼ برقيق عل  ابؼساعدة التحليلية والأساليب

 البيانات بصع وأسلوب الدراسة أداة :الأوؿ الفرع

 مػوظفي ابؼتمثلػة العينػة واختيػار برديػد و دراسػة، بابؼوضوع العلبقة ذات ابؼعلومات من بفمن قدر أكبر عل  ابغصوؿ أجل من    
 رئيسػياف في قسػمتُ للبسػتبياف النهػائي الشػمل وجػاء بحثنػا في الدراسػة بؾتمػع تشػمل التي و CRSTRAمركز البحث العلمي

 :كالآتي

 تأتي ابػصػائص السػن، ابؼؤىػل العلمػي ،عػدد سػنوات ابػػبرة ىػذه ابعػنس، في ابؼتمثلػة الشخصػية البيػانات يضػم القسـم الاول:   
 .الدراسة عينة أفراد إجابات في التغتَات بعض فهم عل  تساعد كما النتائج بعض تفستَ عل  لتساعد الاستبياف من كجزء

 ابػاصة بدختلف بؿاور الاستبياف عبارات ابعزء ىذا يضم القسم الثاني:  

 عبارات ابػاصة بالرقابة الادارية.  ابعزء ىذا يضم  :الأول المحور 

 بالأداء الوظيفي للموارد البشرية.ابػاصة  عبارات ابعزء ىذا يضم :الثاني المحور 

 :الدراسة متغتَات اولا: برليل

 في الػواردة القيػاس عبػارات مػن عبػارة لمػل الأبنيػة درجػة لتوضػيح ابػماسػي ليمػارت سػلم اختيػار فإنػو تم الدراسػة بؼوضػوع تبعػا
 ابؼوالر: ابعدوؿ في مبتُ ىو كما الدراسة ىذه الاستمارة
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 ابػماسي ليمارت مقياس (01-03) : رقم ابعدوؿ

 الدتوسط الدرجح الإجابة الدرجة

 1,79إلذ  1,00من  غتَ موافق بساما  1

 2,59إلذ 1,80من  غتَ موافق 2

 393,إلذ  2,60من  بؿايد 3

 4,19إلذ  3,40من  موافق 4

 5,00إلذ  4,20من  موافق بساما 5

 الطالبة إعداد من :ابؼصدر

 الثبات ومعاملبت الاستبياف صدؽ ثانيا: اختبار

 باستخداـ وذلك البيانات بصع في ابؼستخدمة البحث استبياف لمحاور والثبات الصدؽ اختبار إجراء تم    

 مثػل في واسػتخداما شػيوعا الأكثػر الاختبػارات أحػد يعتػبر الػذي الثبات ( بغسابAlpha de Cronbachالفا كرو نباخ ) 
 الدراسات. ىذه

 Alpha de Cronbach لاستبياف  ثبات معامل (:اختبار02-03) رقم ابعدوؿ

 Alpha de عدد العبارات البيان لزاور الدراسة
Cronbach 

 الثبات

 

 

 المحور الاول   

 0.767 06 تقرير الرقابية 

 0.709 04 الاشراؼ و ابؼلبحظة

 0.728 05 تقدنً الشماوي 

 0.610 05 ابؼتابعة و التفتيش الاداري

 0.860 20 عبارات المحور الاوؿ
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 0.851 13 الاداء الوظيفي للموارد البشرية المحور الثاني

 0.847 33 بصيع عبارات الاستبياف 

 spss V 23 بـرجات نتائج  عل  اعتمادا :الطالبة إعداد من

 الثبػات و معامػل بؾملهػا بؿػاور جيػد في لعبػارات الثبػات معامػل أف ( نلبحػظ02-03) السػابق ابعػدوؿ نتػائج خػلبؿ مػن      
 ابؼوضوعة العبارات انسجاـ واضحة بصورة تعمس جيدة نسبة وىي( 0.860) كاف حيث جيد فيعتبر عبارات بؿور الرقابة لمجموع
 .للقياس وضعتو ما فعلب تقيس العبارات أف وتبتُ أبعاده، بدختلف لقياس

 واضػحة بصػورة تعمػس جيػدة نسػبة وىػي( 0.851الاداء الػوظيفي ) عبػارات لمػل الثبػات معامػل أف نلبحػظ ابعػدوؿ مػن     
 .للقياس وضعناه ما فعلب تقيس العبارات أف تبتُ ىذا المحور بدختلف، و منو  ابؼوضوعة لقياس العبارات انسجاـ

من خلبؿ ابعدوؿ ما سبق بيمن قػوؿ اف بصيػع معػػػػاملبت الثبػػػات لمحػاور الدراسػة وأبعادىػا مرتفعػة ومناسػبة لأغػراض الدراسػة       
 تأكدنا من ثبات أداة الدراسة.وبهذا نموف قد 

 الفرع الثاني: صدؽ أداة الدراسة

للتحمم في صػدؽ أداة الدراسػة تم اسػتخداـ طػريقتتُ و بنػا: الصػدؽ الظػاىري ) المحممػتُ ( الصػدؽ البنػائي ) صػدؽ الاتسػاؽ    
 الداخلي (

 أولا: صدؽ المحممتُ )الصدؽ الظاىري(:

دراسػػػة اعتمادا لػػػػما تم تنػػػػاولو فػػػػي ابعزء الػػنظري و بـػػتلف ابؼراجع العلميػة الػتي بؽػا صػلة بعد صياغة الأسئلة ابػاصة بدوضوع ال     
بدتغتَات الدراسة و نصائح الأستػػػاذ ابؼشرؼ ، و بعد الاطلبع علػػػ  كل الػػػملبحظات و آراء الأسػػاتذة تم تصحيح بعض الػػعبارات 

 عبارة. 33دد عباراتها في الأختَ و تعديل البعض منهػػا لػيصبح في ع

 ثانيا: صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الاستبانة

فػػرد و ذلػػك بحسػػػػاب معػػػػامل  21تم حسػػػػػػاب الاتسػػاؽ الػػػداخلػػػػػػي لعبػػػػػػارات الاسػػتبياف علػػػػػػ  عينػػة الػػػػدراسة البػػػػالغ عددىػػػػا       
 ياف و البعد الذي تنتمي إليو. ، بتُ كل عبارة من عبارات الاستبPearsonالارتباط 

 صدؽ الاتساؽ الداخلي للمتغتَ الأوؿ الرقابة الادارية. -1

 لمل عبارات البعد و البعد الذي تنتمي إليو و مستوى الدلالة. Pearsonيتم حساب معامل الارتباط 
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فأقػل، و علػ   0,01حيث تبتُ من خلبؿ ابعدوؿ ابؼوالر أف اغلب قيم معاملبت الارتباط ابؼبنية موجبة و دالة عند مستوى      
 ( صادقة بؼا وصفت لقياسو.التقارير الاداريةالعموـ اعتمادا عل  نتائج  ابؼسجلة تعتبر عبارات )

 ابة الادارية(: معامل الارتباط بتُ كل عبارات الرق03-03ابعدوؿ رقم)

 القيمة الدعنوية معامل الارتباط رقم العبارة البعد

 

 

التقـارير الاداريـة الاشــراف 
 و الدلاحظة

01 0.750 0,000 

02 0.902 0,000 

03 0.683 0,001 

04 0.325 0, 151 

05 0.577 0.006 

06 0.766 0.000 

 

 

 الاشراف و الدلاحظة

07 0.841 0.00 

08 0.552 0.010 

09 0.757 0.000 

10 0.759 0.000 

 

 

 تقديم الشكاوي

11 0.734 0.000 

12 0.577 0.006 

13 0.713 0.000 

14 0.731 0.000 

15 0.764 0.000 

 

 

16 0.706 0.001 

17 0.578 0.000 
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الدتابعــــــــــــــــة و التفتــــــــــــــــيش 
 الاداري

18 0.631 0.000 

19 0.529 0.000 

20 0.736 0.000 

 SPSS V23 ابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات نتائج

 صدؽ الاتساؽ الداخلي للمتغتَ الثاني "الاداء الوظيفي للمورد البشري"-2

 .يتم حساب معامل الارتباط بتَسوف لمل عبارات المحور

، وبذلك تعتبر عبارات  0.01ودالة عند مستوى من ابعدوؿ ابؼوالر أف اغلب قيم معاملبت الارتباط ابؼبينة موجبة  حيث تبتُ    
 ابؼتغتَ الثاني )الاداء الوظيفي للمورد البشري( صادقة بؼا وضعت لقياسو.

 الاداء الوظيفي للمورد البشري  (: معامل الارتباط بتُ كل عبارات04-03ابعدوؿ رقم)

 القيمة الدعنوية معامل الارتباط رقم العبارة  المحور الثاني

 

 

 

 

 

 

الاداء الـــــــوظيفي للمــــــــورد 
 البشري

01 0.017 0.943 

02 0.736 0,000 

03 0.263 0.263 

04 0.846 0.000 

05 0.827 0.000 

06 0.749 0.000 

07 0.567 0.009 

08 0.752 0.000 

09 0.776 0.000 

10 0.840 0.000 

11 0.622 0.003 
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12 0.420 0.065 

13 0.420 0.065 

 V23 SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات نتائج الدصدر

 الفرع الثالث: اختبار التوزيع الطبيعي بؼتغتَات الدراسة

في ىذا ابعزء سوؼ نقوـ باختيار التوزيع الطبيعي للظاىرة بؿل الدراسة و  أبعادىا  ابؼختلفة  بالاعتماد عل  حساب معامل        
( و كػذلك 3-و  3البػػػػحوث الإحصػػػػػائية أف ىػذا الػػػػػمعامل بهػب أف يػػػمػػػػوف مػػػحصور بػتُ ) ، حيث تؤكدSkewnessالالتواء 

 : ( ، و أظهرت النتائج التالية 7-و  7و الذي يموف بؿصور بتُ)   Kurtosisحساب معامل التفلطح 

 (: اختبار التوزيع الطبيعي بؼتغتَات الدراسة05-03ابعدوؿ رقم)

 معامل التفلطح معامل الالتواء لزاور الاستبيان

 1,106 0,490- التقارير الرقابية

 0,187- 0,581- الاشراف و الدلاحظة

 2,333 1,172- تقديم الشكاوي

 1,024- 2030, الدتابعة و التفتيش الإداري

 0,045- 0,404- عبارات الرقابة الادارية

 0430, 0,425- الاداء الوظيفي للمورد البشري

 . spss v 23من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات نتائجابؼصدر: 

( و قػػيم معامػػل الػػتفلطح 0.203و 0.581-يتضػػح مػػن خػػلبؿ ابعػػدوؿ أعػػلبه، أف قػػيم معامػػل الالتػػواء بؿصػػورة بػػتُ)          
 الفرضيات.و عليو فإف توزيع الدراسة خاضع للتوزيع الطبيعي و بيمن اختبار  (2.333و  1.106-) بؿصورة بتُ

 الدطلب الثاني: تحليل وتفسير نتائج الدراسة

برليل ابذاىات أفراد العينة بكو بؿػاور  سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ برليل وتفستَ النتائج، انطلبقا من خصائص عينة الدراسة،     
 الدراسة، وثم التطرؽ إلذ اختبار فرضيات الدراسة، وصولا إلذ تفستَ نتائجها.
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 الاوؿ: خصائص عينة الدراسة.الفرع 

سيتم في ىذا العنصر برليل خصائص عينة الدراسة من حيث ابعنس )ذكور، إناث(، السن، ابؼؤىػل العلمػي، بؾػاؿ الوظيفػة و      
 سنوات ابػبرة، حيث يتم الاعتماد عل  التمرارات و النسبة ابؼئوية عل  النحو التالر:

 .(: خصائص عينة الدراسة06-03ابعدوؿ رقم)

 %النسبة  التكرار الفئات الخصائص الديمغرافية
 

 الجنس

 

 

 45,0 9 ذكر
 55,0 11 انث 

 100,0 20 المجموع
 

 السن

 35,0 7 سنة 30اقل من 
 45,0 9 سنة 40الذ اقل من  30من 
 20,0 4 سنة 50الذ اقل من  40من 

 00 0 سنة 50اكثر من 
 100,0 20 المجموع

 

 الدستوى التعليمي

 45,0 9 ثانوي فاقل
 30,0 6 جامعي

 25,0 5 دراسات عليا
 100,0 20 المجموع

 

 عدد سنوات الخبرة

 25,0 5 سنوات. 5اقل من 
 50,0 10 سنوات. 10سنوات الذ  5من 

 25,0 5 سنوات. 10اكثر من 
 100,0 20 المجموع

 . spss v 23ابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات نتائج

 ( نلبحظ:06-03من خلبؿ ابعدوؿ رقم )

اكبر من نسبة الذكور حيث قدر  :  اف  الدراسة أظهرت أف نسبة الإناثتوزيع عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعي-اولا      
مػػػن أفػػػراد العينػػػة و ىػػػذا يػػػدؿ علػػػػػػػ  اف اغلػػػب    %45بنسػػػبة   09والػػػذكور كػػػاف عػػػددىم  %55بنسػػػبة  11عػػػدد الإناث ب 

 ابؼوجودوف  في العينة بؿل الدراسة ىم الإناث.CRSTRA الاداريتُ ابؼوظفتُ في 

، مػن أفػراد العينػة في الفئػة  % 45يتضػح لنػا مػن خػلبؿ ابعػدوؿ أف نسػبة توزيـع عينـة الدراسـة حسـب الفئـة العمريـة: -ثانيـا   
سػنة( وبعػدىا فئػة الأعمػار  30للفئػة )اقػل مػن  %35سػنة(  و تليهػا نسػبة  40اؿ اقػل مػن  30)مػن العمريػة الػتي تػتًاوح مػا بػتُ 

سػنة( الػتي لد تسػجل اي حضػور مػن بؾمػػػػػوع  50و في اختَ تأتي الفئة )اكثر من  سنة(، 50الذ اقل من  40)من  % 20بنسبة 
 ػػبرة المػافية لأداء مهمة.العينة بؿل الػػػػدراسة و ىذا يدؿ علػػػ  أف أغلبهم يتمتعوف بابػ
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بأف اكثػػر أفػػراد العينػػة بفػػن بيلمػػوف شػػهادات ثانػػوي فاقػػل بنسػػبة ثالثــا: توزيــع عينــة الدراســة حســب متغــير الدؤىــل العلمــي:      
ثم تليها مبػػاشرة الفئة الذين بيلموف شهادة دراسات عليا بعدد   %30، وبعدىا فئة الذين  بيلموف شهادة جامعية بنسبة   45%
و ىذا يدؿ عل  أف العماؿ لديهم شهادات مهنية معتًؼ بهػا و مقبولػة في العمػل و يتمتعػوف بالػػػمعارؼ و  %25افراد  بنسبة  5

 ابؼهارات اللبزمة لأداء العمل الصحيح، بفا بهعلهم  يتحلوف بابؼوضوعية و ابؼصداقية في الإجابة عن أسئلة  الاستبياف.

نلبحػظ مػن خػلبؿ ابعػدوؿ بأف أفػراد العينػة بفػن بيلمػوف اكثػر خػبرة مهنيػػة   سـنوات الخـبرة:توزيـع العينـة حسـب متغـير -رابعـا    
 10سنوات( و )من  5سنوات ، وبعدىا في نفس ابؼرتبة فئتي  )اقل من 10إلذ 5للفئة من  % 50جاءت في ابؼرتبة الأولذ بنسبة 

، و ىذا يدؿ عل  أف العماؿ لديهم أقدمية مهنية معتبرة في العمل و يتمتعوف بالػػمعارؼ و  % 25سنوات( بنسبة  5سنوات الذ 
 ابؼهارات اللبزمة لأداء العمل الصحيح، بفا بهعلهم  يتحلوف بابؼوضوعية و ابؼصداقية في الإجابة عن أسئلة  الاستبياف.

 الدطلب الثالث: تحليل اتجاىات أفراد العينة نحو لزاور الدراسة.

كمتغػػتَ الرقابــة الاداريــة بؿػػور  تم التعػػرؼ علػػ  أراء أفػػراد عينػػة الدراسػػة حػػوؿ المحػػاور الػػتي شملػػػػتها الاسػػتبانة و الػػػػتي تضػػمنت      
كمػػػػتغتَ تابػػع في ىػػذه الدراسػػة بابؼؤسسػػة ابؼعنيػػة بالدراسػػة باسػػتخداـ مقػػاييس النزعػػة الاداء الــوظيفي للمــورد البشــرية مسػػتقبل و 

 ابؼركزية.

 الفرع الأوؿ: برليل ابذاىات أفراد العينة بكو بؿور الرقابة الادارية.

 عبارة والتي بيمن برليلها كالتالر وفقا ابعداوؿ التالية: 20يشتمل ىذا المحور عل        

 تحليل اتجاىات أفراد العينة نحو بعد التقارير الرقابية الادارية . اولا:

 عبارة والتي بيمن برليلها كالتالر وفقا ابعدوؿ التالر: 06يشتمل ىذا البعد عل        

 (: الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري لعبارات التقارير الرقابية الادارية .07-03ابعدوؿ رقم)

رقـــــــــــم 
 العبارة

الدتوســــــــــط  العبارات
 الحسابي

الانحـــــــــــــــراف 
 الدعياري

ـــــــــــــــــب  ترتي
 العبارة

 اتجاه الآراء

ـــة  01 ـــة دوري يقـــوم مركـــز البحـــث العلمـــي بتقـــديم تقـــارير رقابي
 )يومية، اسبوعية، شهرية( حول الدهام التي يقوم بها.

3,00 1,29777 
 لزايد 6

لا يوجـد توثيـق للأخطــاء والانحرافـات الدرتكبــة مـن طــرف   02
 الدوظفين ونشرىا في تقارير دورية

3,45 1,23438 
 موافق 3

 موافق 2 1,14593 3,95يتم تسجيل بيانات ومعلومات عـن مـدى تطـوير الأداء في  03
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 العمل من قبل الدسؤول.

يــتم بنــاء علـــى  التقــارير الدوريــة الدرفوعـــة لــلإدارة العليـــا   04
 تقييم اداء الدوظفين

4,10 ,967910 
 موافق 1

يتم تجاىل التقارير الرقابية ولا  يتم اتباع مـا جـاء فيهـا مـن  05
 اجراءات

3,25 1,11803 
 لزايد 4

تدـــــارس الرقابـــــة الإداريـــــة مـــــن خـــــلال ســـــجلات الحضـــــور  06
 والانصراف

3,25 1,33278 
 لزايد 5

 موافق  792880, 3,50 عبارات بعد التقارير الرقابية الادارية 

 . SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات الدصدر

ابذاىػات مفػردات عينػة الدراسػة قػد أظهػرت ابذاىػا عامػا بكػو ابؼوافقػة حيػث كانػت اغلػب أف ( 07-03)يتضح من ابعدوؿ       
 0.79288وبابكراؼ معياري قدره  3.50 العبارات ابػاصة ببعد التقارير الرقابية الادارية، حيث كاف ذلك بدتوسط حسابي قدره

اء على  التقارير الدورية الدرفوعة للإدارة العليا تقييم اداء يتم بن)العبارة الرابعة و أتضح أف أكثر العبارات أبنية في الإجابة ىي 
ــارة الاولى في حػػتُ كانػػت أقػػل العبػػارات في درجػػة بؿايػػد ىػػي  4.10( بدتوسػػط حسػػابي قػػدره الدــوظفين يقــوم مركــز البحــث )العب

 .3.00حسابي قدره (بدتوسطالعلمي بتقديم تقارير رقابية دورية )يومية، اسبوعية، شهرية( حول الدهام التي يقوم بها

كاف ابهابيا مرتفعا ، وىو ما يؤشر إلذ مدى  تطبيق لبعد التقارير الرقابية الإدارية  و بشمل عاـ نلبحظ أف ابؼتوسط ابغسابي    
 .التقارير الرقابية الادارية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 تحليل العبارات الخاصة بالبعد الاشراف و الدلاحظة.   ثانيا:

 فقرات كما يوضح ابعدوؿ التالر: 04تقسيم ىذا البعد الذ تم      

 : الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري لعبارات البعد الاشراؼ و ابؼلبحظة.(08-03ابعدوؿ رقم)

رقـــــــــــــــــــم 
 العبارة

الدتوســـــــــــــــــــــــــط  العبارات
 الحسابي

الانحـــــــــــــــراف 
 الدعياري

 اتجاه الآراء الترتيب

شخصية حوؿ طريقة  يقوـ ابؼشرؼ بتسجيل ملبحظات 01
 1,38031 3,30 أدائي للعمل

 لزايد 2



                                    CRSTRAدراسة حالة في مركز البحث العلمي                                                                    الفصــــــل الثالث

 

 
59 

لا يمػػػػػػػوف ابؼشػػػػػػػرؼ في العمػػػػػػػل بدرايػػػػػػػة تامػػػػػػػة بدختلػػػػػػػف  02
 1,26803 2,65 التعليمات ابػاصة بجوانب إبقاز العمل وكيفية أدائو 

 لزايد 4

 لزايد 3 1,29269 3,25 وضوح ابؼهاـ الواجب اتباعها ومسؤوليات  أداء العمل 03

 موافق 1 1,39454 3,45 العاملتُ وتوعيتهم بإجراءات الرقابة الذاتية.تشجيع  04

 لزايد  970880, 3,1625 عبارات بعد الاشراف و الدلاحظة 

 SPSS V 23ابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات نتائج  

(أف ابذاىػػات مفػػردات عينػػة الدراسػػة قػػد أظهػػرت ابذاىػػا عامػػا متوسػػطا بكػػو بؿايػػدة علػػ  اغلػػب 08-03يتضػػح مػػن ابعػػدوؿ)     
وبابكػػػػراؼ معيػػػػاري قػػػػدره  3.1625 ،حيث كػػػػاف ذلػػػػك بدتوسػػػػط حسػػػػابي قػػػػدرهحػػػػور الاشػػػػراؼ و ابؼلبحظػػػػةالعبػػػػارات  ابػاصػػػػة بد

ـــارة الرابعـــة  و أتضػػػح أف أكثػػػر العبػػػارات أبنيػػػة في الإجابػػػة ىػػػي 0.97088 تشػػػجيع العػػػاملتُ وتػػػوعيتهم بإجػػػراءات الرقابػػػة )العب
لا يموف ابؼشرؼ في العمل )العبارة الثانية في حتُ كانت أقل العبارات في درجة بؿايد ىي  3.45( بدتوسط حسابي قدره الذاتية.

 .2.65قدره ( بدتوسط حسابيبدراية تامة بدختلف التعليمات ابػاصة بجوانب إبقاز العمل وكيفية أدائو

كػػاف متوسػػطا بؿايػػدا، وىػػو مػػا يؤشػػر إلذ مػػدى متوسػػط في  الاشــراف و الدلاحظــة  و بشػمل عػػاـ نلبحػػظ أف ابؼتوسػػط ابغسػػابي    
 .تطبيق الاشراؼ و ابؼلبحظة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 CRSTRA: تحليل العبارات الخاصة ببعد تقديم الشكاوي من طرف متعاملين مع الدركز العلمي ثالثا

 فقرات كما يوضح ابعدوؿ التالر: 05تم تقسيم ىذا البعد الذ           

 CRSTRA(: ، الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري لعبارات ببعد تقدنً الشماوي من طرؼ متعاملتُ مع ابؼركز العلمي 09-03ابعدوؿ رقم)

رقـــــــــــــــــــم 
 العبارة

الدتوســــــــــــــــــــــــط  العبارات
 الحسابي

الانحـــــــــــــــراف 
 الدعياري

 الآراء اتجاه الترتيب

الاىتمػػػاـ بالشػػػماوي ابؼقدمػػػة مػػػن طػػػرؼ ابؼتعػػػاملتُ  01
 887040, 3,9500 مع ابؼركز العلمي.

 موافق 1

تقػػدنً الشػػماوي ابؼقدمػػة مػػن طػػرؼ ابؼتعػػاملتُ مػػع   02
 ابؼركز العلمي الذ الادارة العليا.

3,2500 1,25132 
 لزايد 3

 لزايد 2 1,40955 3,2500ضعف وسائل الاتصاؿ مع ابؼتعاملتُ مع ابؼركز يرفع  03
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 مستوى تقدنً الشماوي.

عػػدـ وصػػوؿ بعػػض الشػػماوي مػػن طػػرؼ ابؼتعػػاملتُ  04
مع ابؼركز العلمي حوؿ طريقة التعامل موظفي ابؼركػز 

 معهم.
2,9000 1,02084 

 لزايد 5

بسارس الرقابة الإدارية من خػلبؿ شػماوي ابؼتعػاملتُ  05
 1,14593 3,0500 مع ابؼركز العلمي ابؼقدمة للجهات العليا

 لزايد 4

عبارات ببعد تقديم الشكاوي من طرف متعاملين  
 CRSTRAمع الدركز العلمي 

3,2800 ,801050 
 لزايد 

 . SPSSنتائج  v 23ابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات

( أف ابذاىػات مفػردات عينػة الدراسػة قػد أظهػرت ابذاىػا عامػا متوسػطا بكػو المحايػدة علػ  اغلػب 09-03يتضح من ابعػدوؿ )     
،حيػػث كػػاف ذلػػك بدتوسػػط  CRSTRAببعــد تقــديم الشــكاوي مــن طــرف متعــاملين مــع الدركــز العلمــي العبػػارات ابػاصػػة 

العبــــارة الاولى  أف أكثػػػػر العبػػػػارات أبنيػػػػة في الإجابػػػػة ىػػػػي و أتضػػػػح 0.80105وبابكػػػػراؼ معيػػػػاري قػػػػدره  3.28  حسػػػػابي قػػػػدره
في حػتُ كانػت أقػل العبػارات في 3.95( بدتوسػط حسػابي قػدره الاىتماـ بالشماوي ابؼقدمة من طرؼ ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمػي)

ي حػػوؿ طريقػػة التعامػػل عػػدـ وصػػوؿ بعػػض الشػػماوي مػػن طػػرؼ ابؼتعػػاملتُ مػػع ابؼركػػز العلمػػ)العبــارة الرابعــة درجػػة غػػتَ موافقػػة ىػػي 
 . 2.90 ( بدتوسط حسابي قدرهموظفي ابؼركز معهم

 CRSTRAببعـد تقـديم الشـكاوي مـن طـرف متعـاملين مـع الدركـز العلمـي  و بشمل عػاـ نلبحػظ أف ابؼتوسػط ابغسػابي    
ــــاملين مــــع الدركــــز العلمــــي  كػػػػاف متوسػػػػطا و بؿايػػػػدا ، وىػػػػو مػػػػا يؤشػػػػر إلذ تطبيػػػػق ابؼتوسػػػػط ــــديم الشــــكاوي مــــن طــــرف متع لتق

CRSTRA. 

 تحليل العبارات الخاصة ببعد الدتابعة و التفتيش الاداري.رابعا: 

 فقرات كما يوضح ابعدوؿ التالر: 05تم تقسيم ىذا البعد الذ           
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 ابؼتابعة و التفتيش الاداري. (: ، الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري لعبارات ببعد10-03ابعدوؿ رقم)

ـــــــــــــــــــم  رق
 العبارة

الدتوســـــــــــــــــــــــــط  العبارات
 الحسابي

الانحــــــــــــــــراف 
 الدعياري

 اتجاه الآراء الترتيب

بسػػارس الرقابػػة الإداريػػة مػػن خػػلبؿ الػػزيارات الفجائيػػة  01
 911910, 3,10 بؼواقع العمل

 لزايد 4

بسػػػػػػارس العمليػػػػػػة الرقابيػػػػػػة مػػػػػػن خػػػػػػلبؿ الاجتماعػػػػػػات  02
 716350, 3,25 واللقاءات الدورية وابؼقابلبت مع ابؼوظفتُ 

 لزايد 2

بسارس الرقابة الادارية مػن خػلبؿ متابعػة تنفيػذ بػرامج  03
 911910, 3,10 العمل وفق ما ىو بؿدد من طرؼ الإدارة العليا

 لزايد 3

 لزايد 1 1,22582 3,35 أقوـ برقابة ذاتية أثناء أدائي لعملي لا 04

لا توجػػػد وسػػػػائل إيصػػػاؿ حديثػػػػة  في ابؼؤسسػػػة مثػػػػل  05
أجهػػزة الاتصػػاؿ ابؼرئيػػة والصػػوتية لإجػػراء الرقابػػة عػػن 

 بعد
2,35 1,08942 

 لزايد 5

 لزايد  616530, 3,0300 عبارات ببعد الدتابعة و التفتيش الاداري 

 . SPSSنتائج  v 23إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجاتابؼصدر: من 

( أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة قد أظهرت ابذاىا عاما متوسطا بكػو المحايػدة علػ  بصيػع 10-03يتضح من ابعدوؿ )        
ؼ معيػػػاري قػػػدره وبابكػػػرا 3.03الاداري ،حيػػػث كػػػاف ذلػػػك بدتوسػػػط حسػػػابي قػػػدره   الدتابعـــة و التفتـــيشببعػػػد العبػػػارات ابػاصػػػة 

( بدتوسط لا أقوـ برقابة ذاتية أثناء أدائي لعمليو أتضح أف اقل  العبارات في درجة المحايدة الإجابة ىي العبارة الرابعة )0.61653
لا توجػػد وسػػػائل إيصػػاؿ حديثػػػة  في في حػػػتُ كانػػت اكثػػػر العبػػارات في درجػػة المحايػػػدة ىػػي العبػػػارة ابػامسػػة ) 3.35حسػػابي قػػدره 
 . 2.35( بدتوسط حسابي قدره ل أجهزة الاتصاؿ ابؼرئية والصوتية لإجراء الرقابة عن بعدابؼؤسسة مث

كاف متوسطا و بؿايدا ، وىو ما يؤشر إلذ تطبيق  الدتابعة و التفتيش الاداري ببعد و بشمل عاـ نلبحظ أف ابؼتوسط ابغسابي    
 للمتابعة و التفتيش الاداري. ابؼتوسط
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 العبارات بالمحور الاداء الوظيفي للموارد البشريالفرع الثاني: برليل 

 عبارات كما يلي: 13تم تقسيم ىذا المحور الذ    

 .(: ، الوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعياري بالمحور الاداء الوظيفي للموارد البشري11-03ابعدوؿ رقم)

رقــــــــــــــــــم 
 العبارة

الدتوســـــــــــــــــط  العبارات
 الحسابي

الانحــــــــــــــراف 
 الدعياري

 الآراء اتجاه الترتيب

ابػػدمات الػػتي نقػػدمها لا ترضػي حاجػػات ابؼتعػػاملتُ  01
 1,08094 3,3000 مع ابؼركز العلمي

 لزايد 10

 لزايد 12 1,38697 3,1500 أبقز ابؼهاـ الوظيفية تبعا بؼعايتَ ابعودة ابؼطلوبة 02

لا أتبادؿ ابؼعارؼ والأفمار ابعديدة حوؿ العمل مع  03
 1,02598 4,0000 زملبئي

 موافق 5

أعمػػل علػػ  زيادة معػػارفي ومهػػاراتي ابؼرتبطػػة بالوظيفػػة  04
 1,50088 3,4000 في وقتي ابػاص 

 موافق 9

لػػػػػدي مهػػػػػارات التعامػػػػػل مػػػػػع بـتلػػػػػف ابؼواقػػػػػف الػػػػػتي  05
 تواجهتٍ في عملي

3,2000 1,32188 
 لزايد 11

ابؼطلوبػػة لتنفيػػذ ابؼهػػاـ ابؼوكلػػة لر ونظػػاـ  أفتقػػد ابػػػبرة 06
 1,35627 2,9500 ابغوافز لا يوافق رغباتي

 لزايد 13

ليس لدي القدرة عل  التميف مع ابغػالات الطارئػة  07
 1,07606 4,0000 ومشملبت العمل

 موافق 3

أحػػػرص علػػػ  إعطػػػاء طػػػرؽ جديػػػدة بغػػػل مشػػػملبت  08
 1,27733 3,5000 ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمي 

 موافق 8

أقػػدـ مقتًحػػات مفيػػدة لتحسػػتُ العمػػل داخػػل ابؼركػػز  09
 917660, 4,0000 العلمي 

 موافق 4
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 . SPSSنتائج  v 23بـرجاتابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  

( أف ابذاىػات مفػردات عينػة الدراسػة قػد أظهػرت ابذاىػا عامػا ابهابيػا بكػو ابؼوافقػة  علػ  اغلػب 11-03يتضح مػن ابعػدوؿ )      
وبابكراؼ معياري 3.6808   ،حيث كاف ذلك بدتوسط حسابي قدره الاداء الوظيفي للموارد البشري حور العبارات  ابػاصة بد

أشعر بأف مماف العمل لا يوفر لر الراحة )العبارة الحادية عشر و أتضح أف أكثر العبارات أبنية في الإجابة ىي 0.67628قدره 
أفتقػػد ابػػػبرة )العبــارة السادســة في حػػتُ كانػػت أقػػل العبػػارات في المحايػػدة ىػػي  4.40( بدتوسػػط حسػػابي قػػدره التامػػة لأداء مهػػامي

 .2.95( بدتوسط حسابي قدرهونظاـ ابغوافز لا يوافق رغباتي ابؼطلوبة لتنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة لر

كػاف مرتفعػا و ابهابيػا، وىػو مػا يشػتَ إلذ  لمحـور الاداء الـوظيفي للمـوارد البشـري  و بشمل عاـ نلبحػظ أف ابؼتوسػط ابغسػابي    
 .نة الذين كانوا برت بؾهر الدراسةفي ابؼؤسسة بؿل الدراسة من وجهة نظر افراد العي للأداء الوظيفي للموارد البشري مدى ابعيد 

 الدطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

 سيتم في ىذا ابؼطلب اختبار مدى ملبئمة النموذج و اختبار كذلك فرضيات الدراسة كما يلي:       

 الفرع الأوؿ: اختبار مدى ملبئمة بموذج الدراسة

 الرئيسية للدراسة.: اختبار مدى ملائمة النموذج لاختبار الفرضية أولا

للتأكد من مدى ملبئمة النموذج من أجل اختبار الفرضية الرئيسية ، توجػد  Anovaتم استخداـ برليل التباين للببكدار        
للرقابــــــة الاداريــــــة و الاداء الــــــوظيفي للمــــــوارد البشــــــري   في مركــــــز البحــــــث العلمــــــي ىنػػػػػػاؾ علبقػػػػػػة ذات دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية 

CRSTRA 

أرفػػض كػػل مػػا ىػػو خػػاطئ ولػػو كػػاف شػػائع في ابؼركػػز  10
 1,19097 4,0500 العلمي 

 موافق 2

أشػػػػعر بأف ممػػػػاف العمػػػػل لا يػػػػوفر لر الراحػػػػة التامػػػػة  11
 لأداء مهامي 

4,4000 ,598240 
 بشدة موافق 1

 موافق 6 510420, 3,9500 الراتب الذي أكتسبو من عملي يناسب بؾهوداتي 12

 موافق 7 510420, 3,9500 لد أقم بتحقيق طموحي الوظيفي في ىذا العمل 13

 موافق  676280, 3,6808  الاداء الوظيفي للموارد البشري  عبارات لزور 
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عنػد  21.141المحسوبة  Fو يتبتُ من ابعدوؿ أدناه ، ثبات صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة       
 α =0.05 و ىي أقل من مستوى الدلالة 0.000مػػػستوى دلالػػػة يسػػاوي  

 (: ملبئمة النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية12-03ابعدوؿ رقم)

متوســــــــــــــــــــــــــــــط  درجات الحرية لرموع الدربعات النموذج
 الدربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  

 000b0, 21,141 4,693 1 4,693 الانحدار

 - - 2220, 18 3,996 الخطأ الدتبقي

 - - - 19 8,690 المجموع

 .SPSSابؼصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجات  

 اختبار علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة  ثانيا:

بهذا الفرع نسع  إلذ دراسة العلبقة بتُ بموذج الدراسة باستخداـ معامل الارتباط بتُ متغتَات الدراسة، وابعدوؿ ابؼوالر يوضح       
 مصفوفة الارتباط بتُ ابؼتغتَات
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 (:  معامل الارتباط بتُ ابعاد الدراسة13-03ابعدوؿ رقم)

الأداء الـــوظيفي للمـــورد 
 البشري

الرقابة 
الادارية

 

 

 التقارير الرقابية الادارية.

 0*487, معامل الارتباط

 0290, مستوى الدلالة

 20 العدد

 

 الاشراف و الدلاحظة

 0**596, معامل الارتباط

 0060, مستوى الدلالة

 20 العدد

 

ـــاملين مـــع  تقـــديم الشـــكاوي مـــن طـــرف متع
 CRSTAالدركز العلمي 

 0**709, معامل الارتباط

 0000, مستوى الدلالة

 20 العدد

 

 الدتابعة و التفتيش الاداري

 0**704, معامل الارتباط

 0010, مستوى الدلالة

 20 العدد

 

 الكلي

 0**735, معامل الارتباط

 0000, مستوى الدلالة

 20 العدد

 SPSS V 23 : من إعداد الطالبة بالاعتماد عل  بـرجاتالدصدر

نستنتج وجود دور إبهابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى ( 13-03)بالاعتماد عل  ما ورد من معلومات في ابعدوؿ رقم          
عنػػد  0.735بقيمػة ارتبػاط  الأداء الـوظيفي للمـورد البشــري و ابعـاد الرقابـة الاداريــة  مػن بػتُ كػػل 0.000دلالػة إحصػائية   

الأداء  بقيمػة واحػدة فػإف ذلػك ينػتج عنػو زيادة فيالرقابية الادارية  حػاؿ زيادة الأمر الذي يدؿ عل  أنو في  0.05درجة معنوية 
 .%73.5  بقيمة قدرىا الوظيفي للمورد البشري
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 .الفرع الثاني: برليل علبقات الأثر لاختبار فرضيات الدراسة

 سيتم برليل علبقات الأثر لاختبار الفرضيات الفرعية للدراسة و الفرضية الرئيسية.     

 تحليل علاقات الأثر لاختبار الفرضيات الفرعية للدراسة. أولا:

 فرضيات فرعية سيتم برليل علبقات الأثر لاختبارىا . 4توجد     

 برليل علبقات الأثر لاختبار الفرضية الفرعية الأولذ. -1

H0 إحصػػػػائية للتقػػػػارير الرقابيػػػػة الإداريػػػػة علػػػػ  الاداء الػػػػوظيفي للمػػػػوارد البشػػػػرية في مركػػػػز البحػػػػث العلمػػػػي  ةدلالػػػػذو وجػػػػد اثػػػػر : ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

( ، يسػتخدـ ةالاداء الػوظيفي للمػوارد البشػري( في ابؼتغػتَ التػابع )للتقػارير الرقابيػة الإداريػةللتأكد مػن تأثػػػػػتَ الػػػػمتغتَ الػػمستقل )      
 أسلوب الابكدار الذي بيمن تلخيص أىم نتائجو في ابعدوؿ ابؼوالر:

 (: نتائج برليل الابكدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الأولذ14-03ابعدوؿ رقم)

 التقارير الرقابية الإدارية 

الأداء 
ــــوظيفي  ال
للمــــــــــورد 

 البشري

معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
  Rالارتباط

معامــــــل التحديــــــد 
R2 

 Tقيمــــــــــــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

معامــــــل الانحــــــدار  المحسوبة Fقيمة 
B 

مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى 
  SIGالدلالة

0.487 0.237 2.366 5.596 0.487 0.029 

 .SPSS V 23ابؼصدر: من إعداد الطالبة من بـرجات 

 0.05و ىي أقػل مػن  290.0 ، عند مستوى دلالة=0.487Bو=T 2.366من خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ أف قيمة         
في مؤسسػة تحسـين الاداء الـوظيفي للمـورد البشـري  عل التقارير الرقابية الادارية بفا يشتَ إلذ وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ 

 بؿل الدراسة.

الاداء مػػن التبػػاين في ابؼتغػػتَ التػػابع ) % 23.70و ىػػذا يعػػتٍ أف R²= 0.237 كمػػا يظهػػر ابعػػدوؿ قيمػػة معامػػل التحديػػد 
( ، و أف الباقي ترجع إلذ عوامػل التقارير الرقابية الادارية( مفسر بالتغتَ في ابؼتغتَ ابؼستقل )في مؤسسة الوظيفي للمورد البشري

 أخرى ،

 و بناءا عل  ىذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الأولذ و التي تنص عل  :  



                                    CRSTRAدراسة حالة في مركز البحث العلمي                                                                    الفصــــــل الثالث

 

 
67 

 ارد البشـــرية في مركـــز البحـــث العلمـــي إحصـــائية للتقـــارير الرقابيـــة الإداريـــة علـــى الاداء الـــوظيفي للمـــو  ةدلالـــ ذووجـــد اثـــر "ي
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

 برليل علبقات الأثر لاختبار الفرضية الفرعية الثانية. -2

H0 :-وجػػػد اثػػػر فيػػػو دلالػػػو إحصػػػائية للئشػػػراؼ و ابؼلبحظػػػة علػػػ  الاداء الػػػوظيفي للمػػػوارد البشػػػرية في مركػػػز البحػػػث العلمػػػي " ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية%= ." 

للػػػتأكد من تأثتَ الػػػػمتغتَ ابؼستقل )الاشراؼ و ابؼلبحظة( في ابؼتغتَ التابع )الأداء الوظيفي للمورد البشري( ، يستخدـ أسلوب     
 الابكدار الذي بيمن تلخيص أىم نتائجو في ابعدوؿ ابؼوالر:

 البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثانية(: نتائج برليل الابكدار 15-03ابعدوؿ رقم)

 الاشراف و الدلاحظة. 

الأداء 
الوظيفي 
للمــــــورد 
 البشري

معامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل 
  Rالارتباط

معامػػػػػػػػػل التحديػػػػػػػػػد 
R2 

 Tقيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 المحسوبة

مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوى  Bمعامل الابكدار  المحسوبة Fقيمة 
  SIGالدلالة

0.596 0.356 3.153 

 

9.942 

 

0.416 

 

0.006 

 

 .SPSSإعداد الطالبة من بـرجات  ابؼصدر: من

بفػا  0,05و ىػي أقػل مػن  0.006، عنػد مسػتوى دلالػة B= 416و  T=3.153من خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ أف قيمػة        
يشػػتَ إلذ وجػػود أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لبعػػد  الاشػػراؼ و ابؼلبحظػػة علػػ  برسػػتُ الاداء الػػوظيفي للمػػورد البشػػري في مؤسسػػة بؿػػل 

 الدراسة.

مػن التبػاين في ابؼتغػتَ التػابع مفسػر بالتغػتَ  % 35.6و ىػذا يعػتٍ أف  R² = 0.356كما يظهر ابعدوؿ قيمة معامل التحديػد    
 في ابؼتغتَ ابؼستقل، و أف الباقي ترجع إلذ عوامل أخرى ،

 و بناءا عل  ىذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الثانية و التي تنص عل  :      

ـــر " ي ـــى الاداء الـــوظيفي للمـــوارد البشـــرية في مركـــز البحـــث العلمـــي  ةلالـــدذو وجـــد اث  إحصـــائية للإشـــراف و الدلاحظـــة عل
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =" 
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 برليل علبقات الأثر لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة.-3

H0 تقــديم الشــكاوي مــن طــرف متعــاملين مــع الدركــز العلمــي إحصػػائية بػػتُ  ةدلالػػ ذووجػػد اثػػر :" يCRSTA  علػػ  الاداء
 ".= %5 الوظيفي للموارد البشرية في مركز عند مستوى دلالو إحصائية

( ، يسػتخدـ أسػلوب الاداء الوظيفي للموارد البشػرية( في ابؼتغتَ التابع )تقديم الشكاويللتأكد من تأثػػػػتَ الػػػمتغتَ الػمستقل )      
 الابكدار الذي بيمن تلخيص أىم نتائجو في ابعدوؿ ابؼوالر:

 (: نتائج برليل الابكدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة.16-03ابعدوؿ رقم)

 تقديم الشكاوي 

الأداء 
ــــوظيفي  ال
للمــــــــــورد 

 البشري

معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
  Rالارتباط

معامــــــل التحديــــــد 
R2 

 Tقيمــــــــــــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

الانحــــــدار  معامــــــل المحسوبة Fقيمة 
B 

مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى 
  SIGالدلالة

0.709 0.502 4.263 18.171 0.598 0.000 

 .SPSS V 23ابؼصدر: من إعداد الطالبة من بـرجات 

بفػا  0.05و ىي أقػل مػن  000.0، عند مستوى دلالة B=0.598وT=4.263من خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ أف قيمة         
 تقدنً الشماوي عل  برستُ الاداء الوظيفي للمورد البشري في مؤسسة بؿل الدراسة.يشتَ إلذ وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ 

من التباين في ابؼتغتَ التابع )الاداء الوظيفي  % 70.9و ىذا يعتٍ أف  R² = 0.709 كما يظهر ابعدوؿ قيمة معامل التحديد 
 ( ، و أف الباقي ترجع إلذ عوامل أخرى ،ويتقديم الشكاللمورد البشري في مؤسسة( مفسر بالتغتَ في ابؼتغتَ ابؼستقل )

 و بناءا عل  ىذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الثالثة و التي تنص عل  :  

على الاداء الـوظيفي  CRSTAتقديم الشكاوي من طرف متعاملين مع الدركز العلمي إحصائية بين  ةدلال ذووجد اثر ي" 
 ".= %5 للموارد البشرية في مركز عند مستوى دلالو إحصائية

 برليل علبقات الأثر لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة. -4

H0 :-إحصػػائية ابؼتابعػػة و التفتػػيش الاداري علػػ  الاداء الػػوظيفي للمػػوارد البشػػرية في مركػػز البحػػث العلمػػي  ةدلالػػ ذووجػػد اثػػر " ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

( في ابؼتغػػتَ التػػابع )الأداء الػػوظيفي للمػػورد البشػػري( ، يسػػتخدـ ابؼتابعػػة و التفتػػيش الاداريللػػػػػتأكد مػػن تأثػػتَ الػػػػػػمتغتَ ابؼسػػتقل )    
 أسلوب الابكدار الذي بيمن تلخيص أىم نتائجو في ابعدوؿ ابؼوالر:
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 الابكدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة(: نتائج برليل 17-03ابعدوؿ رقم)

 الدتابعة و التفتيش الاداري 

الأداء 
الوظيفي 
للمــــــورد 
 البشري

معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
 Rالارتباط

معامــــــل التحديــــــد 
R2 

 Tقيمــــــــــــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

معامــــــل الانحــــــدار  المحسوبة Fقيمة 
B 

مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى 
 SIGالدلالة

0.704 0.495 4.204 17.676 0.772 0.001 

 .SPSSإعداد الطالبة من بـرجات  ابؼصدر: من

 0,05و ىػي أقػل مػن  0.001، عنػد مسػتوى دلالػة B= 0.772و  T=4.204من خػلبؿ ابعػدوؿ نلبحػظ أف قيمػة        
تحســين الاداء الــوظيفي للمــورد البشــري في علػػ   الدتابعــة و التفتــيش الاداريبفػػا يشػػتَ إلذ وجػػود أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لبعػػد  

 الدراسة.مؤسسة لزل 

من التباين في ابؼتغػتَ التػابع مفسػر بالتغػتَ  %49.5و ىذا يعتٍ أف  R² =  0.495كما يظهر ابعدوؿ قيمة معامل التحديد     
 في ابؼتغتَ ابؼستقل، و أف الباقي ترجع إلذ عوامل أخرى ،

 و بناءا عل  ىذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الرابعة و التي تنص عل  :      

 إحصــائية الدتابعــة و التفتــيش الاداري علــى الاداء الــوظيفي للمــوارد البشــرية في مركــز البحــث العلمــي  ةدلالــ ذود اثــر وجــ" ي
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

 : تحليل علاقات الأثر لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة.ثانيا

 : H0إحصــائية للرقابـــة الاداريــة علــى الاداء الــوظيفي للمــوارد البشــرية في مركــز البحــث العلمـــي  ةدلالــ ذووجــد اثــر " ي 
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

( ، يسػػتخدـ أسػػلوب الاداء الــوظيفي للمــوارد البشــرية( في ابؼتغػػتَ التػػابع )لرقابــة الاداريــةا.   للتأكػػد مػػن تأثػػتَ ابؼتغػػتَ ابؼسػػتقل )
 الذي بيمن تلخيص أىم نتائجو في ابعدوؿ ابؼوالر:الابكدار 
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 (: نتائج برليل الابكدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة18-03ابعدوؿ رقم)

 الرقابة الادارية 

الاداء 
الـــــــوظيفي 
للمــــــــــوارد 

 البشرية 

معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
 Rالارتباط

معامـــــل التحديـــــد 
R2 

 Tقيمــــــــــــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

الانحــــــدار  معامــــــل المحسوبة Fقيمة 
B 

مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى 
 SIGالدلالة

0.735 0.540 4.598 21.141 0.743 0.000 

 .SPSSابؼصدر: من إعداد الطالبة من بـرجات 

 0,05و ىي أقل من 0.000 ، عند مستوى دلالة  =B 0.743و =T 4.598  من خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ أف قيمة      
 الاداء الـــوظيفي للمـــوارد البشـــرية في مركـــز البحـــث العلمـــي داريػػػة علػػػ  بفػػػا يشػػػتَ إلذ وجػػػود أثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية للرقابػػػة الا

CRSTRA  0.540كمػػا يظهػر ابعػدوؿ قيمػػة معامػل التحديػد R²= مػن التبػػاين في ابؼتغػتَ التػػابع  % 54و ىػػذا يعػتٍ أف
 الباقي ترجع إلذ عوامل أخرى .( ، و أف الرقابة الادارية( مفسر بالتغتَ في ابؼتغتَ ابؼستقل )الاداء الوظيفي للموارد البشرية)

 و بناءا عل  ىذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الرئيسية و التي تنص عل  :   

ـــــر " ي ـــــذو وجـــــد اث ـــــوظيفي للمـــــوارد البشـــــرية في مركـــــز البحـــــث العلمـــــي  ةدلال ـــــى الاداء ال ـــــة عل ـــــة الاداري  إحصـــــائية للرقاب
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

 : تفسير نتائج الدراسة.امسالدطلب الخ

للمػػورد البشػػري كانػػت العلبقػػة إبهابيػػة عنػػد معنويػػة  الاداء الػػوظيفيأبعادىػػا و  الرقابػػة الاداريػػة و بعػػد برليػػل العلبقػػة بػػتُ كػػل مػػن   
 .( والتي كانت مدخل بؼناقشة الفرضيات و اختبارىا0.05اختبار الفصل )

البسػػػيط في اختبػػػار الفرضػػػية الرئيسػػػية و الفرعيػػػة التابعػػػة بؽػػػا، للتأكػػػد مػػػن صػػػلبحية  تم اسػػػتخداـ برليػػػل الارتبػػػاط وبرليػػػل الابكػػػدار  
 النموذج، وقد اعتمدت قاعدة القرارات التالية: 

 قبوؿ الفرضية الصفريةH0  : لرقابة الادارية و الاداء الوظيفي للمورد البشري.يوجد اثر ذو دلالة احصائية ل 

 رفض الفرضية الصفريةH1  : لرقابة الادارية و الاداء الوظيفي للمورد البشريلا يوجد اثر ذو دلالة احصائية ل 

  قبوؿ الفرضية الصفريةH0 :  (. 0.05الدلالة ابؼعنوية اقل من ) ىإذا كانت قيمة مستو 

  قبوؿ الفرضيةH1 : ( 0.05إذا كانت قيمة مستوى الدلالة ابؼعنوية اكبر من .) 
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 ئيسية ومعرفة مدى قبوبؽا أو رفضها، علينا أولا أف بلتبر الفرضيات الفرعية.من أجل اختبار الفرضية الر  

  أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولذ

 

 

 

بفػػا يعػػتٍ  0.05أظهػػرت نتػػائج التحليػػل الإحصػػائي ابؼوضػػحة بابعػػداوؿ السػػابقة أف مسػػتوى الدلالػػة ابؼعنويػػة كانػػت اقػػل مػػن        
جػود اثػر ذو دلالػة إحصػائية للتقػارير الرقابيػة الإداريػة و  والػتي يػنص علػ  H1 و رفػض الفرضػية البديلػة H0الفرضػية الصػفريةقبػوؿ 

 وىذا ما يعتٍ صحة الفرضية الفرعية الأولذ.   CRSTRA ي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي عل  الاداء الوظيف

 ثػػانيػػػػا: اختبار الفرضية الفرعية الثػػػانيػػة

 

 

 

 

بفػا يعػتٍ قبػوؿ  0.05أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ابؼوضحة بابعدوؿ السػابقة أف مسػتوى الدلالػة ابؼعنويػة كانػت اقػل مػن     
دلالػة إحصػائية للئشػراؼ و ابؼلبحظػة علػ  دور ذو  والػتي يػنص علػ  وجػود H1 ورفػض الفرضػية البديلػة H0 الفرضػية الصػفرية

 وىذا ما يعتٍ صحة الفرضية الفرعية الثػػانيػة.   CRSTRA الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي 

 ثػالثػػػا: اختبػار الفرضية الفرعية الثػػالثػػة

 

 

 

بفػا يعػتٍ قبػوؿ  0.05 أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ابؼوضحة بابعدوؿ السػابقة أف مسػتوى الدلالػة ابؼعنويػة كانػت اقػل  مػن   
تقػدنً الشػماوي مػن طػرؼ اثػر ذو دلالػة إحصػائية بػتُ وجود والتي ينص عل   H1 ورفض الفرضية البديلة H0 الفرضية الصفرية

 

وجد اثر ذو دلالة إحصائية للتقارير الرقابية الإدارية على الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث "ي

 ".= %5 عند مستوى دلاله إحصائية  CRSTRA العلمي 

 

وجد اثر ذو دلالة إحصائية للإشراف و الدلاحظة على الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث " ي
 ".= %5 عند مستوى دلالو إحصائية  CRSTRA العلمي 

 

على  CRSTAتقديم الشكاوي من طرف متعاملين مع الدركز العلمي وجد اثر ذو دلالة إحصائية بين " ي
 "= %5 الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز عند مستوى دلالو إحصائية
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وىػػػذا مػػا يعػػتٍ صػػحة الفرضػػية الفرعيػػػة  ،علػػػ  الاداء الػػوظيفي للمػػوارد البشػػرية في مركػػز  CRSTAمتعػػاملتُ مػػع ابؼركػػز العلمػػي 
 الثػػالثػػة. 

  .الفرضية الفرعية الرابعة رابعا: اختبػػار

 

 

 

بفػا يعػتٍ قبػوؿ  0.05نتػائج التحليػل الإحصػائي ابؼوضػحة بابعػدوؿ السػابقة أف مسػتوى الدلالػة ابؼعنويػة كانػت أقػل مػن  أظهرت   
ذو دلالة إحصائية ابؼتابعة و التفتيش الاداري عل  اثر والتي ينص عل  وجود  H1 و رفض الفرضية البديلة H0 الفرضية الصفرية

 ، وىذا ما يعتٍ صحة الفرضية الرابعة الفرعية.  CRSTRA كز البحث العلمي الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مر 

   الفرضية الرئيسية. رابعا: اختبػػار

 

 

 

بفػا يعػتٍ قبػوؿ  0.05أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ابؼوضػحة بابعػداوؿ السػابقة أف مسػتوى الدلالػة ابؼعنويػة كانػت أقػل مػن    
والتي ينص عل  وجود ذو دلالة إحصائية للرقابة الادارية عل  الاداء الوظيفي  H1 و رفض الفرضية البديلة H0 الفرضية الصفرية

  ، وىذا ما يعتٍ صحة الفرضية الرئيسية.  CRSTRA العلمي  للموارد البشرية في مركز البحث

 

 

 

 

 

 

 

وجد اثر ذو دلالة إحصائية الدتابعة و التفتيش الاداري على الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز ي"
 "= %5عند مستوى دلالو إحصائية   CRSTRA البحث العلمي 

 

 وجد اثر ذو دلالة إحصائية للرقابة الادارية على الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز البحث العلمي ي"
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 
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 خلاصـــة:

تعرفنػػا مػػن خػػلبؿ ىػػذا الفصػػل علػػ  لمحػػة عػػن ابؼؤسسػػة وكػػذا ىيملهػػا التنظيمػػي، ولقػػد اعتمػػدنا في ابقػػاز ىػػذا العمػػل علػػ  طريقػػة    
، والتي برتوي عل  بؾموعة بؿاور الرقابة الادارية  والاداء الوظيفي للمورد CRSTRAالاستبانة التي وزعناىا عل  موظفي ابؼركز 

 البشري ، وكاف ىدفنا من خلببؽا إلذ الإجابة عل  إشمالية بحثنا التالية: 

 ؟ما مدى مسابنة وظيفة ابؼوارد البشرية في برستُ اداء ابؼؤسسات الاقتصادية 

وبعػػد اسػػتًجاعها قمنػػا بتفريغهػػا وبرليػػل بياناتهػػا باسػػتخداـ أسػػاليب إحصػػائية عديػػدة كالنسػػب ابؼئويػػة، ابؼتوسػػط ابغسػػابي، الابكػػراؼ 
ابؼعياري، اختبار ألفا كرو نباخ، ثم قمنا بعرض وبرليل وتفسػتَ نتػائج الدراسػة ابؼيدانيػة واختبػار الفرضػيات، وتوصػلنا إلذ عػدة نتػائج 

 الرقابػػػة الاداريػػػة علػػػ  الاداء الػػػوظيفي للمػػػوارد البشػػػرية في مركػػػز البحػػػث العلمػػػي لبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػتُ أبنهػػػا أف ىنػػػاؾ  ع
CRSTRA  5 عند مستوى دلالو إحصائية% =." 

د وعند بحث أثػر كػل بعػد مػن بؿػاور الاسػتبياف تبػتُ اف للرقابػة الاداريػة علػ  بكػو مسػتقل في مسػتوى الاداء الػوظيفي لػدى أفػرا     
 (.a=0.05و وجدنا أف ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ابؼعنوية ) عينة البحث،
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 الخاتمـــــــــــــــة

I 
 

أىم ابؼرتمزات الأساسية  عديابؼورد البشري التطرؽ الذ عدة عناصر حيث تبتُ لنا منها اف  عل  اشمالية الدراسة تم  للبجابة      
التي تبتٌ عليها أي منظمة، فقد أكدت كثػتَ مػن الدراسػات في بؾػاؿ السػلوؾ البشػري بأف جػودة وكفػاءة إدارة ابؼنظمػة بصػفة عامػة 
ر، تتوقف عل  كفاءة إدارة ابؼوارد البشرية بقواعد ومناىج علمية في معابعػة كافػة أنػواع ابؼشػاكل الػتي تعيػق تنميػة وتطػوير ىػذا العنصػ

 .الأمر الذي جعل الإدارة ابغديثة تعتبر أف بقاح ابؼنظمة يأتي عن طريق بقاح مواردىا البشرية 

و يموف عن داء عاؿ وراؽ داخل ابؼنظمة لأ  ىي برقيقوابؼؤدية التي تبتُ لنا كفاءة ابؼورد البشري في ابؼؤسسة  السبل بتُ ومن      
الأداء السػػلوؾ الػػوظيفي للعػػاملتُ في ابؼنظمػػات، وبالتػػالر فهػػو وسػػيلة رقابيػػة إلذ  الػػذي يتمثػػل في تقيػػيم أداء العػػاملياسػػتخداـ طريػػق 

رؼ علػػ  مشػملبت الأداء، والابكرافػات الػػتي عػبرقيػق الأىػداؼ لػذا فػػاف الرقابػة علػ  الأداء تمتسػػب أبنيػة كبػتَة نظػػرا لػدورىا في الت
شػػمل فعػػاؿ في ترشػػيد ابزػػاذ القػػرارات لأنهػػا بسػػد صػػانعي القػػرار بابؼعلومػػات تعرقػػل أنشػػطة ابؼنظمػػات، إف الرقابػػة علػػ  الأداء تسػػهم ب
ىػداؼ ابؼرغوبػة والمحػددة مسػبقا وبالتػالر فهػي تمشػف عػن مػدى ملبئمػة اللبزمة حػوؿ مػدى ملبئمػة سياسػات والػبرامج لتحقيػق الا

ج إلذ تعديل أو تغيتَ وفقا للظػروؼ الػتي السياسات والقرارات لظروؼ العمل ومستويات العاملتُ وما إذا كانت تلك القرارات برتا 
الإداريػة الػتي يقصػد بهػا  الاسػتًاتيجيةكػذلك إف تقيػيم الأداء احػد أسػاليب الإدارة ابغديثػة الػتي يعتػبر جػزء مػن  .تعمػل فيهػا ابؼنظمػة

 .جهودىم ابذاه الأىداؼ الإدارية الفهم ابؼنطقي لميفية توجيو الناس بكو تسختَ

 نتائج الفرضيات: 
 الرئيسة: تم اثبات صحتها الفرضية. 

دلالػة إحصػائية للرقابػة الاداريػة علػ  الاداء الػوظيفي للمػوارد البشػرية في مركػز البحػث و التي تدؿ عل  و جود علبقة و اثػر ذو     
 .  CRSTRA العلمي 

  تم اثبات صحتها.الفرعية الاولىالفرضية : 

ة الادارية عل  الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز يرقابتقارير اللل دلالة إحصائيةو التي تدؿ عل  و جود علبقة و اثر ذو    
 .  CRSTRA البحث العلمي 

 تم اثبات صحتها. الفرضية الفرعية الثانية 

علػػ  الاداء الػػوظيفي للمػػوارد البشػػرية في مركػػز للئشػػراؼ و ابؼلبحظػػة دلالػػة إحصػػائية و الػػتي تػػدؿ علػػ  و جػػود علبقػػة و اثػػر ذو    
 .  CRSTRA البحث العلمي 

  تم اثبات صحتها. الفرعية الثالثةالفرضية 

عل  الاداء الوظيفي لتقدنً الشماوي من طرؼ ابؼتعاملتُ مع ابؼركز دلالة إحصائية و التي تدؿ عل  و جود علبقة و اثر ذو 
 .  CRSTRA للموارد البشرية في مركز البحث العلمي 
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II 
 

  تم اثبات صحتها. الفرعية الرابعةالفرضية 

عل  الاداء الوظيفي للموارد البشرية في مركز ابؼتابعة و التفتيش الاداري دلالة إحصائية و التي تدؿ عل  و جود علبقة و اثر ذو 
 .  CRSTRA البحث العلمي 

 التوصيات: 

 :التوصيات التالية اقتًاحبعد النتائج التي توصلنا إليها بيمن   

 رقابة عن بعد . لإجراءالاتصاؿ ابغديثة في ابؼؤسسة  لتوفتَ وسائ ضرورة 
   تدريب بصيع العاملتُ عل  الطرؽ ابغديثة وكيفية التعامل معها. 
  تفعيل عملية تقييم الأداء بصفة دورية وشاملة للوقوؼ عل  الأخطاء والنقائص. .  
   إليوضرورة الاىتماـ بالعامل والإنصات. 
 :افاق الدراسة 

 :ذا ابؼوضوع نذكر منهاة بهاؿ إلذ دراسة مواضيع ذات الصللمجىذا ابؼوضوع يفتح ا 

 الوظيفي للعاملتُ. أبنية الطرؽ ابغديثة لتقييم الاداء 
 .ابنية استعماؿ الرقابة ادارية و اثرىا في تطوير اداء ابؼؤسسات الاقتصادية 
  الاداء ابغديثة و التقليدية.دراسة مقارنة بتُ طرؽ قياس و تقييم 
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الذي صمم بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة التي نقوـ بإعدادىا استممالا  يسرنا أف نضع بتُ أيديمم ىذا الإستبياف
الدورد البشري في مركز البحث للحصوؿ عل  شهادة ابؼاستً في  تسيتَ ابؼؤسسات بعنواف "دور الرقابة الإدارية في برسيتُ الأداء 

وتهدؼ ىذه الدراسة إلذ ابغصوؿ عل  ابؼعلومات الضرورية حوؿ الرقابة الإدارية ، وذلك بؼعرفة دورىا   "CRSTRAالعلمي 
في أداء العاملتُ، ونظرا لأبنية رأيمم في ىذا المجاؿ ، نأمل منمم التمرـ بالإجابة عل  أسئلة الإستبياف بدقة ، بعد قراءة كل عبارة 

( في ابػانة التي تعبر عن موافقتمم عليها ، لذلك نأمل أف تولوا ىذه ثم وضع الإشارة )من العبارات الواردة فيها قراءة متأنية 
 الإستبياف اىتماممم ، فمشاركتمم ضرورية ورأيمم عامل أساسي من عوامل بقاحها .

 من جهتنا بسريتها. دوبكيطمم علما أف بصيع إجاباتمم لن تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط، ونتعه
 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والإحترام

 
 

 

 

 
 

 
 

 0202/0202السنة الجامعية: 
 

 الطالبة:
 ىاجر قبايلي

 الأستاذ الدشرف:
 نصيرة عقبة  د

إستبيان حول دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء الدورد البشري في 
 CRSTRAمركز البحث العلمي 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 زارة التعليم العالي والبحث العلمي و

 -رةــــــــبسك -د خيضرـــــة لزمـــــــــجامع

 والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم 

 الاقتصاديــــــــةوم ــــــــــقسم العل
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  ية  البيانات الشخص
 :                       ذكر                                                        أنث الجنس -2

 سنة 03إلذ أقل من  03من        سنة                03ن أقل م                       العمر: -0

 سنة فأكثر. 03من      سنة.           03إلذ أقل من  03من                                
جامعي  .                                                          فاقل .   ثانويالدؤىل العلمي                   -3

 دراسات عليا

            سنوات .                 03الذ  0سنوات .                من  0:        اقل من  عدد سنوات الخبرة -4

 سنوات.   03اكثر من  

 ( في ابؼربع ابؼناسب لاختيارؾ.علبمة )منمم وضع : يرج  لزور الرقابة الادارية        

 الفقرة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق لزايد
موافق 
 بشدة

     التقارير الرقابية الإداريةأولا: 

0 
يقوـ مركز البحث العلمي بتقدنً تقارير رقابية دورية )يومية، اسبوعية، شهرية( حوؿ 

      ابؼهاـ التي يقوـ بها.

      يوجد توثيق للؤخطاء والابكرافات ابؼرتمبة من طرؼ ابؼوظفتُ ونشرىا في تقارير دورية لا  2

      يتم تسجيل بيانات ومعلومات عن مدى تطوير الأداء في العمل من قبل ابؼسؤوؿ. 0

      يتم بناء عل   التقارير الدورية ابؼرفوعة للئدارة العليا تقييم اداء ابؼوظفتُ  0

      فيها من اجراءات ءلا  يتم اتباع ما جاالتقارير الرقابية و يتم بذاىل  0

      بسارس الرقابة الإدارية من خلبؿ سجلبت ابغضور والانصراؼ 6
 الإشراف والدلاحظةثانيا: 

      يقوـ ابؼشرؼ بتسجيل ملبحظات شخصية حوؿ طريقة أدائي للعمل 30

32 
يموف ابؼشرؼ في العمل بدراية تامة بدختلف التعليمات ابػاصة بجوانب إبقاز العمل  لا

 وكيفية أدائو 
     

      وضوح ابؼهاـ الواجب اتباعها ومسؤوليات  أداء العمل 30

      تشجيع العاملتُ وتوعيتهم بإجراءات الرقابة الذاتية. 30
 CRSTAتقديم الشكاوي من طرف متعاملين مع الدركز العلمي  ثالثا:  

      .يالاىتماـ بالشماوي ابؼقدمة من طرؼ ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلم 30

      تقدنً الشماوي ابؼقدمة من طرؼ ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمي الذ الادارة العليا.  32
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 ( في ابؼربع ابؼناسب لإختيارؾ.: يرج  منمم وضع علبمة )لزور الأداء الوظيفي للمورد البشري    

 الفقرة الرقم
غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 بشدة

      ابػدمات التي نقدمها لا ترضي حاجات ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمي 30
32 

 
      أبقز ابؼهاـ الوظيفية تبعا بؼعايتَ ابعودة ابؼطلوبة

      أتبادؿ ابؼعارؼ والأفمار ابعديدة حوؿ العمل مع زملبئي لا 30

      أعمل عل  زيادة معارفي ومهاراتي ابؼرتبطة بالوظيفة في وقتي ابػاص  30

      لدي مهارات التعامل مع بـتلف ابؼواقف التي تواجهتٍ في عملي 30

      ابؼطلوبة لتنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة لر ونظاـ ابغوافز لا يوافق رغباتي أفتقد ابػبرة 36

      ليس لدي القدرة عل  التميف مع ابغالات الطارئة ومشملبت العمل 30

      مع ابؼركز العلمي  أحرص عل  إعطاء طرؽ جديدة بغل مشملبت ابؼتعاملتُ 30

30 
      ابؼركز العلمي  أقدـ مقتًحات مفيدة لتحستُ العمل داخل

      أرفض كل ماىو خاطئ ولو كاف شائع في ابؼركز العلمي  03

      أشعر بأف مماف العمل لا يوفر لر الراحة التامة لأداء مهامي  00

02 
      الراتب الذي أكتسبو من عملي يناسب بؾهوداتي

00 
      لد أقم بتحقيق طموحي الوظيفي في ىذا العمل

 لكم حسن تعاونكم شاكرين

      يرفع مستوى تقدنً الشماوي. ضعف وسائل الاتصاؿ مع ابؼتعاملتُ مع ابؼركز 30

30 
عدـ وصوؿ بعض الشماوي من طرؼ ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمي حوؿ طريقة التعامل 

 موظفي ابؼركز معهم.
     

30 
بسارس الرقابة الإدارية من خلبؿ شماوي ابؼتعاملتُ مع ابؼركز العلمي ابؼقدمة للجهات 

 العليا
     

 الاداريرابعا: الدتابعة والتفتيش 

30 
      بسارس الرقابة الإدارية من خلبؿ الزيارات الفجائية بؼواقع العمل

32 
      واللقاءات الدورية وابؼقابلبت مع ابؼوظفتُ  تبسارس العملية الرقابية من خلبؿ الاجتماعا

30 
بؿدد من طرؼ  وبسارس الرقابة الادارية من خلبؿ متابعة تنفيذ برامج العمل وفق ما ى

 الإدارة العليا
     

      لا أقوـ برقابة ذاتية أثناء أدائي لعملي 30

30 
ابؼرئية والصوتية لإجراء  الاتصاؿحديثة  في ابؼؤسسة مثل أجهزة  اتصاؿلا توجد وسائل 
 الرقابة عن بعد
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 ملاحق لسرجات برنامج
 لأبعاد و لزاور الاستبانةثل الفا كرونباخ اول تدجد

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,767 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,709 4 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,728 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,610 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,860 13 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,851 4 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 2 
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 جداول تمثل ارتباط بين محاور و ابعاد استبانت

 x1 

Corrélation de Pearson ,750 1س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,902 2س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,683 3س
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,325 4س

Sig. (bilatérale) ,151 

N 20 

Corrélation de Pearson ,577 5س
**
 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 20 

Corrélation de Pearson ,766 6س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

x1 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 20 

 

 x2 

Corrélation de Pearson ,841 7س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,552 8س
**
 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 20 

Corrélation de Pearson ,757 9س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,759 10س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

x2 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 20 
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 x3 

Corrélation de Pearson ,734 11س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,577 12س
**
 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 20 

Corrélation de Pearson ,713 13س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,731 14س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

Corrélation de Pearson ,764 15س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

x3 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 20 

 

 x4 

Corrélation de Pearson ,706 16س
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 20 

Corrélation de Pearson ,578 17س
**
 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 20 

Corrélation de Pearson ,631 18س
**
 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 20 

Corrélation de Pearson ,529 19س
*
 

Sig. (bilatérale) ,017 

N 20 

Corrélation de Pearson ,736 20س
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

x4 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 20 
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Corrélations 

 Y 

Y Corrélation de Pearson 1 

N 20 

 Corrélation de Pearson -,017 1سس

Sig. (bilatérale) ,943 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,736 2سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,263 3سس

Sig. (bilatérale) ,263 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,846 4سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,827 5سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,789 6سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,567 7سس

Sig. (bilatérale) ,009 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,752 8سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,776 9سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,840 10سس

Sig. (bilatérale) ,000 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,622 11سس

Sig. (bilatérale) ,003 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,420 12سس

Sig. (bilatérale) ,065 

N 20 

 Corrélation de Pearson ,420 13سس
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Sig. (bilatérale) ,065 

N 20 

 

 

Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 X Y 

x1 Corrélation de Pearson 1 ,520
*
 ,544

*
 ,556

*
 ,779

**
 ,487

*
 

Sig. (bilatérale)  ,016 ,011 ,011 ,000 ,029 

N 20 20 20 20 20 20 

x2 Corrélation de Pearson ,520
*
 1 ,740

**
 ,576

**
 ,864

**
 ,596

**
 

Sig. (bilatérale) ,016  ,000 ,008 ,000 ,006 

N 20 20 20 20 20 20 

x3 Corrélation de Pearson ,544
*
 ,740

**
 1 ,788

**
 ,901

**
 ,709

**
 

Sig. (bilatérale) ,011 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 20 20 20 20 20 20 

x4 Corrélation de Pearson ,556
*
 ,576

**
 ,788

**
 1 ,840

**
 ,704

**
 

Sig. (bilatérale) ,011 ,008 ,000  ,000 ,001 

N 20 20 20 20 20 20 

X Corrélation de Pearson ,779
**
 ,864

**
 ,901

**
 ,840

**
 1 ,735

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 20 20 20 20 20 20 

Y Corrélation de Pearson ,487
*
 ,596

**
 ,709

**
 ,704

**
 ,735

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,029 ,006 ,000 ,001 ,000  

N 20 20 20 20 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 جدول يمثل توزيع الطبيعي للاستبانت

Statistiques descriptives 

 N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur std. Statistiques Erreur std. 

x1 20 -,490 ,501 1,106 ,972 

x2 20 -,581 ,501 -,187 ,972 

x3 20 -1,172 ,501 2,333 ,972 

x4 20 ,203 ,512 -1,024 ,992 

X 20 -,404 ,501 -,045 ,972 

Y 20 -,425 ,512 ,043 ,992 

N valide (liste) 20     
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 جدول يمثل متوسط الحسابي و الانحراف لعباراث المحور الاول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,29777 3,0000 20 1س

 1,23438 3,4500 20 2س

 1,14593 3,9500 20 3س

 96791, 4,1000 20 4س

 1,11803 3,2500 20 5س

 1,33278 3,2500 20 6س

x1 20 3,5000 ,79288 

 1,38031 3,3000 20 7س

 1,26803 2,6500 20 8س

 1,29269 3,2500 20 9س

 1,39454 3,4500 20 10س

x2 20 3,1625 ,97088 

 88704, 3,9500 20 11س

 1,25132 3,2500 20 12س

 1,40955 3,2500 20 13س

 1,02084 2,9000 20 14س

 1,14593 3,0500 20 15س

x3 20 3,2800 ,80105 

 91191, 3,1000 20 16س

 71635, 3,2500 20 17س

 91191, 3,1000 20 18س

 1,22582 3,3500 20 19س

 1,08942 2,3500 20 20س

x4 20 3,0300 ,61653 

X 20 3,2431 ,66911 

N valide (liste) 20   

المحور الاولجدول يمثل متوسط الحسابي و الانحراف لعباراث   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,08094 3,3000 20 1سس

 1,38697 3,1500 20 2سس

 1,02598 4,0000 20 3سس

 1,50088 3,4000 20 4سس

 1,32188 3,2000 20 5سس

 1,35627 2,9500 20 6سس

 1,07606 4,0000 20 7سس

 1,27733 3,5000 20 8سس
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 91766, 4,0000 20 9سس

 1,19097 4,0500 20 10سس

 59824, 4,4000 20 11سس

 51042, 3,9500 20 12سس

 51042, 3,9500 20 13سس

Y 20 3,6808 ,67628 

N valide (liste) 20   

 جداول تمثل تحليل الانحدار للاستبانة

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 X
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,735
a
 ,540 ,515 ,47118 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,693 1 4,693 21,141 ,000
b
 

Résidu 3,996 18 ,222   

Total 8,690 19    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,272 ,534  2,380 ,029 

X ,743 ,162 ,735 4,598 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 
 

REGRESSI 
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Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 x1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,487
a
 ,237 ,195 ,60685 

a. Prédicteurs : (Constante), x1 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,061 1 2,061 5,596 ,029
b
 

Résidu 6,629 18 ,368   

Total 8,690 19    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x1 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,227 ,629  3,538 ,002 

x1 ,415 ,176 ,487 2,366 ,029 

a. Variable dépendante : Y 

 
 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 x2
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,596
a
 ,356 ,320 ,55766 

a. Prédicteurs : (Constante), x2 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,092 1 3,092 9,942 ,006
b
 

Résidu 5,598 18 ,311   

Total 8,690 19    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x2 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,367 ,435  5,441 ,000 

x2 ,416 ,132 ,596 3,153 ,006 

a. Variable dépendante : Y 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 x3
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,709
a
 ,502 ,475 ,49014 

a. Prédicteurs : (Constante), x3 
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ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,365 1 4,365 18,171 ,000
b
 

Résidu 4,324 18 ,240   

Total 8,690 19    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x3 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,718 ,473  3,630 ,002 

x3 ,598 ,140 ,709 4,263 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

1 x4
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,704
a
 ,495 ,467 ,49353 

a. Prédicteurs : (Constante), x4 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,305 1 4,305 17,676 ,001
b
 

Résidu 4,384 18 ,244   

Total 8,690 19    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x4 
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Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,341 ,567  2,364 ,030 

x4 ,772 ,184 ,704 4,204 ,001 

a. Variable dépendante : Y 

 جداول تمثل خصائص العينت
 

FREQUENCIES VARIABLES=الخبرة_سنوات العلمي_المؤهل العمر الجنس 

/ORDER=ANALYSIS 

 

Statistiques 

 الخبرة_سنوات العلمً_المؤهل العمر الجنس 

N Valide 20 20 20 20 

Manquant 0 0 0 0 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 45,0 45,0 45,0 9 ذكر 

 100,0 55,0 55,0 11 انثى

Total 20 100,0 100,0  

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 35,0 35,0 35,0 7 سنة 30 من اقل 

 80,0 45,0 45,0 9 سنة 40 من اقل الى سنة 30 من

 100,0 20,0 20,0 4 سنة 50 من اقل الى سمة 40 من

Total 20 100,0 100,0  

 

 العلمي_المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 45,0 45,0 45,0 9 فاقل ثانوي 

 75,0 30,0 30,0 6 جامعً

 100,0 25,0 25,0 5 علٌا دراسات

Total 20 100,0 100,0  
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 الخبرة_سنوات

 Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,0 25,0 سنوات 5 من اقل 

 75,0 50,0 سنوات 10 الى سنوات 5 من

 100,0 25,0 سنوات 10 من اكثر

Total 100,0  

 

 
 



 

 

 

  


