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، التوظيف، التدريب و ابؼوارد البشرية، بزطيط ادارةالدراسة إلذ التعرؼ على أثر بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة بػ ) دؼته    
و بسثل بؾتمع الدراسة بجميع  ؛مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ( على الالتزاـ التنظيمي لدى ابؼوظفنٌ في و التحفيزتقييم الأداء، 
برليلها عن طريق استخداـ ثم  على عينة الدراسة وتوزيعها؛ و للوصوؿ إلذ ذلك ابؽدؼ تم تطوير استبانة  ابؼديريةالعاملنٌ في 

( استبانة، و عدد ابؼسترد غنً الصالح للتحليل 07( استبانة، كاف عدد غنً ابؼسترد منها )55حيث تم توزيع )؛ SPSSبرنامج 
 .( استبانة45( استبانة، بينما بلغ عدد الاستبانات الصابغة للتحليل )03)

يمي حيث تعد بفارسات إدارة ابؼوارد و أظهرت نتائج الدراسة أف ىناؾ تأثنً بؼمارسات إدارة ابؼوارد البشرية على الالتزاـ التنظ   
ؤثثرة في زاددة الالتزاـ التنظيمي بنٌ العاملنٌ، و يتثثر الالتزاـ بشلل أكر  اللرسالة الي  ترسلها إدارة ابؼوارد ابؼعوامل من الالبشرية 

يق بفارسات إدارة ابؼوارد ما أظهرت النتائج أف مستوى تطب، كالبشرية للموظفنٌ من خلاؿ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية نفسها
بشلل فردي كاف مستوى و من وجهة نظر ابؼوظفنٌ كاف متوسطاً  مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿالبشرية )بشلل عاـ( في 

 .فقد كانت متدنية التوظيف وتقييم الاداء و التدريبتطبيق كل بفارسة على حدة متوسطاً، ما عدا 
 .الالتزام التنظيمي، وظائف ادارة الدوارد البشرية البشرية، لشارسات ادارة الدوارد البشرية، الكلمات الدفتاحية: ادارة الدوارد

Summary 

     The study aims to identify the impact of human resource management practices 

represented by (human resource management planning, recruitment, training, performance 

evaluation, and motivation) on the organizational commitment of employees in the Tax 

Directorate of Awlad Jalal State; The study population is represented by all employees of the 

Directorate; To reach this goal, a questionnaire was developed and distributed to the study 

sample, and then analyzed by using the SPSS program; Where (55) questionnaires were 

distributed, the number of non-refundable (07) questionnaires, and the number of those not 

recovered for analysis (03) questionnaires, while the number of questionnaires valid for 

analysis was (45) questionnaires. 

    The results of the study showed that there is an impact of human resource management 

practices on organizational commitment, where human resource management practices are 

among the factors affecting the increase in organizational commitment among employees, and 

commitment is more affected by the message that human resources management sends to 

employees through the practices of human resource management itself. The results also 

showed that the level of application of human resource management practices (in general) in 

the Tax Directorate of the Wilayat of Jalal from the point of view of employees was medium, 

and individually the level of application of each practice separately was medium, except for 

recruitment, performance evaluation and training, which were low. 

      Keywords: human resource management, human resource management practices, 

organizational commitment, human resource management functions. 
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أف أصػبحت مركػػزا لابزػاذ القػػرارات، واػد رافػػق عرفػت ابؼؤثسسػػة الااتصػادية تطػػورا ملحوظػا مػػن خليػة ل نتػػاج إلذ لقػد             
ىذا التطور ابؼلحوظ  ظهور وظائف وإدارات جديدة لد تلن بؽا أبنية في وااع ابؼؤثسسة من ابل، لتحتػل بػذلك ملانػة ىامػة خػلاؿ 

ابؼؤثسسػة الااتصػادية   السنوات الأخنًة وتأتي في مقدمة ىذه الوظائف وظيفة ابؼوارد البشرية الي  يوكل بؽا دور بؿوري واستراتيجي في
 . كونها تهتم اللفرد العنصر الأكثر أبنية والعامل الأساسي المحدد لنجاحها وتطورىا

يقاس مدى بقاح أي منظمة من منظمات الأعماؿ الىتمامها بدلونها البشري، وبددى ادرتها على إدارة ىذا العنصر وتوجيهو اذ 
استمرار وبقاء ىذه ابؼنظمات، وأساس ادرتها على زاددة فاعليتها وبرقيق  اللشلل الصحيح، وذلك ألن العنصر البشري ىو أساس

ي الربحية والإنتاجية ابؼطلوبة فيها، حيث تعتبػر إدارة ابؼوارد البشرية الإدارة الأىم في أي منظمة مهما كاف نوعها، فهي العمود الفقر 
 ارتلاز الأساسية ىي العنصر البشري.للمنظمة و ذلك لاف أي نشاط سواء ااتصاداد أما معرفيا تلوف نقطة 

واد اتسع مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية ليشمل بؾموعة من الأنشطة الرئيسة ابؼتعددة، يأتي على رأسها برليل وتوصيف الوظائف، 
تهم وتدريبهم وتقييم وبزطيط ابؼوارد البشرية، وجذب واستقطاب وتعييػن الأفراد وبرفيػزىم، وتقدنً التعويضات ابؼناسبة بؽم وتنمية ادرا

أدائهم؛ للواوؼ على نقاط اوتهم وضعفهم. وبناء عليو فإف إدارة ابؼوارد البشرية تعد من أىم أنشطة الوظائف الإدارية في أي 
منظمة، كما إنها تقل أبنية عن الاي الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج وابؼالية، وذلك ملا للعنصر البشري من أبنية وتأثيػر على 

 .اللفاءة الإنتاجية للمنظمة

و عند التحدث عن موضوع الالتزاـ التنظيمي نرى انو من ابؼواضيع ابؼهمة للمنظمة فهو يقيس مدى بساسك أفراد ابؼنظمة     
داخلها ويعتر  من جهة أخرى ميزة تنافسية برافظ ابؼنظمات من خلابؽا على مواردىا البشرية وتشلل دراسة الالتزاـ التنظيمي 

ولة لفهم طبيعة ابؼوارد البشرية فيها ودراسة سلوكها داخل التنظيم حيث تعلس مستوادت الالتزاـ التنظيمي سياسة ابؼنظمة ابذاه بؿا
مواردىا البشرية من حيث توفنً بيئة عمل مناسبة ترفع من مستوى الالتزاـ التنظيمي لديهم بفا بوقق إنتاجية عالية تسهم في برقيق 

ا يعتر  العنصر البشري من العناصر ابؼهمة الي  تستند عليها ابؼنظمة في برقيق أىدافها وزاددة كفاءتها وفعاليتها أىداؼ ابؼنظمة ، كم
بحيث يستدعي ابؼنظمة الاىتماـ بدواردىا البشرية من خلاؿ توفنً البيئة المحفزة والداعمة لتطور وتنمية ابؼوارد البشرية بفا ينعلس 

 ي لديهم ويعزز إبيانهم البؼنظمة وأىدافها .على مستوى الالتزاـ التنظيم

I.  إشكـالية الدراسة والأسئلة  البحثية: 
 وعلى ضوء ما سبق بيلننا صياغة إشلالية البحث من خلاؿ طرح التساؤؿ الرئيسي التالر:    

 ؟ اولادجلال  رسات إدارة الدوارد البشرية في الالتزام التنظيمي في مصلحة الضرائب  لولايةما ىو اثر لشا 
 وللي يتسنى لنا التطرؽ بؼختلف جوانب ابؼوضوع تم بذزئة الإشلالية إلذ الأسئلة الفرعية التالية:       

 والالتزاـ التنظيمي ؟ بزطيط ابؼوارد البشريةىل ىناؾ اثر ذو دلالة إحصائية بنٌ  .1
 نظييمي ؟و الالتزاـ الت توظيف ابؼوارد البشريةىل ىناؾ اثر ذو دلالة إحصائية بنٌ  .2
 ؟ ىل ىناؾ اثر ذو  دلالة إحصائية بنٌ تدريب ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي .3
 ؾ اثر ذو  دلالة إحصائية بنٌ برفيز ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي ؟اىل ىن .4
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 ىل ىناؾ اثر ذو دلالة إحصائية بنٌ تقييم اداء ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي ؟ .5
II.  سابقة:دراسات 

من خلاؿ عمليػة البحػث، اتضػح أف ابؼوضػوع بوتػوي علػى بؾموعػة  معتػر ة مػن الدراسػات السػابقة تناولػت موضػوع       
و أثرىػػػا علػػػى التػػػزاـ التنظيمػػػي ، وذلػػػك مػػػن عػػػدة زوااد و مفػػػاىيم بـتلفػػػة ، منهػػػا مػػػا تعلػػػق  بفارسػػػات ادارة ابؼػػػوارد البشػػػرية 

ا تعلػػق اللتػػزاـ التنظيمػػي في ابؼؤثسسػػات إلذ غػػنً ذلػػك مػػن ابؼواضػػيع، كمػػا أف ىػػذه بفارسػػات ادارة ابؼػػوارد البشػػرية، ومنهػػا مػػ
 الدراسات ساعدتنا كثنًا في توجيو ىذه الدراسة  و سنتطرؽ بؽذه دراسات في ما يلي:

 .الدراسات الدتعلقة بالالتزام التنظيميأولا :     

الرضػػا الػػوظيفي وعلااتػػو اللالتػػزاـ التنظيمػػي لػػدى ( ،  2008/2009:  إينػػاس فػػؤثاد نػػواوي فلمبػػاف، ) دراســة الاوىال -
جامعػة  ،مذكرة ماجستنً في الادارة كلية التربيػة ابؼشرفنٌ التربوينٌ وابؼشرفات التربوادت بإدارة التربية والتعليم بددينة ملة ،

 صفحة. 216، ملة ، السعودية، أـ القرى
 الذ:دؼ ىذه الدراسة ته 
  للتعرؼ على مستوى الرضا الوظيفي ومستوى الالتزاـ التنظيمي لدى ابؼتشرفنٌ التربوينٌ وابؼشرفات التربوادت 
 التعرؼ على العلااة بنٌ الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي للمشرفنٌ التربوينٌ وابؼشرفات التربوادت . 
 عض ابؼتغنًات الشخصية وتشمل ) ابعنس ، ابؼؤثىل الواوؼ على علااة كل من الالتزاـ التنظيمي والرضا الوظيفي بب

 .العلمي ، التخصص وابغالة الاجتماعية ( للمشرفنٌ التربوينٌ وابؼشرفات التربوادت
 ومن أىم النتائج الي  توصلت إليها الدراسة: 

 اف مستوى الرضا الوظيفي مرتفع لدى ابؼشرفنٌ وابؼشرفات التربوادت. 
  اف مستوى الالتزاـ التنظيمي مرتفع لدى ابؼشرفنٌ وابؼشرفات التربوادت 

العلااػػة بػػنٌ الالتػػزاـ التنظيمػػي والأداء الػػوظيفي لػػدى ، ( 2016 ، )محمد إبظاعيػػل داوود ابعماصػػي : الثانيــة دراســةال -
أكادبييػػة الادارة والسياسػػة العػػاملنٌ في ابػػػدمات الطبيػػة العسػػلرية بقطػػاع غػػزة، مػػذكرة  ماجسػػتنً في القيػػادة الإداريػػة، 

 صفحة. 158، العليا ،غزة ، فلسطنٌ 
 ىدفت ىذه الدراسة إلذ : 

 معرفة مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العاملنٌ في  ابػدمات الطبية العسلرية بقطاع عزة. 
 اياس مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في  ابػدمات الطبية العسلرية بقطاع عزة. 
  بنٌ الالتزاـ التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في ابػدمات الطبية العسلرية بقطاع غزةبرديد العلااة. 
  ، برديد العلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي والأداء الوظيفي لػدى العػاملنٌ في ابػػدمات الطبيػة العسػلرية بقطػاع غػزة

سػػلرية ، سػػنوات ابػدمػػة في ابػػػػدمات تعػػزى إلذ ابؼتغػػنًات الشخصػػية) ابعػػنس ف ابؼسػػمى الػػوظيفي ، الرتبػػة الع
 الطبية ، ابؼؤثىل العلمي ، ملاف العمل 
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 ومن أىم النتائج الي  توصلت إليها الدراسة: 
  وجػػود مسػػػتو ى كبػػنً مػػػن الالتػػػزاـ التنظيمػػي مبعػػػاده لػػػدى العػػاملنٌ في ابػػػػدمات الطبيػػػة العسػػلرية بقطػػػاع غػػػزة

 68.50بدمتوسط حسابي نسبي يساوي 
 الالتػػػزاـ التنظيمػػػي لػػػدى العػػػاملنٌ في ابػػػػدمات الطبيػػػة العسػػػلرية بقطػػػاع غػػػزة بدتوسػػػط  وجػػػود مسػػػتوى عػػػاؿ مػػػن

 68.23حسابي نسبي يساوي 
  وجػػػود مسػػػتوى عػػػاؿ مػػػن الالتػػػزاـ العػػػاطفي لػػػدى العػػػاملنٌ في ابػػػػدمات الطبيػػػة العسػػػلرية بقطػػػاع غػػػزة بدتوسػػػط

 64.62حسابي نسبي يساوي 
  العػػاملنٌ في ابػػػدمات الطبيػػة العسػػلرية بقطػػاع غػػزة بدتوسػػط وجػػود مسػػتوى عػػاؿ مػػن الالتػػزاـ الاسػػتمراري لػػدى

 .72.49حسابي يساوي 
  وجود مستوى عاؿ من الالتزاـ ابؼعياري لدى العاملنٌ في ابػدمات الطبية العسلرية بقطاع غزة بدتوسط حسابي

  83.8نسبي  يساوي 
 ع غزة أظهرت النتائجفيما يتعلق اللأداء الوظيفي للعاملنٌ في ابػدمات الطبية العسلرية بقطا 

  وجػػػود علااػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػنٌ الالتػػػزاـ التنظيمػػػي والأداء الػػػوظيفي لػػػدى العػػػاملنٌ في ابػػػػدمات الطبيػػػة
 .العسلرية بقطاع غزة 

  وجػػػود علااػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػنٌ الالتػػػزاـ العػػػاطفي والأداء الػػػوظيفي لػػػدى العػػػاملنٌ في ابػػػػدمات الطبيػػػة
 .العسلرية بقطاع غزة

  عػػدـ وجػػود علااػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػنٌ الالتػػزاـ الاسػػتمراري والأداء الػػوظيفي لػػدى العػػاملنٌ في ابػػػدمات
 .الطبية العسلرية بقطاع غزة

  عدـ وجود علااة ذات دلالة إحصائية بنٌ الالتزاـ ابؼعياري  والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في ابػدمات الطبيػة
 العسلرية بقطاع غزة

  اللعلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في ابػدمات الطبية العسلرية بقطاع غزة  فيا يتعلق
تغزى  إلذ ابؼتغنًات الشخصية) ابعنس ف ابؼسمى الوظيفي ، الرتبة العسلرية ، سنوات ابػدمة في ابػدمات 

 : الطبية ، ابؼؤثىل العلمي ، ملاف العمل( أظهرت النتائج
 ذات دلالة إحصائية بنٌ متوسطات تقديرات عينة الدراسة لمجاؿ الالتزاـ العاطفي تغزى إلذ ابعنس  توجد فروؽ

  وذلك لصالح الذكور
   توجد فروؽ دلالة إحصائية حو العلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي مبعاد والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في

  ى الوظيفيابػدمات الطبية العسلرية بقطاع غزة ، تعزى إلذ ابؼسم
  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ العلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي مبعاده والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في

 ابػدمات الطبية العسلرية غزة ، تعزى إلذ الرتبة العسلرية
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 لدى العاملنٌ  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ العلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي مبعاده والأداء الوظيفي
 في ابػدمات الطبية العسلرية غزة ، تعزى إلذ سنوات ابػدمة في ابػدمات الطبية العسلرية

  ٌلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ العلااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي مبعاده والأداء الوظيفي لدى العاملن
   في ابػدمات الطبية العسلرية غزة ، تعزى إلذ ابؼؤثىل العلمي

  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ العلااة بنٌ الالتزاـ ابؼعياري مبعاده والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ في
ابػدمات الطبية العسلرية غزة ، تعزى إلذ  ملاف العامل ، أما اللنسبة لمجاؿ الالتزاـ العاطفي والاستمراري فقد 

تغزى إلذ ملاف العمل ، أما اللنسبة لمجاؿ الالتزاـ العاطفي أظهرت النتائج انو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 
والاستمراري فقد أظهرت النتائج انو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تغزى إلذ ملاف العمل وذلك لصالح 

    الذين يعملوف في عيادة رفح

 الدراسات الدتعلقة بممارسات ادارة الدوارد البشرية:ثانيا:    

 :(، مسابنة بفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية في برسنٌ أداء ابؼؤثسسػات الصػغنًة 2017/2018مهني أشواؽ،) الدراسة الأوى
و ابؼتوسػػطة دراسػػة حالػػة عينػػة مػػن ابؼؤثسسػػات الصػػغنًة و ابؼتوسػػطة ابعزائريػػة، مػػذكرة ماجسػػتنً في العلػػوـ التسػػينًية، جامعػػة محمد 

 صفحة 305خيضر، بسلرة، ابعزائر، 

 سة الذ :حيث تهدؼ ىذه الدرا 

 معرفة ابػلفية النظرية بؼختلف ابؼمارسات ابؼتعلقة البؼوارد البشرية، والتطرؽ لعوامل وعناصر اياس الأداء.  

 .التعرؼ على خصائص ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة في ابعزائر 

 الواوؼ على وااع بفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة.  

 تعرؼ على مستوى أداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثةال.  

 معرفة مدى ارتباط أداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة بدمارسات وظيفة ابؼوارد البشرية فيها 

 اللشف عن أثر بفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية على أداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة.  

 بعاد بفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية في برسنٌ أداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة.برديد مسابنة أ 

  تشخيص مدى تأثنً التلامل والتنسػيق بػنٌ ابؼمارسػات التقليديػة وابؼمارسػات ابغديثػة لوظيفػة ابؼػوارد البشػرية علػى
  .أداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة

 والاختيػػار، التػػدريب والتلػػوين، التحفيػػز، القيػػادة التحويليػػة، التملػػنٌ  بدراسػػة تبػػاين بفارسػػة كػػل مػػن الاسػػتقطا
 وتشجيع التعلم التنظيمي في ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة تبعا بػصائص ابؼبحوثنٌ فيها.
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   معرفػػػػة مػػػػدى الاخػػػػػتلاؼ في إدراؾ مسػػػػتوى أداء ابؼؤثسسػػػػػات الصػػػػغنًة وابؼتوسػػػػطة ابؼبحوثػػػػػة، نتيجػػػػة التحػػػػػالف في
 .ئص الشخصية والوظيفية للمبحوثنٌابػصا

بؼعابعة الإشلالية ابؼطروحة و اختبار صحة الفرضيات الي  وضعت في ىذه الدراسة، اعتمدت الباحثة  على  
، و ذلػػػػك لعػػػػػرض ابؼفػػػػاىيم و الأفلػػػػار ابؼتعلقػػػػة البؼمارسػػػػػات الإداريػػػػة للمػػػػوارد البشػػػػػرية و ""ابؼػػػػنهج الوصػػػػفي

اتهػػا،. و يعتمػػد البحػػث ابػػػاص عػػا كػػذلك علػػى أسػػلوب " دراسػػة البؼؤثسسػػات الصػػغنًة و ابؼتوسػػطة و توجه
 . SPSSابغالة" و ذلك لدراسة أثر عن طريق طرح استمارة و برليليها ب 

 بظحت ىذه الدراسة اللتوصل إلذ نتائج أبنها: 

 بػػنٌ بفارسػػات  01,0اػػة ارتبػػاط طرديػػة و اويػػة ذات دلالػػة معنويػػة عنػػد مسػػتوى دلالػػة أاػػل أو يسػػاوي لاىنػػاؾ ع
؛ بفػا يعػني 841,0وظيفة ابؼػوارد البشػرية وأداء ابؼؤثسسػات الصػغنًة وابؼتوسػطة، حيػث بلغػت ايمػة معامػل الارتبػاط

أنػػو كلمػػا كانػػت بفارسػػات وظيفػػة ابؼػػوارد البشػػرية فعالػػة في ابؼؤثسسػػات الصػػغنًة وابؼتوسػػطة سػػاىم ذلػػك في برسػػنٌ 
  . مستوى أداء ىذه الأخنًة

 والاختيػػار والأداء ابؼؤثسسػػي في ابؼؤثسسػػات ابؼبحوثػػة؛  بفارسػػة الاسػػتقطاب اػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػنٌلاتوجػػد ع
والاختيار في ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة مسابنة متوسطة في برسػنٌ  حيث تساىم بفارسة الاستقطاب

دـ واػد أبػدى ابؼبحوثػوف عػ. 01,0عنػد مسػتوى دلالػة أاػل مػن  552,0أدائها، إذ بلغت ايمة معامل الارتبػاط 
على استخداـ التلنولوجيا ابغديثة والإنترنت بصفة خاصة في استقطاب ابؼوارد البشرية، كما أف حرص  موافقتهم 

ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة على اللجػوء إلذ ابعامعػات وابؼعاىػد ابػاصػة بعػذب اللفػاءات لد يلػن كافيػا، وىػذا 
 .سسي متوسطاوالاختيار مع الأداء ابؼؤث  ما جعل ارتباط بعد الاستقطاب

 اة ذات دلالة إحصائية بنٌ ) بفارسة التدريب والتلوين( وأداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة ابؼبحوثة ، لاتوجد ع
وىػػي عالقػػة اويػػة؛ بفػػا يعػػني أنػػو   01,0عنػػد مسػػتوى دلالػػة أاػػل مػػن  710,0حيػػث بلغػػت ايمػػة معامػػل الارتبػػاط 

سػات الصػغنًة وابؼتوسػطة ابؼبحوثػة سػاىم ذلػك وبشػلل كبػنً كلما كانت بفارسة التلوين والتدريب فعالة في ابؼؤثس
  .في برسنٌ مستوى أداء ىذه الأخنًة

  تساىم )بفارسة التحفيز( وبشػلل فعػاؿ في برسػنٌ أداء ابؼؤثسسػات ابؼبحوثػة ، حيػث بلغػت ايمػة معامػل الارتبػاط
 .والي  تعلس العالقة القوية بنٌ ابؼتغنًين 01,0عند مستوى دلالة أال من  751,0

 أثر إسػتراتيجية تنميػة ابؼػوارد البشػرية علػى أداء الأفػراد في ابعامعػات دراسػة (،2014/2015، ) مانع سر ينة :الدراسة الثانية
 صفحة. 410جامعة محمد خيضر، بسلرة، ابعزائر، حالة عينة من ابعامعات ابعزائرية، أطروحة الدكتوراه في العلوـ التسينًية، 

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ: 

  اعتبار ابؼورد البشري أصلا استراتيجيا من أصوؿ ابؼؤثسسة والمحرؾ الأساسي لبااي مواردىا و ابؼوجو الأوؿ لأدائها؛ 
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  التثكيػػػد علػػػى أبنيػػػة ابؼػػػوارد البشػػػرية وضػػػرورة التوجػػػو الاسػػػتراتيجي في تنميتهػػػا البعامعػػػات، العتبارىػػػا أحػػػد الركػػػائز
 ا للراي البعامعة .الأساسية لتحقيق التميز الذي يشلل مطلبا أساسي

  بؿاولػػػة الفصػػػل بػػػنٌ اسػػػتراتيجيات تنميػػػة ابؼػػػوارد البشػػػرية، الػػػي  بػصػػػها أغلػػػب البػػػاحثنٌ وابؼهتمػػػنٌ ذا ابؼوضػػػوع في
الإستراتيجية التدريبية واعتبار أف مصطلح تنمية ىو التدريب، في حػنٌ ركػزت الباحثػة في تربصػة مصػطلح تنميػة في 

التنظيمػي، التطػوير )التطػوير التنظيمػي، الإداري وتطػوير ابؼسػار الػوظيفي أربع مصطلحات وىي: التدريب، الػتعلم 
 والإبداع(.

  تقػػػدنً مقاربػػػة نظريػػػة حػػػوؿ بؿاولػػػة اسػػػتخداـ كػػػل مػػػن بطااػػػة التقيػػػيم ابؼتػػػوازف لأداء ابؼػػػوارد البشػػػرية، تطبيقػػػات سػػػتة
 البشرية في ابعامعة؛  تقييم كثساليب حديثة وأكثر بقاعة في تقييم أداء ابؼوارد 360°وعمػلية ) 6سيجما)

  التثكيد على ضرورة استخداـ ابعامعة للأساليب الإدارية ابغديثة في تنمية مواردىا البشرية من فلسفة إدارة ابعػودة
 الشاملة، إعادة ىندسة الأداء البشري ابعامعي والقياس ابؼقار ف في تطوير أداء ابؼوارد البشرية؛ 

 في ابعامعػػػات ابعزائريػػػػة و الاسػػػتراتيجيات ابؼعتمػػػػدة فيهػػػا، أيضػػػػا برديػػػػد  اللشػػػف عػػػػن وااػػػع تنميػػػػة ابؼػػػوارد البشػػػػرية
 مستوادت أداء ىيئا ا التدريسية والإدارية ونوعية الأثر والعلااة بينهما.

كما تم اعتماد لوصف الظاىرة واللشف عن حيثياتها وبرليلها بغية بلوغ نتائج اابلة للتعميم. ونظرا إلذ أنها  
الأسػػػئلة )الاسػػػتبياف( وأف ابؽػػػدؼ منهػػػا ىػػػو الواػػػوؼ عنػػػد حػػػػد الوصػػػف والػػػربط بسػػػت عػػػن طريػػػق اسػػػتمارة 

والتحديػػد لنوعيػػػة الأثػػػر وحػػدود العلااػػػة بػػػنٌ متغػػػنًات الدراسػػة، اللتػػػالر ونتيجػػػة بؽػػذه الأسػػػباب فػػػإف ابؼػػػنهج 
 ابؼناسب بؽذا البحث ىو ابؼنهج الوصفي التحليلي، الذي يسمح بتحليل أسئلة الاستبياف بغية الوصػوؿ إلذ

لتحليػػػل ومعابعػػػة أسػػػئلة الاسػػػتبياف العتمػػػاد الأدوات  SPSS حيػػػث تم اسػػػتخداـ نظػػػاـ نتػػائج الدراسػػػة
 الإحصائية ابؼناسبة بؽذا الطرح أما عينة الدراسة فهي عينة عشوائية.

 بظحت ىذه الدراسة اللتوصل إلذ نتائج أبنها: 

  حػوؿ التوجػو الاسػتراتيجي في إدارة ابؼػوارد البشػػرية اىتمػاـ ابؼؤثسسػات علػى رأسػػهم ابعامعػة إلذ ابؼػورد البشػري؛ أيػػن
 أصبح ينظر إليو على أنو شريلا وأصلا استراتيجيا وموجها أساسيا للأداء ومصدرا حقيقيا بػلق القيمة؛ 

  مابؽػػا الفلػػري كضػػرورة ملحػػة للارتقػػاء بدسػػتوادتها تعتػػر  ابعامعػػات مػػن بػػنٌ التنظيمػػات الػػي  تعمػػل علػػى تنميػػة رأس
 ابؼختلفة ضمن أدوارىا ابؼتعددة؛ 

  يتواف بقاح إستراتيجية تنمية ابؼوارد البشرية في ابعامعة، على تبنيها لنماذج مستحدثة في تصميمها، تقوـ أساسا
بػارجية، ابؼؤثثر ة بصفة مباشرة على على فلسفة التعلم ابؼستمر، ابؼساعدة على مواكبة التغنًات ابغاصلة في البيئة ا

 معطيات ونواتج البيئة الداخلية؛ 
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  يتواف بقاح الإستراتيجية التدريبية للموارد البشرية في ابعامعة، على بناء برابؾها من وااع الاحتياجات التدريبية بؽم
وأسػػلوبو وتػػوفنً بيئػػػة ومػػن منطلػػق تغيػػنً أسػػلوب الأداء والسػػػلوؾ والتفلػػنً بكػػو الأفضػػل، في حػػدود تطػػػوير مادتػػو 

 مساعدة على تطبيق نواتج ىذه الإستراتيجية في حياتهم الوظيفية؛ 

  ،بيثل التعلم التنظيمي الركيزة الأساسية في بناء جامعة متعلمة، حتى يتحقػق ىػػػذا بهػب أف تلػوف ايمهػا، ىياكلهػا
رفػػع مػػن معػػارفهم، مهػػاراتهم وخػػر اتهم نظمهػػا الإداريػػة وثقافتهػػا التنظيميػػة تشػػجع الػػتعلم لػػدى مواردىػػا البشػػرية بفػػا ي

 واللتالر تبليغ ابعامعة لأىدافها في إطار تفعيل بفارساتها في ظل ىذه الإستراتيجية؛ 

  يهدؼ التطوير التنظيمي في ابعػػامعة إلذ النهوض بدهارات ابؼوارد البشرية وكفاءات و اىتماـ  لأي جديد اد يطرأ
معة ومػن ثم برسػنٌ أدائهػا، يسػتلزـ ىػذا تعبئػة ابؼػوارد الفنيػة وابؼاديػة والبيئيػة عليها، ىذا يؤثدي اللرفع من كفاءة ابعا

 لإبقاح إستراتيجية تنمية ابؼوارد البشرية فيها، الي  من خلابؽا بيلن للجامعة أف برقق أىدافها؛

 الدراسات الدتعلقة بالدتغيرين::  ثالثا

تأثنً بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية على الالتزاـ ، ( 2018، )علاء عبد ابغافظ الزغيلات القرالو: الاوى دراسةال -
 ،الأردف، عماف، ابؼلك عبد العزيز جامعة، المجلة العربية للعلوـ ونشر الأبحاث مقاؿ في التنظيمي في  التربية والتعليم،

 صفحة. 23
 : ىدفت ىذه الدراسة إلذ 

 مستوى الالتزاـ التنظيمي مبعاده ) الالتزاـ لتعرؼ على دور بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية في برسنٌ ا
  الوجداني ، والالتزاـ الاستمراري ف والالتزاـ ابؼعياري( بوزارة التربية والتعليم في بؿافظات ابعنوب

  العمل علة زاددة وعي الإدارات و مدرات التربية والتعليم وابؼهتمنٌ عذا القطاع والمجاؿ بكو ابنية التوجو إلذ
 ءة بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية لتحقيق الاىداؼ الإستراتيجية بؽذه الإداراتفعالية وكفا

  التثكد ابنية الالتزاـ التنظيمي للموظف العاـ وبشلل خاص في وزارة التربية والتعليم من خلاؿ التركيز على
 أىم العوامل الي  تسهم في بقاءه والتزامو وتنمية وزاددة عطاءه

  حات والتوجيهات ، والي  من ابؼملن اف تساىم في برسنٌ وتطوير أداء ابؼوارد تقدنً بؾموعة من ابؼقتر
 البشرية واللتالر برسنٌ مستوى الالتزاـ التنظيمي في مدرادت وزارة التربية والتعليم في بؿافظات ابعنوب

 الالتػزاـ التنظيمػػػي دراسػػة برليليػػة في (،تأثيػػر بفارسػػات إدارة ابؼػػوارد البشػػرية في 2018ابؾػػد حسػػنٌ العفيػػف ، ):نيــةالدراسـة الثا
 صفحة. 30مقاؿ في بؾلة العربية ل دارة، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، مصر،  وزارة الثقافة الأردنية،

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ: 
  للمػػػػوارد البشػػػػرية، التعػػػرؼ علػػػػى مػػػػدى تطبيػػػػق وزارة الثقافػػػػة الأردنيػػػة بفارسػػػات إدارة ابؼػػػوارد البشػػػػرية ابؼختلفػػػة )التخطيػػػػط

 والتوظيػف، والتدريػب، والتعويضػات، وتقييػم الأداء(.
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 .التعرؼ على مدى اىتماـ وزارة الثقافة الأردنية بتحقيق الالتزاـ التنظيمػي لدى الأفراد العامليػن فيها 

 الأفػػػراد العامليػػػػػن فػػػػي وزارة الثقافػػػػة  التعػػػػرؼ علػػػػى أثػػػػػر بفارسػػػػات إدارة ابؼػػػوارد البشػػػػرية فػػػػي برقيػػػػق الالتػػػزاـ التنظيمػػػػػي لػػػػدى
  .الأردنية

  تقػػدنً بؾموعػػة مػػن التوصػػيات الػػي  تعػػزز مػػن أثػػػر بفارسػػات إدارة ابؼػػوارد البشػػرية في برقيػػق الالتػػزاـ التنظيمػػػي لػػدى الأفػػراد
 .العامليػن في وزارة الثقافة الأردنية

لطبيعة الدراسة اعتمدت ىذه الدراسػػة علػى نظرا ل جابة على إشلالية و إثبات صحة الفرضيات من عدمها و  
اسػػػػػتخداـ ابؼػػػػنهج الوصػػػػفي التحليلػػػػي، وعلػػػػى اسػػػػػتخداـ أسػػػػػلوب الدراسػػػػػة ابؼيدانيػػػػة أسلوبيػػػػػن أساسييػػػػػػن بعمػػػػػع 
البيانػػػػات وابؼعلومػػػػات اللازمػػػة التمامهػػػػا، كمػػػػػا اعتمػػػػدت ىػػػػػذه الدراسػػػػة مصدريػػػػػػن رئيسيػػػػػػن فػػػػي بصػػػػػع البيانػػػػػات 

 :علػى النحػو التالػي وابؼعلومات وذلػك
  ،ابؼصػػػػادر الثانويػػػػة: ابؼسػػػػح ابؼلتػػػػبي ومراجعػػػػة الأدبيػػػػات الباحثػػػػة في موضػػػػوعي  )إدارة ابؼػػػػوارد البشػػػػرية

 والالتزاـ التنظيمػي( 
  ابؼصػػػادر الأوليػػػة: البيػػػانات وابؼعلومػػػات الػػػي  بصعػػػت مػػػن مصػػػادر عينػػػة الدراسػػػة، وتعتمػػػد علػػػى الأداة

 ابؼستخدمة فيها.
 اللتوصل إلذ نتائج أبنها: بظحت ىذه الدراسة 

 (ويلاحػظ أف   030.3وجود ابذاىات متوسطة بكو متغيػر التعويضات وابغوافز، حيػث بلػغ ابؼتوسػط العػاـ بؽػذا ابؼقيػاس )
مسػػػتوى ابؼتوسػػطات ابغسػػػابية كانػػػت فػػػي ابغػػػد ابؼتوسػػط بكػػػو متغيػػػر التعويضػػػات وابغوافػػػز، بفػػػا يػػدؿ علػػى اىتمػػاـ الػػوزارة 

التعويضػات وابغػوافز ابؼناسػبة، للػن ابؼخصصػات ابؼاليػة بؽػذا ابؼتغػنً فػػي الػػوزارة اػػد حالػػت دوف ارتفػػاع حػػػد  ابؼبحػوث بدػنح
ابؼتوسط إلػى ابؼستوى ابؼثموؿ، وىػذا يػدؿ علػى اىتمػاـ الػوزارة ابؼبحوث بدنػح التعويضػات وابغوافػز ابؼناسبة، للنهػا لػم تلػن 

  .ابؼوظف فػي ابؼستوى الػذي بوقػق طمػوح

 (ًكمػػػا يلاحػػػظ أف  584.2وجػػػود ابذاىػػػات متوسػػػػطة بكػػػو متغيػػػػػر التدريػػػب، حيػػػػث بلػػػغ ابؼتوسػػط ابغسػػػػابي بؽػػػذا ابؼتغػػػن)،
ابؼتوسػػطات ابغسػػػابية بكػػػو متغيػػػر التدريػػػب اػػػد جػػػاءت فػػػي ابغػػػد ابؼتوسػػط السػػػتثناء الفقػػػرة الثانيػػػة الػػي  جػػاءت في حػػدىا 

ة اىتماـ الوزارة ابؼبحوث اللبػرامج التدريبية للأفراد العامليػن، للنهػا بحاجػة إلػى مزيػد مػن الاىتمػاـ ابؼتدني، بفا يدؿ على ال
 .لرفػع ابؼستوى فػوؽ ابؼتوسط أبنية التدريػب فػي رفػع كفػاءة العامليػػن والػوزارة علػى حػد سػواء

 علػى اىتمػاـ الػوزارة ابؼبحوث بعمليػة تقييػم أداء الأفراد العامليػػن  ىنػاؾ ابذاىػات متوسػطة بكػو متغيػر تقييػم أداء الأفراد يػدؿ
فيهػا فػي حػدود الاعتػداؿ، وىػػذا يعنػػي أف الػػوزارة بحاجػػة إلػػى مضاعفػػة جهودىػػا بكػػو ىػػذا ابؼتغػنً لرفػػع ابؼسػتوى إلػػى ابغػػد 

 .ابؼثموؿ
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 د جػػاءت اػيم  متدنيػػة بكػػو متغيػػػر الالتػزاـ العاطفػػي، بفػػا يػػدؿ علػػى ىنػاؾ ابذاىػات متدنيػة بكػو متغيػر الالتػزاـ العاطفػػي، اػػ
بذاه الػة اىتمػاـ الػوزارة ابؼبحوث بتعزيػز الالتزاـ العاطفػي لػدى العامليػن فيهػا، واللتالػي الػوزارة بحاجػة إلػى مراجعة سياساتها 

  .تدنية معابعتها اللشلل ابؼناسبالعامليػن ودراسة الأسباب الي  أدت إلذ ظهور ىذه النتيجة ابؼ

  ابذاىػات متوسػطة بكػو متغيػػر الالتزاـ الاستمراري، بكو متغيػر الالتزاـ الاستمراري اػد جػاءت في حػد ابؼتوسػط السػتثناء بفػا
وى ابؼػنخفض يدؿ على الاىتماـ النسبي للوزارة ابؼبحوث بتعزيػز الالتزاـ الاستمراري لػدى الأفراد العامليػػن فيهػػا، وأف ابؼسػت

 فيهػا يشيػر إلػى وجػود تفػاوت فػي الظػروؼ النفسػية وابؼالية.

III.  نموذج و فرريات الدراسة 
 نموذج الدراسة: .1

 تم وضع بموذج دراسة في ضوء الدراسات السابقة و البحوث ذات صلة البؼوضوع ابػاص ببحثنا و يتثلف النموذج من متغنًين:

 و ىو ابؼتغنً ابؼستقل و يتمثل في بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية  و الذي تم تقسيمو إلذ الأبعاد التالية : الدتغير الاول : 
 . بزطيط موارد البشرية 
 .توظيف ابؼوارد البشرية 
 . تدريب ابؼوارد البشرية 
 .تقييم أداء ابؼوارد البشرية 
 .برفيز ابؼوارد البشرية 
 ابع و يتمثل في الالتزاـ التنظيمي.: وىو ابؼتغنً التالدتغير الثاني 
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 (: بموذج بيثل متغنًات الدراسة01الشلل)

 على دراسات سابقة عتمادا اد الطلبة اابؼصدر: من إعد
 فـرريـات الدراسة .2
 وحتى نتملن من الإجابة عن بـتلف التساؤلات ابؼطروحة امنا بوضع بؾموعة من الفرضيات والي  سيتم إما تدعيمها او نفيها:   

 :ىذا البحث يقوـ على الفرضية الرئيسية التالية 
 :تنظيمي ىناؾ علااة ذات دلالة إحصائية بنٌ بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و الالتزاـ ال" :الفرضية الرئيسية

 .جلاؿ   في مصلحة الضرائب ولاية اولاد
 ويندرج ضمن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية: 
ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مصلحة  اثر ذو دلالة إحصائية بنٌ بزطيط"يوجد  الفرضية الفرعية الأولذ: .1

 الضرائب ولاية أولاد جلاؿ."

 

 ابؼتغنً التابع ابؼتغنً ابؼستقل

 الالتزام التنظيمي. لشارسات ادارة الدوارد البشرية.

 

 متغنًات الدارسة

 الالتزام التنظيمي 
توظٌفالمواردالبشرٌة

 البشرٌةمواردالبشرٌة

 تخطٌطالمواردالبشرٌة

 تدرٌبالمواردالبشرٌة

 تحفٌزالمواردالبشرٌة

 تقٌمأداءالمواردالبشرٌة
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ذو دلالة إحصائية بنٌ توظيف ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مصلحة  "يوجد اثر الفرضية الفرعية الثانية: .2
 الضرائب ولاية أولاد جلاؿ."

ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مصلحة  بذو دلالة إحصائية بنٌ تدري "يوجد اثر:الفرضية الفرعية الثالثة .3
 الضرائب ولاية أولاد جلاؿ."

ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مصلحة و دلالة إحصائية بنٌ تقييم أداء ذ "يوجد اثر ية الرابعة:الفرضية الفرع .4
 الضرائب ولاية أولاد جلاؿ."

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بنٌ برفيز ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مصلحة " :الفرضية الفرعية ابػامسة: .5
 اولادجلاؿ."الضرائب ولاية 

IV. :التمورع الأبستمولوجي و منهجية الدراسة 
 التمورع الأبستمولوجي: .1

ابؼلاحظػة وذلػك مػن خػلاؿ  جاء ىذا البحػث ضػمن النمػوذج الوضػعي )الػوااعي أو الوصػفي( أو مػا يطلػق عليػو إبسػتومولوجيا
بؿاولػػة فهػػم وشػػرح ودراسػػة اثػػر بفارسػػات الإداريػػة  علػػى الالتػػزاـ التنظيمػػي في مصػػلحة الضػػرائب لولايػػة لأولاد جػػلاؿ، حيػػث 
حاولنا بلل موضوعية وبعيدا عن التحيز أف نقوـ بدراسة كمية حيادية التحليل الستخداـ استبانو بؿلمة كثداة للدراسة وبصع 

اطػػة ومعرفػػة الأثػػر بػػنٌ ابؼتغػػنًين في مصػػلحة الضػػرائب لولايػػة أولاد جػػلاؿ وذلػػك مػػن أجػػل اختبػػار الفرضػػيات معلومػػات ل ح
 .ابؼوضوعة والقابلة للتثكيد أو الرفض، كما لا بىلو البحث من بعض الاستقراء في تر ير وتفسنً نتائج البحث اللمي

 منهجية الدراسة: .2
لى الأسئلة ابؼطرحة والوصل إلذ الأىداؼ ابؼرجوة من الدراسة تم الاعتماد على ابؼػنهج من اجل دراسة الإشلالية الإجابة ع        

الوصػػفي وابؼػػنهج التحليلػػي حيػػث أنػػو تم اعتمػػاد علػػى ابؼػػنهج الوصػػفي في جانػػب النظػػري امنػػا اللتطػػرؽ فيػػو إلذ تعػػرؼ علػػى ماىيػػة 
ي اعتمػػػدنا عليػػػو أكثػػػر في ابعانػػػب التطبيقػػػي مػػػن خػػػلاؿ برليػػػل بفارسػػػات ادارة ابؼػػػوارد البشػػػرية و التػػػزاـ التنظيمػػػي، و ابؼػػػنهج التحليلػػػ

بؼعابعػة ابعوانػب التحليليػة بؼوضػوع الدراسػة ، و الػذي البيانات الي  تم برصل عليها من خلاؿ إجابة على الاستبياف ابؼقدـ و ذلػك 
 Statistical Package for Social( SPSS)صػػمم خصيصػػا بؽػػذا الغػػرض و برليلػػو السػػتخداـ الػػر نامج الإحصػػائي

Sciences. 

V. :تصميم البحث 
 بىتص ىذا العنصر ابؼتعلق بتصميم البحث بتحديد بـتلف أبعاد البحث وعناصره و الي  تتمثل في:   

ىدؼ الدراسة: يعتر  ابؽدؼ الأساسي للبحث ىو التوصل إلذ نتائج تعلس العلااة و الأثر بؼمارسات ادارة  .1
 في مصلحة الضرائب لولاية أولاد جلاؿ.ابؼوارد البشرية على الالتزاـ التنظيمي 

 معرفة  الأثر بنٌ ابؼمارسات ادارة ابؼوارد البشرية على الالتزاـ التنظيمي. نوع الدراسة: .2



  المقدمة العامة 
 

 ل
 

: تم وصف و دراسة الأحداث كما ىي بشلل دايق و صادؽ و حيادية التحليل لإنتاج مدى تدخل الباحث .3
 علم موضوعي أي كاف التدخل البغد الأدنى.

 الدراسة تناوبية )معلمية ثم ميدانية(.التخطيط للدراسة:  .4
 تتمثل في فئة العاملنٌ في مصلحة الضرائب بولاية أولاد جلاؿ.وحدة التحليل:  .5
لقد كانت دراسة مقطعية  بست على مرة  واحدة حيث تم ابقاز ابعزء النظري و إعادة صياغتو الددى الزمني:  .6

 .2022يدانية  و برليلها وكاف ىذا خلاؿ منتصف شهر جانفيو تعديلو كما تم إجراء الدراسة ابؼ
VI. :أىـميـة الدراسة 
تلتسي ىذه الدراسة، أبنية اللغة من خلاؿ الدور الفعاؿ الذي تلعبها لتعرؼ على ماىية إدارة ابؼوارد البشرية ومفهومها       

وأبنيتو وملوناتو لتعرؼ على أثػر بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية التعرؼ على ماىية الالتزاـ التنظيمػي ومفهومو و  .وأبنيتها وبفارساتها
 في الالتزاـ التنظيمي وبؿاولة التوصل إلذ بؾموعة من النتائج الي  تساىم في تعزيػز أثػر بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية في الالتزاـ

 التنظيمػي

VII. خطة الـبـحـث 
 ث فصوؿ فصلنٌ نظرينٌ و فصل تطبيقي.من خلاؿ ىذه الدراسة امنا بتقسيم البحث إلذ ثلا

 :خصص الفصل الاوؿ للالتزاـ التنظيمي من خلاؿ ثلاث مباحث، يعالج ابؼبحث الاوؿ ماىية  الفصل النظري الأول
الالتزاـ التنظيمي، أما اللنسبة للمبحث الثاني يعالج أساسيات الالتزاـ التنظيمي و تطرانا في ابؼبحث الثالث العوامل 

 .الالتزاـ التنظيمي و طرؽ اياسو ابؼؤثثرة على 
 حاولنا التعرؼ فيو على ابؼتغنً بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية ، وكذلك بؿاولة معرفة العلااة بنٌ الفصل النظري الثاني :

مباحث حيث ابؼبحث الأوؿ تناولنا فيو  ثلاثةبفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و التزاـ التنظيمي ، حيث تم تقسيمو إلذ 
تم التطرؽ في ابؼبحث الذ وظائف ادارة ابؼوارد البشرية و ماىية ادارة ابؼوارد البشرية  وابؼبحث الثاني تم فيو التطرؽ فيو 

 .عوامل بقاح ادارة ابؼوارد البشرية و بردادت الي  تواجهها الأخنً إلذ 
  :الذي بست فيو دراسة حالة في مصلحة الضرائب لولاية أولاد جلاؿ  حيث تم و ىو الفصل التطبيقي الفصل الثالث

التطرؽ في ابؼبحث الاوؿ إلذ تعريف على مصلحة الضرائب أولاد جلاؿ  و ابؼبحث الثاني تم برليل الإحصائي 
 الاستبانة أما ابؼبحث الأخنً فقد تم فيو تأكد من مدى صحة الفرضيات ابؼوضوعة.



 

 

 الفــــــــــــــصل الأول

 ماهية الالتزام التنظيمي
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 تدهيد :   

يرتبط بقاح ابؼنظمات اليوـ مداء الأفراد العاملنٌ ، فالعنصر البشري ىو العمود الفقري لأي مؤثسسة و أساس بسيزىا ، لذا     
أصبحت ابؼنظمات تركز جهدىا على توفنً الظروؼ ابؼلائمة للعمل وأصبحت تبحث عن الطرؽ الفعالة لتحسنٌ الأداء وزاددة 

لعوامل ابؼهمة كالتزاـ العاملنٌ ، ومن ىنا زاد الاىتماـ بدوضوع الالتزاـ التنظيمي خاصة في الإنتاجية ، وىذا مرتبط اللعديد من ا
بؾاؿ الادارة ، بؼا لو من تأثنً على إنتاجية وفعالية ابؼنظمة ، وىو يعر  عن سلوكيات وابذاىات الفرد بكو ابؼنظمة ، ومدى ارتباطو 

حظة ذلك في حجم ابعهد الذي يبذلو العامل ومدى تفانيو في العمل ابؼوكل إليو عا وحجم الولاء الذي يوليو للمنظمة ، وبيلن ملا
اللإضافة إلذ الأعماؿ وابعهود الإضافية الي  يقدمها بػدمة ابؼنظمة ، ويعد التزاـ العاملنٌ مصدر اوة للمنظمة وأساس تفواها على 

لإنساف كائن اجتماعي بطبعو وتربطو علااات مع المجتمع ابؼنافسنٌ ، علم الاجتماع ىو السباؽ لدراسة ىذا ابؼوضوع بحلم اف ا
 .تشعره اللثقة وابؼسؤثولية بذاىهم وتؤثثر على سلوكياتهم 

 الذ: و تقسيماذ تمونقدـ أىم تعريفاتو  لفصل بؼوضوع الالتزاـ التنظيميسوؼ نتناوؿ في ىذا الفصل  ىذا ا     
 .عموميات حول الالتزام التنظيميالدبحث الاول:  
 . أساسيات الالتزام التنظيميالدبحث الثاني:  
 .العوامل الدؤثرة على الالتزام التنظيمي  وطرق قياسو ونتائجوالدبحث الثالث:  
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 الالتزام التنظيمي عموميات حولالدبحث الاول : 

يعد الالتزاـ التنظيمي من الظواىر ابؼهمة في حياة البشرية بشلل عاـ وفي منظمات الاعماؿ بشلل خاص ، وىو احد      
ابؼفاىيم الراسخة في العلوـ الإدارية والسلوكية لذا تسعى ابؼنظمات لترسيخ ىذا ابؼفهوـ فهي براوؿ  بجدية اف يلوف افرادىا اكثر 

التصااا واندماجا عا ،واف تسمر لدى أولئك العاملنٌ الرغبة في البقاء في ابؼنظمة وبذؿ ابعهد  جدية في أدائهم لأعمابؽم ، واكثر 
ابؼطلوب منهم ، اف تلك السمات وابؼلامح في العاملنٌ ىي ببساطة ابؼعالد الأساسية بؼفهوـ الالتزاـ التنظيمي ، والذي اصبح مطلبا 

رجاتو وانعلاساتو عر  أنشطتها التنظيمية والسلوكية ، لذا سنحاوؿ التعرؼ بررص كل منظمة ابغفاظ على ابؼستوى ابؼتميز في د
 على ماىية الالتزاـ التنظيمي في ىذا ابؼبحث 

سوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ تعريف الالتزاـ التنظيمي وذلك من خلاؿ تقدنً أىم التعريفات الي  اتفق عليها الباحثوف ،     
 إلذ تقدنً خصائص الالتزاـ وأبنيتو واللإضافة إلذ ذلك سوؼ نتطرؽ 

 الدطلب الاول: مفهوم الالتزام التنظيمي   

ابل التطرؽ إلذ مفهوـ الالتزاـ وجب إعطاء مفهوـ الالتزاـ " حيث ورد في اللغة كلمة لزـ الشيء ، أي ثبت وداـ ، حسب )ابن    
 (82، صفحة 2012)العبيدي، ، أما ) سلامة ( فنًى الالتزاـ ىو العهد والقرب والنصرة والمحبة  (منظور

( يشنً إلذ ما يتعهد بو الفرد ابذاه الغنً بحيث يشعر من خلاؿ تعهده البؼسؤثولية oxford ,2003أما اصطلاحا وحسب )    
 (82، صفحة 2012)العبيدي، 

أوؿ من تناوؿ الالتزاـ التنظيمي حيث عرؼ على " النزعة ابؼستمرة للمشاركة في نشاطات   porter ,Beckerويعتر       
 (336، صفحة 2014ن عيسى و االزيد، )بمعينة داخل ابؼنظمة نتيجة استثمار الفرد داخلها ف بفا بىشى فقدانو بتركها 

حيث نظر إليو من منظور نفسي ووصفوه منو توجو يتسم اللانفعالية و الابهابية   1970وعرفو كل " بورتر" و "بظيث" سنة     
 (22، صفحة 2015/2014التنظيمية، )عاشوري، الالتزاـ التنظيمي داخل ابؼؤثسسة وعلااتو اللثقافة  بكو ابؼنظمة

تعريف   ىو الرغبة الفردية  في بذؿ مستوى عالر من ابعهد لصالح ابؼنظمة والرغبة الشديدة للبقاء فيها  وثم ابوؿ أىدافها      
 (59، صفحة 2017)دغيم، 

لمديرين في الطريق ابؼثلى لأداء العمل و الأخذ اللآراء ملائمة لبلوغ الأىداؼ بدا أف الالتزاـ التنظيمي ىو مشاركة العاملنٌ ل      
، يسهم في إبقاح العمل ،ويعمل على تنمية الالتزاـ البؼنظمة.   (173، صفحة 2011)ابػرشوـ

 .لاجتماعي من اجل تزويد ابؼنظمة البغيوية و النشاط و منحها الولاءويرى البعض منو بدثابة الرغبة الي  يبديها الفرد للتفاعل ا    
 (86، صفحة 2014)عوض الرشيدي ، 
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كما عرؼ " كل من عبد الوىاب وخطاب " الالتزاـ التنظيمي منو استثمار متبادؿ بنٌ الفرد و منظمة الستمرار العلااات       
،يترتب عليو سلوؾ الفرد سلوكا يفوؽ السلوؾ الربظي ابؼتواع منو و ابؼرغوب فيو من جانب ابؼنظمة ،ورغبة الفرد في إعطاء التعاادية 

جزء من اجل الإسهاـ في بقاح و استمرارية ابؼنظمة ،كالاستعداد لبذؿ بؾهود اكر  و القياـ معماؿ تطوعية ،وبرمل مسؤثوليات 
 إضافية.

التنظيمي ىو عبارة عن ااتناع الفرد البؼنظمة و ايمها و أىدافها و استعداده لبذؿ بؾهودات إضافية تطوعية  و منو أف الالتزاـ     
 (30، صفحة 2017)العمري و ابو مولود،  من شانها أف تساىم في إبقاح ابؼنظمة و تقدمها ورفاىيتها

"( فنًى أف الالتزاـ ىو : التقييم الابهابي للمنظمة و العزـ على تدايق أىدافها ،وىو  Shaldon" 1971و أما )" شلدوف"     
مستوى الشعور الابهابي ابؼتولد لدى الفرد ابذاه ابؼنظمة الي  يعمل فيها، الافتخار و الإخلاص بؽا وبرقيق أىدافها مع شعوره 

 (64، صفحة 2015)عاشوري، اللاتزاـ التنظيمي في ابؼؤثسسة ابعزائرية، ابؼستمر اللارتباط و اللعمل فيها 

، 2006)حنونة،  وعرفو "وينر" على انو الشعور الذي يضغط الفرد للعمل اللطريقة الي  بيلن من خلابؽا بريق مصالح ابؼؤثسسة
 (15صفحة 

ااتناع الفرد التاـ وابولو لأىداؼ ابؼنظمة الي  يعمل وايمها، ورغبة في بذؿ اكر  جهد بفلن  2006حسنٌ تعريف عاصي و      
 (485، صفحة 2021)بونقاب،  لصابغها وعدـ ترؾ العمل فيها حتى لو توافرت ظروؼ عمل افضل في منظمة اخرى

 .الالتزام التنظيميالدطلب الثاني : اهمية    
يعد الالتزاـ التنظيمي من ابرز ابؼتغنًات السلوكية الي  سلط عليها الضوء نظرا لأبنيتها وتأثنًىا على استقرار ابؼنظمة ،وتعود      

 ىذه الأبنية لعدة اسباب 
لأواات الي  لا تستطيع فيها ابؼنظمات بيثل الالتزاـ التنظيمي بمطا ىاما في الربط بنٌ ابؼنظمة و الأفراد العاملنٌ عا لاسيما في ا .1

 .أف تقدـ ابغوافز ابؼلائمة لدفع ىؤثلاء الأفراد للعمل و برقيق أعلى مستوى ابقاز
أف التزاـ الأفراد و خاصة ابؼديرين للمنظمات الي  يعملوف عا يعتر  عاملا ىاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤث ببقائهم في  .2

 منظماتهم أو تركهم للعمل.
 يساىم ابؼوظفنٌ ذو الالتزاـ التنظيمي ابؼرتفع في النمو الااتصادي و ارتفاع معدلات الإنتاج القومي بلادىم  .3
 يساعد الالتزاـ التنظيمي في ابلفاض نسبة الغياب و ابغد من مشللة التثخنً عن الدواـ و برسنٌ الأداء الوظيفي. .4
مدى التوافق بنٌ الأفراد من جهة و بنٌ ابؼنظمات من جهة أخرى كما يعتر  الالتزاـ التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس  .5

 يعتر  عاملا ىاما في التنبؤث بفعالية ابؼنظمة. 
، صفحة 2017)طمعة عطية و مهدي،  يساىم الالتزاـ التنظيمي في بزفيض ابؼشاكل الي  برصل بنٌ الإدارة والعماؿ. .6

123) 
 الالتزاـ التنظيمي إلذ زاددة برمل العاملنٌ للمسؤثولية في ابؼنظمة.يؤثدي  .7
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 يعمل على برسنٌ القدرة التنافسية للمنظمات و يؤثثر اللإبهاب على فعالية ابؼنظمة  .8
 (21، صفحة 2014)براوؽ ،  يشرح طبيعة العلااة بنٌ الفرد و ابؼنظمة. .9

لدراسات اف الالتزاـ التنظيمي لو تأثنً مباشر على خفض الظواىر السلبية الاخر مثل: عدـ المحافظة على أوضحت العديد من ا
في العمل ، ونشر السمعة السيئة للمنظمة في  ةواللامبالابفتللات ابؼنظمة وتعمد اتلافها في بعض الأحياف والسراة والاضراالت 

 (268، صفحة 2012)السم، اوساط المجتمع من خلاؿ التذمر من سياسات ابؼنظمة 
 .الدطلب الثالث : خصائص الالتزام التنظيمي 

 اف للالتزاـ التنظيمي العديد من ابػصائص بيلن اف نذكر منها:  
 يعر  الالتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ ااصى جهد بفلن لصالح ابؼنظمة في البقاء عا ، وابولو وابيانو مىدافها وايمها  .10
 انو حالة غنً ملموسة يستدؿ عليها عر  ظواىر تنظيمية تتابع من خلاؿ سلوؾ العاملنٌ في ابؼنظمة والي  بذسد مدى ولائهم  .11
 من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواىر إدارية داخل ابؼنظمة  انو حصيلة تفاعل العديد  .12
 انو يفتقد خاصية الثبات ، بدعنى اف مستوى الالتزاـ التنظيمي اابل للتغينً حسب درجة تأثنً   العوامل الأخرى عليو .13
لا أنهم بىتلفوف في برديد ىذه الأبعاد انو متعدد الأبعاد ورغم اتفاؽ غالبية الباحثنٌ في ىذا المجاؿ على تعدد أبعاد الالتزاـ ، ا  .14

 ، وللن ىذه الأبعاد تؤثثر في بعضها الأخر
 ير ز عن حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية، وظواىر إدارية أخرى داخل التنظيم  .15
 يؤثثر الالتزاـ على ارارا الفرد فيما يتعلق ببقائو او تركو للمنظمة .16
 الذ الرغبة الي  يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من اجل تزويد ابؼنظمة البغيوية والنشاط ومنحها الولاءيشنً الالتزاـ التنظيمي  .17
  (74، صفحة 2015)نغم و حسن، يعد الالتزاـ التنظيمي احد أوجو الارتباط بنٌ العاملنٌ وابؼنظمات  .18
 اللإضافة إلذ خصائص أخرى كالاتي : .19
 يتثثر الالتزاـ التنظيمي بدجموعة الصفات الشخصية و العوامل التنظيمية و الظروؼ ابػارجية للعمل .20
 أف الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تصف العلااة بنٌ الفرد وابؼنظمة. .21
 يتميز الأفراد الذين لديهم الالتزاـ التنظيمي اللصفات التالية : ابوؿ أىداؼ و ايم ابؼنظمة الإنسانية .22
بياف عا و بذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ،ووجود مستوى عاؿ من الابلراط في ابؼنظمة لفترة طويلة ،ووجود ابؼيل والإ

 (33، صفحة 2006)نواوي فلبماف، لتقونً ابؼنظمة اللتقونً الإبهابي 
 
 
 
 
 
  



ماهية الالتزام التنظيمي.                             الفصل الاول:                                 

 
7 

 .التنظيميالدبحث الثاني: اساسيات الالتزام 

يعد الالتزاـ التنظيمي مهما جدا للمنظمة كونو على ارتباط وثيق بسلوكيات العاملنٌ ولو التثثنً البالغ على انتاجيتهم وادائهم      
وابذاىاتهم النفسية لينعلس ذلك بدوره على أداء ابؼنظمة، ومن اجل ذلك توالت ابعهود البحثية ابؽادفة لتثصيل مفاىيم الالتزاـ  

ا ما سنحاوؿ التعرؼ اليو في ىذا ابؼبحث من خلاؿ ثلاث مطالب تتمثل في : مراحل الالتزاـ التنظيمي ، والعوامل ابؼساعدة وىذ
 في تلوينو اللإضافة الذ اىم ابعاده

 الدطلب الأول : مراحل الالتزام التنظيمي 

 بير الالتزاـ التنظيمي للفرد بثلاث مراحل وىي كما يلي :      
 : زئةمرحلة التج .1
وىي الي  بستد من تاريخ مباشرة الفرد لعملو وبؼدة عاـ واحد يلوف الفرد خلابؽا خاضعا للتدريب والاعداد والتجربة ،        

ويلوف خلاؿ تلك الفترة اىتمامو منصبا على تامنٌ ابولو في ابؼنظمة ، وبؿاولة التثالم مع الوضع ابعديد ، والبيئة الي  يعمل فيها 
اتو وأىدافو وابذاىات واىداؼ ابؼنظمة كلل ، ففي ىذه ابؼرحلة  سوؼ يواجو الفرد عددا من ابؼوااف الي  وبؿاولة التوفيق بنٌ ابذاى

سوؼ تلوف عنده مرحلة التجربة والتهيئة للمرحلة الي  تليها ، ومن ىذه ابؼوااف بردادت العمل ، تضارب الولاء ، عدـ وضوح 
 الدور 
  مرحلة العمل والابقاز .2

رحلة بنٌ عامنٌ واربع سنوات ف حيث يتقبل الفرد سلطات الاخرين لرغبتو في الاستمرار في العمل البؼنظمة ، تتراوح ىذه ابؼ    
، 2018/2017)صادؽ، واىم ما بيز ىذه الفترة الأبنية الشخصية للفرد ، وبزوفو من العجز ، وضوح الولاء للعمل وابؼنظمة 

 (87صفحة 

 مرحلة الثقة اللتنظيم: .3

وتبدا تقريبا من السنة ابػامسة من التحاؽ الفرد البؼنظمة وتستمر الذ ملا نهاية ، وتتمثل في ابوؿ الفرد مىداؼ وايم ابؼنظمة      
 (1013، صفحة 2015)نشعة و علي بضيد،  كما لو كانتا أىدافو ابػاصة

  والسواط بير الالتزاـ التنظيمي في ابؼنظمة بثلاث مراحل ىي :وحسب العتيبي 
: حيث اف التحاؽ الفرد البؼنظمة يلوف مبني على الفوائد الي  بوصل عليها من ابؼنظمة واللتالر فهو  مرحلة الالتزام .1

 .يقبل سلطة الاخرين ويلتزـ بدا يطلبونو
سلطة الاخرين لرغبتو في الاستمرار في العمل البؼنظمة ، فهو : حيث يتقبل الفرد  مرحلة التطابق بين الفرد والدنظمة  .2

 .يشعر اللفخر والاعتزاز لانتمائو بؽا 
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، صفحة 2015)غالر، : أي ابوؿ الفرد مىداؼ وايم ابؼنظمة كما لو كانت أىدافو وايمو ابػاصة    مرحلة التبني .3
47) 

  .الدساعدة في تكوين الالتزام التنظيمي الدطلب الثاني : العوامل

تتملن ابؼنظمة من تصعيد الالتزاـ التنظيمي للعاملنٌ فيها وبشلل بموذجي خلاؿ سلسلة من القرارات والإجراءات الي  بيلن      
ة الاعماؿ اف تؤثثر وبشلل اوي على كافة أعضاء ابؼنظمة كما بسيل لتلرار بؾموعة من القرارات وبزصيص موارد اكثر بؼعابع

ومن الضعيفة فيها واد اشارت الدراسات الذ بؾموعة من العوامل من شانها اف تساعد على زاددة الالتزاـ التنظيمي لدى العاملنٌ 
 بنٌ اىم ىذه العوامل الاتي :

: كلما كانت الأىداؼ واضحة داخل التنظيم زادت درجة الالتزاـ التنظيمي لدى  وروح الأىداف والادوار .1
العاملنٌ ،فوضوح الأىداؼ بهعل العاملنٌ اكثر ادرة على فهمها وبرقيقها وكذلك ابغاؿ اللنسبة الذ عملية برديد 

را الذ ما يترتب عليها من الأدوار ،فعملية برديد الأدوار ىذه تساعد على خلق الالتزاـ التنظيمي لدى العاملنٌ نظ
 (114، صفحة 2012)حسنٌ، ابضد، و نعمة، استقرار وبذنب للصراع في حاؿ برديد الأدوار 

 وارتفاع الالتزاـ زاددة واللتالر الوظيفي الرضا زاددة إلذ يؤثدي ابؼناسبة الأنظمة توافر إف :مناسبة حوافز أنظمة تطبيق .2
 .التلاليف وتقليل والإنتاج الأداء معدلات

: اف التنظيمات ذات ابؼناخ والبيئة المحيطة بؼعنوادت العاملنٌ ىي تنظيمات تعمل الاىتمام بتحسين الدناخ التنظيمي .3
على تشجيع تسرب العاملنٌ وتقلل من درجة الالتزاـ والانتماء لديهم ، لذا لابد بؽذه التنظيمات من إبهاد البيئة 

 .ناخ التنظيمي ابعيد وخلقها وابؼ
 زاددة على تعمل ابؼشاركة إف :التنظيم في العاملنٌ الأفراد مشاركة تنمية على العمل: مشاركة العاملين في التنظيم .4

 .أكر  بشلل عملهم ببيئة يرتبطوف العاملنٌ الأفراد التنظيمي، وبذعل الولاء والالتزاـ
 وارتفاع الالتزاـ زاددة واللتالر الوظيفي الرضا زاددة إلذ يؤثدي ابؼناسبة الأنظمة توافر إف :سبةمنا حوافز أنظمة طبيقت .5

 .(17، صفحة 2016)ابعماصي،  .التلاليف وتقليل والإنتاج الأداء معدلات
 واحدة عمل  بيئة في كثعضاء إليهم والنظر العاملنٌ حاجات بإشباع الاىتماـ إف : مؤسسية ثقافة بناء على العمل .6

 ، العاملنٌ والأفراد بنٌ الإدارة ابؼتبادؿ الاحتراـ من كبنًة درجة توفنً على ،وتعمل لأفرادىا متميز أداء معاينً ترسخ
 .بؽا والالتزاـ الولاء وزاددة ابؼنظمة وبساسك زاددة اوة عليو ،سيترتب القرارات ابزاذ في ابؼشاركة في كبنًا دورا وإعطائهم
 .(28، صفحة 2021)فاضل، 

: يسعى العامل للبحث عن بؾموعة من ابغاجات الي   للعاملين في التنظيم الدساعد في اشباع الحاجات الإنسانية .7
تهمو في ابؼنظمة الي  يعمل فيها ويعمل على برقيقها ، فهو يسعى الذ اشباع حاجاتو الفسيولوجية وحاجتو للأمن 
والطمثنينة ، كما يسعى أيضا لاف يلوف مقدرا وبؿبوال ، فضلا عن سعيو الذ بصاعة معينة وبرقيق ذاتو من خلابؽا ، 

اع لتنظيم الذي لا يعمل على اشباع ىذه ابغاجات يعد تنظيما مقصرا يدفع العامل الذ ترؾ العمل ساعيا الذ اشبوا
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 العوامل إلذ أشارت الي  ابؼتميزة الدراسات من "و" ما ناري مارش"" روبرت دراسات تعتر و خر حاجاتو في تنظيم ا
 (69، صفحة 2011)سليماف و عبد الفتاح،  وىي التنظيمي الالتزاـ وتلوين على تشليل ابؼساعدة

 ،فإذا التنظيم في العاملنٌ الأفراد حاجات إشباع على تساعد داخلية سياسات تبني على العمل ضرورة:السياسات .8
 يسمى بفا على تلوين يساعد بشلل ابهابي سلوكي بمط إتباع عليو سيترتب ذلك فإف ابغاجات ىذه أشبعت
 الشعور عنو يتولد ىذه ابغاجات إشباع في للفرد التنظيم مساندة عن الناتج ابؼتوازف السلوؾ وىذا ابؼتوازف اللسلوؾ
 والأولوية الأبنية من  العاملنٌ الأفراد ابغاجات عن ىذه ،وتتفاوت الولاء أو الالتزاـ ،ثم والانتماء والاطمئناف اللرضا
 إلذ وابغاجة الفسيولوجية ابغاجات على ابغاجات الإنسانية نظرية في "ما سلو" أشار ،واد إشباعها على العمل في

 .الذات برقيق إلذ ابغاجة ،و إلذ الاحتراـ وابغاجة والانتماء، ابغب إلذ الأمن، وابغاجة
 تنمية  خلاؿ من الأعماؿ لإبقاز ابعماعي التثييد كسب على القادرة الإدارة ىي الناجحة الإدارة إف :القيادة بمط .9

 لدى الالتزاـ زاددة درجات يستطيع الذي ىو الناجح ،والقائد مناسبة حوافز أنظمة الستخداـ الإدارية الأفراد مهارات
                          .الأفراد

 الفرد إدراؾ من الرضا ،وينشث التنظيم في عملو بكو الفرد يبديها الي  ابؼشاعر الوظيفي اللرضا يقصد : الوظيفي الرضا .10
 الوظيفي الرضا درجة بينهما ،ازدادت الفرؽ ال ،فللما تقدمو أف عليها بهب وما الوظيفة لو تقدمو ما بنٌ للفرؽ
 .والولاء التنظيمي اللالتزاـ الشعور تدعم الوظيفي الرضا درجة وزاددة ، لديو

 .الدطلب الثالث: ابعاد الالتزام التنظيمي 

 (253، صفحة 2017)بن معتوؽ،  :وىي الالتزاـ التنظيمي من أنواع ثلاثة توضيح لنا بيلن   

 فيها ترؾ العمل مف لاعتقاده معينة بدنظمة العمل في البقاء الفرد رغبة إلذ ابؼفهوـ ىذا ويشنً :الاستمراري م الالتزام (1
 الوات مدار ىعل فيها استثمر اللثنً بفا سيفقده بؽا تركو فإف ابؼنظمة في ابػدمة مدة طالت فللما اللثنً، سيللفو
  في العمل لترؾ ابؼصاحبة ابؼخاطرة من البػوؼ وكذلك شعورىم اليلة، أمامهم ابؼتاحة البدائل مف لإدراكهم وكذلك
 .عا يعمل الي  ابؼنظمة

على  موافق لأنو معينة منظمة في اللعمل الاستمرار في الفرد رغبة اوة عن يعر  حيث:()الوجداني العاطفي الالتزام (2
 وارتباطو عا منظمتو وانغماسو مع الفرد تطابق إلذ وكذلك الأىداؼ، ىذه برقيق في ابؼشاركة ويريد وايمها أىدافها
، صفحة 2013الطعاني، )الشوابلة و  .لقيمو مىدافو واحترامو لإبيانو وذلك عا، يعمل الي  البؼنظمة وشعورادً  وجدانياً 
184). 

 فالأفراد ضغوط الآخرين، بسبب ابؼنظمة في اللبقاء ملتزـ منو الفرد شعور إلذ ابؼفهوـ ىذا يشنً حيث:الدعياري الالتزام (3
 العمل بترؾ ااموا لو الآخروف يقولو بيلن أف ماذا كبنً حد إلذ حساعم في يأخذوف القوي ابؼعياري الالتزاـ ذوي

 (32، صفحة 2008)حوبوي،  للعمل تركهم بسبب الزملاء سيئاً لدى انطباعاً  يتركوا أف يريدوف لا حيث البؼنظمة،
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 الأخلااي ( والالتزاـ و الالتزاـ العاطفي ، المحسوب، )الالتزاـ وىو وىناؾ تصنيف اخر للالتزاـ التنظيمي    

 ابؼنظمة يبقى في حيث فيها، القائمة اناعتو نتيجة ابؼنظمة في عاملاً  ابؼستخدـ يستمر عندما ينشث :المحسوب الالتزام (1
 .ابغالية في ابؼنظمة بقائو من أكثر سيللفو آخر ملاف في عملو مف اناعة إلذ يتوصل عندما

 .عا يعمل الي  ابؼنظمة في للمستخدـ العاطفي الارتباط على يعتمد :العاطفي الالتزام (2
 ابؼنظمة مف العامل، شعور عن ينتج وىو ابؼنظمة، في اللبقاء للعامل الالتزاـ ابؼستوجب إلذ يشنً :الأخلاقي الالتزام (3

 (309، صفحة 2009)خليفات،  معها اللعمل بؽا مدين فهو ولذا إليو، أحسنت

 .الالتزام التنظيمي وطرق قياسو ونتائجوالدبحث الثالث : العوامل الدؤثرة على    

الالتزاـ التنظيمي من شانو اف بوقق الفائدة ابؼرجوة في ابؼؤثسسات سواء ابػاصة او العامة لذا سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث  الي       
 .تؤثثر على الالتزاـ التنظيمي والذ طرؽ اياسو والاثار ابؼترتبة عليو

 .على الالتزام التنظيميالدطلب الأول : العوامل الدؤثرة   
 ىناؾ العديد من العوامل الي  تؤثثر على التزاـ الافراد في منظماتهم نذكر منها :

 : وىي عوامل مرتبطة اللفرد نفسو مثل : العوامل الشخصيةاولا: 
الأكثر عمر اكثر العمر : يأتي العمر في مقدمة العوامل الشخصية الي  اثبتت الدراسات علااتو اللتزاـ الافراج ، فابؼوظف  .1

 التزاـ في منظمتو مقارنة مع ابؼوظفنٌ الشباب ، واف مستوى الالتزاـ يزداد طرداد مع تقدـ عمر ابؼوظف
 ابعنس : النساء اكثر التزاما للتنظيمات من الرجاؿ الا اف ىذا ابؼتغنً غنً حاسم .2
نظماتهم بفن ىم اال خدمة ، ويعتقد اف بناء مدة ابػدمة : العاملوف من ذوي ابػدمة الطويلة في ابؼنظمة اكثر التزاما بؼ .3

 مستوى الالتزاـ لدى الافراد بكو منظماتهم يتطور بزاددة سنوات خدمتهم فيها 
ابؼسؤثولية الاجتماعية : العاملوف من ذوي ابؼسؤثولية الاجتماعية العائلية اكثر التزاما بؼنظماتهم بفن لا يتحملوف مثل ىذه  .4

 ابؼسؤثولية 
:وتعلس ابعوانب الداخلية في ابؼؤثسسة ، كابػصائص الوظيفية ، نظاـ الأجور وابغوافز ، نظاـ  التنظيميةالعوامل  ثانيا: 

التراية ، العمل ابعماعي ، الثقافة التنظيمية ، ابؽيلل التنظيمي ، بمط الاشراؼ والقيادة وغنًىا من العوامل الي  تساىم 
يلوف مساعدا ومقبولا من وجهة نظر العامل  نظيمي الذي اد في خلق أجواء عمل او ما يسمى اصطلاحا البؼناخ الت

 (348، صفحة 2016)ابطاف، وادراكو لو ما يسهم في زاددة درجات الالتزاـ التنظيمي والعلس صحيح 
: لقد اثبت الدراسات وجود علااة بنٌ الالتزاـ التنظيمي ودرجة برديد ابؼهما ، ودرجة  خصائص سوق العملثالثا: 

الاستقلالية اثناء العمل ، فللما كانت ابؼهاـ ابؼناطة اللعاملنٌ بؿددة وموصوفة زادت درجة الاستقلالية اثناء العمل ، بفا 
 .يؤثدي الذ زاددة الالتزاـ التنظيمي 
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: اف البيئة ابػارجية ) ابؼتغنًات الااتصادية ، الاجتماعية ، السياسية ( تؤثثر على الالتزاـ  العوامل الخارجية رابعا:
التنظيمي ف الا اف ىذا التثثنً بىتلف الختلاؼ الالتزاـ ابؼتلوف ومرحلتو فاذا كاف الالتزاـ في مرحلة التلوين ولد يصل الذ 

تزامهم في ابؼنظمة ، اذ  اف البيئة ابػارجية بدثابة عوامل جذب مرحلة الاستقرار فانو سيلوف مؤثثرا في العاملنٌ وعلى ال
 (311، صفحة 2016)بضادي، اوية للأفراد 

 .الدطلب الثاني :طرق قياس الالتزام 

 اد تباينت  ىذه ابؼقاييس في طبيعتها وملوناتها ، وبيلن تقسيمها الذ نوعنٌ :   
ابؼعاينً ابؼوضوعية : وىي اياس الالتزاـ التنظيمي من خلاؿ الاثار السلوكية وذلك الستخداـ  وحدات اياس موضوعية  .1

تبنٌ مدى رغبة الفرد اللبقاء في التنظيم ، ودوراف العمل وكثرة ابغوادث  مستوى الأداء ف الغياب ...الخ ومن خلاؿ 
 .ـ ابؼوجودة رصد ىذه الظواىر يتم التعرؼ على درجة الالتزا

ابؼعاينً الذاتية : ىي اياس الالتزاـ التنظيمي بواسطة أساليب تقديرية توضح تقدير العاملنٌ لدرجة التزامهم وىذه لا  .2
 (348، صفحة 2017)نزاري،  بيلن اف تؤثدي الذ بلورة مؤثشرات معينة تلشف مستوى الالتزاـ التنظيمي

 :ويوجد عدد كبنً من مقاييس الالتزاـ التنظيمي ونذكر منها     
مقياس  "ثورنتن" : واد احتوى ابؼقياس على بشانية فقرات سداسية الاستجابة لقياس الالتزاـ التنظيمي كما تصمن  .1

 .ابؼقياس سبعة فقرات أخرى بطاسية الاستجابة تقيس الالتزاـ ابؼهني 
فقرة تستهدؼ  15( وىو يتلوف كمن OCQالالتزاـ التنظيمي )  و استبانةمقياس بوتر وزملائو : واد اطلق علي .2

اياس درجة التزاـ الافراد البؼنظمة وولائهم واخلاصهم بؽا ، والرغبة في مضاعفة  ابعهد لتحقيق اىداؼ ابؼنظمة وابوبؽم 
 .لوصف الالتزاـ بشلل عاـلقيامها ، واستعاف بدقياس " ليلرت" السباعي لتحديد درجة الاستجابة ويستخدـ ابؼقياس 

مقياس "مارش" "ومانزي" : حيث ادـ مقياس للالتزاـ التنظيمي مدى ابغياة يتلوف من أربعة فقرات واد استخدـ   .3
 .كثداة لقياس ادراؾ الفرد للبقاء في ابؼنظمة 

الية : استخداـ ابؼعرفة مقياس جوش وزملائو: وىو بؿاولة لقياس الالتزاـ التنظيمي القيمي من خلاؿ التعرؼ الذ القيم الت .4
وابؼهارة ، زاددة ابؼعرفة في بؾاؿ التخصص ، العمل مع الزملاء بلفاءة عالية ، بناء بظعة جيدة لو ، العمل على مواجهة 

 .الصعوالت والتحدادت ،ابؼسابنة مفلار جديدة في حقل التخصص 
يمي من خلاؿ أربعة ابعاد وىي : الولاء ، مقياس "كوردين" "وزملائو" : يهدؼ الذ الاستدلاؿ على الالتزاـ التنظ .5

ابؼسؤثولية ، الرغبة في العمل ، الابياف البؼنظمة ، واد سابنت في بناء ىذا ابؼقياس ثلاث مصادر وىي : ابؼقابلات 
لتحديد خصائص ابؼشاعر والقيم والاعماؿ ابؼتعلقة اللانتماء للمنظمة ، ومراجعة الادبيات الي  ركزت على اياس 

)ابؽيي  ، التنظيمي ، في حنٌ ضم ابؼصدر الثالث استبانة برتوي على فقرات ذات مؤثشرات إبهابية وسلبية الالتزاـ 
  (99، صفحة 2010
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 الدطلب الثالث: الآثار الدترتبة على الالتزام التنظيمي:
 والفرد وابعماعات ، كما اد تلوف نتائجو إبهابية او سلبية:للالتزاـ التنظيمي تأثنً على عدة مستوادت، كابؼنظمة     

نتائج الالتزاـ التنظيمي على الفرد : الالتزاـ التنظيمي سلاح ذو حدين الأوؿ يتضمن تقوية رغبة الفرد في الاستمرار  (1
بي فيتضمن استثمار الفرد اللعمل في ابؼؤثسسة ورفع معدلات ولائو وانتمائو بؽا ،وتبنيو لأىدافها وسعيو لتحقيقها ، اما السل

كل طااة واملاناتو وواتو للعمل ،مع عدـ ترؾ أي بؾاؿ للتواصل الاجتماعي ف او بذديد النشاط ، بفا بهعل الفرد يعاني 
 (31، صفحة 2019)العياشي،  العزلة

 نتائج الالتزاـ التنظيمي على ابؼنظمة :تتمثل النتائج الإبهابية لالتزاـ التنظيمي على مستوى ابؼنظمة في ابؼنظمة :  (2
  زاددة جاذبية ابؼنظمة اللنسبة للعاملنٌ ابؼوجودين خارج ابؼنظمة لاف ابؼوظفنٌ الأكثر التزاما يعطوف صور إبهابية

 على جذب ابؼوظفنٌ ذوو ابؼهارات العالية  وواضحة على ابؼنظمة بفا بهعلها للثر ادرة
   زاددة فرص الفعالية اللنسبة للتنظيم وذلك من خلاؿ زاددة ابعهد ابؼبذوؿ ، ابلفاض نسبة الغياب  ، وابلفاض

 .معدؿ دوراف العمل

 اما النتائج السلبية للالتزاـ على ابؼنظمة فتتمثل في :

  ابلفاض القدرة على الابتلار والتليف اذ اف ابؼوظفنٌ الذين يلتزموف بدرجة كبنًة للتنظيم بييلوف بدرجة كبنًة
 (28، صفحة 2010)ابؽيي  ، عادة الة منافسة سياسات ابؼنظمة بفا بود من ادرة ابؼنظمة على الابتلار 

كلما زادت درجة الالتزاـ عند المجموعة كانت على استعداد انو  : بسثل النتائج الإبهابية في نتائج الالتزاـ على ابعماعات  (3
 .لبذؿ جهد اكر  واللتالر زاددة فاعلية بؾموعة العمل 

 مستوادت برليل الالتزاـ التنظيمي. (:01-01ابعدوؿ رام )
 سلبية إبهابية مستوى التحليل 

 والأمافالشعور اللانتماء والارتباط  الفرد
 ابعاذبية للعاملنٌ المحتملنٌ

ابلفاض القدرة على ابغركة والتقدـ 
 الوظيفي 

 ابلفاض القدرة على التطور الذاتي 
 ثبات العضوية بصاعة العمل 

 فعالية ابعماعة
 التماسك

 
 التفلنً ابعماعي 

 الصراع بنٌ ابعماعات
 ابلفاض القدرة على الابتلار والتليف

 ية ترجع الذ زاددة الفاعل التنظيم 
 ابلفاض نسبة الغياب 
 ابلفاض نسبة التثخنً

ابعاذبية للأعضاء ابؼوجودين خارج 
 التنظيم

 ابلفاض الفاعلية يرجع الذ:
 ابلفاض القدرة على التطور والتليف

 (15، صفحة 2013/2014)الغرالوي، ابؼصدر 
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 خلاصة الفصل:       

وفي الأخنً نستطيع القوؿ الف الالتزاـ التنظيمي ىو احد أىم الركائز الأساسية الي  تقوـ عليها ابؼنظمات،  والذي يعتر  حالة      
ابهابية بؿسوسة يشعر عا الفرد ابذاه منظمتو الي  يعمل عا .ومن خلاؿ ىذا البحث الذي امنا بو حاولنا توضيح أىم العناصر 

وأبعاده، اللإضافة إلذ   التنظيمي، أبنيتو وخصائصو وكذا العوامل ابؼؤثثرة فيو وطرؽ اياسو ونتائجو فهوـ الالتزاـالأساسية ألا وىي م
أنو  من ابؼواضيع الي  لاات اىتماما كبنًا من ابل العديد من الباحثنٌ في بؾاؿ العلوـ الإدارية ، بؼا لو من  مراحلو و تم التوصل اف

رة واستمرارية بـتلف ابؼنظمات ، كونو يشجع الأفراد على البذؿ والعطاء أكثر لتحقيق أىداؼ ورسالة أبنية اللغة في برقيق سنًو 
ابذاه  أنو التنظيمي الالتزاـ إلذ النظر ل دارة ابؼفيد فمن ، والفائدة اللنفع افيه ابؼنظمة والي  تعود عليهم وعلى ابؼنظمة الي  يعملوف

في سبيل برقيق ذلك ، لذا عليها استخداـ العديد من الاستراتيجيات الي   الأبقحو الوسائل  تستطيع التثثنً عليو وأف تدرؾ الطرؽ
أي بجعل  برسنو إذا ما ظهر أنو غنً مرض بؽا أو غنً كافي، بدعنى العمل على ابغصو ؿ على التزاـ تنظيمي مرتفعو بطريقة صحيحة

حتى تتملن ابؼنظمة من برقيق أىدافها، فنجاح  هد في سبيل ابقاحو،ابؼوظفنٌ يلتزموف طواعية ورغبة منهم في العمل وبذؿ كل ابع
ابؼنظمات يتواف على مدى التزاـ وتلاحم بصاعات العمل ابؼختلفة و رضاىم الوظيفي العتبار أنفسهم جزء من ابؼنظمة يهتموف 

 .بدستقبلها وبظعتها وبقاح ابؼنظمة من بقاحهم



 

 

 

 

 

 

 

لشارسات ادارة الدوارد البشرية
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 : تدهيد
ل ضػػػغوطا علػػػى منظمػػػات يشػػػهد العػػػالد حاليػػػا تغػػػنًات سػػػريعة متعػػػدة ومتشػػػابلة العناصػػػر وشػػػديدة التعقيػػػد ، أصػػػبحت تشػػػل    

، تهػػػدد وجودىػػػا واسػػػتمراريتها ، بفػػػا دفػػػع ابؼنظمػػػات الذ إعػػػادة التفلػػػنً في طريقػػػة أدائهػػػا لأعمابؽػػػا وطريقػػػة إضػػػافة القيمػػػة الاعمػػػاؿ
بشػػرية اىػػم عنصػػر للوصػػوؿ الذ برقيػػق الأىػػداؼ والغػػاادت ابؼرجػػوة، وابنيتهػػا تلمػػن في رفػػع  لأصػػحاب ابؼصػػالح، بؽػػذا تعتػػر  ابؼػػوارد ال

زة كفاءة ابؼنظمة وفعالية أدائها بؼهامها والأنشطة الي  بسارسها ولذلك تعاظمت ابغاجة الذ ابؼوارد البشرية الي  تتمتع اللقدرات ابؼتمي
 .وابؼهارات العالية الي  يعجز ابؼنافسوف على تقليدىا

ونتيجػػة الاىتمػػاـ ابؼتزايػػد بإدارة ابؼػػوارد البشػػرية فقػػد بػػدأت ابؼنظمػػات العمػػل علػػى وضػػع القواعػػد وابؼبػػادئ والتعليمػػات الػػي  برقػػق    
ظػػروؼ عمػػل تلػػبي حاجػػات وتطلعػػات موظفيهػػا ، وتعمػػل علػػى توجيػػو سػػلوكهم ونشػػاطهم وتطػػوير مهػػاراتهم لػػزاددة انتػػاجيتهم ورفػػع  

لإضافة الذ خلق بيئة تدعم التزامهم وولائهم للمنظمػة وتزيػد مػن رضػاىم عػن الاعمػاؿ الػي  يقومػوف عػا كفاءتهم وبرسنٌ أدائهم ، ال
ولتحقيػػق ذلػػك انتهجػػت ابؼنظمػػات بفارسػػات إداريػػة بـتلفػػة بسثلػػت في عمليػػات بزطػػيط القػػوى العاملػػة ) التوظيػػف بدػػا يشػػملو مػػن 

 استقطاب واختيار وتعنٌ ، والتدريب وابغوافز (.
 اكثر للموضوع تم تناوؿ في ىذا الفصل بـتلف ابؼمارسات ادارة ابؼوارد البشرية و تم تقسيم ىذا الفصل الذ: و لتطرؽ   

 : ماىية ادارة الدوارد البشرية.الدبحث الاول 
 الدبحث الثاني: وظائف ادارة الدوارد البشرية. 
 .تواجههاعوامل لصاح ادارة الدوارد البشرية و التحديات التي الدبحث الثالث:  
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 الدبحث الاول: ماىية ادارة الدوارد البشرية:  
تعتر  ادارة ابؼوارد البشرية من أىم وظائف الادارة لتركيزىا على العنصر البشري ، والذي يعتر  أبشن ابؼورد لدى الادارة والأكثر       

ابؼوارد البشرية تعتر  ركنػا أساسػيا في غالبيػة ابؼنظمػات ،حيػث تهػدؼ  تأثنًا في الإنتاجية على الإطلاؽ ،حيث اف ادارة ابؼوارد وتنمية
إلذ تعزيػػز القػػدرات التنظيميػػة وبسلػػنٌ ابؼنظمػػات مػػن اسػػتقطاب وتأىيػػل اللفػػاءات اللازمػػة والقػػادرة علػػى مواكبػػة التحػػدادت ابغاليػػة 

ي  برتويهػا فػابؼوارد البشػرية بيلػن اف تسػاىم وبقػوة في وابؼستقبلية ، ولا عجب اف ارتفاع أرالح شركة ونزوبؽا يتعلػق البؼػوارد البشػرية الػ
 برقيق أىداؼ وربح للمنظمة كما بيلن اف تلوف عبئا عليها في عض ابغالات.

 .الدطلب الاول: نشأة و تطور ادارة الدوارد البشرية
ىنػػاؾ عػػدة مراحػػل حصػػلت فيهػػا التطػػورات الاداريػػة في ادارة ابؼػػوارد البشػػرية و ذلػػك مػػن الناحيػػة الزمنيػػة ومػػن الناحيػػة الاعػػواـ و     

 السنوات حيث تم برديد و بذزئة و تقسيم التطورات ابغديثة في ادارة ابؼوارد البشرية ابغديثة من الناحية الزمنية الذ عدة ااساـ.
 لة ابل و اثناء الثورة الصناعية.الاوؿ: مرح الفرع
: بسيزت ىذه ابغقبة التاربىية بطرؽ الإنتاج اليدوية حيث كانػت معظػم السػلع تصػنع في  رحلة ما قبل الثورة الصناعيةم :اولا      

)نػوري و فريػد، ادارة ابؼػوارد  مصانع صغنًة أو في بيت صاحب العمل ىذا ولو تعمقنا أكثػر ىػذه ابؼرحلػة فسػنجد الأنظمػة التاليػة :
 (52، صفحة 2011البشرية، 
: وفيو اعتر  العامل من بفتللات صاحب العمل ، يبيعو ويشتريو شانو شاف كل السلع فلا حقوؽ اانونية  نظام العبودية .1

أو إنسانية ، كما أنو لد يلن برت ظل ىذا النظاـ وجود النظاـ العمالة ، وكانت السلطة ابؼطلقة بيد ابؼالك وكاف العبػد 
 أحد الأمتعة الي  بيتللها . 

ظلالػػو بػػرزت فتػة بسلػػك ابػػػر ة وابؼهػػارة وبػػدأت تعمػػل مقابػل الأجػػر الػػذي يعػػد أجػػر اللػػاؼ،  : ونظــام الصــناعة اليدويــة .2
 يسمح للعامل وعائلتو الللاؼ. 

: وبو شللت كل صناعة طائفة بؽا اانونها يوضح شروط الدخوؿ للمهنة وأجػورىم ومسػتوادت إنتػاجهم  نظام الطوائف .3
، وبيثل نظاـ الطوائف احتلارا للصناعة أو ابغرفة ، واد رتب التدرج في ابؼهنة فهناؾ الصبي والعريف وابؼعلم ، وينتخب 

 عليمات الطائفة.ابؼعلموف شيخا للطائفة فيواع العقوالت على من بىلف لوائح وت
: ما إف بدأت الثورة الصناعية كنتيجة لسلسػلة مػن الاكتشػافات والاختراعػات وظهػور القػوى  مرحلة الثورة الصناعية:ثانيا        

المحركة والآلات في النصف الثػاني مػن القػرف الثػامن عشػر حػي  واجػو أرالب العمػل مهمػة تهيئػة أفػراد برتاجهػا مشػاريعهم الضػخمة ، 
ا ، وللن عجة الإنتاج وزىو الصناعة اد أبؽػاىم عػن الاىتمػاـ البعػنس  وبؼواجهة تهيئة صناعة جديدة عليهم التهيؤث بؼتطلباتها وعاداته

البشري، و  يضاؼ إلذ ذلك أف اوة مساومة العماؿ كانت ضعيفة في سوؽ العمل فافتقر العاملوف إلذ الأمػاف في مػا أصػبح ل لػة 
للػدفاع عػن مصػالح العمػاؿ مسػتخدمة الدور الرئيسي في الإنتػاج. وفي خضػم ذلػك بػرزت النقػاالت في منتصػف القػرف التاسػع عشػر 

)نػػوري و فريػػد، ادارة ابؼػػوارد  سػػلاح الإضػػراب بفػػا اضػػطر أرالب العمػػل إلذ مفاوضػػتهم بصاعيػػا، وأخػػذت النقػػاالت تطػػور تنظيماتهػػا.
 (53، صفحة 2011البشرية، 

 



 ممارسات ادارة الموارد البشريةالفصل الثاني                                                           

 
17 

 ابؼنظمات العمالية.الثاني: مرحلة ظهور ابغركة الادارة العلمية و بمو الفرع 
: مػػن التطػورات الػي  سػػابنت في ظهػور أبنيػػة إدارة ابؼػوارد البشػرية ىػػي حركػة الإدارة العلميػػة  ظهـور حركــة الإدارة العلميـةاولا :    

 (11-10، الصفحات 2008)حسونو، بقيادة تايلور الذي توصل إلذ الأسس الأربعة ل دارة وىي : 
تطوير حقيقي في الإدارة : ويقصد تايلور بذلك استبداؿ الطريقة التجريبية أو طريقة ابػطث والصػواب في الإدارة اللطريقػة  .1

العلمية الي  تعتمد على الأسس ابؼنطقية وابؼلاحظػة ابؼنظمػة وتقسػيم أوجػو النشػاط ابؼرتبطػة اللوظيفػة ثم تبسػيط واختصػار 
 أعلى ابؼواد وابؼعدات ابؼستخدمة. الأعماؿ ابؼطلوبة اعتمادا على

لاختيػار العلمػي للعػاملنٌ : ويعتػر ه تايلػور الأسػاس في بقػػاح إدارة ابؼػوارد البشػرية ، فبعػد أف تتثكػد مػن اػدراتهم ومهػػاراتهم  .2
 اللازمة لتحمل عبء الوظيفة يتم اختيارىم . 

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

زاددة أجره وبنٌ التعاوف ابغقيقي بنٌ الإدارة وابؼوارد البشرية : حيث يؤثكد تايلور أنو اللإملاف التوفيق بنٌ رغبة العامل في  .4
رغبة صػاحب العمػل في بزفػيض تللفػة العمػل وذلػك بػزاددة إنتاجيػة العامػل الف يشػارؾ في الػدخل الزائػد لارتفػاع معػدؿ 

 إنتاجيتو.
واد أكد تايلور على معاينً العمل واوبل عجوـ و ركز ىذا ابؽجوـ على مطالبتو للعماؿ مداء معدلات إنتاج دوف أف بوصلوا      

 نفس الدرجة ، كما أبنل ابعانب الإنساني . على أجر ب
:في بدايػػة القػػرف العشػػرين بسػػت واويػػت ابؼنظمػػات العماليػػة في الػػدوؿ خاصػػة في ابؼواصػػلات  نمــو الدنظمــات العماليــةثانيػػا:         

وابؼواد الثقيلػة، وحاولػت النقػاالت العماليػة زاددة أجػور العمػاؿ وخفػض سػاعات العمػل ، وتعتػر  ظهػور حركػة الإدارة العلميػة ) الػي  
 (11، صفحة 2008)حسونو،  قاالت العمالية.حاولت استغلاؿ العامل ابؼصلحة رب العمل ( ساعدت في ظهور الن

 الثالث: مرحلة ابغربنٌ العابؼيتنٌ الاولذ و الثانية. الفرع
أدت ابغػػػرب العابؼيػػػة الأولذ ، ثم الثانيػػػة ، إلذ تغػػػنًات جذريػػػة انعلسػػػت علػػػى اسػػػتخداـ الإنسػػػاف في موااػػػع العمػػػل ، وعلػػػى       

 اىتمامات إدارة ابؼوارد البشرية . 
 (32.30، صفحة 2004)برنوطي،  تنحصر ىذه التغنًات بنقطتنٌ بنا:       
 )للقياس والاختيار والتقييم(. أدوات علميةإنضاج  .1
مػػن أولذ ابؼتطلبػػات الػػي  ولػػدىا ابغػػرب ىػػي حاجػػة حلومػػات الػػدوؿ الػػي  دخلػػت ابغػػرب إلذ وسػػائل علميػػة لتلليػػف المجنػػدين       

ايػاس  بدهاـ تتناسب مع مؤثىلاتهم . فللفت بعض ابغلومػات، بوابػة ابغلومػة الأمريليػة، بـتصػنٌ مػن علػم الػنفس التطػوير وسػائل
للمؤثىلات وابػصائص النفسية الي  تتطلبها مهمات اتالية معينة وخطنًة، كقيادة دالبة أو طيارة أو التلليف بدهمة ابائلية أو سرية 
وغنًىػػا. وفعػػلا ، ثم تطػػوير ىػػذه الأدوات بسػػرعة ، ثم اسػػتمر العلمػػاء بإنضػػاجها بعػػد انتهػػاء ابغػػروب، اامػػت إدارات ابؼػػوارد البشػػرية 

مػػػن ىػػػذه الأدوات وتلييفهػػػا لأغػػػػراض عملهػػػا ، وحيػػػث أصػػػبح تطػػػػوير واسػػػتخداـ أدوات ايػػػاس القػػػدرات وابؼػػػػؤثىلات اللاسػػػتفادة 
وابػصػػائص ، وأدوات برديػػد ابػصػػػائص النفسػػية والسػػلوكية لػػػبعض الوظػػائف ، اصػػبح ىػػػذا جػػزء مهػػم مػػػن وسػػائل عمػػل أيػػػة إدارة 
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أدوات القيػاس الػي  بيلػن لأيػة منظمػة أف تسػتعنٌ عػا، وحسػب ناضجة ومتطورة للموارد البشرية ؛ لذلك أيضا تػوفر حاليػا مشػات 
 طبيعة وظائفها . 

كما انعلس ىذا النضج على جوانب أخرى في عمل ىذه الإدارات، فهي تعتمد حاليػا أعػداد بـتلفػة مػن الأدوات ابؼوضػوعية       
 للقياس والتقونً وغنًىا. 

 . تدخل الحكومات في تحديد شروط الاستخدام .2
أدت بؾموعػػة تغػػنًات إلذ توسػػيع مسػػؤثوليات ابغلومػػات لتشػػمل الاىتمػػاـ اللعلااػػة بػػنٌ أصػػحاب العمػػل والعمػػاؿ ؛ مػػن ىػػذه      

 التغنًات:
تنامي الشعور بقيمة وأبنية الأعداد الواسعة من مواطننٌ سابنوا في الدفاع عن وطنهم ، فثصبحت اضااد حقػواهم . أ

 في حياة كربية و شروط استخداـ لائقة مسؤثولية أساسية للحلومات الي  جندتهم واستخدمتهم . 
ستدعت أف تتم ابغلومات ىذه القػوة تنامي اوة العماؿ ، وتنامي نقاالتهم ، بفا جعل منهم اوة سياسية مهمة ، ا . ب

وتنظمها ؛ ىذه القوة ازدادت حجما وأبنية بعد تدويل التنظيمات النقابية ، أي اياـ ابرادات دولية للنقاالت ، ثم 
اىتماـ التنظيمػات السياسػية الدوليػة البؼوضػوع كقيػاـ منظمػة العمػل الدوليػة وغنًىػا ، وبحيػث أصػبح اىتمػاـ الػدوؿ 

 اد بؿلية ووطنية ودولية . اللعلااة ذات أبع
تنامي أثر العماؿ على حالة الااتصػاد عمومػا ، حيػث أصػبح وضػع الااتصػاد يتػثثر شػروط الاسػتخداـ ، ومسػتوى . ت

الأجػػػور ومعػػػدلات البطالػػػة وغنًىػػػا ؛ لػػػذلك ، لد تعػػػد ابغلومػػػات تسػػػتطيع تػػػرؾ كػػػل ىػػػذا للعمػػػاؿ وأطػػػراؼ العمػػػل 
 ، واف تضمن علااة تضمن استقرار وبمو الااتصاد.تفردىم ، بل وجدت منها بحاجة أف امتم بذلك 

تصاعد إعداد ابغوادث والاصاالت ذات الآثار السلبية على كل من العار والااتصػاد بسػبب زاددة إعػداد واحجػاـ . ث
الشركات الصناعية بفا دفػع ابغلومػات للتثكػد مػن تػور ىػذه الشػركات لبيئػة عمػل آمنػة ، فثخػذت اضػااد حػوادث 

 جتماعي مواعا مهما في اىتمامات ابؼنظمات وابغلومات . العمل والضماف الا
ىػػذه التغػػنًات وغنًىػػػا أدت إلذ تصػػاعد اىتمػػاـ ابغلومػػػات ىػػذه القضػػػااد وعػػدـ تركػػو للعمػػػاؿ وأرالب العمػػل ؛ وتم تنظيمهػػػا       

إدارات ابؼػػوارد البشػػرية بقػػواننٌ تعتمػػد مبػػادئ العدالػػة ، وسياسػػات تنطلػػق مػػن ابؽػػا الوطنيػػة العليػػا ، كمػػا اسػػهمت في إنضػػاج عمػػل 
 وإخضاعو لعوامل علمي وموضوعية و اانونية.

 مرحلة تطور ادارة ابؼوارد البشرية ابغديثة. الرابع: الفرع
تعد ىذه ابؼرحلة الاخنًة في مراحل تطور ادارة ابؼوارد البشرية و ىي ابؼرحلة ابؼتقدمة و ابؼعاصرة و بستد حتى يومنػا ىػذا حيػث        

ـ  2008مػػن عػػاـ  1لااتصػػادية العابؼيػػة الدوليػػة وابؼتسػػيبة في ابػسػػائر الفادحػػة للشػػركات والبنػػوؾ في بدايػػة شػػهر مػػة  اتبػػدا مػػن الاز 
وكانػت أزمػػة ااتصػػادية وماليػػة وأزمػػة كػوادر بشػػرية وأزمػػة توظيػػف وأزمػػات علميػػة علػى كػػل ابؼسػػتوادت وبـتلػػف التخصصػػات العلميػػة 

ابؼػوارد البشػرية ابغديثػة ، إف ىػذه ابؼرحلػة الأخػنًة بؽػي أخطػر مرحلػة علػى الإطػلاؽ في عمػر وعصػر والإداريػة والعمليػة ابؼتعلقػة بإدارة 
الشػػركات والاسػػتثمارات والبنػػوؾ وابؼؤثسسػػات ابؼاليػػة والإداريػػة والااتصػػادية والتجاريػػة بشػػلل دولر وعلػػى مسػػتوى عػػابؼي في كػػل مػػن 

لػػس التعػػاوف ابػليجػػي فػتم إحػػداث أزمػػات ااتصػػادية للػػل ىػػذه الشػػركات و دوؿ أمريلػا وبريطانيػػا و أروال ودوؿ الابرػػاد الأوربي وبؾ
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البنػػوؾ بصػػيغة ماليػػة وااتصػػادية وكػػاف ذلػػك سػػبب انتشػػار أخطػػاء ااتصػػادية وإداريػػة أساسػػها العوبؼػػة السػػلبية ابؼخالفػػة لوضػػع الأمػػور 
مػػة الرأبظاليػػة . اف ىػػذه ابؼرحلػػة والسياسػػيات بشػػلل عػػابؼي وعلػػى أسػػاس علمػػي إبهػػابي متطػػور وحػػديث وأيضػػا بسػػبب إتبػػاع الأنظ

الأخنًة من مراحل التطور الزمني في الشركات مػن ناحيػة التطػورات الإداريػة ابؼتعلقػة بإدارة ابؼػوارد البشػرية بؽػي مرحلػة حرجػة وخطػنًة 
 (27، صفحة 2012)ابغريري،  وحساسة في كل مستوادتها وبزصصاتها وأعمابؽا ووظائفها ابؼالية والتجارية والإدارية.

مراحل التطور اللنسبة لإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثػة مػن ناحيػة تطػور الإدارات وتطػور ابؼنشػست والسياسػيات الإداريػة والأنظمػة      
تنػوع وتغػنً وتعػدد في نفػس والقواننٌ ابؼتبعة في ىذه بؼنشئات فمرت عدة مراحل تطورت فيها إدارة ابؼوارد البشػرية ابغديثػة مػن علػى 

 الوات تطور في ابؼدارس الإدارية ابغديثة وفي الفلر الإداري ابغديث وابؼعاصر وىذه ابؼراحل ابػاصة اللتطورات اللنسبة لإدارة ابؼوارد
 (32.27 ، صفحة2012)ابغريري، البشرية ابغديثة تقسمت و بذزأت إلذ عدة مراحل كما يلي : 

الإدارة البنًواراطية وابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشػرية مػن وجهػة نظػر الإدارة وابؼدرسػة و  الدرحلة الأوى مرحلة تطبيق نموذجاولا :      
الفلػػػر البنًواراطػػػي وكػػػاف تلػػػك اسػػػتجابة بؼتطلبػػػات وتغػػػنًات العمػػػل وذلػػػك مػػػن أجػػػل زاددة الإنتػػػاج و الضػػػغط علػػػى ابؼػػػوظفنٌ مػػػن 

عيات والعوامػػػل الػػػي  أدت وبػػػنفس الواػػػت ظهػػػرت في مػػػدى زمػػػني معػػػنٌ وفػػػق اػػػواننٌ إداريػػػة متشػػػاعة وظهػػػور وشػػػيوع وانتشػػػار التػػػدا
النقاالت مثل نقاالت المحامنٌ و ابؼهندسنٌ ونقاالت الأطباء وكاف ذلك بداية في دوؿ أمريلا بشلل خاص. وكاف ابؽدؼ من ذلك 

وابغوافز ابؼادية المحػددة وفػق اسػتراتيجيات شػديدة يػتم فيهػا أنظمػة ابؼراابػة والمحاسػبة علػى ىو التركيز على سياسات ابؼرتبات والأجور 
إدارة الأخطاء الإدارية ابغاصلة كما أنو كاف التركيز في النموذج البنًواراطي في إدارة ابؼوارد البشرية كبداية من بداادت ابؼراحل التطور 

الاىتماـ اللفوائد ابؼادية والعوائد ابؼالية والفوائد الإدارية والعملية القائمة وابؼشتركة والي  بيلن ابؼوارد البشرية ابغديثة ىو التركيز على و 
ج دبؾها ومشاركتها بنٌ الأفراد والإدارينٌ والأاساـ الإدارية والوحدات الإدارية ابؼختلفة و الفروع كما كاف من أىم ما يقوـ بو النموذ 

لبشػػػرية ابغديثػػػة ىػػػو التركيػػػز علػػػى زاددة الإنتػػػاج أي التركيػػػز علػػػى زاددة العوائػػػد ابؼاديػػػة الي شػػػلل مػػػن البنًواراطػػػي في إدارة ابؼػػػوارد ا
 الأشلاؿ وذلك لزاددة الأرالح سواء عن طريق زاددة ابؼبيعات أو غنًىا.

لػى أاػواؿ علمػاء ومفلػرين وفي الدراسات الأكادبيية الدولية ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية ابغديثػة لقػد حصػل الباحػث وعثػر ع      
حػل وإدارينٌ تؤثيد بدسابنة فعالة النمػوذج ابؼدرسػية والإدارة و الفلػر البنًواراطػي في إدارة ابؼػوارد البشػرية ابغديثػة كنمػوذج أولر في مرا

 تطور إدارة ابؼوارد البشرية وكاف ذلك لعدة أسباب ىي : 
لعوائػد ابؼاديػة الي شػلل مػن الأشػلاؿ يعػد ألويػة وطريقػة ىامػة أف التركيز على زاددة الإنتػاج وزاددة الأرالح وزاددة ا .1

 لرفع وتطوير وبرسنٌ الدخل ابؼادي والعوائد ابؼادية بؽذه الشركات .
أف التركيز على برديػد ووضػع طػرؽ خاصػة اللسياسػات والاسػتراتيجيات ابؼتعلقػة بتحديػد وتقسػيم الأدوار والأعمػاؿ  .2

والوظػػائف الإداريػػة والإجػػراءات العمليػػة والتنفيذيػػة في بـتلػػف النشػػاطات الإداريػػة وغنًىػػا تعػػد مبػػدأ وأساسػػا علميػػة 
 ىامة ترتلز وتستند عليو ابؼنشثة والشركات. 

م التخصصي والتنوعات التخصصية والعلمية الإدارية والعملية والوظيفية مبدا ىاما لأسس تقسيم الأفراد يعد التقسي .3
وابؼوظفنٌ والعاملنٌ كما يعمل ذلك على برديد و توزيع الأدوار وتقسيم الاتصالات ابػارجية والداخلية في البيئػات 

 ابػارجية والداخلية المحيطة اللشركات .
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البنًواراطػػي في اسػػتثمار ابعهػػود البشػػرية واسػػتثمار واسػػتغلاؿ اللػػوادر البشػػرية ماػػل التلػػاليف  لقػػد سػػاىم النمػػوذج  .4
 ابؼملنة .

 وجود ابغاجات ابؼستمرة للقوى العاملة ولللوادر البشرية وابؼوارد البشرية وابػر ات واللفاءات الإدارية. .5
لذكر ووجود بعض الإبهابيات إلا أف التطور التلنولوجي والتطػور واللرغم من وجود ىذه الأسباب والتداعيات والعوامل الأنفة ا    

العلمػػػي في الشػػػركات أدى إلذ تػػػدىور ىػػػذا النظػػػاـ البنًواراطػػػي ووجػػػود بعػػػد عػػػن تطبيػػػق الفلػػػر الإداري البنًواراطػػػي في إدارة ابؼػػػوارد 
 .البشرية
ياجات والرغبات الإنسانية والنفسية وتوجيو الأفراد بدا العلااات الإنسانية وتنمية الاحتالدخول في مرحلة تطبيق تجارب ثانيا :     

بىػػدمهم ويطػػػورىم وينمػػيهم ويػػػع علػػى رفػػػع مسػػتوادتهم العلميػػػة فلػػاف ذلػػػك كنمػػوذج ىػػػو تقػػدنً مشػػػورات تفػػي واستشػػػارات يطلبهػػػا 
بهابية . فلاف ذلك بذربة مرت عا ابؼوظفوف والإداريوف أو يبادر عا الناصحوف وابؼدراء لتعد وتقونً وتغينً النتائج السلبية إلذ نتائج إ

بعػػض مصػػانع امريلػػا والػػولاادت ابؼتحػػدة الأمريليػػة إذ اػػاموا اللتركيػػز علػػى الاىتمػػاـ البعانػػب الإنسػػاني والنفسػػي والسػػلوكي للأفػػراد 
واء وابؼوظفنٌ والعاملنٌ فقػاموا بتحسػنٌ ابؼصػانع ووضػع مػوظفنٌ لطيفػنٌ وموظفػات سػلرتنًات ومػديرات يعملػن علػى تلطيػف الأجػ

الداخليػػة للمنشػػست والشػػركات ابػلػػد جػػو مػػن التػػواؤـ النفسػػي للمػػوظفنٌ إضػػافة إلذ برسػػنٌ الإضػػاءات للغػػرؼ وابؼصػػاف وابؼلاتػػب 
الإداريػػة والعمػػل علػػى الاىتمػػاـ البعوانػػب الػػي  تػػؤثدي إلذ زاددة الإنتػػاج مػػن الب التركيػػز علػػى الدراسػػات والمجػػالات النفسػػية والبيئيػػة 

عػػاملنٌ والأفػػراد والإداريػػنٌ . فػػادي ذلػػػك إلذ زاددة الإنتاجيػػة وشػػعور الأفػػراد بتميػػزىم والنتمػػائهم إلذ منشػػػست المحيطػػة البؼػػوظفنٌ وال
، صػػفحة 2012)ابغريػػري، ومصػانع وشػػركات راايػػة تقػػدـ خػػدمات جيػػدة كمػػا تعتػػني البؼػػوظفنٌ والإداريػػنٌ والعمالػػة ابؼنتسػػبة إليهػػا. 

32.27) 
كما أدى ذلك إلذ زاددة الإنتاجية من أاددي العاملنٌ وابؼوظفنٌ والعاملنٌ والأفراد العاملنٌ في ابؼنشست بسبب برسن الظػروؼ      

البيئيػة الداخليػة للشػػركات وابؼنشػست وكػػاف ذلػك بسػػبب الاىتمػاـ بتنميػة العلااػػات الإنسػانية ورفػػع معنػوادت الأفػػراد العػاملنٌ بطػػرؽ 
 حديثة . نفسية واجتماعية 

والي  تركز على ابؼرحلة الوسطية من بنٌ عدة مراحػل  الدخول في الدرحلة الثالثة من مراحل تطور إدارة الدوارد البشريةثالثا :     
وتطػػػورات إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية فػػػتم التركيػػػز علػػػى تطػػػوير وبرػػػديث وبذديػػػد الديناميليػػػة و الاسػػػتراتيجية والطػػػرؽ وابػطػػػط والأىػػػداؼ 

جية الإداريػػة وابؼتعلقػػة البؼتغػػنًات ابػارجيػػة والعوامػػل البيئيػػة ابػارجيػػة كالاىتمػػاـ وتطػػوير البؼتغػػنًات البيئيػػة السياسػػية وتعػػديل الاسػػتراتي
القواننٌ السياسية في الدوؿ ووضع اواننٌ حلومية خاصة بتحديد ساعات العمل وبرديد ابؼرتبات وابؼلافئات ابؼالية وابغوافز فضلا 

ت التقسػػيم والتحديػد العملػػي والػوظيفي للمهػػن الإداريػة وابغلوميػػة وابػاصػة وكػػاف ذلػك بدايػػة للػدخوؿ في مرحلػػة عػن القيػػاـ بعمليػا
القطاع ابػاص وانتشػاره بشػلل عػابؼي ، فلقػد انتشػرت الشػركات ابػاصػية وابؼنشػست التجاريػة ابػاصػة وانتشػرت النقػاالت وانتشػرت 

ى ذلك إلذ حل مشاكل العمل والعماؿ وابؼوظفنٌ وبرسنٌ الظروؼ ابػارجية في البيئة الابرادات والتلتلات التجارية والعلمية بفا أد
 (32.27، صفحة 2012)ابغريري، المحيطة على مستوى خارجي للشركات وابؼنشست التجارية والإدارية والااتصادية وابؼالية . 

في ابؼنظمػػات الإداريػة وذلػك بسػػبب تغػنً وتطػػور  الاىتمـام ااجــات الدـوظفين والأفــراد والعـاملينالـدخول في مرحلــة رابعػا :      
الأسػػاليب والظػػروؼ الااتصػػادي وحصػػوؿ تطػػور في التلنولوجيػػا و انتشػػار في ابؼعلومػػات في أمػػور العمػػل فػػادي ذلػػك  إلذ الاىتمػػاـ 
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د في البيئػػات ابؼتغػػنًة و ابؼتعػػددة وابؼتنوعػػة ابؼطالػػب والأىػػداؼ . بنمػػوذج التركيػػز علػػى ابػصػػائص الرئيسػػية بغاجػػات ومتطلبػػات الأفػػرا
 (30، صفحة 2012)ابغريري، 

ابغريػػػري، )وكػػػاف ذلػػػك التطػػػور والػػػدخوؿ في ابؼرحلػػػة الرابعػػػة وفػػػق أساسػػػنٌ علمػػػي وإداريػػػنٌ ترتلػػػز عليهمػػػا بشػػػلل كامػػػل وبنػػػا:      
 (31-30، الصفحات 2012

  الأسػػاس الأوؿ : ظهػػور دور كبػػنً لإدارة ابؼػػوارد البشػػرية بشػػلل فػػع والمحاولػػة علػػى حػػل ابؼشػػللات ابؼتعلقػػة الللػػوادر
وابؼوارد البشرية وابزاذ القرارات اللازمة الصحيحة بغل ابؼشللات الإدارية وابؼالية ابػاصة البؼوظفنٌ و الأفراد والعاملنٌ 

وترفيو وتطوير ابؼوظفنٌ والأفػراد والعػاملنٌ مػع إاامػة  ۔خارجية تساعد على رفا  إضافة إلذ ظهور وانتشار وبروز اواننٌ
 . أنظمة خاصة اللو وابؼساواة بنٌ ابؼوظفنٌ والعماؿ في القسم الإداري الواحد وضمن الوحدة التجارية الواحدة

  ٌوالاىتمػػاـ اللتقسػػيم الإداري الأسػػاس الثػػاني: زاددة التركيػػز علػػى التخصصػػات العلميػػة الدايقػػة الػػي  بوملهػػا ابؼػػوظفن
وابؼهني والوظيفي للموظفنٌ والإدارينٌ ما الاىتماـ من ابل علماء الػنفس وعلمػاء الاجتمػاع بإرضػاء الأفػراد والعػاملنٌ 

 وبرفي طرؽ لتطويرىم وتلبية حاجاتهم مع التركيز على زاددة العوائد ابؼادية.
ارة ابؼػػػوارد البشػػػرية والػػػي  توصػػػل إليهػػػا الباحػػػث واللاتػػػب العلمػػػي وابؼؤثلػػػف بؽػػػذا إف الدراسػػػات الأكادبييػػػة الدوليػػػة ابغديثػػػة في إد    

 (32-31، الصفحات 2012)ابغريري، اللتاب العلمي والإداري ابؼختص بإدارة ابؼوارد البشرية تشنً إلذ ما يلي : 
سابنت بعػض الدراسػات ابؼختصػة بإدارة ابؼػوارد البشػرية في تطػوير ابؼسػتوادت العقليػة وتنميػة الػذكاء والتركيػز علػى كيفيػة  .1

 سرعة ابغفظ وسرعة البديهة وتقوية الذاكرة لدى الأفراد وابؼوظفنٌ والعاملنٌ. 
ىػب القياديػة والتركيػز علػى ايػادة الأفػراد اىتماـ بعض الإدارات في بعض الشػركات الدوليػة وابػارجيػة بتطػوير وتنميػة ابؼوا .2

وابؼػػوظفنٌ وبصعهػػم في بؾموعػػات بؿػػددة وبزصصػػات واحػػدة متشػػاعة فيقػػوـ القائػػد للأفػػراد والػػذي ىػػو يسػػمى في عصػػرنا 
ابغالر عصر التلنولوجيا بددير إدارة ابؼوارد البشرية كمػدير اائػد ومرااػب وبـطػط ومػنظم ومنسػق للػل متطلبػات وأعمػاؿ 

 بات إدارة ابؼوارد البشرية وما يتعلق البؼوظفنٌ والعماؿ بشلل تاـ.ومهاـ و واج
أظهرت بعض الدراسات الي  ساىم في وضعها ابؼؤثلف والباحث العلمي عذا اللتاب أف ىناؾ دراسػات بـتصػة بتطػوير  .3

 .أدوات و معاملات ابؼوظفنٌ وأساليب ابؼعاملات بشلل يواكب التطورات الإدارية والتلنولوجية ابغديثة
: وىػػػػي مرحلػػػػة خاصػػػػة حديثػػػػة أدت إلذ الاىتمػػػػاـ اللأفػػػػراد العػػػػاملنٌ في الشػػػػركات  مرحلــــة الــــدخول في إدارة الأفــــرادخامسػػػػا :  

وابؼنظمات الإداريػة ابؼختلفػة والعمػل علػى وضػع أسػس وتطبيػق اػواننٌ خاصػة ممػور الاختيػار والتعيػنٌ الػوظيفي مػع تػدريب وتطػوير 
، 2012)ابغريػري، لعاملنٌ بشػلل يػؤثدي إلذ رفػع وبرسػنٌ مسػتوى الشػركات ماديػة و إداريػة. مهارات وكفاءات وخر ات الأفراد وا

 (32-31الصفحات 
ابؼتعلقػػة بإدارة شػػئوف ابؼػػوظفنٌ وىػػي إدارة متخصصػػة في تلبيػػة حاجػػات  مرحلــة ظهــور و بــروز و انتشــار الإداراتسادسػػا:      

 (32، صفحة 2012)ابغريري، ورغبات ابؼوظفنٌ والعمل على حل مشللاتهم الإدارية وابؼالية وفق أسس إدارية بؿددة. 
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طػػرؽ وخطػػط وأىػػداؼ واسػػتراتيجيات إدارة ابؼػػوارد البشػػرية فػػادي في أسػػاليب و  مرحلــة التطــور التكنولــوجي الحــديثسػػابعا :      
ذلك إلذ الاىتماـ بتحسنٌ النوعية ورفع ابعودة وزاددة العوائد مػن التركيػز علػى تعػديل أخطػاء ابؼػوظفنٌ وتصػحيح أخطػاء الإداريػنٌ 

 (32حة ، صف2012)ابغريري، وتنمية مواىب ابؼوظفنٌ والإدارينٌ . 
من مراحل تطور إدارة ابؼوارد البشرية وىػي ظهػور إدارة حديثػة تسػمى إدارة ابؼػوارد البشػرية ابغديثػة  وىي الدرحلة الأخيرةثامنا:      

أو مػػػا تسػػػمى بػػػبعض ابؼراجػػػع العلميػػػة والتخصصػػػات العلميػػػة إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية ابؼتقدمػػػة أو الفعالػػػة وىػػػي تقػػػوـ اللاىتمػػػاـ بوضػػػع 
الإداريػػػة ترعػػػى ضػػػمن ىػػػذه الاسػػػتراتيجيات أىػػػداؼ ابؼػػػوظفنٌ وبرقػػػق التػػػواؤـ اسػػػتراتيجيات تنظيميػػػة كاملػػػة للػػػل ابؼنظمػػػة وابؼنشػػػئة 

، صػفحة 2012)ابغريػري،  . وإحداث الانسجاـ بنٌ ابؼوظفنٌ والإدارينٌ في بـتلف التخصصات ضػمن ابؼنشػثة التجاريػة الواحػدة
32) 
 الدطلب الثاني: مفهوم ادارة الدوارد البشرية:  
يشػػلل العنصػػر البشػػري اللنػػز الػػذي لا يفػػنى للمؤثسسػػات و اػػد رجػػع التطػػور ابؼلفػػت للأنظػػار بخصػػوص الاىتمػػاـ اللبػػنً الػػذي     

 كثػػنً مػػػن حظػػي بػػو ىػػػذا الاخػػنً كونػػو ىػػػو ابؼسػػؤثوؿ الاوؿ عػػػن عمليػػة البنػػاء و الاعمػػػار، فهػػو مصػػػدر الابػػداع و الراػػي و النمػػػو في
 مؤثسسات الدوؿ ابؼتقدمة.

 الفرع الاوؿ: تعريف ادارة ابؼوارد البشرية. 

لقد اختلفت وجهات النظر في برديد مفهوـ موحد لإدارة ابؼوارد البشرية ، فقد اسػتخدمت عػدة مفػاىيم ومصػطلحات للتعبػنً     
 نا سنتطرؽ لمجموعة من التعاريف فيمايلي :عن مضمونها ، ومن اجل الوصوؿ إلذ ابؼفهوـ العلمي الدايق بؽا و عذا فإن

  تعػػرؼ إدارة ابؼػػوارد البشػػػرية علػػى أنهػػػا : " الأنشػػطة الإداريػػػة ابؼتعلقػػة بحصػػػوؿ ابؼنظمػػة علػػػى احتياجاتهػػا مػػػن ابؼػػوارد البشػػػرية
)مرسػي  وتطويرىا وبرفيزىا وابغفاظ عليهػا بدػا بيلػن مػن برقيػق الأىػداؼ التنظيميػة معلػى مسػتوادت اللفػاءة والفعاليػة ".

 (16، صفحة 2006ج.، 
    يعرفهػا ليػػود اليػرز و لػػزي  النهػا " بزػػتص بتػوفنً ابؼػػوارد البشػرية و تنسػػيق توظيفهػا في ابؼنشػػست"، و يقػوؿ ىػػودجيتز :"اف

لنٌ بدػػا بوقػػق اىػػداؼ ابؼنظمػػة و ادارة ابؼػػوارد البشػػرية ىػػي العمليػػة الػػي  مػػن خلابؽػػا تلفػػل ابؼنظمػػة الاسػػتخداـ الفاعػػل للعػػام
   (03، صفحة 2013)نصرالله، العاملنٌ فيها" 

  الذ برديد مفهوـ ادارة ابؼوارد البشرية منها الادارة ابؼسؤثولة على نشاط الذي بيلن من خلالو ابغصوؿ  ولقد ذىب ديسلر
 (07، صفحة 2018)الزغيلات القرالو، على الأفراد اللازمنٌ كما ونوعا بدا بىدـ أىداؼ ابؼنظمة وبرقيق أىدافها 

    ( في حنٌ عرفهاdessaler على  أنها "عملية اكتساب وتدريب وتقيم موظفنٌ وتعويضهم والاىتماـ بعوامل الصػحة )
 (83، صفحة 2018)العفيف،  والسلامة ابؼتعلقة اللعمل"

  ثر في سػػػلوؾ العػػػاملنٌ و وجػػػاء في تعريػػػف أخػػػر: يشػػػنً إلذ ادارة ابؼػػػوارد البشػػػرية علػػػى أنهػػػا السياسػػػات وابؼمارسػػػات الػػػي  تػػػؤث
 (17، صفحة 2013)ابغرنً،  اىتماماتهم ومستوادت أدائهم
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  ىي بصيع الافراد الذين يعملوف في ابؼنظمة رؤساء ومرؤوسنٌ والذين جرى توظفيهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمابؽا برت
ابماطها السػلوكية وبؾموعػة مػن ابػطػط والأنظمػة والسياسػات والإجػراءات الػي   مظلة ثقافتها التنظيمية الي  توضح وتضبط

تنظم أداء مهػامهم وتنفيػذىم لوظػائف ابؼنظمػة اػد برقيػق رسػالتها وأىػدافها واسػتراتيجياتها ابؼسػتقبلية مقابػل ذلػك تتقاضػى 
تعويضػػات متنوعػػة وىػػي الرواتػػب والأجػػور ابؼػػوارد البشػػرية مػػن ابؼنظمػػة في عمليػػة تبػػادؿ للمنفعػػة تػػتم بيػػنهم وبينهػػا تتمثػػل في 

 (19، صفحة 2010)بن عنتر،  وابؼزااد الوظيفية
  "2014)محمد، و يعرفهػػا ايضػػا فػػرن" النهػػا "ىػػي عمليػػة اختيػػار و اسػػتخداـ و تنميػػة و تعػػويض ابؼػػوارد البشػػرية البؼنظمػػة ،

 (29صفحة 
  و يعرفها احد مفلرين النها : استخداـ القػوى العاملػة داخػل ابؼؤثسسػة او بواسػطة ابؼؤثسسػة و يشػمل ذلػك عمليػة بزطػيط

القوى العاملة البؼؤثسسة، لاختيار و التعينٌ و التقييم ابػاص اللأداء، و التدريب و التنمية و التعويض و غنًىا وصولا الذ 
 (17، صفحة 2002)عبدالبااي،  بحوث الافراد.

  كمػػا عرفػػت منهػػا "النشػػاط الػػذي يػػتم بدوجبػػو ابغصػػوؿ علػػى الأفػػراد للمنظمػػة الللػػم والنػػوع ابؼناسػػبنٌ، وبدػػا بىػػدـ أغػػراض
. 2أىػدافهاابؼنظمة ويرغبهم في البقاء بخدمتها، وبهعلهم يبذلوف أكػر  اػدر بفلػن مػن طااػاتهم وجهػودىم لإبقاحهػا وبرقيػق 

وعرفت أيضا منهػا بؾموعػة مػن الأنشػطة ابؼتمثلػة في برليػل الوظػائف، والاختيػار والتعيػنٌ، وتقػونً أداء العػاملنٌ، وتػرايتهم، 
 (24، صفحة 2010)ابوشيخة،  ونقلهم، وتصميم ىيلل أجورىم ، وتدريبهم ، وتوفنً سبل الأمن والسلامة بؽم.

  تعػػرؼ إدارة ابؼػػوارد البشػػػرية علػػى أنهػػػا : " الأنشػػطة الإداريػػػة ابؼتعلقػػة بحصػػػوؿ ابؼنظمػػة علػػػى احتياجاتهػػا مػػػن ابؼػػوارد البشػػػرية
)مرسػي  وتطويرىا وبرفيزىا وابغفاظ عليهػا بدػا بيلػن مػن برقيػق الأىػداؼ التنظيميػة معلػى مسػتوادت اللفػاءة والفعاليػة ".

 (16، صفحة 2006ج.، 
اف ادارة ابؼػػوارد البشػرية بصػورة شػاملة ىػو بصيػع عمليػات بزطػيط وتوجيػػو مػن خػلاؿ ىػذه التعػاريف بيلػن القػوؿ كاسػتنتاج          

وتنظػػيم ومتابعػػة الأفػػراد العػػاملنٌ في ابؼنظمػػة الخػػتلاؼ بزصصػػها و أىػػدافها العتبػػارىم مػػن أىػػم ابؼػػوارد الػػي  لا بيلػػن ابغصػػوؿ عليهػػا 
بسػػهولة علػػى اعتبػػار اف ابؼػػوارد البشػػرية ىػػي رأس مػػاؿ اسػػتثماري بهػػب تنميتػػو وتطػػويره، لأنػػو ذو بعػػد اسػػتراتيجي لنجػػاح ابؼنظمػػة أو 
العمل،....و ادارة ابؼوارد البشرية ىي الػي  علػى توجيػو الرعايػة والعنايػة التامػة اللأفػراد ومسػاعدتهم علػى أداء أعمػابؽم محسػن صػورة 

ابؼتميز والأفلار والطااات الإبداعية وبؿصلة ذلك ىو برقيق مصلحة وأىداؼ ابؼنظمػة بدػا يػوفر بؽػا اػدرة تنافسػية وبدا ير ز نشاطهم 
اذ انهػػا تلػػك الادارة الػػي  توفػػق بػػنٌ الافػػراد  و الوظػػائف و  في عػػالد العمػػل والإنتػػاج والبقػػاء بقػػوة وثبػػات في ابؼسػػار ابؼخصػػص لعملهػػا

 بدا يفيد ابؼؤثسسة و يفيدىم.توجههم لتحسنٌ كفاءتهم و تطويرىا 

 الفرع الثاني: ابنية وأىداؼ ادارة ابؼوارد البشرية .    

كمػػػا النػػػا سػػػابق اف ادارة ابؼػػػوارد البشػػػرية  اللغػػػة الأبنيػػػة للمؤثسسػػػات فنجػػػاح وبقػػػاء ىػػػذه ابؼؤثسسػػػات مرىػػػوف بدػػػدى بقػػػاح ىػػػذه     
أصػوؿ ابؼؤثسسػة، فهػي الػي  تعمػل علػى تػوفنً أفػراد  في لأغلىالوظيفة، فهي من أىم وظائف ابؼؤثسسة العصرية، وىي إدارة الأىم و ا
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ومتخصصة، كما تعمل علػى الاسػتفادة القصػوى إف لد تلػن ابؼثلػى مػن ىػذه ابؼػوارد وذلػك مػن خػلاؿ  عاليةذوي كفاءات وادرات 
 تهيئة ابؼناخ ابؼناسب بؽم.

 :اهمية ادارة الدوارد البشريةاولا:  

 (41-40، الصفحات 2013)علي، تتمثل  أبنيتها على مستوى ابؼنظمة في انها : 

  ، ٌمهما اىتمت الإدارة بتحديث التجهيزات ، وتعزيز القدرة التمويلية ، وحػددت أىػدافا طموحػة للتميػز علػى ابؼنافسػن
فإف كل ىذا لن يتسنى برقيقو دوف بشر اادرين بؿفزين يعملوف بروح الفريق . فلم من منظمات تزودت بآلات تلقائيػة  

 ا ، لعدـ ادرة العاملنٌ على استيعاب ىذه التلنولوجيا ابؼتقدمة . كاملة الأتوماتيلية ، للنها لد تقوى على استغلابؽ

  وفي حالات أخرى ؛ حددت منظمات أىدافا طموحة ؛ لتحسنٌ ابؼركز ابؼالر وزاددة ابغصة السواية ، للنها فشػلت في
يرين ، برقيػػػق ىػػػذه الأىػػػداؼ عامػػػا بعػػػد عػػػاـ ، وبسثلػػػت أىػػػم الأسػػػباب في مسػػػبات داخليػػػة ؛ وىػػػي تواضػػػع اػػػدرات ابؼػػػد

 وتضخم أعداد العاملنٌ ، وابلفاض ادرات ودافعية العاملنٌ ، وغياب روح الفريق.

  اف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية ، تنبػع مػن أبنيػة ابؼػوارد البشػرية نفسػها ، والػي  تزايػد ايمتهػا وإنتاجيتهػا بدػرور الواػت وتػراكم
، واللتػػالر ؛ فػػابؼوارد البشػػرية بسثػػل أصػػلا تتزايػػد ايمتػػو وأبنيػػة ابػػػر ات، فبينمػػا تبلػػى الآلات بدػػرور الواػػت ، تتػػوىج العقػػوؿ 

 حسن الإفادة منو.

  من ناحية أخػرى؛ فهنػاؾ علااػة تلامليػة ىامػة بػنٌ إدارة ابؼػوارد البشػرية، وبػنٌ غنًىػا مػن الإدارات أو الوظػائف الأخػرى
الشػػػئوف ابؼاليػػػػة والبحػػػوث والتطػػػػوير ، كػػػػل للمنظمػػػة. فػػػػإدارة أو وظيفػػػة ابؼػػػػوارد البشػػػرية تػػػػزود إدارات الإنتػػػاج والتسػػػػويق و 

الحتياجاتو الأعػداد والتخصصػات ابؼتناسػبة مػع طبػائع ، أو خصػائص الأعمػاؿ ابؼػؤثدة ، ومػع أعبػاء العمػل بلػل إدارة ، 
 ومع جدوؿ التنفيذ، أي في التوايتات ابؼتناسبة.

  والتعيػنٌ أو التػػدريب أو ابغفػز ، لتعويػػق  ويػؤثدي أي اصػػور في تقػدير الاحتياجػػات مػن ابؼػػوارد البشػرية ، أو في الاختيػػار
أعمػاؿ الإدارات الأخػرى سػػالفة الػذكر ، العميلػػة لإدارة ابؼػوارد البشػػرية ؛ أي الػي  تتلقػػى خػدماتها تلػػك وتسػتفيد منهػػا .  
كما يػؤثدي لتعػذر برقيػق أىػداؼ ىػذه الإدارات ؛ ومػن ثم الأىػداؼ العامػة للمنظمػة . بينمػا تسػهم كفػاءة وفاعليػة أداء 

 رة ابؼوارد البشرية، في دعم أداء الإدارات الأخرى البؼنظمة، وتيسنً بلوغ أىدافها، والأىداؼ العامة للمنظمة.إدا

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

  اػػػادرة ومؤثىلػػػة علػػػى اسػػػتقطاب أفضػػػل العػػػاملنٌ لشػػػغل الوظػػػائف اف وجػػػود خػػػر ات متخصصػػػة في إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية
الشػػػاغرة ثم ابغفػػػاظ علػػػى ىػػػذه العناصػػػر سػػػيزيد مػػػن إنتاجيػػػة ابؼنظمػػػة، ويعػػػزز مركزىػػػا الااتصػػػادي وأرالحهػػػا علػػػى ابؼػػػدى 

 الطويل.
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   والتخريػب اف الإنساف كائن حركي متجدد ، متغنً ، مبػدع ، اػادر علػى الابتلػار والاخػتراع والتطػوير ، والاكتشػاؼ ،
.. الخ بدعنى أخر ما ىو متغنً اادر على التلييف والتطوير الذاتي أو بفعل الغنً كدورات التدريب والتثىيل مثلا ، وىو 
أكثر عطاء عن جوامد يتصدر إدارتها وابؼزج فيما بينها والتعامل معها لتحقيق بؼخرجات ابؼطلوبة لأي تنظيم وابؼتمثل في 

 ارد طبيعية ، رأس ابؼاؿ ، التقنيات ( .الاي عوامل الإنتاج ) مو 

  ٌإف ادرة ابؼنظمة على توفنً مناخ تنظيمي صالح للعمل ، من خلاؿ تبني برامج للموارد البشرية تساىم في برفيز العاملن
وتػدفعهم إلذ بػذؿ ابؼزيػػد مػن اػػدراتهم سػينعلس بػػدوف شػك علػى رضػػاىم الػوظيفي ، وىػػذا سػيزيد مػػن إنتاجيتهػا ومػػن ثم 

 فعالية ابؼنظمة كلل.زاددة 

 .أىداف ادارة الدوارد البشريةثانيا:    

إلذ تنميػػة اػػدرات الأفػػراد وتطػػويرىم السػػتمرار بحيػػث تلػػبي  بشػػلل عػػاـ  اف لإدارة ابؼػػوارد البشػػرية أىػػداؼ متعػػددة للنهػػا تهػػدؼ    
)منػنً أىػداؼ وىػي:  اربعػة  احتياجاتهم ورغباتهم وكذلك احتياجات ابؼنظمة، وعموما بيلن تقسػيم أىػداؼ ادارة ابؼػوارد البشػرية إلذ

 (18، صفحة 2013بن ابضد بن دريدي، 

إنتاجيػة وربحيػة بفػا  أكثرىػا و تتمثػل ىػذه الاىػداؼ في مسػاعدة الأفػراد الف بذػد بؽػم أحسػن الأعمػاؿ: أىداف اجتماعيـة .1
بهعلهم سعداء يشعروف البغماس بكو العمل إلذ جانب رفع معنوادتهم وإابابؽم إلذ العمل برضا وشغف وكل ىذا من اجل 

 .برقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع
 تتمثل في: العاملين: أىداف .2
 الأفػػراد في إطػار ظػروؼ العمػل ابؼنشػػطة برفػزىم علػى أداء العمػل بإتقػػاف وفعاليػة وىػذا مػا يرفػػع  العمػل علػى تقػدنً وترايػة

 .دخلهم 
  ٌانتهاج سياسات بـططة برد من استنزاؼ الطااة البشرية وبراشي اللاإنسانية في معاملة الأفراد العاملن. 

 الدنظمة : أىداف .3
 تتوافر فيهم بصيع ابؼؤثىلات اللازمة وذلك عن طريق الاختيار والتعنٌ حسب ابؼعاينً ابؼوضوعية  جلب أفراد أكفاء 
  الاستفادة القصوى من ابعهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرىا بإجراء فترات تدريبية وذلك لتجديػد ابػػر ة وابؼعرفػة

 .الي  تتماشى مع تطور نظاـ ابؼؤثسسة
  الأىداف الإنسانية .4
تتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة العاملنٌ على إشباع حاجاتهم وبرقيق أىدافهم ، على اعتبار إنهم ىدؼ العملية الإنتاجية      

والعنصر الأساسي وابؼهم من عناصر الانتاج ، ىذا اللإضافة إلذ برسنٌ وزاددة ابؼسابنة ابػاصة البؼوارد البشرية للتنظيم بطريقة 
 مراعاة العدالة في معاملة الأفراد سواء من ناحية توزيع ابؼهاـ ، أو من ناحية منح ابغوافز و ابؼلافئات.أخلااية ومشروعة ، مع 

  (13، صفحة 2008)حسونو، و بيلن اضافة الاىداؼ التالية حسب:     
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 .ابؼسابنة في برقيق أىداؼ الشركة 
  .توظيف ابؼهارات واللفاءات عالية التدريب و ابؼتحفزة 
   . زاددة الرضا الوظيفي وبرقيق الذات عند ابؼوظفنٌ إلذ أعلى ادر بفلن 
  .إيصاؿ سياسات ابؼوارد البشرية إلذ بصيع ابؼوظفنٌ في ابؼنظمة 
 .ابؼسابنة في المحافظة على السياسات السلوكية و أخلاايات العمل 
   .إدارة وضبط عملية " التغينً " لتعود اللنفع على كل من ابؼنظمة وابؼوظف 
   السعي إلذ برقيق معادلة مستوى الأداء ابعيد وىي ابؼقدرة والرغبة، حيث أف زاددة ابؼقدرة يتمثل في برامج تدريب

 .وتطوير العاملنٌ وأما زاددة الرغبة فيتمثل في أنظمة ابغوافز وبرامج الصحة والسلامة

 الدطلب الثالث: مراحل ادارة الدوارد البشرية.

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

العملية على برديد متطلبات ابؼنظمة من : تنطوي ابػطوة الأولذ في مرحلة تحديد وتوفير الاحتياجات من الدوارد البشرية (1
 ىذه ابؼوارد من حيث اللمية والنوع والليف وابعودة من خلاؿ القياـ اللآتي:

  . توجيو النصح بخصوص نوع البنية الي  بهب أف تلوف عليها ابؼنظمة حتى نبتو برقيق الاستراتيجية 
 طلوبػػة ابؼنظمػػة، حػػتى تػػتملن مػػن برقيػػق التخطػػيط وتوجيػػو النصػػح بخصػػوص عػػدد ومسػػتوادت وأنػػواع الوظػػائف ابؼ

 أىدافها من خلاؿ أكثر الطرؽ فاعلية فيما يتعلق بتخفيض التلاليف.
  .تصميم الوظائف على أساس الواجبات وابؼسئوليات اللإضافة إلذ خطوط سنً التقارير والدور الإشرافي 
  .ٌتوجيو النصح بخصوص أكثر الطرؽ فاعلية للحصوؿ على الأفراد ابؼطلوبن 
   إدارة وتوجيػو النصػح بخصػوص عمليػات الاختيػار لضػماف تػوفر ابؼهػارات وابؼعػرؼ وابػػر ة الفنيػة، لتملػنٌ مػن يػتم

 انتقاؤىم من تنفيذ ابؼهاـ ابؼطلوبة البؼستوى الذي يناسب ابؼعاينً ابؼناسبة.
لػػوف وجػػودىم مػػؤثثرة، ومػػن الضػػماف اسػػتمرار عمػػل الأفػػراد ابؼنظمػػة لفػػترة تلفػػي لأف ي : مرحلــة رــمان اســتمرارية الدــوارد (2

 أجل أف يلوف مستوى أدائهم مناسبا فإنو بهب أف يشتمل على ما يلي:

 .تصميم عمليات إدارة الأداء بؼساعدة الأفراد في معرفة ما ىو متواع منهم 
   تصميم و تنفيذ بػرامج تػدريب تضػمن أف يلػوف لػدى الأفػراد إلاـ تاـ البؼػنهج وابؼعرفػة وابؼهػارات اللازمػة للقيػاـ

 بدسئولياتهم بلفاءة.

  .إدارة اللافست بشلل استراتيجي عدؼ دعم برقيق أىداؼ ابؼنظمة وخطة العمل 

  .وضع الااتراحات اللازمة لتعينً فرؽ العمل ومراجعة ابؽاـ 
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   تقػدنً ابؼقترحػػات اللازمػػة بوضػػع خطػػة للسػػلامة ابؼهنيػػة و رفاىيػػة العػػاملنٌ و الاىتمػػاـ اللامػػل بجميػػع العمليػػات
 القانونية والإدارية ذات العلااة اللتشغيل. 

 .إعداد ابػطط اللازمة لسياسات العمل ابؼتعلقة ببعض الأمور مثل تلافؤث الفرص 

  اد فيمػا يتعلػق بسياسػات العمػل والقػواننٌ ابؼتعلقػة بػو لضػماف اف تفػي تزويد ابؼػديرين التنفيػذينٌ اللنصػح والإرشػ
 ابؼنظمة اللتزاماتها القانونية و الضمانية.

: من الوظائف الأخرى الادارة ابؼوارد البشرية الي  لا تقل أبنية عػن سػابقاتها مسػثلة السػلوؾ مرحلة نهاية العلاقة الوظيفية (3
مشػاعرىا وسػلوكها وطبيعتهػا ابػاصػة ، وىػذا يتحقػق  ابؽػ املنٌ العتبػار أف ىػذه ابؼػواردالإنساني لإنهاء العلااػة الوظيفيػة للعػ

 من خلاؿ القياـ اللآتي:
  وضػػع سياسػػة خاصػػة بإنهػػاء عمػػل ابؼػػوظفنٌ والعمػػل علػػى التثكػػد مػػن سػػلامة تطبيقهػػا ، وإبسػػاـ كػػل الإجػػراءات

 ابؼرتبطة عا مثل مستحقات نهاية ابػدمة. 
  .تنظيم الدورات والندوات الضرورية اللازمة ابل الإحالة للتقاعد 
  وضع خطة لقياـ ابؼنظمة بتقدنً ما بيلن بؼن أنهوا العمل عن طريق التقاعد من تلػرنً وملافػست بؽػم علػى مػا

 بذلوه من جهود خلاؿ مسنًتهم الوظيفية لتلوف حافزا لزملائهم. 
 

 بشرية.الدبحث الثاني: وظائف ادارة الدوارد ال

عند ابغديث عن وظائف إدارة ابؼوارد البشرية تػر ز وجهتػا نظػر تشػنً وجهػة النظػر الأولذ إلذ أف وظػائف إدارة ابؼػوارد البشػرية        
و إف ابؼؤثيػدين لوجهػة النظػر ىػذه يقولػوف مف ىنػاؾ مهػاـ   بهب أف تنفذ من خػلاؿ اختصاصػينٌ في إدارة الأفػراد أو ابؼػوارد البشػرية

بؿددة لإدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات، وأف أفضل طريقة لتنفيذ ىذه ابؼهاـ ىي من خلاؿ ىؤثلاء ابؼتخصصنٌ ضمن إدارة مركزية 
ة ىم مػديرو مػوارد بشػرية ، وىػذا نابػع مػن للموارد البشرية . أما وجهة النظر الأخرى فتشنً إلذ أف بصيع ابؼديرين العاملنٌ في ابؼنظم

الاعتقاد منو مػا داـ بصيػع ابؼػديرين يتعػاملوف مػع الأفػراد في إداراتهػم فهػم إذف أاػدر علػى تفهمهػم وتلبيػة حاجػاتهم واللتػالر ىػم أاػدر 
متخصصة للقياـ بوظائف  على تأدية ابؼهاـ ابؼتعلقة بشؤثوف مرؤوسيهم ، وىذا يعني أنو ليس ىناؾ من حاجة إلذ وجود إدارة مركزية

شرية إدارة ابؼوارد البشرية ، بل بهب أف تناؿ مسؤثولية تنفيذ ىذه الوظائف إلذ بصيع ابؼديرين العاملنٌ في ابؼنظمة . إف إدارة ابؼوارد الب
اللتػالر تهػتم  في معناىا الشمولر تعني أساسػا عمليػة ابزػاذ القػرارات في كػل مػا يتعلػق منشػطة العنصػر البشػري داخػل ابؼنظمػة ، وىػي

ف ا و بوضع وتنفيذ سياسات وبرامج تلفل بناء تنظيم تسوده العلااات الإنسانية الي  تأمر تعاونا وثيقا بوقق أىداؼ تلك ابؼنظمػة
إدارة ابؼوارد البشػرية كػثي علػم مػن علػوـ الإدارة تشػتمل علػى اػرارات وعمليػات لا بػد أف تنفػد ، واػواننٌ وتعليمػات بهػب أف تتبػع، 

وطػػرؽ عمػػل مػػن الضػػروري أف تراعػػي ، إلا أنهػػا بزتلػػف عػػن غنًىػػا في أنهػػا لا يسػػتغني عنهػػا في منظمػػة مػػا مهمػػا اختلفػػت ووسػػائل 
أىدافها ووظائفها , فإدارة أية منظمة في الأساس ىي إدارة ىذا العنصر ابل كل شيء ، ذلك لأف كل مدير ومشرؼ على بؾموعة 

البشرية ، بفا بهعل أمر ىذا النشاط مسؤثولية تضامنية تهم بـتلف ابؼستوادت الإدارية في  من الأفراد ينهض بدور كبنً في إدارة ابؼوارد
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ابؼنظمة . إف الإدارة ابؼػوارد البشػرية ، شػثنها شػثف أيػة إدارة ابؼنظمػة ، مهمتػنٌ أساسػيتنٌ: الأولذ إداريػة ، والأخػرى بزصصػية ؛ فثمػا 
ابؼنظمػػة بدمارسػػتها وتتمثػػل في وظػػائف التخطػػيط ، والتنظػػيم ، والتوجيػػو ، الإداريػػة فهػػي تشػػترؾ مػػع بـتلػػف الوحػػدات التنظيميػػة في 

والراابػػة ، والإبػػداع والتطػػوير ، وبزصػػيص ابؼػػوارد . واللػػرغم مػػن أف بصيػػع ابؼػػديرين يقومػػوف عػػذه الوظػػائف نفسػػها فػػإف الواػػت الػػلازـ 
ط والتنظيم يزداد كلما ارتفعنا في السلم الوظيفي ، للقياـ بلل منها بىتلف من مستوى إداري إلذ آخر ، فالوات ابؼبذوؿ في التخطي

، وأاد كاف الأمر ، فإف ابؼهارات الإدارية ضرورية بعميػع ابؼسػتوادت الإداريػة . وأمػا ابؼهػاـ التخصصػية فتمارسػها إدارة ابؼػوارد البشػرية 
)ابوشػػػيخة،  سػػػلامة ابؼهنيػػػة ورعايػػػة العػػػاملنٌ.بػػػدءا بتخطػػػيط ابؼػػػوارد البشػػػرية ، ومػػػرورا اللتػػػدريب وتقػػػونً أداء العػػػاملنٌ ، وانتهػػػاء الل

 (32-31، الصفحات 2010

 الدطلب الاول: وظيفة تخطيط الدوارد البشرية و التوظيف.

تعتر  وظيفي  بزطيط ابؼوارد البشرية و التوظيف من اىم الوظائف الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية  الي  بسثل عملية برديد       
احتياجات ابؼنظمة اللمية والليفية من الأفراد ابؼؤثىلنٌ والقياـ اللوظائف اللازمة خلاؿ الفترات القادمة ، وفي ىذا الإطار بهب  

 .بويط عاتنٌ الوظيفتنٌ الإبؼاـ بلل ما

 الفرع الاوؿ: وظيفة بزطيط ابؼوارد البشرية.

برديد احتياجاتها من ابؼوارد البشرية و وظيفػة التخطػيط تقػوـ بػذلك اذ اف الادارة العليػا ىػي  تأسيسهالابد على ابؼؤثسسات عند   
تنفيػػذ و بزطػػيط لإدارة مواردىػػا البشػػرية  اذ انػػو عمليػػة ابغصػػوؿ علػػى علػػى الأفػػراد ابؼػػؤثىلنٌ للوظػػائف ابؼناسػػبة وفي الػػي  برػػرص علػػى 
 الوات ابؼناسب .

 تعريف تخطيط الدوارد البشرية:  اولا :  
ذا نعمل ؟ كيػف نعمػل التنبؤث بدا سينطوي عليو ابؼستقبل في إطار معنٌ ويتضمن الإجابة على التساؤلات ماالتخطيط   يعني       

؟ مػػتى ومػػن يعمػػل ؟ ولػػذا فػػاف التخطػػيط للمػػوارد البشػػرية يتضػػمن برديػػد الاحتياجػػات ابؼطلوبػػة مػػن القػػوى العاملػػة مػػن حيػػث اللػػم 
 (39، صفحة 2011)خضنً و ابػرشة،  .والنوع وعلى ابؼستوى التفصيلي القوى البشرية

 وىذا يعني برديد الاحتياجات ابؼطلوبة مستقبلا للمنظمػة وبغيػة برديػد الاحتياجػات مػن القػوى العاملػة نتخػذ ابػطػوات الآتيػة :   
 (46، صفحة 2013)أبو الشيخة، 

 ٌلػػػدينا وابؼػػػؤثىلات العلميػػػة  تػػػوفنً بيػػػانات دايقػػػة وواضػػػحة البؼواػػػف الػػػراىن للمنظمػػػة ابؼعينػػػة مػػػن حيػػػث عػػػدد العػػػاملن
 وابؼهارات ابؼتاحة،

  يعتػػر  التخطػػيط وسػػيلة ىادفػػة في ابغصػػوؿ علػػى القػػوى البشػػرية العاملػػة لتحقيػػق سػػنً العمليػػات الإنتاجيػػة والتسػػويقية
 والتمويلية ،

 ،يساعد على معرفة مراكز القوة والضعف في ابؼوارد البشرية ابؼتاحة لدى ابؼنظمة 
 تنسيق والتلاملية في بـتلف الأنشطة ابؼراد ابقازىا مستقبلا في إدارة ابؼوارد البشرية يساىم في خلق ااعدة ال 
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:يقوـ ىذا النشاط بتقدنً حاجة ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية في ابؼستقبل من حيث أعدادىا ، نوعيتها  طيط الدوارد البشريةتخ      

 (29، صفحة 2010)عبدالربضاف،  وبهري ذلك في ضوء نتائج تصميم وبرليل العمل
 و بيلن ذكرىا فيمايلي:: وأىداف تخطيط الدوارد البشريةة اهمي: ثانيا   

 اف لتخطيط ابؼوارد ابنية كبنًة تعود على ابؼؤثسسة و ذلك لاف:: ابنية بزطيط ابؼوارد البشرية (1
  ابغصوؿ على أحسن اللفاءات البشرية من سوؽ العمل أو بـزوف ابؼهارات الداخلية في ابؼنظمة. 
  يساعد على برسنٌ استخداـ ابؼوارد البشرية واللشلل الذي بوقق سياسة الإنتاج أكثر بتلاليف اال. 
 خدمة أنشطة الأفراد والاي يساعد على توسيع ااعدة ابؼعلومات الإدارية ابػاصة اللعاملنٌ وىو  امر لو أبنيتو  في 

 .الوحدات التنظيمية في ابؼنظمة 
  يساعد ابؼنظمة على برديد احتياجاتها ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية ومن ثم برقيق التللفة الي  تنتج عن النقص أو الزاددة

 .في تلك ابؼوارد والتخلص من الانعلاسات السلبية الإدارية في ابغالتنٌ
 نقاط القوة والضعف في نوعية الر امج التدريبية والتطوير ابؼطلوبة لرفع مستوادت أداء العاملنٌ  يساعد على إظهار. 
  يساعد على برقيق التلامل والترابط بنٌ بـتلف برامج ادارة ابؼوارد البشرية ذلك لاف بزطيط الاحتياجات لا يعمل بدعزؿ

لاختيار ولو أصبح كل نشاط يؤثدي بدعزؿ عن النشاط عن بزطيط التدريب مثلا أو بزطيط الأجور أو الاستقطاب وا
 (61-60، الصفحات 2006)حرحوش ، الأخر في ادارة ابؼوارد البشرية أبنتها ، وفقدت القرارات فعاليتها 

 (18، صفحة 2013)السبيعي، يهدؼ بزطيط ابؼوارد البشرية الذ: :أىداؼ بزطيط ابؼوارد البشرية (2
  ابغصوؿ على العدد اللازـ والنوع ابؼناسب من ابؼوظفنٌ لأداء العمل في الوات ابؼناسب وابؼلاف ابؼناسب 
  مساعدة ادارة ابؼنظمة في برقيق أىدافها إنتاجية أكر  بتللفة اال وذلك البغرص على بزفيف   تلاليف العمل، ومن

 وازف بنٌ العرض والطلب من وعلى ابؼوارد البشرية اللافية لاحتياجات ابؼنظمة خلاؿ تأكيد الت
  المحافظة على طااات العاملنٌ واستثمارىا وتعزيز دافعتيهم بكو العمل اللأساليب الي  تضمن تقدمهم وبموىم الوظيفي

 وانتمائهم للمنظمة واخلاصهم بؽا 
  إعداد ميزانية ابؼوارد البشرية سواء في بؾاؿ التوظيف أو التدريب أو ابػدمات أو انتهاء ابػدمات 
  برقيق التلامل بنٌ ابػطط الاستراتيجية للمنظمة وبنٌ استراتيجية الادارة ابؼوارد البشرية وأنشطتها ابؼختلفة 

 .الفرع الثاني: وظيفة التوظيف     

في ضوء نتائج النشاط السابق يقوـ ىذا النشاط بعملية ترغيب و جذب للموارد البشرية من سوؽ العمل للتقدـ وطلب        
 أىم الوظائف وابؼمارسات الي  بهب اف تنجز في ابؼؤثسسة بلفاءة وفاعلية، وتعد عملية التوظيف ىي إحدىالتوظيف في ابؼنظمة 

الوظيفية الأخرى ،وتشمل عملية التوظيف كل من الاستقطاب ، الاختيار والتعنٌ ، لأنو يتحد على أساسها بقاح النشاطات 
حيث تعد ىذه العملية مفتاح بقاح ابؼؤثسسة ، والوسيلة الي  بسلن من اكتساب ميزة تنافسية ابؼتمثلة بنوعية ابؼوارد البشرية الي  

 يصعب تقليدىا من ابل ابؼنافسنٌ الآخرين.
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 : الاستقطاب اولا:   

، 2020) العمري ب.،  ".عملية إبهاد وتوظيف الأفراد لتنفيذ مهاـ بؿددة برتاجها ابؼنظمة" و ىوريف الاستقطاب تع .1
 (343صفحة 

البؼنظمة، النو عبارة عن بؾموعة من العمليات ابؼختلفة للبحث عن ابؼرشحنٌ ابؼلائمنٌ بؼلأ الوظائف الشاغرة و يعرف  ايضا     
 (2001) برونطي،  .أو ىو عملية جذب للعمالة لشغل الوظائف الشاغرة

أوؿ عملية تتم ابل الاختيار والتعنٌ ابؼوارد البشرية ، فلها تأثنً كبنً في بناء اوة العمل  منها: و تتمثل  اهمية الاستقطاب .2
اللنسبة للمنظمات فمن خلالو بيلن معرفة اوة ابؼنظمة وأبنيتها من خلاؿ التعرؼ على الفعالة فالاستقطاب أمر مهم جدا 

 موصفات العاملنٌ فيها يتطلب من ابؼنظمة بزصيص الوات وابعهد وابؼوارد اللازمة لو وتر ز ابنية الاستقطاب فيمايلي:
 (21، صفحة 2015)الغلايني، 

  ابؼؤثسسة ، وكلما ازداد عدد ابؼتقدمنٌ للعمل  ابعيد يفتح بصيع أبواب ومصادر العمل ابؼتاحة أماـالاستقطاب
 والأفضل من بنٌ ابؼتقدمنٌ أصبحت ابػيارات واسعة في اختيار الاكف

 من خلاؿ عملية الاستقطاب تستطيع ابؼؤثسسة توصيل رسالتها إلذ ابؼرشحنٌ منها ابؼلاف ابؼناسب بؽم للعمل والبناء 
 وتطوير حياتهم الوظيفي

 توفنً العدد اللافي من ابؼتقدمنٌ ابؼلائمنٌ للشغل الوظائف مال تللفة بفلنة 
 اف بقاح عملية الاستقطاب ىو ابػطوة الأولذ في بناء اوة العمل الفعالة وابؼتاحة 
  سسةابغصوؿ على اوى عاملة مؤثىلي ذات اللفاءة عالية بفا يؤثدي الذ استقرار وزاددة فعالية ابؼؤث 
  الإسهاـ في زاددة عملية الاختيار من خلاؿ التركيز على استقطاب واجتذاب الأفراد ابؼناسبنٌ الذي يتم الاختيار من

 بينهم واللتالر الاسهاـ في زاددة فعالية ابؼؤثسسة
 اءة الإسهاـ في زاددة فاعلية ابؼؤثسسة عن طرؽ زاددة معدلات استقرار العمالة وتلوين اوى عاملة ذات تأىيل وكف

 عالية 
 ينقسم الاستقطاب إلذ مصادر داخلية وخارجية .:مصادر الاستقطاب .3

 (182، صفحة 2010)نوري، تسينً ابؼوارد البشرية،  :و تتمثل في :مصادر داخلية 1.3
 العديد من ابؼزااد منها :ويستعمل ىذا ابؼنصب في حالة وجود مناصب ل شراؼ أو القيادة ، وللتراية :الترقية 

 ، برفيز العاملنٌ على رفع ادراتهم لغرض التراية 
 . رفع الروح ابؼعنوية للعاملنٌ من خلاؿ شعورىم اللأماف الوظيفي 
 : وينشث ىذا ابؼصدر عندما ترغب ابؼنظمة في تنويع خر ات عمابؽا وللقضاء على ابعمود والركود  النقل الوظيفي

 في خر ات عمابؽا .
 : يتم الإعلاف عن الوظائف الشاغرة خاصة ابؼوجودة في ابؼستوادت الدنيا في لوحة الإعلانات  الإعلان الداخلي

 البؼنظمة ليقرأىا العاملوف ، ثم لينشروىا خارج ابؼنظمة من أجل الترشح وابغصوؿ على الوظيفة.
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، صفحة 2010)القنًوني، ويقصد عا ابؼوارد البشرية ابؼتاحة في سوؽ العمل و ىي:  :مصادر خارجية 2.3
136) 

 تعد من ابؼصادر الي  بيلن أف برصل منها ابؼنظمات على العمالة :الددارس والجامعات 
 يلعب ىذا ابؼصدر دور كبنًا خاصة في الدوؿ الرأبظالية وبىتص أيضا البؼستوادت الدنيا  :النقابات العمالية

 .من الوظائف
 تتولذ ىذه ابؼنظمات تأىيل عمابؽا للعمل في بؾالات معينة من خلاؿ تدرعم ومنحهم  :الدنظمات الدهنية

 بصعية المحاسبنٌ وابؼراجعنٌ. :إبهارات وتراخيص للعمل في المجاؿ مثل
 .عملية  الاختيار والتعنٌ ثانيا:    

تقوـ عا ابؼنظمة لانتقاء أفضل ابؼرشحنٌ للوظيفة، وىو الاختيار والتعنٌ ىي تلك العملية الي  : تعريف الاختيار والتعين .1
، الشخص الذي تتوافر فيو مقاومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غنًه ويتم طبقا بؼعاينً الاختيار الي  تطبقها ابؼنظمة

برقيق  و الإنتاجية تلك العملية الي  تسمح للمؤثسسة بتعنٌ أفضل الأفراد لشغل الوظيفة الشاغرة من اجل زاددة ايضا ىوو 
  (80، صفحة 2012)ابؼبيضنٌ و الاكلبي، أىداؼ ابؼنظمة 

أنها بصيع الأنشطة الي  يتم من خلابؽا انتقاء النسب  للموارد البشرية من ابؼرشحنٌ  وتعرؼ عملية الاختيار والتعنٌ على     
والقدرات الفلرية  والعينية للوظائف ابؼتاحة والذين تتوفر فيهم الشروط ومقومات الوظيفة من حيث ابؼؤثىلات والقابليات 

(45، صفحة 2011)عدواف، والإنسانية 
سبق من بؾموعة من التعريفات بيلن تعريف الاختيار والتعنٌ على انو منظومة أداء تهدؼ إلذ ابزاذ ارار بشاف  بناءا على ما و

ابؼتقدمنٌ لشغل وظائف ابؼنظمة واختيار الأكثر ملائمة منهم وفق لمجموعة من الإجراءات، مدخلات  ىذه ابؼنظومة بؾموعة 
مية والقانونية، وعملياتها ىي تطبيق إجراءات الاختيار والتعنٌ أما بـرجاتها فهي ارار التعنٌ وموظف ابؼتقدمنٌ والسياسات التنظي

(10، صفحة 2009)جرخوف،  جديد داخل ابؼنظمة
حيث تأثنًىا على نشاطات ترجع ابنية الاختيار والتعنٌ للوظائف في ابؼنظمة بعهتنٌ بنا من  :الاختيار والتعين اهمية .2

  :النحو التالر ىابؼنظمة، وتأثنًىا على ابؼوظف وابذاىاتو بكو العمل وظروؼ عمليو ومستقبل وظيفتو عل
 .اللنسبة للمنظمة. أ
 ىػػو الا  اف الارتقػػاء مداء ابؼنظمػػة مػػن خػػلاؿ تعػػنٌ اللفػػاءات وأصػػحاب ابؼهػػارات والقػػدرات حيػػث أداء ابؼنظمػػة مػػا

 .برقيق بؼبدأ الرجل ابؼناسب في ابؼلاف ابؼناسب بؾموعة موظفيها، وذلك 
   اف إتباع سياسات الاختيار والتعنٌ الي  تعتمد على مبدا العدالة وابؼسػاواة بػنٌ ابؼػوظفنٌ وابؼرشػحنٌ للوظػائف يرتقػي

 .كثنًا بسمعة ابؼنظمة ويزيد من ثقة المجتمع المحلي 
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 اللنسبة للموظف:. ب
 في الاختيػػار والتعػػنٌ يزيػػد مػػن ثقػػة ابؼوظػػف في منظمتػػو ، حيػػث تػػزداد لديػػو  اف إتبػػاع السياسػػات الفعالػػة والعدالػػة

الرغبة في العضوية في ىذه ابؼنظمة وذلك لأنها اوؿ  الإجػراءات الػي  يتعامػل مػن خلابؽػا ابؼوظػف مػع  ابؼنظمػة ، 
 التنظيميومن ثم ابؼوافقة وتبني سياستها وبعدىا الدفاع عنها والاىتماـ بدصنًىا وىذا ما يسمى الولاء 

 يشعر ابؼوظف اللأماف الوظيفي وذلك من خلاؿ إدراكو مبنية الوظيفة  اف اختيار ابؼوظف وفقا لسياسات فاعلة
 وجدارتو وادرتو على القياـ بدهامها ومسؤثولياتها واف ابؼنظمة لن تتخلى عنو

 ت والقػدرات وابغصػوؿ اف إتباع سياسات الاختيار تضمن توافق الوظيفة مع ابؼوظف من حيث ابؼيوؿ والابذاىا
 على الأجر ابؼناسب بفا يزيد من شعور موظف اللرضا عن وظيفتو 

  إجراءات الاختيار والتعنٌ الفعالة تضمن اللشف عن ابؼهارات ابغقيقة للموظف واللتالر تسهيل عملية تدريبيو
 وبرديد مساره الوظيفي وفرص التراية لديو 

 ٌالمحلمة يقلل مػن فرصػة حػدوث بعػض ابؼشػللات مثػل الغيػاب اف خضوع ابؼوظف لإجراءات الاختيار والتعن 
 عن العمل أو ترؾ العمل واللتالر تقليل من معدؿ دوراف العمل.

 الدطلب الثاني: وظيفة التدريب و تقييم الاداء.

منظمػات العمػل لغػرض  اف التدريب  و تقييم الاداء يعتر اف من أىم الوسائل الي  تم اللجوء إليهػا مػن ابػل القػائمنٌ علػى ادارة     
برسنٌ مستوى أداء ابؼوارد البشرية فيها ، وفي ذلك السياؽ تعددت وتنوعت ابؼصطلحات وابؼفاىيم الي   تشػنً إلذ تػدريب وتطػوير 
ابؼوارد البشرية و تقييمها وبرغم ىذا التنوع اللبػنً في ىػذا ابؼفػاىيم الا اف مضػامينها تقاربػت وتشػاعت إلذ حػد كبػنً و بيلػن تطػرؽ 

 بؽا في ىذا ابؼطلب.

 الفرع الاوؿ: وظيفة التدريب .   

نرى اف معظم خر اء ادارة تنمية ابؼوارد البشرية ينظروف إلذ التدريب على انو يشنً إلذ التغينً وبرسنٌ أو التطوير، وكذلك       
الوصوؿ إلذ ىذه النتيجة ومن اجل لغرض  يروف اف تدريب يعتر  عملية مستمرة بؿورىا الفرد العامل غرضها إحداث تغنًات بؿددة

 اف يقوـ الفرد بتثدية واجبو على أحسن ما يراـ .

 : تتعدد تعاريف التدريب بيلن تطرؽ لبعضها في: تعريف التدريباولا:    

ويعرؼ أيضا النو عبارة عن نشاط بـطط يهدؼ لإحداث تغنًات في الفرد وابعماعة الي  ندرعا ، تتناوؿ معلوماتهم        
 (84، صفحة 2019/2018)عزي،  وادائهم وسلوكهم وابذاىاتهم بدا بهعلهم لائقنٌ لشغل وظائفهم بلفاءة وانتاجية عالية

ويعرؼ ايضا انو نشاط بـطط يهدؼ الذ برقيق اىداؼ تنظيمية سلوكية عن طريق تنمية مهارات ومعارؼ وابذاىات الافراد     
، صفحة 2018/2017)بويعلي،  وذلك من خلاؿ القياـ بعدد من الأنشطة الفرعية ابؼخططة عن طريق تفاعل العملية التدريبية

65)   
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منو العملية ابؼنظمة ابؼستمرة الي  تزود الفرد البؼعارؼ وابؼهارات الي  يتقاضها أداء عمل معنٌ أو بلوغ  " بيلن اضافة تعريف و    
 (17، صفحة 2009)الوليد،  ىدؼ معنٌ.

القصنً ، ابؼصمم وابؼبني على ابؼعرؼ وابؼهارات والابذاىات  مصطلح التدريب بشلل عاـ ىو برويل ونقل التعليم في ابؼدىو      
 (4، صفحة 2018/2017)دعاس،  الفردية لتلبية حاجات العمل ابغالية وابؼستقبلية

وابؽادؼ إلذ إحداث تغنً في وأخنًا بيلن استخلاص تعريف شامل للتدريب الذي يعتر ه ابعهد ابؼخطط وابؼنظم وابؼستمر      
سلوكيات وأداء ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة عن طريق إكساعم ابؼهارات وابؼعارؼ والقدرات والابذاىات الي  تقود إلذ رفع مستوى 

 فعالية وكفاءة الأداء الفردي والتنظيمي بدا ينسجم مع معاينً الأداء العصرية

  (176، صفحة 2010)ابوشيخة،  :و تتمثل فيمستويات التدريب :  ثانيا:
  : للتدريب أبنية سواء العامل القػدنً أو ابعديػد في ابؼنظمػة فتػزود الفػرد ابعديػد في تدريب على مستوى الفرد العامل

التطػػورات في العمػػل ابؼنظمػػة الللفػػاءة ابؼطلوبػػة كمػػا يػػنعلس بنتػػائج ابهابيػػة اللنسػػبة للعامػػل القػػدنً مػػن خػػلاؿ مواكبػػة 
 والتعرؼ على ابؼهارات وابؼعارؼ ابعديدة .

 إف أبنية التدريب في ابؼنظمة تلمن في إزالة أو معابعة نقاط ضعف الأداء، بفا ينعلس :تدريب على مستوى الدنظمة
 بنتائج إبهابية على مستوى زاددة الإنتاجية والأداء التنظيمي ،

 التدريب اللنسبة للمجتمع أنو لا بيلن أف تتوافر القيادة الإدارية عن طريق  تظهر أبنية :تدريب على مستوى المجتمع
 .النمو التلقائي، وإبما يظهر نتيجة للدور وابؼسابنة اللبنًة للتدريب

، 2016)خليل، تتلوف خطوات التدريب من أربع مراحل منطقية ومتابعة بردد كما يلي: : مراحل عملية التدريبثالثا:     
 (26-25الصفحات 

: يتم فيها برديد كل ابؼستلزمات الضرورية لإبقاح عملية التدريب وتقدنً برابؾها بشلل منتج برديد الاحتياجات التدريبية .1
وفعاؿ وبدا يتوافق مع أىداؼ ابؼؤثسسة ابؼراد برقيقها، وتنقسم الاحتياجات إلذ ثلاث أاساـ وىي: احتياجات تدريبية على 

 .ت تدريبية على مستوى الفرد مستوى ابؼؤثسسة، احتياجات تدريبية علة مستوى الوظيفية، واحتياجا
: وىي ابؼرحلة الي  يتم فيها برديد الاىداؼ ابؼطلوبة من إجراء عملية التدريب والي  بزدـ مرحلة وضع وبرديد الاىداؼ .2

 .بشلل مباشر أو غنً مباشر أىداؼ ابؼؤثسسة
:يتم في ىذه ابؼرحلة تربصة الاىداؼ إلذ موضوعات تدريبية وبرديد الاسلوب الذي سيتم  مرحلة تصميم الر نامج التدريبي .3

 .أيضا يتم برديد تللفة أو ميزانية التدريب و ابؼتدربنٌ استخدامو بواسطة ابؼدربنٌ لتوصيل موضوعات التدريب إلذ
التدريبي من حيث مواعيد ابعلسات ، والراحة  يتم في ىذه ابؼرحلة برديد ابعدوؿ التنفيذي للر نامج مرحلة برنامج التدريب: .4

وأزمنتها، كما يتضمن ذلك برديد ملاف التدريب وترتيبو وإعداد بذهيزاتو ، وابؼتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ الر نامج خطوة 
 بخطوة 
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: بعد انتهاء برنامج التدريب بوتاج الأمر إلذ تقيميو ، ويتم ذلك من خلاؿ تقييم أداء ابؼتدربنٌ بؿل  تقييم الر امج التدريبية .5
 التدريب أو تقييم رأيهم حوؿ إجراءات الر نامج 

بذدر الإشارة إلذ انو بيلن تقسيم التدريب داخل العمل وتدريب خارج العمل ، وبيلن اعتماد اسلوب :  أساليب التدريبرابعا: 
)مهني، : و أكثر حسب نوع التدريب، وسنقوـ بتناوؿ ىذا الأساليب من خلاؿ التصنيف في ثلاث فئات رئيسية وىيأ

 (43، صفحة 2018/2017

: وىي الأساليب الي  تستخدـ لتقدنً ابؼعرفة ونقلها إلذ ابؼتدربنٌ ، وتشمل عدد من الأساليب  ساليب المحتوىالأ .1
 .البصرية ، التعليمات ابؼر بؾة –التدريبية منها اسلوب المحاضرات ، الأساليب السمعية 

 ،بذاىي  والسلوكيالا:تعتمد ىذه المجموعة على التفاعل بنٌ ابؼتدربنٌ وابؼدرب ، وتركز على التغينً  ساليب العملياتالأ .2
 نقل ابؼعارؼ ، من أىم ىذه الأساليب  اسلوب بسثيل الأدوار ، تدريب ابغساسية ، اسلوب التحليل التعاملى وليس عل

ىذا التحليل إلذ بسلنٌ ابؼتدرب من برليل أي مواف  ) ىو اسلوب لتحسنٌ سلوكيات الأفراد على رأس العمل ، ويهدؼ 
 شخصي وجد نفسو في بشلل أفضل (

:ىناؾ عدد من الأساليب الي  تستخدـ لنقل ابؼعرفة وبنفس الوات لتغينً الابذاىات والسلوكيات  الأساليب ابؼختلطة .3
اسلوب ابؼلتب المجاور ، شغل ومن أمثلة ىذه الأساليب اسلوب التدريب على رأس العمل ) ويتضمن تدوير العمل ، 

حيث يقوـ ابؼدرب بسؤثاؿ العامل ابعديد عن ماذا بهب اف يفعل في ىذا ابؼواف أو   وظائف الغائبنٌ ، توجيو الأسئلة
لتدريب الفرد على عرض أرائو ، والعمل ضمن بصاعة ويفيد في التدريب علة  –ابؼشاركة في أعماؿ اللجاف  ،ذاؾ

ت....( اسلوب ابؼبارادت الإدارية ) ويضمن تقسيم ابؼتدربنٌ إلذ فريقنٌ ، وتوزيع الأدوار الوظائف القيادية ، النشرا
عليهم ، ويتم وضع نقاط للل خطوة من العمل ، حيث يتخذ ابؼشاركوف ارارات بزص ابغالات )وفق ىذا الاسلوب 

التنظيمية ، اد تلوف مشللة سلوكية الإداريوف في ابغياة  يواجها يقدـ إلذ ابؼتدرب تقرير ملتوب يصف مشللة إدارية
، أو مهاـ تتطلب  يلشف الوااع ثغرات معينة في إجراءات العمل والأنظمة وتطبيقاتها ، فلثنًا ما أو تتعلق اللقواننٌ

التنسيق بينها ، ويطلب كل متدرب دراسة ابغالة وبرليلها وتقدنً توصياتو بغلها ، ثم تناا" ابغالات بصيعا ضمن 
              .للتوصل إلذ حل مشترؾ بدنااشة البدائل ابؼقترحة من كل متدرب راؼ ابؼدرب،بؾموعات وبإش

 الفرع الثاني:  تقيم الأداء.     

كل مؤثسسة ىي في حالة مستمرة من التغنً وذلك بحلم التغنً ابؼستمر في البيئة، وضمن إطار عملية التليف، فلا بد من         
ر الإبهابية والسلبية بؽذه ابؼتغنًات، لذلك فإف ابؼؤثسسة تواجو مسثلة جوىرية تتمثل في تعديل أدائها دراسة وبرليل واستيعاب الآثا

ىي بصورة دائمة، وإف الوسيلة الفعّالة الي  تزيد من ادرتها على القياـ عذا التعديل تتمثل في استمرارية ايامها بعملية التقييم، الي  
 .ء مع ابؼتغنًات البيئية ابػارجية والداخلية، وعليو فإننّا سنتطرؽ إلذ ىذه العمليةبدثابة اختبار لدرجة ملائمة الأدا

تعددت التسميات الي  اطلقها كتاب الادارة على تقييم الاداء فهناؾ من بظاه بتقييم الاداء و ىناؾ  : تقيم الأداءتعريف : اولا   
من اطلق عليو بقياس اللفاءة و اخروف بظوه بتقييم اللفاءة الا اننا نرى اف تسمية تقييم الاداء اكثر انتشارا و ىو يعني برديد  
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النو تقييم شخص من العاملنٌ في ابؼنظمة على اساس الاعماؿ الي  ابسها خلاؿ  كفاءة العاملنٌ في ادائهم لعملهم .و يعرؼ ايضا
)زويلف،  فترة زمنية معينة و تصرفاتو مع من يعملوف معو كما عرؼ انو نظاـ يتم من خلالو معرفة كفاءة اداء العاملنٌ لأعمابؽم.

 (179-178، الصفحات 2001

قييم الأداء ىو عملية ابغصوؿ على حقائق وبيانات ، كي تساعد على تقييم ابؼوظف لعملو وسلوكو في فترة زمنية بؿددة ، ت     
وتقدر مدى كفاءتو الفنية والعملية والعلمية للنهوض معباء الوظيفة في ابغاضر وابؼستقبل ، وتبادؿ التغذية العلسية مع ابؼوظف 

لل ربظي أو بشلل يومي مستمر ، ويتم من خلابؽا ترتيب العاملنٌ ترتيبا تنازليا أو تصاعداد عن أدائو ، سواء كاف ذلك بش
حسب مقدرتهم وخر تهم وعاداتهم الشخصية . وكذلك بؼعرفة نواحي الضعف في أدائهم لتطويره من خلاؿ التدريب ، ويساعد 

مع صفاتو و مؤثىلاتو كما بيلنها من شغل كل وظيفة بدن  يتلاءـتقييم أداء الأفراد الشركة على وضع كل فرد في ابؼلاف الذي 
 (65، صفحة 2008)الر ادعي،  يصلح بؽا.

والقياـ بعملية برليل الابكرافات إف  البؼعاينً ابؼوضوعة مسبقاً  )الإبقازات الي  بست(تقييم الأداء ىو: "مقارنة الأداء الفعلي    
وُجدت بنٌ الأداء الفعلي وابؼعاينً ابؼوضوعة، واللتاّلر ىو يشلل ابغلقة الأخنًة في العملية الإدارية، الي  يترتب عليها ابزاذ 

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

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

بيانات بؿددة من شانها على برليل  وفهم و تقييم اداء العامل لعملو و مسللو  و يعرؼ كذلك النو "ابغصوؿ على حقائق او    
فيو ، في فترة  زمنية بؿددة و تقدير مدى كفاءتو الفني، و العملية و العلمية للنهوض معباء ابؼسؤثوليات و الواجبات ابؼتعلقة بعملو 

 (54، صفحة 2011رالة، )الق في ابغاضر و في ابؼستقبل .

الأداء، وىذا ما يؤثدي  تقيّيم عمليّة جوىر المحققة ىي والنتّائج ابؼسطرّة الأىداؼ بنٌ ابؼقارنة أف الذكر السّابقة توضح التّعاريف    
اياس للأعماؿ والفعاليات ابؼتحققة ومقارنتها البػطط ابؼعدة سابقا، ذلك لاكتشاؼ  بنا الذ تعريف عاـ بؼفهوـ تقييم الأداء النو 

 الأخطاء  وبرديد نقاط القوة والضعف في ابؼؤثسسة.

 إف عميلة تقييم الأداء تستهدؼ ثلاث غاادت تقع على ثلاثة مستوادت وىي ::ثانيا: اىداؼ تقييم الاداء  
 ملائم من الثقة والتعامل الأخلااي ورفع مستوى أداء ابؼوظفنٌ ،وذلك لإبهاد مناخ :على مستوى الدنظمة .1
 .وذلك بتطوير العلااات ابعيدة مع ابؼوظفنٌ ودفع ابؼديرين إلذ تنمية مهاراتهم وإملانياتهم الفلرية:على مستوى الدديرين .2
بذولة تؤثخذ بعنٌ من حيث دفع ابؼوظفنٌ للعمل ، وشعورىم اللعدالة مف جهودىم ابؼعلى مستوى الفرد العامل :  .3

 (153، صفحة 2010)ىاشم،  الاعتبار مقارنة اللعاملنٌ غنً المجتهدين 
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 وضعيتها، في تشخيص تساعد معلومات من توفّره بؼا نظرا ابؼنظمة في اللغة أبنيّة الأداء تقيّيم لدى عمليّة .اهمية تقييم الاداءثالثا: 
 (377، صفحة 1999)السيد،  و سنتطرؽ بؽا فيما يلي : العملي، مستقبلها عن صحيحة نظرة تلوين من وبسلينها
 .يوفر تقييم الأداء مقياسا بؼدى بقاح ابؼؤثسسة في سعيها لتحقيق أىدافها من خلاؿ نشاطها 
  الااتصادية والاجتماعية من خلاؿ برقيق أكر  ادر من الإنتاج إفّ تقييم الأداء يظهر مدى إسهاـ ابؼؤثسسة في التنمية

مال التلاليف والتخلص من عوامل تضييع الوات وابعهد وابؼاؿ بفا يؤثدي إلذ بزفيض الأسعار، ومن بشمَّةم تنشيط القدرة 
 الشرائية، بفا يعود على المجتمع وابؼنتج والعامل وابؼستهلك اللفائدة؛

 معلومات متنوعة بؼختلف ابؼستوادت الإدارية في ابؼؤثسسة، لأغراض التخطيط والراابة وابزاذ  يوفر نظاـ تقييم الأداء
 القرارات، فضلًا عن أبنية ىذه ابؼعلومات للجهات الأخرى خارج ابؼؤثسسة.

  ٌيساعد على إبهاد نوع من ابؼنافسة بنٌ الأاساـ والإدارات وابؼؤثسسات ابؼختلفة وىذا بدوره يدفع ابؼؤثسسة لتحسن 
 مستوى أدائها.

   يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققتو ابؼؤثسسة، إمّا بكو الأفضل أو بكو الأسوأ، وذلك عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي
 للأداء زمنيا في ابؼؤثسسة من مدة لأخرى، ومقارنتو مداء مؤثسسات بفاثلة.

 ستراتيجيات ابؼعتمدة لتنفيذىا وعلااتها اللبيئة تعلس عملية تقييم الأداء درجة التوافق والانسجاـ بنٌ الأىداؼ والا
 التنافسية للمؤثسسة.

   توضح عملية تقييم الأداء، ابؼركز التنافسي للمؤثسسة في إطار البيئة الي  تعمل فيها، وبذلك تستطيع برديد الآليات
 وإجراءات التغينً ابؼطلوبة، لتحسنٌ مركزىا التنافسي.

 ضعف في أاسامها ابؼختلفة، واللتاّلر يساعد في عملية إعادة التنظيم عند اياـ يلشف للمؤثسسة عن موااع القوة وال
 الإدارة عا.

  .برديد الإملانيات ابؼتواع استغلابؽا من طرؼ ابؼؤثسسة 
 برقيق التنسيق بنٌ بـتلف أوجو النشاط في ابؼؤثسسة، وفي بصيع ابؼستوادت. 
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 وظيفة التحفيز. الدطلب الثالث:
يتواف بقاح ابؼنظمات على مدة الاىتماـ بدوردىا البشري ، والي  تعد ابؼورد الاستراتيجي بؽا ، لذا حضي موضوع التحفيز      

الىتماـ العديد من البحثنٌ وابؼفلرين في  بؾاؿ العلوـ الإنسانية والاجتماعية بصفة عامة  وبوجو اخص في حقل علم النفس وعلى 
من ابنية اللغة في برريك وتوجيو سلوؾ العاملنٌ بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة ، وبفا لاشك فيو اف للتحفيز الادارة ، وذلك بؼا يتسم 

دور مهم في توفنً بيئة العمل ابؼناسبة وابؼساعدة للمؤثسسة على ابؼضي ادما في بذسيد استراتيجياتها على ارض الوااع والسعي 
خلاؿ برفيز الأفراد العاملنٌ داخل ابؼؤثسسة لتقدنً أحسن ما لديهم أثناء ايامهم لتحقيق أىدافها ابؼسطرة ، وىذا الدور يتحقق من 

 .بواجباتهم بكو وظيفتهم وكذلك لضماف التزامهم بتحقيق أىداؼ ابؼؤثسسة 

 الفرع الاوؿ: تعريف التحفيز.

 ابؼفاىيم:و فيمايلي سنتطرؽ لبعض ىذه التحفيز  بؼفهوـ  وضع تعريف موحدحوؿ اختلفت أراء الباحثنٌ      

يعرؼ التحفيز على انو فرصة أو وسيلة مثل ابؼلافثة والعلاوة وغنًىا من ابغػوافز نوفرىػا أمػاـ الفػرد لنثػنً عػا  تعريف التحفيز :     
 (47، صفحة 2006)عباس، رغبتو وبزلق لديو الدافعية من أجل ابغصوؿ عليها وإشباع حاجتو . 

بيلػػن تعريػػف التحفيػػز منػػو تنميػػة الرغبػػة في بػػذؿ مسػػتوي أعلػػي مػػن ابعهػػود بكػػو برقيػػػق أىػػداؼ ابؼؤثسسػػة علػػى أف تػػؤثدي ىػػذه و    
أف التحفيػز ىػو عمليػة تتعلػق أساسػا بثلاثػة عناصػر :  ىومػن ىػذا التعريػف نػر  ،إلذ إشباع بعػض الاحتياجػات لػدي الأفػراد  ابعهود

راد ، فإذا تم برفيز الفرد ، فإنو يلوف مستعدا لبذؿ ابؼزيػد مػن ابعهد ، وللن ىذا ابعهد بذؿ ابعهود، والأىداؼ ، واحتياجات الأف
لا يلػػوف إبهابيػػا وفعػػالا إلا إذا تم توجيهػػو كمػػا وكيفػػا بػدمػػة أىػػػداؼ ابؼؤثسسػػة ، وأخػػنًا فللػػي تسػػتمر عمليػػة التحفيػػز ، فيجػػب أف 

  (78، صفحة 2013)رضواف،  .ترتبط بإشباع بعض احتياجات الفرد
عمليػػة و يعػػرؼ التحفيػػز ايضػػا النػػو العوائػػد الػػي  يتحصػػل عليهػػا في ابؼنظمػػة كنتيجػػة لتميػػزه في الاداء عػػن اارانػػو اذ انػػو اذا بسػػت       

 (194صفحة ، 2010)بن عنتر،  :أف برقق النتائج الآتية بيلن التحفيز بشلل ناجح ، 
 . الزاددة في أرالح ابؼنظمة من خلاؿ زاددة الإنتاجية 
  . زاددة مدخولات العاملنٌ وخلق الشعور اللاستقرار والولاء للمنظمة 
   بزفيض تللفة العمل في ابؼنظمة من خلاؿ زاددة الاىتماـ بنوعيتو وابغرص على تقليل ابؽدر اللوات وابؼواد ابؼستخدمة

 في الإنتاج . 
  نقص مشاكل العمل ، كالغياالت ، دوراف العمل السلبي وابلفاض ابؼعنوادت والة الصػراعات بفػا يػؤثدي خلػق الاسػتقرار

 داخل ابؼنظمة . 
  .أنواع التحفيزالفرع الثاني:    
 (141-140، الصفحات 2010)ىاشم،  :بيلن تقسيم التحفيز إلذ    

 الحوافز السلبية والايجابية . .1
 تعتر  ابغوافز السلبية ىي خوؼ ابؼوظفنٌ من العقاب والتهديد .  الحوافز السلبية :. أ
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 ىي تلك ابغوافز الي  تنمي روح الإبداع والتجديد بنٌ الأفراد. الحوافز الايجابية :. ب
 الحوافز الدادية والدعنوية . .2
 تعتر  ابغوافز ابؼادية ىي ابغوافز الي  تشبع حاجات الفرد ابؼادية ، ىي حوافز ملموسة ، الحوافز الدادية :. أ
 ىي ابغوافز الي  ترضي ابغاجات الاجتماعية . الحوافز الدعنوية :. ب
 . الفرع الثالث :أساليب التحفيز      

العػػػاملنٌ حػػػتى بوسػػػنوا ويطػػػورا مػػػن أدائهػػػم، والأسػػػاليب الػػػي  تتبػػػع لتحفيػػػز  ىنػػػاؾ اخػػػتلاؼ في وجهػػػات النظػػػر حػػػوؿ الآليػػػات      
ابعيػػد، واللثػػنً مػػن الشػػباب اليػػوـ لاحظنػػا أنهػػم وكغػػنًىم مػػن الشػػباب ينصػػب  فالعػػاملنٌ اليػػوـ يػػتم برفيػػزىم بدػػا ىػػو أكثػػر مػػن الأجػػر

باع ابؼعنويػػة اىتمػػامهم علػػى برقيػػق الػػذات أكثػػر مػػن اىتمػػامهم بتحقيػػق النجػػاح ابؼهػػني، حيػػث اف واػػت الفػػراغ والػػروابط العائليػػة وإشػػ
وتطػػوير أدائهػػم بؽػػا نفػػس الأبنيػػة للعمػػل اللنسػػبة بؽػػم ومػػن اجػػل برفيػػز العػػاملنٌ وضػػماف برسػػنٌ أدائهػػم ينبغػػي علػػى ابؼػػديرين إلذ اف 

يلي:  ىو ابعد من المحفزات التقليدية، ومن أىم الطرؽ والأساليب ابؼستخدمة لتحفيز العاملنٌ وتطوير أدائهم نذكر ما يذىبوا إلذ ما
 (62-61، الصفحات 2021)سحنوف، 

اف مشاركة الفرد في وضع أىػداؼ ونتػائج لػو، والعمػل علػى برقيقهػا سػيزيد مػن دافعيػة وبخاصػة : تخطيط ورع الاىداف .1
" برديػػد إذا كانػت ىػػذه الاىػداؼ واضػػحة، وبؿػددة واابلػػة للقيػاس، وترضػػي طموحػو، وذات ايمػػة عاليػة اللنسػػبة لػو لاف 

الاىداؼ يعد عاملا مساعدا في رفع الروح ابؼعنوية للعاملنٌ، خاصة إذا كانت ىذه الاىداؼ اػادرة علػى جػذب العمػاؿ 
 أماؿ العماؿ بو". و ماؿ ابؼؤثسسة مع مصالح وأىداؼا و لتحقيقها، ومن ىنا تر ر ابنية وضرورة ااتراف مصالح وأىداؼ

الأمػػػور ذات العلااػػػة بعملهػػػم يزيػػػد مػػػن بضاسػػػهم وانتمػػػائهم  و العػػػاملنٌ في القػػػراراتاف مشػػػركة  :الدشـــاركة في القـــرارات .2
والتزاماتهم ، ومن أىم النتائج ابؼترتبة عن ذلك ، ترشيد عملية ابزاذ القرارات واف ابؼشاركة للأفراد  تتفق مع ابؼيل النفسػي 

أعمػابؽم  يرفضػو الآخػروف علػيهم ، لػذلك تأتييطلبػو و  يقررونػو لأنفسػهم ، ولػيس مػن خػلاؿ مػا بؽم ليعملػوا مػن خػلاؿ مػا
 .تعلس مدى رضاىم على عملهم والالتزاـ مدائو على أحسن وجو

:بتغينً أفعاؿ العاملنٌ وسلوكهم من خلاؿ التشجيع ابؼنتظم للأفعاؿ ابؼرغوبة وتثبيط الأفعاؿ غنً ابؼرغوب  تعديل السلوك .3
بؼرفوضػة الػي  برتػاج إلذ تغيػنً ثم يسػتخدموف الطػرؽ ابؼناسػبة للتػدعيم فيها ، ويقوـ ابؼشرفوف على العمل بتحديد الأفعػاؿ ا

 والتعزيز لتشجيع العاملنٌ على أحداث التغينً
من  :من خلاؿ توسيع وتنويع مهاـ العاملنٌ ومسؤثولياتهم وإتاحة بؽم ابؼزيد من الفرص للاجتهاد وابؼبادرة ، و اثر العمل   .4

اعاتها اف تعمل على إشعار كل عامل مبنية عملو مهما كاف ىػذا العمػل بسػيطا ،  الأمور ابؽامة الي  بهب على الادارة مر 
كمػا بهػػب علػػى الادارة اف تعطػي الفػػر د ثػػورة اكػر  عػػن العمػػل بشػلل عػػاـ وعػػن دوره بشػلل خػػاص، اف ظػػروؼ العمػػل 

اـ اػػدراتهم ابػاصػػة المحسػػنة برقػػق النفػػع للػػل مػػن الفػػرد وابؼؤثسسػػة علػػى حػػد سػػواء ، فالعػػاملوف  تتػػوفر بؽػػم " فرصػػة اسػػتخد
 وتطوير مهاراتهم كما برقق ابؼؤثسسة بخاصية ابؼؤثسسة الأكثر برفيزا
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: يشػػعر اللثػػنً مػػن الأفػػراد العػػاملنٌ اليػػوـ اللتهديػػد مػػن احتمػػاؿ فقػػدانهم وظػػائفهم ، وىػػذا التــدريب وإعــادة التــدريب  .5
ؤثدي بـػػػاوؼ العمػػػل إلذ حػػػدوث الشػػػعور بعػػػدـ الأمػػػاف بيلػػػن اف يػػػؤثدي إلذ ضػػػعف الأداء في العمػػػل ، كمػػػا بيلػػػن اف تػػػ

مشاكل شخصية تعوؽ بدورىا أداء العػاملنٌ ، وإحػدى الطػرؽ لتحفيػز ىػؤثلاء العػاملنٌ ىػي تػوفنً التػدريب الػذي يصػقل 
الدراسػػػات انػػػو  كلمػػػا تقبػػػل  واػػػد أشػػػارت إعػػػادة التػػػدريب والػػػذي بيػػػد العػػػاملنٌ بدهػػػارات جديػػػدة  أو إتاحػػػة مهػػػاراتهم أو

أنهػػا تطػػوير لقػػدراتهم ومهػػاراتهم الذاتيػػة كلمػػا كانػػت الفوائػػد النابذػػة كبػػنًة وأبنهػػا زاددة ولاء العػػاملوف بػػرامج التػػدريب علػػى 
العػػاملنٌ للمؤثسسػػة ، وىنػػا بهػػب مراعػػاة ربػػط التػػدريب البغاجػػات ابػاصػػة للعػػاملنٌ ، والبحػػث عػػن أسػػاليب جديػػدة في 

  .اللتدريب في الوات ابؼناسبالتدريب واف يلوف التدريب اختياراد ليس مفروضا على العاملنٌ ، والقياـ 
 و يقصد البؼعلومات ابؼرتدة أو الراجعة ابؼعرفة الي  بوصل عليها الفرد العامل عند نتائج أدائو :التحفيز بالتغذية الراجعة   .6

 بوػرؾ التزامػو وبضاسػتو ويعمػل علػى تعزيػز الأداء الابهػابي ابقازه ، واف تعرؼ العامل على مستوى سلوكو وأدائو يوفر لو ما
أو اصػور فيتواػف الأثػػر التحفيػزي بؽػا علػة السػاؽ الػػذي  وتػوفنً التغذيػة الراجعػة عػن جوانػب الأداء الػػي  يشػوعا الأخطػاء

تقوـ فيو وعلى الطريقة الي  تقوـ عا ، فاف كانت ابؼعلومات السلبية تقدـ بشلل بيلن من التعرؼ على أسباب القصور 
علومػات يلػوف بؽػا اثػر تطػويري وبرسػيني علػى الأداء ف وبػذلك بهػب اف ويعرؼ بطريقة تصػحيح الأخطػاء ، فػاف ىػذه ابؼ

تلوف ابؼعلومات الي  بوصل عليها العامل كتغذية علسػية راجعػة لعملػو ابهابيػة وواضػحة وتوايتهػا مناسػب وتسػاعد علػى 
 .تعرؼ أسباب القصور وسبل معابعتها حتى توفر بؿركا وبؿفزا

لاؿ ابعماعػػات الػػػي  تعمػػل بػػروح الفريػػق الواحػػػد ابؼتماسػػك بيلػػن اف يلػػػوف اف ابقػػاز العمػػػل مػػن خػػ : العمــل الجمــاعي  .7
مصدرا لتحريك بضاس العاملنٌ الذين يستثنًىم وبورؾ دافعتيهم بروح الفريق  والقياـ بدهمة بصاعية ، والعمل بشلل فرؽ 

أملػن تفجػنً  فيػز كبػنًة إذايوفر التعاوف وابؼشاركة وابؼساندة والشعور بتلاحم الأعضاء ، كل ذلك بيلػن اف يلػوف اػوة بر
طااات الرغبة للعمل ابعماعي لدى العاملنٌ وعلى الرغم من ابنيػة التجػانس ببػنٌ العػاملنٌ في بصاعػة معينػة الا اف الوااػع 

، يتم ذلك عن طريق التدريبإبهاد ىذا التجانس بنٌ الأفراد في فرؽ العمل وتقليص ابؼنازعات بينهم ،  يثبت اف إملانية
 وعدـ التنقل ابؼتواصل بنٌ الأفراد العاملنٌ من فريق عمل إلذ فريق أخر. والتحفيز ،
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 .و تحديات التي تواجهها ادارة الدوارد البشرية عوامل لصاحالدبحث الثالث: 

كإدارة متخصصة في ا  ع إدارة ابؼوارد البشرية حتى وصوبؽا إلذ الإطار التنفيذي والاعتراؼ عاا  رغم التطورات اللبنًة الي  مرت     
 واجهت ومازالت تواجو بؾموعة من التحدادت بفا جعلها خاضعة انهابؼتمثل في ابؼوارد البشرية(،إلا أىم أصل من أصوؿ الإنتاج )ا

 ، سواء على كفاءة ىذه الإدارة أو على ىيللها التنظيميسابنت في بقاحها لمجموعة من العوامل ابؼؤثثرة
 ارة الدوارد البشرية .: عوامل لصاح إدالدطلب الاول 

لا شك أف بقاح أداء ابؼؤثسسة مرىوف بتحديد أىداؼ واضحة، توجهها بكو ابؼهاـ وابؼوضوعات الػي  برتػاج إلذ متابعػة، وبقػدر     
)الطراونة،  :ما تلوف الأىداؼ ابؼوضوعة واضحة بقدر ما تلر  فرص النجاح في برقيقها، وبيلن برديد مقومات النجاح في ما يلي

 (128، صفحة 2011
 دعم الدؤسسة لنجاح إدارة الدوارد البشرية . (1
لا يتحقػػق ىػػذا الػػدعم إلا عػػن طريػػق ايػػادة متجاوبػػة ، ملتزمػػة وداعمػػة للنجػػاح ، فالقيػػادة الداعمػػة ىػػي شػػرط ابؼؤثسسػػة الإداريػػة     

للمؤثسسػػة وىػػذا في حػػد ذاتػػو يعتػػر  مػػدخلا حقيقيػػا لبنػػاء مؤثسسػػة مواكبػػة للتغػػنًات والتحػػدادت ابؼسػػتجدة ، بواسػػطة ىػػذه ابؼشػػاركة 
لنػا في واسػتراتيجيتها القدبيػة الػي  تقػوـ علػى ابؼشػاركة الفعليػة للأفػراد ويلػوف ابزػاذ القػرارات فيهػا بفبيلن ل دارة أف بروؿ سياسػتها 

 ااعدة ابؽرـ الإداري.
 لصاح مدير إدارة الدوارد البشرية . (2
واحػػد فابؼعرفػػة  يسػػتدعي العمػػل النػػاجح لإدارة ابؼػػوارد البشػػرية أف يلػػوف مػػديرىا علػػى معرفػػة كميػػة ونوعيػػة ابؼػػوارد البشػػرية في آف    

اللميػػة ، بزػػتص بدعرفػػة العموميػػات حػػوؿ الوظػػائف ابؼوجػػودة ، وابؼراكػػز الوظيفيػػة ابؼختصػػة بؽػػا ،أمػػا ىػػذه ابؼعلومػػات تعػػر  عػػن ابؼعرفػػة 
النوعيػػػة ،لػػػذا فمقيػػػاس النجػػػاح للمعرفػػػة النوعيػػػة بىتلػػػف عػػػن مقيػػػاس ابؼعرفػػػة اللميػػػة ، وإف كانػػػت ىػػػاتاف ابؼعرفتػػػاف تلمػػػل إحػػػدابنا 

 الأخرى.
 اح الدؤسسة في إدارة الدوارد البشرية  .لص (3
حتى يتحقق للمؤثسسة وجود أفراد ناجحنٌ بهػب أف تركػز مػن خػلاؿ إدارة ابؼػوارد البشػرية علػى ميػزتنٌ أساسػيتنٌ ، الأولذ ىػي      

مقدرة العماؿ وبسلنهم من ابؼعارؼ وابؼهارات وابػر ات الي  تساعد الفرد على الأداء ابعيد للعمل الذي بدقدوره اكتساعا وتطويرىا، 
الي  تساعد إدارة ابؼوارد البشرية على النجاح فهي ابغافز الذي يعر  عن استعداد الفرد للقيػاـ اللعمػل ابؼطلػوب منػو،  أما ابؼيزة الثانية

  .وبذلك بيلن التحلم فيو أكثر
 إدارة الدوارد البشرية )الأفراد والأداء( .لإلصاح  الدور الدتغير (4

تتملن ابؼؤثسسات من التوافق مع ىذه التغنًات ابؽيللية والثقافية، لابد من أف دور إدارة ابؼوارد البشرية أف يتغنً ، لقد مػرت       
 ، إنشػػاء اسػػم الأجػػور ابؼػػوارد البشػػرية اللعديػػد مػػن التغػػنًات في حقيقػػة الأمػػر ، مػػن يتػػولذ شػػؤثوف العػػاملنٌ ) مهػػاـ الاختيػػار والتعيػػنٌ

 ىم في ابقاحها.والرواتب ( بفا سا
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 الدطلب الثاني: التحديات التي تواجو الإدارة لدوارد البشرية .
لقػػد واجهػػت إدارة ابؼػػوارد البشػػرية العديػػد مػػن التحػػدادت الػػي  تفػػرض علػػى مػػديري ابؼػػوارد البشػػرية مواجهتهػػا بفعاليػػة مػػن خػػلاؿ     

 ثلاث بؾموعات :السياسات والاستراتيجيات ابؼلائمة ، وبيلن تصنيف ىذه التحدادت إلذ 
 : التحديات البيئيةأولا :       
وتتمثػػل ىػػذه التحػػدادت بجميػػع متغػػنًات البيئػػة ابػارجيػػة للمنظمػػة وابؼػػؤثثرة علػػى أدائهػػا ، ونظػػرا إلذ أنػػو مػػن الصػػعوبة السػػيطرة      

ابؼباشرة على ىذه ابؼتغنًات من ابل ابؼنظمة  فلابػد مػن التحسػب والاحتيػاط ابؼسػبق مػن خػلاؿ عمليػات  التحليػل البيئػي ابؼتضػمنة 
وبؿاولػػة تقليػػل ىػػذه الأخػػنًة واغتنػػاـ الفػػرص ومػػن أىػػم ابؼتغػػنًات البيئيػػة ابػارجيػػة وابؼتغػػنًات الااتصػػادية  برليػػل الفػػرص والتهديػػدات

 (32-31، الصفحات 2006)عباس،  والقانونية والتنوع في اوة العمل وابؼهارات 
وفي ظل العوبؼة الي  تعد واحدة من التحدادت ابؼهمة وابؼؤثثرة على ابؼوارد البشرية لابد من استراتيجيات وسياسات مناسبة أبنها     

تطوير ثقافة عامة ، تتناسب مع ابؼوارد البشرية المحلية والأجنبية وتتناسب مع كل حاجات كل من السػوؽ المحلػي والأجنػبي مػع بنػاء 
)كػػػاظم و ابػرشػػػة،  .ابؼػػػوارد البشػػػرية ذات كفػػػاءة وتػػػدريب عػػػالر الداػػػة وفػػػق حاجػػػات البيئػػػات ابؼتنوعػػػة وابؼختلفػػػة  ااعػػػدة متينػػػة مػػػن

 (23، صفحة 2011

 التحديات التنظيمية .:  ثانيا
تتمثل ىذه التحدادت البؼتغػنًات الداخليػة للمنظمػة والػي  يسػهل علػى الإدارة توجيههػا والسػيطرة عليهػا ، إذ أنهػا تػرتبط مباشػرة     

سػػػلاطنية، )غػػػربي، اػػػنًة، و  :اللعمليػػػات التشػػػغيلية للمنظمػػػة ولػػػذلك بهػػػب إبهػػػاد طػػػرؽ مناسػػػبة لػػػزاددة فاعليػػػة ابؼنظمػػػة ومػػػن أبنهػػػا 
 (51، صفحة 2001
 .عاستخداـ الأنظمة التحفيزية ابؼرتبطة اللإبدا  .1
 برسنٌ ابعودة من خلاؿ تطبيقات إدارة ابعودة الشاملة ،  .2
خلػػق القػػدرات ابؼميػػزة مػػن خػػلاؿ سياسػػات الاختيػػار والتعيػػنٌ والتػػدريب والتطػػوير ، ومػػن بػػنٌ أىػػم التحػػدادت التنظيميػػة  .3

ىذه الإدارة تلعب دورا واضحا في  تابؼيل بكو اللامركزية ،ففي ظل التوجهات الإستراتيجية في إدارة ابؼوارد البشرية أخذ
 رار من ابؼوااع ابؼركزية إلذ الأفراد والذ ابؼوااع ابؼختلفة في ابؼنظمة .برسنٌ القرارات الإدارية بنقل مسؤثولية الق

 . التحديات الفرديةثالثا : 
تتضمن ىذه التحدادت بصيع القضااد ابػاصة اللعاملنٌ والقرارات ابؼرتبطة عم ومن بنٌ أىػم ىػذه التحػدادت التطػابق بػنٌ الفػرد     

مػػل وكػػذلك التهديػػدات الػػي  يوجههػا العػػاملوف بسػػبب بزفػػيض اػػوة العمػػل وإعػػادة ىيللػػة وابؼنظمػة وابؼسػػؤثولية لتػػدعيم أخلاايػػات الع
ابؼنظمة نتيجة لذلك يتطلب التوافق والتطابق بنٌ الفرد وابؼنظمة وذلك البزاذ استراتيجيات وسياسات لزاددة دمػج العملػنٌ مػع اػيم 

 ستمرار مع ابؼنظمة .الفرد وابؼنظمة وجذب الأفراد ذي اللفاءة و ابػر ة منهم للعمل والا

إف ىذه التحدادت الي  سابنت وتساىم في سعي ىذه الإدارة إلذ تصميم الر امج والسياسات ابؼلانيػة وابؼتوافقػة مػع التحػدادت     
 (34-33، الصفحات 2006)عباس،  .البيئية والتنظيمية والفردية وكذلك مع استراتيجيات الأعماؿ والتركيب التنظيمي .
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 .الجودة الشاملة  رابعا : إدارة
لقػػد أسػػهم التحػػدي النػػوعي الشػػامل في بـتلػػف بفارسػػات إدارة ابؼػػوارد البشػػرية مػػن خػػلاؿ بنػػاء اسػػتراتيجيات تنظيميػػة بؼختلػػف     

ابؼنظمػػات العاملػػة في المجتمعػػات ابؼتقدمػػة علػػى التركيػػز علػػى العنصػػر البشػػري وإيلائػػو  أبنيػػة كبػػنًة مػػن خػػلاؿ التركيػػز علػػى ابعوانػػب 
 (24، صفحة 2011)كاظم و ابػرشة،  :التالية
 مسابنة العاملنٌ، .1
 التملنٌ ،  .2
 برقيق رضا ابؼستهللنٌ ،  .3
 الإدارة البغقائق ،  .4
 التركيز على العمليات ،  .5
 التحسنٌ ابؼستمر .  .6

 .الدطلب الثالث: علاقة ادارة الدوارد البشرية بالالتزام التنظيمي

فيهػا، وببسػاطة  العلااػات  البشرية تشرؼ بطبيعػة ابغػاؿ علػى تنظػيم علااػة ابؼنظمػة بجميػع العػاملنٌ في بـتلػفإف إدارة ابؼوارد       
بؽػػػا علااػػػة علػػػى التػػػزاـ  إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية  كػػػل وظيفػػػة مػػػن بوسػػػن القػػػوؿ أف كػػػل إدارة في ابؼنظمػػػة بسثػػػل أفػػػراد يعملػػػوف فيهػػػا، إذف  

إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية الػػػي  تتػػػولذ القيػػػاـ الللثػػػنً مػػػن الأعمػػػاؿ نيابػػػة عػػػن بـتلػػػف اذ اف في ابؼؤثسسػػػة العلااػػػات  التنظيمػػػي الػػػذي يػػػنطم
 تساىم في برسنٌ الالتزاـ التنظيمي فيها. الإدارات في ابؼنظمة

 .علاقة تخطيط الدوارد البشرية بالالتزام التنظيمياولا:      
لػي  تسػتخدـ لتحقيػق أىػداؼ ابؼؤثسسػة بشػلل عػاـ ، حيػث يػتم مػن ىو وسيلة رئيسية من الوسائل اف بزطيط ابؼوارد البشرية ا     

وظػػػائف في اىػػػم  أحػػػدبػػػنٌ الأفػػػراد بغػػػرض برقيػػػق الأداء ابؼسػػػتهدؼ للمؤثسسػػػة ، إذ يعتػػػر  وظػػػائف الآراء والأفلػػػار  تنظػػػيم خلالػػػو 
التسػػينً ، لاسػػيما في ، الػػذي يتجسػػد في بـتلػػف ىياكػػل ومصػػالح ابؼؤثسسػػة ومسػػتخدميها ، وىػػو جػػزء لا يتجػػزأ مػػن عمليػػة ابؼؤثسسػػة

بػػنٌ الإدارة العليػػا والإدارة ىنػػاؾ تناسػػق في برقيػػق ابؽػػداؼ و خػػلاؿ توزيػػع ابؼهػػاـ ى ، حيػػث تظهػػر أبنيتػػو ، كلمػػا ابؼؤثسسػػات اللػػر  
التنفيذيػػة نظػػرا لتعػػدد الأسػػلاؾ والرتػػب ، مػػدير ، نائػػب مػػدير ، رئػػيس مصػػلحة ، مسػػتخدـ ، ااتػػب ، حيػػث تلػػوف موااػػع القيػػادة 

وىػذا لا يتحقػق  بطريقػة منظمػة بػنٌ بصيػع ابؼسػتوادت بزطيط و تنسػيقااع التنفيذ، فهذه ابؼسافة بنٌ الإدارات تتطلب بعيدة عن مو 
فهػػو يعمػػل علػػى اسػػتمرارية وبقػػاء ابؼؤثسسػػة ، مػػن خػػلاؿ التفاعػػل  خطواتػػوبدختلػػف  بزطػػيط للمػػوارد البشػػريةالا مػػن خػػلاؿ بفارسػػات 

الذي يساىم في  لالتزاـ التنظيميا برسنٌ في يساىم اذ، ابؼؤثسسة أطراؼ كل بنٌ معها ابؼتعاملنٌ والذي ينشث بنٌ بـتلف العاملنٌ 
 .البقاء والاستمرارية  وىي في ابؼؤثسسةدعم برقيق الاىداؼ 
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 .بالالتزام التنظيمي وظيفعلاقة التثانيا:    
ابؼنظمات على توفنً العمالػة ابعيػدة وابؼؤثىلػة واكسػاعم ابؼهػارات ابؼختلفػة ، وىنػا يػر ز دور ادارة ابؼػوارد البشػرية في تػوفنً  تعمل      

وانتقاء القوى العاملة من خلاؿ عمليات التوظيف بنوعيها الداخلية وابػارجية ثم اختيػار مػن تتػوفر فػيهم شػروط الوظيفػة وتػوظيفهم 
في  عػن طريػق التػزاـ اللتنظػيم بؽم بإثبػات اػدراتهم وجػدارتهم ، بفػا يسػاعد ابؼنظمػة علػى بلػوغ اىػدافها، ومػن  في ابؼناصب الي  تسمح

كػاف اكثػر ولاء بؼنظمتػو فػابؼوظفنٌ الػذين تتػوفر لػديهم درجػات  كلمػا عملػوفي  التزامػاكاف ابؼوظػف اكثػر  فللما ، العمل والتزامهم 
  .جيد ناتج عن جهدىم وبضاسهم للعمل والتزامهم بتحقيق اىداؼ ابؼنظمة التنظيمي بيتازوف مداء التزاـ عالية من 

 .التدريب على الالتزام التنظيمي علاقةثالثا:     
اف حػػرص الادارة علػػى تصػػميم الػػر امج التدريبيػػة وفقػػا للاحتياجػػات الفعليػػة الػػي  تنقصػػها وتركيزىػػا علػػى اف يشػػارؾ العمػػاؿ في       

  والتراية نهاواتقا وظيفتو بيلك الواحد منهم أكر  ادر من ابؼعارؼ و ابؼهارات الي  بزدمو في تأدية و فهم اكثر من برنامج تدريبي حتى
جهػوده  لإبػرازفي الانفتػاح علػى الغػنً ،امػا  الرغبػة و اللنفس اللثقة الشعور بىلق ما ىو الوظيفي للسلم تبعا مستقبلا اعلى رتب الذ

وابقازاتو لتعزيز شعور الثقة وابغب لديو بدا يقوـ بو أو رغبػة في تبػادؿ ابػػر ات والارشػادات والنصػائح بدػا يوطػد العلااػات بينػو وبػنٌ 
 نظػػاـ بتبنيهػػا تعػػزز الػػي  العليػػا الادارة ومػػوظفنٌ حم والػػترابط بػػنٌ زملائػػو في بؿػػيط العمػػل ابػػػاص بػػو، و ىػػذا ينمػػي نوعػػا مػػن الػػتلا

و اللاىتماـ اللبنً الذي توليػو ااده  ااجراءاتو و متطلباتو ،تعزز لدى العامل الشعور بقيمتو داخل البيئة الي  يعمل  بلامل التدريب
ستمرار القيادة ،كل ما سبق من اثار ابهابية تأتي كمحصلة للتدريب ابعيد ،تؤثثر بنفسية و توجهات العامل وبذعلو راغبا اللبقاء والا

 .منظمتوأي الالتزاـ بذاه 
 علاقة تقييم الاداء بالالتزام التنظيمي.رابعا:     
بيػػارس بشػػلل جيػػد، و  الاداء داخػػل ابؼؤثسسػػة، و خاصػػة إذا كػػاف بـتلػػف ابؼػػوظفنٌ اداءأثػػر كبػػنً في برسػػنٌ  لتقيػػيم الاداء ف ا     

من  مبؽيساىم في رفع الروح ابؼعنوية لديهم واللتالر يتم إظهار بـتلف القدرات ابؼهنية  موظفنٌ إبياف ابؼسؤثوؿ بقدرات و إملانيات 
الثقػة  لػدى ابؼػوظفنٌ   تتولدو سػيسػاىم في برسػنٌ ادائهػم ابؼنظمة ، وىذا ما بىلق جوا مناسبا للعمل داخل خلاؿ التزامهم بدهامهم

برمػل ابؼسػؤثولية لضػماف اسػتمرار و التزـ التنظيمي ابػاص البؼؤثسسة و  بتحقيق ىدؼ ىذه ابؼنظمة الي  يعمل فيها و اللتالر برقيق 
 .بقاء منظمتهم و ىذا ما بوقق الفعالية

 .التحفيز على الالتزام التنظيميخامسا: علاقة    
ابؼثلى بؼواجهة التحدادت الي  تفرضها بيئة  إف النجاح والتفوؽ في أي مؤثسسة مرىوف بددى ادرة ابؼؤثسسة على اختيار الإستراتيجية 

تفعيػل وظػائف وبفارسػات ابؼػوارد البشػرية لأجػل مػدى  العمل مػن التطػور السػريع، ابؼنافسػة الشػديدة، العوبؼػة، وغنًىػا مػن ابؼتغػنًات،
ىلات فإنػػو يعتػػر  ضػػماف مسػػابنتها الفاعلػػة في إعػػداد وصػػياغة إسػػتراتيجية ابؼؤثسسػػة، فالعنصػػر البشػػري بدػػا بيتللػػو مػػن اػػدرات ومػػؤث 

العنصر الأىم في عملية الإنتاج داخل ابؼؤثسسة، لذلك أصبح ابؼسؤثولنٌ في ابؼؤثسسات يسعوف للبحث عن العوامل ابؼؤثثرة في كفاءتو 
وإنتاجيتو سواء سلبا أو ابهابيا، وذلك تقديرا لإملانياتو في بؾاؿ الإبػداع، حػل ابؼشػللات، التجديػد والتطػوير، وعلػى ذلػك أصػبح 

الوحيد لتحقيق ابؼيزة التنافسية بؼؤثسسة الألفية الثالثة، وفي ظل ىذا الوااع فإف ابؼؤثسسة مطالبة بضػماف بقائػو والمحافظػة عليػو  ابؼصدر
من التسرب خارجها وىذا من خلاؿ ضماف ولائو وانتمائو بؽا، لذلك فهي في سعي دائم بغية توفنً لو كافة العوامل الي  تدفعو إلذ 
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برقػػق الاىػػداؼ  الػػي فوضػػع بػػرامج التحفيػػز  إنتاجيتػػو لػػزاددة بعهػػودذا مػػن خػػلاؿ برفيػػزه علػػى بػػذؿ ابؼزيػػد مػػن اتقػػدنً أفضػػل أداء وىػػ
لػػدى  ذىنيػػةالشخصػػية للمػػوظفنٌ ولا تتعػػارض في الواػػت نفسػػو مػػع الاىػػداؼ التنظيميػػة واملػػانات ابؼنظمػػة ابؼاديػػة ، ترسػػم صػػورة 

وعلػى العمػل الػذي بيارسػونو ويقػوي علااػتهم البؼنظمػة ،فوضػع نظػاـ حػوافز  العماؿ مف انتماءىم و التزامهم سينعلس ابهاال عليهم
،السػػػلبية ....وغنًىػػا ،بعدالػػػة كاملػػػة بػػػنٌ  منهػػا ابغػػػوافز ابؼاديػػػة ،ابؼعنويػػة ، الابهابيػػػة ءاسػػػوا منواعهػػػافي ابؼنظمػػة يلفػػػل توزيػػػع ابغػػوافز 

 من لقرارا، وارتياحهم اع ىذا يلسب ابؼنظمة ثقة موظفيها بريز،ابؼوظفنٌ ،اضافة الذ ترسيخ مبدأ تطبيقها على بصيع ابؼوظفنٌ دوف 
عنويػػة للمػػوظفنٌ الػذين يقومػػوف بعملهػػم علػى اكمػػل وجػػو ودوف وم ماديػة تملافئػػا تقػػدنً يػتم بحيػػث ،ابيػل ذلػػك ملافئػة ابؼػػوظفنٌ 

ة والشػػػلر و العرفػػػاف و تقصػػػنً كػػػالعلاوات و الترايػػػات وبرسػػػنٌ الاجػػػور..... علػػػى سػػػبيل بؿفػػػزات ماديػػػة ،وشػػػهادات حسػػػن السػػػنً 
ا ضػػمن فئػػة العمػػاؿ ابؼميػػزين وابؼثػػابرين لنيػػل رضػػا  ايلونػػو التقػػدير... الػػي  تػػدخل ضػػمن المحفػػزات ابؼعنويػػة ،فهػػذا يشػػجعهم علػػى اف 

 من فتضمن بذلك القيادة التزامهم ابذاه ابؼنظمة و العمل على التحسنٌ الادارة العليا لتلافئهم بدختلف ابغوافز خاصة ابؼادية منها،
 .معها اللعمل والاستمرار اأدائهم للحفاظ على عضويتهم 
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 الفصل:خلاصة 

تشلل ابؼوارد البشرية بلا منازع الثروات ابغقيقية للمؤثسسات كونها تؤثدي ادوار حيوية في صنع وبقاح ابؼؤثسسات فإف إدارة      
ابؼوارد البشرية بوظائفها الفعالة تشلل المتياز ابػيارات العلمية والتطبيقية ابؼتاحة أماـ ابؼؤثسسات ، فمن خلاؿ الدراسات والأبحاث 

أف إدارة ابؼوارد البشرية توفر اللفاءات البشرية ابؼؤثىلة القادرة على مواكبة التطور فهي تنظر للعامل على أنو مصدر  ابؼيدانية تبنٌ
للفلر ورأس ابؼاؿ، واللتالر فهي بسثل ابؼدخل ابؼعاصر في دراسة وظيفة ىذه الإدارة في ابؼنظمات ابغديثة اليوـ . وىو بىتلف في 

سابق بؼا كانت تسمى إدارة الأفراد حيث ااتضت الظروؼ ابغالية الي  تعيشها ابؼنظمة في ظل العوبؼة جوانب متعددة عن تعريفها ال
وغنً التجارة ابػارجية وتزايد ابؼنافسة بينها إلذ إدخاؿ تغينًات جذرية في مهمة إدارة الأفراد وذلك اصد مواكبة ىذه التغنًات 

 ت الأعماؿ في شتى أبكاء العالد . الااتصادية والإدارية ابؼعاصرة والمحيطة بدنظما

فالتغينً لد يشمل مسمى إدارة الأفراد فحسب بل شمل مضموف عمل ىذه الإدارة وتطاؼ بفارستها وأىدافها وعلاااتها      
وأصبحت تسمي بإدارة ابؼوارد البشرية وىي جزء لا يتجزأ عن استراتيجية ابؼنظمة كلل ، وأنها بسثل إدارة ووظيفة أساسية في 

مثل للموارد البشرية من خلاؿ استراتيجية تشتمل على بؾموعة من السياسات ابؼنظمات تعمل على برقيق الاستخداـ الأ
 .وابؼمارسات ابؼتعددة بشلل يتوافق مع استراتيجية ابؼنظمة ورسالتها ويساىم في برقيقها

 



 

 

 

 

 ـــــل الثالثصالف

دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية اولاد 

 جلال
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 بسهيد:
بعػػد اسػػتعراض أىػػم ابؼفػػاىيم النظريػػة ابػاصػػة بدمارسػػات ادارة ابؼػػوارد البشػػرية والالتػػزاـ التنظيمػػي  سػػنحاوؿ اف نػػدعم ىػػذه          

اولادجػلاؿ ، وذلػػك اللتطػػرؽ إلذ ابؼباحػػث  -مديريػػة الضػػرائب -الدراسػة البعانػػب التطبيقػػي بإسػقاط مػػا تم التوصػػل إليػػو نظػراد علػػى
 التالية كالأتي :
 .جلال تقديم عام لدديرية الضرائب لولاية اولاد :الدبحث الاول  
 .أدوات وإجراءات الــدراســـة :الدبحث الثاني 
 .عرض الدراسة وتحليها واختبار الفررياتالثالث: البحث  
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 .جلال تقديم عام لدديرية الضرائب لولاية اولادالدبحث الاول: 

 للضرائب أولاد جلالالدطلب الاول : تقديم الدديرية الولائية 

 .الفرع الاوؿ : تعريف ابؼؤثسسة

بناءا على التقسػيم الإداري ابعديػد لوليػات الػوطن واسػتحداث ولاادت جديػدة منهػا ولايػة أولاد جػلاؿ وعقػب تنصػيب ابؼػدير      
 31/01/2022الولائي للضرائب لولية أولاد جلاؿ بتاريخ :

وفي غياب ابؽيلل التنظيمي للمديريػة, تم أحػداث مقػر ابؼديريػة, والأمانػة وابؼػديرادت الفرعيػة علػى مسػتوى الطػابق الثػاني للمركػز     
 ابعواري للضرائب اللائن بشارع العربي بن مهيدي أولاد جلاؿ وىي كالأتي:

 .فضاء للمدير الولائي للضرائب وكذا الأمانة. -
 بؼمثلة في:فضاء أخر للمديرادت الفرعية ا -

 ابؼديرية الفرعية للراابة ابعبائية والتحصيل’ 
 ابؼديرية الفرعية للراابة ابعبائية وابؼنازعات’ 
 .ابؼديرية الفرعية للمستخدمنٌ والوسائل 

 .ابؽياكل القاعدية بؼديرية الضرائب أولاد جلاؿ( 01-03ابعدوؿ رام )
 الذياكل القاعدية التعين البلديات 
 اودلاجلال

 الدوسن 
 الشعيبة

 القبارات  اولادجلال

 سيدي خالد
 البسابس

 راس الديعاد

 سيدي خالد

 اودلاجلال
 الدوسن 
 الشعيبة

 الدتفشيات اولادجلال 

 سيدي خالد
 البسابس

 رأس الديعاد

 سيدي خالد

 ابؼصدر من اعداد الطالبة اعتمادا على ابؼعلومات ابؼقدمة من ابؼديرية.

 الفرع الثاني : ابؼهاـ ابؼللفة بيها ابؼؤثسسة 
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 ضماف ابؼديرادت الولائية للضرائب بدمارسة السلطة السلمية بؼركز الضرائب وابؼراكز ابعوارية للضرائب؛ 
 .السهر على احتراـ التنظيم والتشريع ابعبائي, ومتابعة ومراابة نشاط ابؼصالح وبرقيق الاىداؼ المحددة بؽا 
 ر اللازمة لإعداد التقديرات ابعبائية؛تنظيم بصع العناص 
  إصدار ابعػداوؿ واػوائم ابؼنتوجػات وشػهادات الإلغػاء أو التخفػيض وتعاينهػا وتصػادؽ عليهػا وتقػوـ النتػائج وتعػد ابغصػيلة

 الدورية؛
  برليل وتقونً دوراد عمل ابؼصالح ابػاضعة لاختصاصها, إعػداد تلخيصػا عػن ذلػك وااػتراح أي إجػراء مػن شػانو اف بوسػن

 عملها؛
 مراابة التلفل و التصفية اللتنٌ يقوـ يهما كل ملتب القباضة  ومتابعة تسوية ذلك؛ 
 متابعة تطور الدعاوى ابؼرفوعة أماـ القضاء في بؾاؿ منازعات التحصيل؛ 
 ضماف الراابة القبلية وتصفية حساالت تسينً القابضة 
 تنظيم بصع ابؼعلومات ابعبائية واستغلابؽا؛ 
 خل لدى ابؼللفنٌ اللضريبة ومتابعة تنفيذىا وتقونً نتائجها؛إعداد برامج التد 
 وضع الراابة ابؼقررة فينا بىص القيم والأسعار وتأذف اللزاددة اف ااتضى الأمر ذلك 
  منتظمة؛دراسة العرائض وتنظيم أشغاؿ بعاف الطعن ومتابعة ابؼنازعات ومسك ابؼلفات ابؼرتبطة عا بصفة 
  عة أماـ القضاء في بؾاؿ وعاء الضريبة؛متابعة تطور القضااد ابؼرفو 
 تقدير احتياجات ابؼديرية من  الوسائل البشرية و ابؼادية والتقنية وابؼالية وإعداد تقديرات ابؼيزانيات ابؼطابقة لذلك؛ 
 ماف تسينً ابؼستخدمنٌ و الإعتمادات ابؼخصصة بؽذه ابؼصالح؛ض 
  لتعيينهم؛توظيف وتعينٌ ابؼستخدمنٌ الذين لد تقرر طريقة أخرى 
 تنظيم وتطبيق أعماؿ التلوين وبرسنٌ ابؼستوى الي  تبادر عا ابؼديرية العامة للضرائب؛ 
 تلوين رصيدا وثائقيا للمديرية الولاية وتسينًه وضماف توزيعو وتعميمو؛ 
 ا السهر على مسك ملفات جرد الأملاؾ العقارية وابؼنقولة كما السهر على صيانة ىذه الأملاؾ والمحافظة عليه 
 شر ابؼعلومات  والآراء لفائدة ابؼللفنٌ اللضريبة ن 

 .الدطلب الثاني : فروع الدؤسسة 
 ( مديرادت فرعية، وتللف ب : 05تتلوف مديرية الضرائب من بطس ) (1
 تنشيط ابؼصالح وإعداد إحصائيات وبذميعها ،كما تللف مشغاؿ الإصدار -
 على القيمة ابؼضافة ومتابعتها ومراابتهاالتلفل بطلبات اعتماد حصص شراء اللإعفاء من الرسم  -
 متابعة أنظمة الإعفاء والامتيازات ابعبائية ابػاصة -
 ابؼديرية الفرعية للتحصيل : وتللف ب (2
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 التلفل البعداوؿ وسندات الإيرادات ومراابتها ومتابعتها وكذا بوضعية برصيل الضرائب والرسوـ وكل ناتج أخر أو أتاوى -
المحاسػبية  وابؼراابػة الدوريػة بؼصػالح التحصػيل وتنشػيط اابضػات الضػرائب في بؾػاؿ تنفيػذ أعمابؽػػا متابعػة العمليػات والقيػود  -

 للتطهنً وتصفية ابغساالت وكذا التحصيل ابعر ي للضريبة
التقييم الدوري لوضعية التحصيل وبرليل النقائص لاسيما فيما بىص التصفية مع ااتراح تدابنً من شانها اف برسن الناتج  -

 ي ابعبائ
 مراابة القابضات ومساعدتها اصد حساالت اابضات الضرائب بغية تصفية ابغساالت وتطهنًىا  -
 ابؼديرية الفرعية للمنازعات ، وتللف بضماف : (3
، وتبليػػغ القػػرارات ابؼتخػػذة  معابعػػة الاحتجاجػػات ابؼقدمػػة برسػػم ابؼػػرحلتنٌ الإداريتػػنٌ للطعػػن النزاعػػي أو ابؼرحلػػة الاعفائيػػة -

 والأمر بصر ؼ الإلغاءات والتخفيضات ابؼمنوحة 
 معابعة طلبات استرجاع الدفع ابؼسبق للرسم على القيمة ابؼضافة -
 تشليل ملفات إيداع التظلمات أو طعوف الاستئناؼ والدفاع أماـ ابؽيئات القضائية عن مصالح الادارة ابعبائية -
 ابؼديرية الفرعية للمراابة ابعبائية وتللف ب : (4
 بإعداد برامج البحث ومراجعة ومراابة التقييمات ومتابعة ابقازىا. -
 ابؼديرية الفرعية للوسائل, وتلف ب (5
 تسينً ابؼستخدمنٌ وابؼيزانية والوسائل وغنً ابؼنقولة للمديرية الولائية للضرائب؛ -
 السهر على إبقاء ابؼنشئات التحتية والتطبيقات ابؼعلوماتية في حاؿ تشغيل.السهر على تنفيذ الر امج وتنسيقها وكذا  -
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  .الدطلب الثالث : الذيكل التنظيمي للمؤسسة

 .جلاؿ  ابؽيلل التنظيمي بؼديرية الضرائب اولاد( : 01-03الشلل )            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابؼصدر من اعداد الطالبة اعتمادا على ابؼعلومات ابؼقدمة من طرؼ ابؼديرية

 

 

 

 

 

 الأمانة المدٌر

المدٌرٌةالفرعٌةللعملٌات

 الجبائٌةوالتحصٌل

المدٌرٌةالفرعٌةللراقٌةالجبائٌة

 والمنازعات

 المدٌرٌةالفرعٌةللوسائل

مكتبالجداول

 والإحصائٌات

مكتبالتنظٌموالتنشٌط

 والعلاقات

 مكتبمراقبةالتحصٌل

مكتبمتابعةالعملٌات

 وأشغالالقٌد

           مكتبالاحتجاجات

مكتبالمنازعاتالقضائٌةولجان

 الطعن

 مكتبالتبلٌغاتوالأمربالمصرف

مكتبالبحثعنالمعلومةالجبائٌة

ومراقبةوالمراجعاتالجبائٌة

 التقٌٌمات

 مكتبالمستخدمٌنوالتكوٌن

 مكتبالعملٌاتالمٌزانٌة

 مكتبالوسائلوالإعلامالآلً



 دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال              الفصل الثالث                     
 

 
52 

 الدبــحـث الـثــانــي: أدوات وإجراءات الــدراســـة      

سيتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ عرض بؾتمع وعينة الدراسة وخطوات بناء الاستبياف والتحقق من الأدوات ابؼستخدمة    
 دوات الإحصائية ابؼستخدمة فيها.اللإضافة إلذ الأ

 الدطلــب الأول: إجراءات الدراسة

في ىذا ابؼطلب نسلط الضوء على إجراءات الدراسة وذلك من خلاؿ إعطاء لمحة موجزة عن بؾتمع وعينة الدراسة، ومن ثم    
 سنتعرؼ على مصادر بصع ابؼعلومات بؽذه الدراسة. 

 الفــرع الأول: لرتمع وعينة الدراســة .

 .وبياف حجم العينة ابؼدروسة  سنحاوؿ في ىذا الفرع برديد بؾتمع الدراسة   

 أولا: لرتمع الدراسة

يعُتر  برديد بؾتمع الدراسة أىم خطوة في الدراسة التطبيقية لارتباطو ابؼباشر عدفها ونتائجها، وللحصوؿ على دراسة تتسم     
اللداة وذات مصدااية لابد وأف يلوف أفراد المجتمع ابؼختار من ذوي ابػر ة في ابؼيداف العملي، وبذلك يتمثل بؾتمع البحث في 

وذلك حسب موضوع  55مهما كاف نوع الوظيفة الي  يشغلونها والبالغ عددىم  اولاد جلاؿائب لولاية بصيع موظفي مديرية الضر 
 الدراسة

 .تم اعتماد طريقة الدسحثــانيـــا: عيــنــة الدراســة 
اعتمدنا طريقة العينة العشوائية البسيطة في اختيار عينة البحث والي  ، حيث 55البالغ عددىا حوالر  فيما يتعلق بعينة الدراسة    

استبانة، وبعد بصع  47، واسترجعنا منهاللمديرية ، واد تم توزيع الإستبانة عليهم من خلاؿ عدة زادرات ميدانية55بلغ حجمها  
استبانة صابغة للتحليل  45وفحص الاستبانات ابؼسترجعة وتدايقها حتى تستوفي الشروط اللازمة للمعابعة الإحصائية، أصبحت 

دـ الإحصائي، وىو عدد جيد مقبوؿ لأغراض البحث العلمي. وكاف سبب عدـ بسلن الطالبة من إسترجاع النسبة  ابؼتبقية ىو ع
بسلن بقية ابؼوظفنٌ من الإجابة على الاستبياف بسبب الضغوطات وانشغالاتهم. وابعدوؿ أدناه يوضح عدد الإستبانات ابؼوزعة و 

 ابؼسترجعة من عينة الدراسة. 
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 (: الاستبيانات الدوزعة والدسترجعة من عينة الدراسة02-03الجدول رقم)

 النسبة الدئوية عدد الاستبانات الاستبانات
  %100 55 الاستبانات الدوزعة

 %85 47 الاستبانات الدسترجعة
 %5.4 03 الاستبانات غير قابلة للتحليل
 %81.81 45 الاستبانات الصالحة للتحليل

 ابؼصدر: من إعداد الطالبة بناء على النتائج ابؼتحصل عليها. 

 الفــرع الثــــانـــي: مصادر جمع الدعلومات

 بعمع ابؼعلومات حوؿ موضوع الدراسة تم استخداـ مصدرينٌ رئيسنٌ بنا:     

 أولا: الدصادر الأولية     

بؼعابعة ابعوانب التحليلية ابؼتعلقة بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية بتحسنٌ الالتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب ولاية جلاؿ، اامت   
ابؼلحق عذه الدراسة كثداة رئيسية بعمع ابؼعلومات اللازمة حيث صمم خصيصا بؽذا الغرض ووزع على  الطالبة بإعداد الإستبياف

 موظف في مديرية ولاد جلاؿ.55
 ثــــانيـــا: الدصادر الثــــانوية   

ع الدراسة سواء اعتمدت الطالبة بؼعابعة الإطار النظري للدارسة على بؾموعة من مصادر البيانات الثانوية الي  بزدـ موضو   
بطريقة مباشرة أو غنً مباشرة و تتمثل ىذه ابؼصادر في اللتب، ابؼذكرات، ابؼقالات، المجلات، ابؼوااع الإللترونية ذات صلة 

 . البؼوضوع

 الدستخدمةوأداة الــدراســة   الدطلــب الثـــانـــي: الأســاليــب الإحصــائــية

نتطرؽ في ىذا ابؼطلب للأداة الي  تم الاستعانة عا في بصع ابؼعلومات للونها أكثر ملائمة لتحقيق أىدافها، ومن ثم سنوضح      
 في برليلنا الإحصائي للاستبياف. بـتلف الأساليب الإحصائية الي  استخدمناىا 

 .أداة الدراسة  الفرع الأول:

بغرض بصع البيانات اللازمة ل جابة عن تساؤلات الدراسة واختبار بصدد دراستو، و بكن  الذي مع طبيعة ابؼوضوع بساشيا    
 اسػػة.فرضياتها، اعتمػدنا فػي ىػذه الدراسػة علػى الاسػتبياف كػثداة دراسػة أساسػية بعمػع ابؼعلومػات و البيانػات ابػاصػػة بعينػػة الدر 
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 أولا: بناء أداة الدراسة

ػات سابقة بعػػد الاطػػلاع علػػى الدراسػػات السػػابقة وبرديػد أبعػاد ابؼوضػػوع، تػم تصػػميم الاسػتبياف وفقػا بؼػػا أملتػو علينػا ابؼعطيػ   
 بحيث اشتمل على بؾموعة من العبارات التقريرية ابؼندرجة برت بؿاور وأبعاد الدراسة التالية: الذكر، 

علومات الشخصية لأفراد العينة ويتلوف من بطس عبارات ابؼتمثلة في ) ابعنس، السن ، اابؼستوى يتعلق البؼالجزء الأول:  - أ
 التعلمي، ابػر ة ابؼهنية،(. 

والذي يتعلق بدوضوع الدراسة دور بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و  الالتزاـ التنظيمي، حيث ينقسم ىذا الجزء الثــاني:   - ب
 الأخنً إلذ بؿورين بنا: 

عبارة تتعلق بفترسات ادارة ابؼوارد   30ابؼتعلق البؼتغنً ابؼستقل بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية، حيث يضم المحور الأول:  -1
 أبعاد كما يلي:  05البشرية وينقسم بدوره إلذ 

 .بعد بزطيط ابؼوارد البشرية 
 .بعد التوظيف 
 .بعد التدريب 
 .بعد تقدنً الاداء 
 .بعد التحفيز 

 عبارة  17وابؼتعلق البؼتغنً التابع الالتزاـ التنظيمي، حيث يضم اني: المحور الثــ -2
علامات ) غنً موافق ، موافق  03لتحديد أوزاف فقرات الاستبياف والذي يتضمن  لثلاثيااستخدمت الطالبة مقيػػاس ليلرت    

 بغد ما ، موافق ( كما ىو موضح البعدوؿ أدناه. 

 ( : درجات مقياس ليلارت الثلاثي.04-03ابعدوؿ رام )

 غير موافق موافق لحد ما موافق الاستجابة 
 3 2 1 الدرجة 

 من اعداد الطالبةالدصدر : 

الثلاثي وىذا من خلاؿ برديد طوؿ فئات ابؼقياس ابؼستخدـ في بؿاور  تم برديد ابغدود العليا و الدنيا بؼقياس ليلارت         
ومن ثم تقسيمو إلذ عدد فئات ابؼقياس للحصوؿ على طوؿ الفئة الصحيح أي (، 2=1-3)الدراسة عن طريق حساب ابؼدى 

لك لتحديد ابغد الأعلى بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلذ أال ايمة في ابؼقياس وابؼتمثلة في الواحد الصحيح وذ (0.6=2/3)
 بؽذه الفئة وىلذا أصبح طوؿ الفئات كما يوضحو ابعدوؿ التالر: 
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 (: جدول يورح طول الخلية لسلم ليكارت05-03الجدول رقم)

 درجـــــــــة الدـوافـقــــــــــة الـــفــئــــــــــــــات 

 غير موافق  (1 -1.66)
 موافق لحد ما (2.33-1.67)
 موافق (2.34 -3.00)

 .من إعداد الطالبة اللاعتماد على الاستبياف ابؼوزعالدصدر: 

 الأساليب الإحصائية الدستخدمة في الدراسة الفرع الثاني: 

الاعتماد على برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية  تم وبرليل للبيانات ابؼتحصل عليها، في إطار إجراء معابعة     
(SPSS)  الذي تم من خلالو دراسة وبرليل العلااة بنٌ ابؼتغنً ابؼستقل بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية وابؼتغنً التابع  23إصدار

 : الالتزاـ التنظيمي، بحيث تتمثل أىم الاختبارات ابؼعتمدة في الدراسة كالآتي

 ( معامل ألفا كرونباخAlpha Cronbach Test :) الاستبياف.للتثكد من مدى ثبات فقرات 
  :تلرار فئات متغنً ما، ويفيد في وصف عينة الدراسةلغرض التعرؼ على التكرارات والنسب الدئوية. 
  :بؼعرفة ابذاىات إجاالت أفراد عينة الدراسة، ومتوسط بؿتوى المحاور والأبعاد والعبارات.الدتوسطات الحسابية  
  :عن بؿاور اساسية و ابعاده بارات عابؼتعلقة بأفراد عينة الدراسة  اجاالتللتعرؼ على مدى ابكراؼ الالضرافات الدعيارية

 متوسطها ابغسابي
 :بؼعرفة مدى إتباع البيانات لتوزيع الطبيعي. معـــامـل الإلتواء ومعامل التفلطح  
 ( معامل الارتباط بيرسونPearson:)  ٌيستعمل لقياس صدؽ أداة الدراسة، وأيضاً دراسة بـتلف علااات الارتباط بن

 بؿاور متغنًات الدراسة.
 ( اختبار الالضدار البسيطSimple Regression Test :) لدراسة أثر كل بؿور من بؿاور ابؼتغنً ابؼستقل على

 ابؼتغنً التابع.  
 ان الدطلــب الثــــالـــث: اختبـــــار الاستبيــــ

بؼتغيػػػػػػرات سيتم في ىذا ابؼطلب اختبػار مدى ثبػػػات العبػػػػارات التقريريػػػػة للاستبيػػػػػػاف أي اختبػػػػػػػار مدى الاتسػػػػػػاؽ الداخلي     
 .وذلك اللتثكد من صداو وثباتو واتبعاه للتوزيع الطبيعيالدراسػػػػػػػػة، 

 صدق الاستبيــــــان الفرع الأول:

للتحلم في صدؽ أداة الدراسة تم استخداـ طريقتنٌ وبنا: الصدؽ الظاىري ) المحلمنٌ ( الصدؽ الذاتػػي ) صدؽ الاتساؽ     
 الداخلي (
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 أولا: الصدق الظــاىري لأداة الدراســة

مدى تناسق فقرات الاستبياف مع متغنًات الدراسة الي  تعمل على اياسها وأف مضمونها يتفق مع  صدؽ اختبار الأداةيقصد ب    
الغرض الذي صممت من أجلو، لذا وللتحقق من صدؽ بؿتوى أداة البحث ومدى تغطيتها لأبعاد الرئيسية بؼوضوع الدراسة،تم 

جيهاتو تم إجراء التعديلات ابؼطلوبة من حيث إعادة مراجعتها وتصحيحها من ابل الأستاذ ابؼشرؼ، وفي ضوء ملاحظاتو وتو 
الصياغة أو حذؼ بعض العبارات أو إضافة عبارات جديدة بشلل بوقق التوازف بنٌ مضامنٌ الأداة في فقراتها لنتحصل على 

 كما تم عرضها على عدد من المحلمنٌالاستبياف في صورتو النهائية

 ة ثــانيـــا: الصدق الذاتـــي لأداة الدراس

بحسػػاب معػػامل الارتباط بنًسوف  يهدؼ إلذ برديد مدى بذانس الاستبياف وتناسقو الداخلي، وللقياـ عذا الاختبار امنػػا  
(Pearson :بنٌ كل عبارة من عبارات الاستبياف و البعد الذي تنتمي إليو واد برصلنا على النتائج ابؼبينة في ابعدواؿ الآتية ،) 

 لشارسات ادارة الدوارد البشرية. لعبــارات المحور الأول:الصدق الداخلي  .1
ة وؿ ابؼواليامن خلاؿ ابعد من خلاؿ ىذا العنصر يتم توضيح صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات كل بعد من المحور الأوؿ كما يلي  

فاال، و على العموـ اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر    0.05ايم معاملات الارتباط ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى أف اغلب 
 صاداة بؼا وصفت لقياسو. لشارسات ادارة الدوارد البشريةعبارات ابعاد 

 الصدق الداخلي لعبارات البعد الأول: تخطيط الدوارد البشرية. 1.1

من خلاؿ ىذا ابعدوؿ نلاحظ صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات  بعد الاوؿ بزطيط ابؼوارد البشرية أف بصيع     
فاال، و على العموـ اعتمادا على نتائج   0.05ايم معاملات الارتباط ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى 

 .بؼا وصفت لقياسوابؼسجلة تعتر   عبارات بعد الاوؿ بزطيط ابؼوارد البشرية صاداة 
 ( ابؼوالر يوضح الصدؽ الداخلي لعبارات البعد الأوؿ من المحور الأوؿ الستخداـ معامل الارتباط لبنًسوف.06-03ابعدوؿ.)

رقم 
 العبـــارة

 

 عنــــــوان العـبـــــارة
 

 معــامـــل الإرتـبـــــاط
 

 مستــوى الــدلالـــة

 0.000 **519, احتياجاتها من ابؼوارد البشريةلدى ابؼؤثسسة خطة واضحة بردد  -  .1
تشمل عملية التخطيط للموارد البشرية بصيع الوظائف وابؼستوادت -  .2

  الإدارية
,553** 0.000 

 0.000 **513, يتم مراجعة وتعديل خطة ابؼوارد البشرية بلل مستمر-  .3
 0080, **393, البشريةيتم برليل البيئة الداخلية لتحديد احتياجاتها من ابؼوارد -  .4
 0060, **401, يتم برليل البيئة ابػارجية لتحديد احتياجاتها من ابؼوارد البشرية-  .5
 0060, **402,يعمل التخطيط على التوظيف الأمثل ل ملانيات ابؼادية والبشرية  -  .6
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  بكو برقيق أداء أفضل
 0.000 **598, البعد الاول: تخطيط الدوارد البشرية 

 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجات  الدصدر:

 التوظيف.الصدق الداخلي لعبارات البعد الثــانـي:  2.1

التوظيف أف بصيع ايم معاملات الارتباط البعد الثػػانػي: من خلاؿ ىذا ابعدوؿ نلاحظ صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات  بعد     
التوظيف البعد الثػػانػي: ل، و على العموـ اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر   عبارات فاا 0.05ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى 

 صاداة بؼا وصفت لقياسو

 ابؼوالر يوضح الصدؽ الداخلي لعبارات البعد الثػاني من المحور الأوؿ (:07-03)ابعدوؿ

رقم 
 العبـــارة

 

 عنــــــوان العـبـــــارة
 

 معــامـــل الإرتـبـــــاط
 

 مستــوى الــدلالـــة

تقوـ ابؼؤثسسة بتحديد الشخص ابؼناسب بؼلئ الشواغر الوظيفية لديها -  .7
 وفقا لشروط بؿددة للوظيفة 

,0710 ,6420 

 0080, 0**393, تستند عملية الاختيار في ابؼؤثسسة على أسس واضحة وبؿددة -  .8
 035, 0*316, لدى ابؼؤثسسة خطة لاستلشاؼ واستقطاب من داخل ابؼؤثسسة -  .9

بىضع ابؼتقدـ للوظيفة لعدد من الاختبارات وابؼقابلات ابل اختياره -  .10
 للوظيفة 

,264 ,080 

بستلك ابؼؤثسسة معلومات كافية عن سوؽ العمل تساعدىا في عملية -  .11
 الاستقطاب 

,491** 0.001 

تتم ابؼفاضلة بنٌ ابؼتقدمنٌ للوظيفة من خلاؿ معاينً بؿددة وموضوعية -  .12  ,519** 0.000 
 0.000 **598, التوظيف.البعد الثــانـي:   

 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجاتالدصدر: 

 التدريبالصدق الداخلي لعبارات البعد الثــالـث:  3.1

التدريب أف اغلب ايم معاملات الارتباط البعد الثػػالػث: من خلاؿ ىذا ابعدوؿ نلاحظ صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات       
التدريب البعد الثػػالػث: فاال، و على العموـ اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر   عبارات  0.05ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى 

 صاداة بؼا وصفت لقياسو.
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 ابؼوالر توضح الصدؽ الداخلي لعبارات البعد الثالث من المحور الأوؿ الستخداـ معامل الارتباط لبنًسوف. (08-03ابعدوؿ)    

رقم 
 العبـــارة

 

 عنــــــوان العـبـــــارة
 

 معــامـــل الإرتـبـــــاط
 

 مستــوى الــدلالـــة

 0.000 **673, لدى ابؼؤثسسة إدارة متخصصة في تدريب وتطوير ابؼوظفنٌ-  .13
 0.000 **749,  تضع ابؼؤثسسة برامج تدريبية مستمرة ومتجددة للعاملنٌ عا -  .14

 0.000 **743,  يوجد تنوع في أساليب التدريب ابؼقدمة للموظفنٌ-  .15
 0.000 **693,  ىناؾ دعم من الإدارة العليا لر امج وأنشطة تدريب العاملنٌ-  .16
 0.000 **763, بزصص ميزانية كبنًة للتدريب في ابؼؤثسسة-  .17

 0.000 **716, تستخدـ ابؼؤثسسة نتائج تقيم الر امج التدريبية وتطويرىا في ابؼستقبل-  .18

 0.000 **870, التدريبالبعد الثــالـث:  

 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجاتالدصدر: 

 الصدق الداخلي لعبارات البعد الرابع: تقييم الاداء 4.1

أف اغلب ايم معاملات الارتباط  البعد الرابع: تقييم الاداءمن خلاؿ ىذا ابعدوؿ نلاحظ صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات       
البعد الرابع: تقييم فاال، و على العموـ اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر   عبارات  0.05ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى 

 لقياسو.صاداة بؼا وصفت  الاداء

 بؼوالر يوضح الصدؽ الداخلي لعبارات البعد الرابع من المحور الاوؿ الستخداـ معامل الارتباط لبنًسوف ( 09-03)ابعدوؿ 

رقم 
 العبـــارة

 مستــوى الــدلالـــة معــامـــل الإرتـبـــــاط عنــــــوان العـبـــــارة

 0.000 **626, العاملنٌ فيها بشلل دورييوجد في ابؼؤثسسة نظاـ تقيم أداء ابؼوظفنٌ -  .19
يطبق نظاـ تقيم الأداء على بصيع الأفراد العاملنٌ في ابؼؤثسسة بشلل -  .20

 موضوعي 
,749** 0.000 

يعتمد تقيم ابؼوظفنٌ العاملنٌ على بؾموعة من ابؼعاينً المحددة -  .21
 والواضحة 

,743** 000. 0 

ابؼوظف وابؼلافست وابغوافز الي  بوصل  يرتبط نظاـ تقيم الأداء مابنٌ-  .22
 عليها

,744** 0.000 

 0.000 **627, تزود ابؼؤثسسة ابؼوظفنٌ العاملنٌ بنتائج تقيم أدائهم وتنااشهم النتائج -   .23
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 0.000 **611, تعزز ابؼؤثسسة التقييم الذاتي للموظفنٌ  -  .24

 0.000 0.854 البعد الرابع: تقييم الاداء 

 spss23الطالبة اللاعتماد على بـرجاتمن إعداد الدصدر: 

 التحفيز. الصدق الداخلي لعبــارات البعد الخامس:

أف اغلب ايم معاملات  البعد الرابع: تقييم الاداءمن خلاؿ ىذا ابعدوؿ نلاحظ صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات         
البعد الرابع: اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر   عبارات  فاال، و على العموـ 0.05الارتباط ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى 

 صاداة بؼا وصفت لقياسو. تقييم الاداء

 ( ابؼوالر يوضح الصدؽ الداخلي لعبارات البعد الرابع من المحور الاوؿ الستخداـ معامل الارتباط لبنًسوف10-03ابعدوؿ ا)

رقم 
 العبـــارة

 
 عنــــــوان العـبـــــارة

 
 معــامـــل الإرتـبـــــاط

 
 مستــوى الــدلالـــة

 0.004 **425, تركز ابؼؤثسسة على تطبيق أسلوب التحفيز ابؼادي   .25

 0.000 **644, يتسم نظاـ ابغوافز اللشفافية والعدالة-  .26
 0.001 **460, تهتم ابؼؤثسسة بتحفيز ابؼوظفنٌ ابؼتميزين اللترايات ابؼناسب-  .27

 01010 *379, نظاـ ابغوافز ايما يتناسب مع ابؼتغنًات البيئي تهتم ابؼؤثسسة بتحديث-  .28

تسمح ىذه ابؼؤثسسة بصيع العاملنٌ للمشاركة في ابزاذ القرار لدفعهم  -  .29
 بكو برقيق الاىداؼ   

,355* 0.017 

تهدؼ سياسة ابؼؤثسسة اف يلوف عمل الفرد مصدر بوقق لو النمو  -  .30
 والارتقاء الوظيفي 

,336* 0.024 

 0.000 **654, الخامس : التحفيز البعد 

 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجاتالدصدر: 

 الصدق الداخلي لعبــارات المحور الثــانــي:  الالتزام التنظيمي. .2
عبارة  17الي  عددىا  والمحور الثــانــي:  الالتزام التنظيمي.من خلاؿ ىذا العنصر يتم توضيح صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبػػارات   

 و طرحت كما يلي:

 12فاال الا العبارة  ) 0.05بحيث من خلاؿ ابعدوؿ ابؼوالر أنن اغلب ايم معاملات الارتباط ابؼبنية موجبة و دالة  عند مستوى  
ـي:  الالتزام المحور الثــانـو على العموـ اعتمادا على نتائج  ابؼسجلة تعتر   عبارات  0.05( كانت ابر من مستوى 16_ 13_

 صاداة بؼا وصفت لقياسو.التنظيمي 



 دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال              الفصل الثالث                     
 

 
60 

 ( ابؼوالر يوضح الصدؽ الداخلي لعبارات المحور الثاني الستخداـ معامل الارتباط لبنًسوف.11-03ابعدوؿ )

رقم 
 العبـــارة

 

 عنــــــوان العـبـــــارة
 

 معــامـــل الإرتـبـــــاط
 

 مستــوى الــدلالـــة

 000, **700, الاستمرار اللعمل داخل ابؼؤثسسةلديك الرغبة في  01
 000, **593, أبقز العمل ابؼطلوب في الوات المحدد 02
 000, **617, تزداد ادرتي لتحمل مسؤثولية الأعباء اليومية للعمل 03
 000, **654, ألتزـ منظمة واواننٌ العمل 04
 000, **642, أمتلك ادرة التليف عند حدوث حالات طارئة في العمل 05
 000, **606, أنسق وأتعاوف مع زملائي في أداء العمل 06
 000, **729, أحرص على تنفيذ العمل وفق ابػطط والر امج ابؼرسومة 07
 000, **623, تتوفر لدي القدرة على الإبداع في العمل 08
 000, **673, أحرص على تطوير العمل 09
 001, **467, أشعر اللثقة في أداء عملي 10
 001, **467, أبستع اللقدرة على تصحيح الأخطاء النابذة عن أداء عملي 11
 112, 240, ألتزـ مواات العمل الربظية 12
أشعر بإشباع حاجاتي للتقدير: )الشعور اللإبقاز، الاىتماـ، برقيق  13

 الذات والاعتراؼ(
,181 ,234 

 003, **436, أنظر بإبهابية لالتزاماتي الوظيفية 14
 001, **496, أشعر اللرغبة وابغماس لإبقاز العمل 15
 845, 030, أبذؿ الوات اللافي لإبقاز العمل بطريقة صحيحة 16
 000, **643, أبذؿ ابعهد اللافي لإبقاز العمل بطريقة صحيحة 17

 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجاتالدصدر: 

 ثبـــات الاستبيـــان الفرع الثـــاني:

من خلاؿ استعمػػػػاؿ معػامل  ”SPSS“من أجل اياس مدى ثبات أداة الدراسة )الاستبياف( تم الاستعانة اللر نامج الإحصائي     
 للتحقق من صحة وثبات عبارات الاستبياف، وكانت نتائج كما ىي مبينة في ابعدوؿ رام )أنظر ابؼلحق ( " ألفـــا كرونباخ " 

(03-12 :) 
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 (: معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات لزاور الاستبيان12-03الجدول رقم)

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعـــــاد المحـــاور الدراسية

 
 

 المحـــــــور
 الأول 

 

 0.859 06 بزطيط ابؼوارد البشرية

 0.598 06 التوظيف
 0.909 06 التدريب

 0.882 06 تقييم الاداء
 0.742 06 التحفيز

عبارات بفارسات ادارة ابؼوارد   
   البشرية

30 0 .769 

 0.815 17 الالتزم التظيمي المحـــــــور الثــاني

 0.508 42 عبـــــــارات الاستبيـــــان ككل
 spss23: من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجات الدصدر

(، حيث   0.742/0.909معامل الثبات لأبعاد المحور الأوؿ فقد تراوحت ما بنٌ  )يتضح من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف  -
( وىي ايمة 0.797كلل )  لشارسات ادارة الدوارد البشرية عبارات بلغت ايمة معامل ثبات )ألفا كرونباخ( بعميع "

 مرتفعة. 
 ( وىي ايمة جيدة. 0.815بلغت ايمتو )"الالتزم التظيميبينما معامل الثبات للمحور الثاني كلل " -
 ( وىي ايمة مقبولة. 0.508أما فيما بىص معامل الثبات الإبصالر لعبارات الاستبياف كلل فقد بلغت ايمتو ) -
كانت النتائج ابؼتحصل عليها أكر  من ابغد الأدنى أي من   ،وبدا أف معامل الثبات ألفا كرونباخ في إبصالر بؿاور الاستبياف   

 اىزة للتطبيق على عينة الدراسة. ، اللتالر بيلن القوؿ أف أداة الدراسة صاداة وثابتة في بصيع عباراتها، وىي ج0.50

 : اختبار التوزيع الطبيعي الفرع الثالث

خضوع الفرضيات، لتثكد من التوزيع الطبيعي بؼتغنًات الدراسة وىو ضروري في حالة اختبار  في ىذا الفرع سنتطرؽ لإختبار   
يتم إحتساب ايمة معامل الإلتواء ومعامل التفلطح للمتغنًات والي  بهب أف تلوف  حيثبيانات الدراسة للتوزيع الطبيعي أـ لا، 

           فيما بىص معامل التفلطح فإنو لابد أف يتراوح ما بنٌ  [ ىذا فبما بىص معامل الإلتواء، أما 3،  -3]  بؿصورة ما بنٌ
 [7-  ،7 . ] 

 وفيما يلي يوضح ابعدوؿ أدناه حساب ايمة الالتواء والتفلطح ل جاالت حوؿ الأبعاد ابؼلونة للل متغنً من متغنًات الدراسة.   
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 ومعامل التفلطح لدتغيرات الدراسة (: جدول يورح نتائج معامل الإلتواء13-03الجدول رقم )

 
 متـــغيــــــــــــــــرات الدراســـــــــــة

 معامل الالتواء 
)Skewness( 

 معامل التفلطح
)Kurtosis( 

 الخطأ الدعياري الاحصائيات الخطأ الدعياري الاحصائيات

 695, 289,- 354, 748,- فرق العمل
 695, 459,- 354, 360,- تفويض السلطة

 695, 1,371- 354, 117,- التدريب
 695, 769,- 354, 360,- الاتصال الفعال
 695, 426,- 354, 302,- تحفيز العاملين

 695, 826,- 354, 092,- ابعاد التمكين الاداري 
 695, 911,- 354, 213,- الاداء الوظيفي

 spss23: من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجات الدصدر

من خلاؿ ىذا ابعدوؿ أوضحت نتائج الاختبار مدى إتباع البيانات لتوزيع الطبيعي، حيث كانت ايمة معاملات الالتواء         
[ واللتالر 3،  -3( أي بؿصورة مابنٌ ]0.092/0.7848-اللنسبة للمتغنًات الدراسة بدختلف أبعادىا كانت بؿصورة بنٌ)

  ي، ونتثكد من ذلك أيضا من خلاؿ ايمة معاملات التفلطح الي  كانت بؿصورة بنٌ     فمتغنًات الدراسة تتبع التوزيع الطبيع
بفا يشنً إلذ أف البيانات في ىذه الدراسة تتبع توزيعا طبيعيا  .[7، -7( أي ىذه ايمة بؿصورة مػػػػػػػا بنٌ ]1.371-/0.289-)

اللتالر برقق شروط إجراء التحليل الابكدار لضماف الوثوؽ بنتائجو والقدرة على مواصلة برليل بموذج الدراسة اعتمادا على 
 الأساليب الإحصائية ابؼعلمية. 

 يدانيةالد  الدبحــث الثـــــالــث: نتــــــائج الدراســــة  

يعرض ىذا ابؼبحث النتائج الي  تم التوصل إليها في الدراسة ابؼيدانية من خلاؿ التحليل الإحصائي للبيانات الي  تم بصعها من   
 استبياف الدراسة واختبار الفرضيات.

 الدطلــب الأول: خصــــائــص أفـــراد العينـــة

نقوـ في ىذا ابؼطلب بتحليل القسم الأوؿ من الاستمارة، والذي يسمح لنا اللتعرؼ على بعض ابػصائص ابؼميزة لعينة الدراسة   
 وابؼتمثلة في ابعنس، العمر، ابؼستوى التعلمي، سنوات ابػر ة، الوظيفية في ابؼشفي. 
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 العمرتوزيع عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعي وحسب  الفرع الأول:     

 أولا: توزيع عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعي )الجنس(  

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة جنسهم كما ىو موضح في ابعدوؿ والشلل التالينٌ:    

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس14-03الجدول رقم)

 النسبـــة الدئــــويــــة التكرارات النـــوع الإجتمـــــــاعي
 %62.2 82 ذكــــر

 %37.8 71 أنــثـــــى

 %100 45 المجمــــــوع
 SPSS V 23اعتمادا على بـرجات    من إعداد الطالبة الدصدر:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس02-03الشكل رقم)

 

 ابعدوؿ اعلاهاللاعتماد على  EXCELمستخرج من  الدصدر:

من عينة الدراسة 37.8%من عينة الدراسة ىم من الذكور ، و 62%( أف 14-03يتضح من خلاؿ معطيات ابعدوؿ رام )   
ىم من ايناث ، أي ارتفاع نسبة العاملنٌ من جنس الذكور في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ  مقابل إبلفاض في نسبة 

الأشغاؿ الي  بذرى ا مديرية الضرائب ويرجع سبب ارتفاع نسبة الذكور على نسبة الاناث إلذ طبيعة  العاملنٌ من جنس الاناث،
 لولاية اولاد جلاؿ  فهي تتطلب جهداً وتواجد مواات أكثر . 

 
 
 

62% 

38% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 ثــانيــا: توزيع عينة الدراسة حسب العمر  
 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب عمرىم كما ىو موضح في ابعدوؿ والشلل التالينٌ:       

 حسب متغير الفئة العمرية(: توزيع عينة الدراسة 15-03جدول رقم)

 النسبـــة الدئويـــة التـــكرارات  العمـــر
 11,1 5 سنة 30 من اقل

 31,1 14 سنة  40اى 30 من
 33,3 15 سنة 50اى 40 من

 24,4 11 فاكثر 50 من
 100,0 45 المجموع

 من إعداد الطالبة اللاعتماد على إجاالت افراد العينةالدصدر:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية03- 03)الشكل رقم

 

 اللاعتماد على ابعدوؿ رام  EXCELمستخرج من  الدصدر:

سنة( بنسبة 50الذ  40( أف أغلبية افراد العينة عمرىم يتػػػرواح )من .15-03)نلاحظ من خلاؿ معطيات ابعدوؿ رام     
(،و بعدىا  أفراد العينة الي  %31.1( بنسبة مئػػػوية تبلغ )سنة  40الذ 30 منوتليها الفئة العمرية ) (،%33.3مئويػػػػػة بلغت )

( فقدبلغت سنة 30 من االبينما نسبة ابؼبحوثنٌ ضمن الفئة العمرية )،)24.4%( بنسبة  )فاكثر 50 منبلغت أعمارىم )
 . 11.1%نسبتها 

 

 

11% 

31% 

33% 

25% 

 العمر

 سنة30اقلمن

 سنة40الى30من

 سنة50الى40من

 فاكثر50من
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 و الاقدمية في الوظيفة. توزيع عينة الدراسة حسب الدستوى التعلمي الفرع الثاني:

  أولا: توزيع عينة الدراسة حسب الدستوى التعلمي 
 .ابعدوؿ والشلل الآتينٌ بيثلاف النتائج ابؼتحصل عليها بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب ابؼستوى التعلمي   

 الدستوى التعلمي(: توزيع عينة الدراسة حسب 16-03الجدول رقم)

 النسبة الدئوية التكرارات الدستوى التعلمي

 22,2 10 فاقل ثانوي
 20,0 9 سامي تقني

 26,7 12 ليسانس
 28,9 13 مهندس او ماستر

 2,2 1 عليا دراسات
 %100 45 المجموع

 من إعداد الطالبة اللاعتماد على إجاالت افراد العينة الدصدر:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الدستوى التعلمي04-03الشكل رقم)

 

 اللاعتماد على ابعدوؿ   EXCELمستخرج من  الدصدر:

22% 

20% 

27% 

29% 

2% 

 المستوى التعلمي

 دراساتعلٌا ماستراومهندس لٌسانس تقنًسامً ثانويفاقل
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" ىي ابؼسيطرة على العينة ابؼستجوبة بحيث  مهندس او ماستر من خلاؿ ما مضى نلاحظ أف نسبة ابغاصلنٌ على شهادة "   
(  فاقل ثانويفىة ) تأتيو بعدا  (،% 26.7" بنسبة ) ليسانس(، تاليها فئة ابؼتحصلنٌ على شهادة "% 28.9بلغت نسبتها )

( على ترتيب وعليو %2.2( و )%20.2ليا بنسب )عتنٌ التقني سامي و بعدىا دراسات فئ تأتي( و بعدىا  %22.1بنسبة )
نستنتج على أف أكثر من نصف عينة البحث بوملوف شهادة جامعية. بفا يدؿ على مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ  تعتمد 

 مة لشغل ىذه الوظائف.على كفاءات وادرات عالية و ابؼعارؼ اللاز 

 ثـــانيـــا: توزيع عينة الدراسة حسب الاقدمية في الوظيفة.

 الاقدمية في الوظيفةابعدوؿ والشلل الآتينٌ بيثلاف النتائج ابؼتحصل عليها بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب   

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الاقدمية في الوظيفة.17-03جدول رقم)

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات افراد العينةالدصدر: 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة الدهنية(: 05-03الشكل رقم)

 

 اللاعتماد على ابعدوؿ   EXCELمستخرج من الدصدر: 

11% 

22% 

16% 

51% 

 الاقدمية في الوظيفة

 سنوات5اقلمن

 سنوات10الىاقلمن5من

 سنة15الى10من

 سنة15اكثرمن

 النسبــــة الدئويـــــة التــــكرارات الدهنيــــةالخبــــرة 
 11,1 5 سنوات 5 من اقل

 22,2 10 سنوات 10 من اقل اى 5 من
 15,6 7 سنة 15 اى 10 من

 51,1 23 سنة 15 من اكثر
 100,0 45 المجموع
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سنة ( بنسبػػػػة مئويػػػػػة بػػػلغت  15( أف فئة ابػر ة أكثر انتشارا بنٌ أفراد عينة الدراسػة )اكثر من 17-03يبنٌ ابعدوؿ رام )    
( سنة 15 الذ 10 من(، ثم تليها فئة )%22.2( بنسبة مئوية بلغت)سنوات 10 من اال الذ 5 من، تليها الفئة )(%51.1)

(  وىذه النتيجة تبنٌ أف غالبية أفراد %11.1سنوات ( بنسبة ) 5(  و تاتي بعها  فئة ما بنٌ  )اال من %15.6بنسبة مئوية  )
ورصيد معرفي و عملي لامس بو يساعد في  سنوات فثكثر. أي بفا يدؿ أف ىذه الفئة لديها تراكم 10عينة الدراسة خر تهم من 

 عملية برديد وإنشاء ابؼعارؼ والاستفادة منها في مديرية الضرائب بولية اولاد جلاؿ.

 الدطلب الثـــاني: تحليل إجابات أفراد العينة لضو لزــــاور الدراسة 

لدراسة بناءً على بـرجات الر نامج الإحصائي سيتم في ىذا ابؼطلب برليل بؿاور الاستبياف بغرض الإجابة عن أسئلة ا        
SPSS [ لإجاالت أفراد 3-1] ، حيث سيتم استخداـ كل من ايمة ابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري على مقياس ليلرت

عينة الدراسة عن عبارات الاستبياف ابؼتعلقة بدحور الاوؿ بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية وابعاده، كذلك العبارات ابػاصة بدحور 
 الثاني الالتزاـ التنظيمي.

 تحليـــل بيـــانــــات لزور ابعاد لشارسات ادارة الدوارد البشرية الفرع الأول:

ؿ ىذا الفرع سنحلل نتائج عبارات أبعاد بؿور بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية وذلك اللاستعانة بلل من ابؼتوسط من خلا      
ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري، والترتيب حسب درجة الأبنية و ابذاه آراء أفراد العينة  للل بعد من أبعاد المحور، كما ىو موضح في 

 ابعدوؿ ابؼوالر:

 الأول )تخطيط ادارة الدوارد البشرية(أولا: البعد 

 عبارات، وابعدوؿ ابؼوالر يوضح إجاالت أفراد العينة حوؿ عبارات ىذا البعد. 06تضمن ىذا البعد  

 (: تحليل العبارات الخاصة تخطيط ادارة الدوارد البشرية18-03الجدول رقم)

رقم 
 العبارة

الدتوســط  الــعبـــــــــارت
 الحســــــابي

الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

اتجاه  الترتــيــــــب
إجابات 

 أفراد العينة 
لدى ابؼؤثسسة خطة واضحة بردد احتياجاتها من  -  .1

 ابؼوارد البشرية
 موافق 4 806, 2,38

تشمل عملية التخطيط للموارد البشرية بصيع -  .2
  الوظائف وابؼستوادت الإدارية

 موافق 2 621, 2,42

موافق لحد  5 809, 2,27 وتعديل خطة ابؼوارد البشرية بلل مستمريتم مراجعة -  .3
 ما



 دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال              الفصل الثالث                     
 

 
68 

يتم برليل البيئة الداخلية لتحديد احتياجاتها من -  .4
 ابؼوارد البشرية

 موافق 3 783, 2,42

يتم برليل البيئة ابػارجية لتحديد احتياجاتها من -  .5
 ابؼوارد البشرية

موافق لحد  6 876, 2,22
 ما 

على التوظيف الأمثل ل ملانيات يعمل التخطيط  -  .6
  ابؼادية والبشرية بكو برقيق أداء أفضل

 موافق 1 661, 2,51

 موافق  58591, 2,3704 البعد الاول: تخطيط ادارة الدوارد البشرية.

  spss 23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:   

( أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو ابؼوافقة على ابهابية ابهػػػابية 18-03يتضح من ابعدوؿ رام )     
(، واد اتضح أف 0.58591( والبكراؼ معياري ادره )2.3704، وذلك بدتوسط حسابي ادره )بزطيط ادارة ابؼوارد البشرية

يعمل التخطيط على التوظيف الأمثل للإمكانيات الدادية والبشرية لضو تحقيق أداء ة الاولذ  )أكثر العبارات معارضة  ىي العبار 
يتم تحليل البيئة ( في حنٌ كانت أال العبارات في درجة ابؼوافقة ىي العبارة ابػامسة )2.51( بدتوسط حسابي ادره)أفضل

 (.22.2) ادرهبدتوسط حسابي ( الخارجية لتحديد احتياجاتها من الدوارد البشرية
بشلل عاـ نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد بزطيط ادارة ابؼوارد البشرية كاف جيدا و مرتفعا ، وىو ما يشنً إلذ موافقة اف     

 في ادارة مواردىا البشرية.وظيفة التخطيط تمد مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ  تع
 ثـــانيــــا: البعد الثـــاني ) التوظيف( 

 عبارات، وبعد تفريغ إجاالت أفراد العينة كانت النتائج موضحة في ابعدوؿ كالآتي:  06يتضمن ىذا البعد   

 (: تحليل العبارات الخاصة البعد التوظيف19-03الجدول رقم)

رقم 
 العبارة

الدتوســط  الــعبـــــــــارت
 الحســــــابي

الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

إجابات اتجاه  ترتــيــــــب
أفراد عينة 

 الدراسة
تقوـ ابؼؤثسسة بتحديد الشخص ابؼناسب بؼلئ الشواغر - 07

 الوظيفية لديها وفقا لشروط بؿددة للوظيفة 
 موافق  3 661, 2,51

تستند عملية الاختيار في ابؼؤثسسة على أسس واضحة - 08
 وبؿددة 

 موافق 2 626, 2,51
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لدى ابؼؤثسسة خطة لاستلشاؼ واستقطاب من داخل - 09
 ابؼؤثسسة 

 موافق 5 727, 2,29

بىضع ابؼتقدـ للوظيفة لعدد من الاختبارات وابؼقابلات - 10
 ابل اختياره للوظيفة 

 موافق لحد ما 4 793, 2,31

بستلك ابؼؤثسسة معلومات كافية عن سوؽ العمل - 11
 تساعدىا في عملية الاستقطاب 

 موافق لحد ما 6 852, 2,16

تتم ابؼفاضلة بنٌ ابؼتقدمنٌ للوظيفة من خلاؿ معاينً - 12
 بؿددة وموضوعية 

 موافق 1 693, 2,56

 موافق 42044, 2,3889  التوظيف.البعد الثــانـي: 
 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

  من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:  

( أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو ابؼوافقة على دور بعد  19-03يتضح من ابعدوؿ رام )     
(، واد اتضح أف أكثر العبارات ابنية 0.42044( والبكراؼ معياري ادره )2.3889، وذلك بدتوسط حسابي ادره ) التوظيف

( بدتوسط تتم الدفارلة بين الدتقدمين للوظيفة من خلال معايير لزددة وموروعيةعشر  )في موافقة في الإجابة ىي العبارة الثانية 
تدتلك الدؤسسة معلومات كافية عن ( في حنٌ كانت أال العبارات في درجة موافقة ىي العبارة ابغادية عشر )2.56حسابي ادره)

 (.2.16) بدتوسط حسابي ادرهسوق العمل تساعدىا في عملية الاستقطاب( 
يرية نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد التوظيف كاف جيدا متجها بكو ابؼوافقة، وىو ما يشنً إلذ اعتماد على التوظيف في مد   

 الضرائب لولاية اولاد جلاؿ.
 ثـــالــثــا: البعد الثـــالث )التدريب( 

 عبارات، وبعد تفريغ إجاالت أفراد العينة كانت النتائج موضحة في ابعدوؿ كالآتي:  06يتضمن ىذا البعد كذلك   

 (: تحليل العبارات الخاصة بعملية البعد التدريب20-03الجدول رقم)

رقم 
 العبارة

الدتوســط  الــعبـــــــــارت
 الحســــــابي

الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

اتجاه  ــبترتــيــــ
إجابات 

أفراد عينة 
 الدراسة

لدى ابؼؤثسسة إدارة متخصصة في تدريب وتطوير - 13
 ابؼوظفنٌ

موافق لحد  3 910, 2,11
 ما

موافق لحد  1 850, 2,22تضع ابؼؤثسسة برامج تدريبية مستمرة ومتجددة  - 14
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 ما  للعاملنٌ عا

موافق لحد  4 852, 2,04  يوجد تنوع في أساليب التدريب ابؼقدمة للموظفنٌ- 15
 ما

ىناؾ دعم من الإدارة العليا لر امج وأنشطة تدريب - 16
  العاملنٌ

موافق لحد  2 919, 2,13
 ما

موافق لحد  5 839, 1,98 بزصص ميزانية كبنًة للتدريب في ابؼؤثسسة- 17
 ما

تستخدـ ابؼؤثسسة نتائج تقيم الر امج التدريبية - 18
 وتطويرىا في ابؼستقبل

موافق لحد  6 839, 1,98
 ما

 موافق لحد ما 72002, 2,0778 التدريبالبعد الثــالـث: 

 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:

بعد التدريب، .( أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو المحايد على 20-03يتضح من ابعدوؿ رام )     
(، واد اتضح أف أكثر العبارات أبنية في الإجابة 0.72002( والبكراؼ معياري ادره )2.0778وذلك بدتوسط حسابي ادره )

( في حنٌ  2.22( بدتوسط حسابي ادره)تضع الدؤسسة برامج تدريبية مستمرة ومتجددة للعاملين بها -ىي العبارة الرابع عشر )
تستخدم الدؤسسة نتائج تقيم البرامج التدريبية وتطويرىا في كانت ىي العبارة الثامنة عشر )  كانت أال العبارات  موافقة

 (.1.98) بدتوسط حسابي ادره( الدستقبل
 كحوصلة لنتائج ابعدوؿ نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد التدريب كاف متوسطا، وىو ما يدؿ إلذ التشليك في  الإعتماد   

 على التدريب بشلل متوسط على مستوى مديرية الضرائب لاولاد جلاؿ.
 رابعا: البعد الرابع )تقييم الاداء(  

 عبارات وابعدوؿ ابؼوالر يوضح إجاالت افراد العينة حوؿ العبارات ىذا البعد:  05يتضمن ىذا البعد 
 (: تحليل  عبارات بعد الرابع تقييم الاداء21-03الجدول رقم)

رقم 
 العبارة

الدتوســط  الــعبـــــــــارت
 الحســــــابي

الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

اتجاه  ترتــيــــــب
إجابات 

 أفراد عينة 
يوجد في ابؼؤثسسة نظاـ تقيم أداء ابؼوظفنٌ العاملنٌ - 20

 فيها بشلل دوري
موافق احد  6 894, 2,13

 ما
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يطبق نظاـ تقيم الأداء على بصيع الأفراد العاملنٌ - 21
 في ابؼؤثسسة بشلل موضوعي 

موافق احد  5 815, 2,20
 ما

يعتمد تقيم ابؼوظفنٌ العاملنٌ على بؾموعة من - 22
 ابؼعاينً المحددة والواضحة 

موافق احد  1 654, 2,40
 ما

ابؼوظف وابؼلافست  يرتبط نظاـ تقيم الأداء مابنٌ- 23
 وابغوافز الي  بوصل عليها

موافق احد  4 726, 2,20
 ما

تزود ابؼؤثسسة ابؼوظفنٌ العاملنٌ بنتائج تقيم أدائهم  -  24
 وتنااشهم النتائج

موافق احد  3 795, 2,22
 ما

 موافق احد ما 2 773, 2,24 تعزز ابؼؤثسسة التقييم الذاتي للموظفنٌ  - 25

 موافق احد ما 61791, 2,2333 الاداءبعد الرابع تقييم 

 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:
 من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:     
( أف ابذاىات أفراد عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو موافقة بغد ما على بعد تقييم 21-03)يتضح من ابعدوؿ رام      

(، واد اتضح أف اكثر اال العبارات في موافقة 0.61791( والبكراؼ معياري ادره )2.23حسابي ادره )الاداء، وذلك بدتوسط 
( بدتوسط يعتمد تقيم الدوظفين العاملين على لرموعة من الدعايير المحددة والوارحةفي الإجابة ىي العبارة الثانية والعشروف )

يوجد ابة بدوافقة بغد ما  ىي  العبارة العشرين  في درجة موافقة ىي )( في حنٌ كانت اكثر العبارات في لاج2.40حسابي ادره)
 (.2.13) بدتوسط حسابي ادرهفي الدؤسسة نظام تقيم أداء الدوظفين العاملين فيها بشكل دوري( 

الإعتماد على في  متوسط  دىابؼبشلل عاـ نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد تقييم الاداء ، كاف متوسطا، وىو ما يشنً إلذ    
 تقييم الاداء على مستوى مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ.

 خامسا: البعد الخامس )التحفيز(    
 عبارات  وابعدوؿ ابؼوالر يوضح إجاالت افراد العينة حوؿ العبارات ىذا البعد:  06تضمن ىذا البعد كذلك   

 العاملين.(: تحليل العبارات الخاصة بتحفيز 22-03الجدول رقم)
رقم 

 العبارة
الدتوســط  الــعبـــــــــارت

 الحســــــابي
الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

اتجاه إجابات  ترتــيــــــب
 أفراد عينة 

 موافق لحد ما  3 823, 2,22 تركز ابؼؤثسسة على تطبيق أسلوب التحفيز ابؼادي  25

 موافق لحد ما  4 832, 2,11 يتسم نظاـ ابغوافز اللشفافية والعدالة 26

تهتم ابؼؤثسسة بتحفيز ابؼوظفنٌ ابؼتميزين اللترايات  27
 ابؼناسب

 موافق   2 777, 2,38
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تهتم ابؼؤثسسة بتحديث نظاـ ابغوافز ايما يتناسب  28
 مع ابؼتغنًات البيئي

 موافق لحد ما  6 837, 1,93

تسمح ىذه ابؼؤثسسة بصيع العاملنٌ للمشاركة في  29
 ابزاذ القرار لدفعهم بكو برقيق الاىداؼ   

 موافق لحد ما  5 863, 2,07

تهدؼ سياسة ابؼؤثسسة اف يلوف عمل الفرد مصدر  30
 بوقق لو النمو والارتقاء الوظيفي 

موافق  1 830, 2,24
 لحد ما

 موافق لحد ما 54698, 2,1593 البعد الخامس : التحفيز              

 
 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:  
أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو موافقة بغد ما على ابهػػػابية  (22-03يتضح من ابعدوؿ رام )     

(، واد اتضح أف أكثر العبارات 0.54698( والبكراؼ معياري ادره )2.1593برفيز العاملنٌ، وذلك بدتوسط حسابي ادره )
دف سياسة الدؤسسة ان يكون عمل الفرد مصدر حققق لو النمو تهأبنية في الإجابة ىي العبارة الثلاثوف البذاه ابؼوافقة بغد ما   )

( في حنٌ كانت اكثر في ابؼوافقة بغد ما متوجهة بكو رفض تقريبا ىي العبارة 2.24( بدتوسط حسابي ادره)والارتقاء الوظيفي
 (.1.93) حسابي ادره بدتوسطتهتم الدؤسسة بتحديث نظام الحوافز قيما يتناسب مع الدتغيرات البيئي( الثامنة و عشرين )

نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد برفيز العاملنٌ كاف متوسطا ، وىو ما يدؿ على مدى ابؼتوسط في  إعتماد مديرية  واللتالر     
 الضرائب لولاية اولاد جلاؿ على التحفيز العاملنٌ.

 الثاني الالتزاـ التنظيمي. ورالمح الفرع الثػػػانػػػي: برليل بيانات

( عبارة، وبعد تفريغ 17حيث تضمن ىذا المحور) الالتزام التنظيميسنحلل نتائج عبارات بؿور ابؼتغنً الثػػػػانػػي "    
 إجاالت أفراد العينة، كانت النتائج موضحة في ابعداوؿ ابؼوالية:  

 .(: تحليل العبارات الخاصة بالمحور الثاني23-03الجدول رقم)
رقم 
 العبارة

الدتوســط  الــعبـــــــــارت
 الحســــــابي

الالضـــراف 
 الدعيـــــــاري

اتجاه  ترتــيــــــب
إجابات 

 أفراد عينة 
 موافق 05 727, 2,51 لديك الرغبة في الاستمرار اللعمل داخل ابؼؤثسسة 01

 موافق بغد ما 17 915, 2,07 أبقز العمل ابؼطلوب في الوات المحدد 02

 موافق بغد ما 15 786, 2,20 ادرتي لتحمل مسؤثولية الأعباء اليومية للعملتزداد  03
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 موافق بغد ما 16 863, 2,07 ألتزـ منظمة واواننٌ العمل 04

أمتلك ادرة التليف عند حدوث حالات طارئة في  05
 العمل

 موافق 08 688, 2,40

 موافق 07 618, 2,40 أنسق وأتعاوف مع زملائي في أداء العمل 06

أحرص على تنفيذ العمل وفق ابػطط والر امج  07
 ابؼرسومة

 موافق 01 564, 2,67

 موافق 09 657, 2,42 تتوفر لدي القدرة على الإبداع في العمل 08

 موافق 03 580, 2,60 أحرص على تطوير العمل 09

 موافق 12 743, 2,36 أشعر اللثقة في أداء عملي 10

الأخطاء النابذة عن أداء أبستع اللقدرة على تصحيح  11
 عملي

 موافق 10 650, 2,38

 موافق 11 834, 2,38 ألتزـ مواات العمل الربظية 12

أشعر بإشباع حاجاتي للتقدير: )الشعور اللإبقاز،  13
 الاىتماـ، برقيق الذات والاعتراؼ(

 موافق 13 773, 2,36

 موافق 04 621, 2,58 أنظر بإبهابية لالتزاماتي الوظيفية 14

 موافق 06 693, 2,44 أشعر اللرغبة وابغماس لإبقاز العمل 15

 موافق بغد ما 14 793, 2,31 أبذؿ الوات اللافي لإبقاز العمل بطريقة صحيحة 16

 موافق 02 614, 2,62 أبذؿ ابعهد اللافي لإبقاز العمل بطريقة صحيحة 17

 موافق  36178, 39742, لزور الثاني: الالتزام التنظيمي

 spss2 3من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات الدصدر:
 من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف:  

أف ابذاىات مفردات عينة الدراسة اد أظهرت ابذاىا عاما بكو ابهابية و موافقة  على اغلب عبارات بؿور الثاني  يتضح      
(، واد اتضح أف أكثر العبارات 0.36178( والبكراؼ معياري ادره )2.3974الالتزاـ التنظيمي، وذلك بدتوسط حسابي ادره )
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( بدتوسط حسابي أحرص على تنفيذ العمل وفق الخطط والبرامج الدرسومةالسابعة) موافقة على ىذا المحور  في الإجابة ىي العبارة
بدتوسط ( ألصز العمل الدطلوب في الوقت المحدد( في حنٌ كانت أال العبارات في درجة موافقة ىي العبارة الثانية )2.67ادره)

 (.2.07) حسابي ادره
الالتزاـ التنظيمي  كاف مرتفعا و ابهابيا ، وىو ما يشنً الذ تطبيق الالتزاـ بشلل عاـ نلاحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لمحور الثاني و    

 التنظيمي من خلاؿ بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية في مديرية الضرائب لولاية  اولاد جلاؿ.
 الدطلب الثــــالـــث: تحليـــل النتــــائج واختبار الفرريــــات

مديرية الضرائب لولاية  اولاد ارسات ادارة ابؼوارد البشرية  و ابعاده و الالتزاـ التنظيمي في بعد برليل أبعاد كل من متغنًات بف   
سيتم في ىذا ابؼطلب الإجابة على التساؤلات الفرعية الي  وضعت في مقدمة الدراسة ل جابة على الإشلالية الرئيسية،  ،جلاؿ.

 .SPSSالر نامج الإحصائي  من خلاؿ إجراء تقييم لصحة فرضياتها الفرعية الستعماؿ

 اختبار ارتباط بين متغيرات الدراسة   الفرع الأول:

الستخداـ معامل الارتباط بنًسوف للل  وىذا نسعى من خلاؿ ىذا الفرع إلذ دراسة العلااات بنٌ أبعاد بموذج الدراسة،  
 متغنًات بموذج الدراسة، وابعدوؿ ابؼوالر يوضح مصفوفة الارتباط بنٌ ابؼتغنًات: 

 .: مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة(24-03الجدول رقم)

 الالتزام التنظيمي ابعاد لشارسات ادارة الدوارد البشرية

 
 تخطيط الدوارد البشرية

 *303, الارتبـــــاطمعامل 

 043, مستوى الدلالة

 45 العدد
 

 توظيف
 260, معامل الارتبـــــاط
 084, مستوى الدلالة

 45 العدد
 

 التدريب
 085, معامل الارتبـــــاط

 580, مستوى الدلالة
 45 العدد

 
 تقييم الاداء

 177, معامل الارتباط

 245, مستوى الدلالة
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 spss23من إعداد الطالبة اللاعتماد على بـرجات الدصدر: 

 ( نستنتج 24-03اللاعتماد على ما ورد من ابؼعلومات في جدوؿ رام)   

 الالتزاـ التنظيمي عند مستوى معنوية المحور الثاني  د الاوؿ بزطيط ابؼوارد البشرية وبنٌ البع ضعيفةية باوجود علااة ابه
 * 303و معامل ارتباط  0.043

  و معامل  0.084التنظيمي عند مستوى معنوية ور الثاني الالتزاـ المحعدـ وجود علااة بنٌ البعد الثاني  التوظيف و
 .0.260ارتباط 

  و معامل  0.580علااة بنٌ البعد الثالث  التدريب و بؿور الثاني الالتزاـ التنظيمي عند مستوى معنوية عدـ وجود
 . 0.085ارتباط 

  و معامل  2450,عدـ وجود علااة بنٌ البعد الرابع  تقييم الاداء و بؿور الثاني الالتزاـ التنظيمي عند مستوى معنوية
 . 0.117ارتباط 

  وجود علااة ابهابية  متوسطة بنٌ البعد ابػامس  برفيز العاملنٌ وبؿور الثاني الالتزاـ التنظيمي عند مستوى معنوية اال
 .0**495,و معامل ارتباط  0.05من 

 ( فاال بنٌ كل من بؿور الاوؿ 0.05وجود دور إبهابي متوسط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية )
( الأمر الذي يدؿ على وجود  0.*344وارد البشرية و بؿور  الثاني الالتزاـ التنظيمي بقيمة ارتباط )بفارسات ادارة ابؼ

ج عنو زاددة في و  أنو في حاؿ زاددة بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية بقيمة واحدة فإف ذلك ينت علااة متوسطة  بينهما
 لولاية اولاد جلاؿ.على مستوى مديرية الضرائب   34%بنسبة  يميالالتزاـ التنظ

 
 
 
 

 

 45 العدد
 

 التحفيز 
 **495, معامل الارتباط
 001, مستوى الدلالة

 45 العدد
 

 الكلي
 *344, معامل الارتباط
 021, مستوى الدلالة

 45 العدد
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 الفرع الثـــانــي: اختبار الالضدار البسيط

ابؽدؼ منو ىو التحقق من خطية و في ىذا الفرع نتطرؽ إلذ برليل الابكدار البسيط لاختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية للدراسة،  
 العلااة بنٌ ابؼتغنً ابؼستقل و ابؼتغنً التابع. 

 .البسيط بين تخطيط الدوارد البشرية و الالتزام التنظيميأولا: تحليل الالضدار 

بدديرية الضرائب  تخطيط الدوارد البشرية و الالتزام التنظيميبإستخدـ اختبار برليل الابكدار البسيط لتحقيق وجود أثر بنٌ   
 لولاية اولاد جلاؿ ، كانت النتائج كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر

 .بنٌ بزطيط ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي.(: يوضح نتائج برليل الابكدار البسيط 25-03ابعدوؿ رام).

 تخطيط الدوارد البشرية 
 

  الالتزام التنظيمي
معــــــامــــــل 

  Rالإرتــبـــــــــاط
مــــعامـــــــل 

 R²التحديـــــد 
مستوى 

 Sigالدلالة 
 Tقيمة 

 المحسوبــــــة
 Fقيمة 

 المحسوبـــــــة
مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.303 0.092 0.043 2.086 0.134 0.187 

 3spss2من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف:   

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية الأال من 0.303: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)يدؿ  0.05
 على  وجود علااة ابهابية ضعيفةبنٌ بزطيط ابؼوارد البشرية و و الالتزاـ التنظيمي.

  معامل التحديدR² (يتضح أف العمل  بتخطيط ابؼوارد البشرية 0.092: من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ب ،)
بفا يدؿ على أف مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ  تطبق   9.2% بودث برسينات في الالتزاـ التانظيمي بنسبة 

 بزطيط ابؼوارد البشرية بشلل متوسط.
  معنوية التأثير قيمةT يمة : تشنً االمحسوبةT (الأال من القيمة ابعدولية إلذ وجود 2.086المحسوبة وابؼقدرة ب ،)

 .بعد بزطيط ابؼوارد البشرية و و الالتزاـ التنظيميتأثنً ل
  جودة النموذج قيمةF تشنً ايمة المحسوبة :F (إلذ جودة الضعيفة لنموذج 0.134المحسوبة والي  تقدر ب  ،)

 العلااة بنٌ بعد بزطيط ابؼوارد البشرية و و الالتزاـ التنظيمي.
  معامل الالضدارB (، إلذ أنو كلما زادت ابعهود 0.187(: تشنً ايمة معامل التثثنً وابؼقدرة ب))معامل التأثير

 .%18.70بزطيط ابؼوارد البشرية بوحدة واحدة يعقبها زاددة في برسنٌ الالتزاـ التنظيمي بنسبة  ابؼبذولة لابقاح
 التوظيف و الالتزام التنظيمي.: تحليل الالضدار البسيط بين ثـــانيـــــا
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التوظيف و الالتزام التنظيمي بمديرية الضرائب لولاية اوالاد بإستخدـ اختبار برليل الابكدار البسيط لتحقيق وجود أثر بنٌ   
 كانت النتائج كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر:جلال 

 (: يورح نتائج تحليل الالضدار البسيط 26-03الجدول رقم)

 التوظيف 

 
 الالتزام التنظيمي

معــــــامــــــل 
  Rالإرتــبـــــــــاط

مــــعامـــــــل 
 R²التحديـــــد 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 Tقيمة 
 المحسوبــــــة

 Fقيمة 
 المحسوبـــــــة

مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.260 0.068 0.084 1.768 3.124 0.224 

 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف: 

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية اكر  من 0.260: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)يدؿ على  0.05
 التوظيف و الالتزام التنظيمي.عدـ وجود علااة بنٌ 

  معامل التحديدR² ( يتضح أف عدـ تطبيق التوظيف في مديرية 0.068: من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ،)
 ية اولاد جلاؿ.  الضرائب لولا

  معنوية التأثير قيمةT تشنً ايمة المحسوبة :T (الأ1.768المحسوبة وابؼقدرة ب ،)من القيمة ابعدولية و عند  ال
 .التوظيف و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال( إلذ عدـ وجود تػثثنً 0.084مستوى دلالة )

  جودة النموذج قيمةF تشنً ايمة المحسوبة :F (االاال من القيمة ابعدولية عند 3.124المحسوبة والي  تقدر ب ،)
التوظيف و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد  ( إلذ عدـ جودة بموذج العلااة0.084مستوى دلالة )

 جلال.
  معامل الالضدارB (، إلذ أنو كلما زادت ابعهود 0.224(: تشنً ايمة معامل التثثنً وابؼقدرة ب))معامل التأثير

 .%22.40ابؼبذولة لابقاح عملية التوظيف بوحدة واحدة يعقبها زاددة برسنٌ في الالتزاـ  بنسبة 
 التدريب و الالتزام التنظبمي.: تحليل الالضدار البسيط بين ثـــالثــــــا

في مديرية الضرائب لولاية ولاد التدريب و الالتزام التنظبمي اختبار برليل الابكدار البسيط لتحقيق وجود أثر بنٌ  بإستخدـ  
 جلاؿ، كانت النتائج كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر:

 (: يورح نتائج تحليل الالضدار البسيط بين التدريب و الالتزام التنظبمي.27-03الجدول رقم)
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 التدريب
 

 الالتزام التنظيمي
معــــــامــــــل 

  Rالإرتــبـــــــــاط
مــــعامـــــــل 

 R²التحديـــــد 
مستوى 

 Sigالدلالة 
 Tقيمة 

 المحسوبــــــة
 Fقيمة 

 المحسوبـــــــة
مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.085 0.007 0.580 0.558 0.311 0.043 

 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات الدصدر:

 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف: 

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية أكر  من 0.085: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)بفا يدؿ  0.05
 التدريب و الالتزام التنظبمي في مديرية الضرائب لولاية ولاد جلال.على عدـ وجود علااة بنٌ 

 معامل التحديد R² (يتضح أف لا يوجد التدريب في مديرية 0.007: من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ب ،)
 الضرائب لولاية ولاد جلاؿ . 

  معنوية التأثير قيمةT تشنً ايمة المحسوبة :T (الاال من القيمة ابعدولية عند مستوى 0.558المحسوبة وابؼقدرة ب ،)
 للتدريب على الالتزاـ التنظيمي. ( إلذ عدـ وجود تاثن0.580ًدلالة )

  جودة النموذج قيمةF تشنً ايمة المحسوبة :F (إلذ عدـ جودة بموذج العلااة 0.311المحسوبة والي  تقدر ب ،)
 التدريب و  الالتزام التنظبمي في مديرية الضرائب لولاية ولاد جلال.

  معامل الالضدارB (، إلذ أنو كلما زادت ابعهود 0.043وابؼقدرة ب)(: تشنً ايمة معامل التثثنً )معامل التأثير
 .%4.30ابؼبذولة لتطبيق التدريب بوحدة واحدة يعقبها زاددة برسنٌ الالتزاـ التنظيمي  بنسبة 

 تقييم الاداء و الاتزام التنظيمي.: تحليل الالضدار البسيط بين رابعا 

تقييم الاداء و الاتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية  بإستخدـ اختبار برليل الابكدار البسيط لتحقيق وجود أثر بنٌ  
 ، كانت النتائج كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر: ولاد جلال

 .(: يورح نتائج تحليل الالضدار البسيط تقييم الاداء و الاتزام التنظيمي28-03الجدول رقم)

 تقييم الاداء و 

 
 الاتزام التنظيمي

 

معــــــامــــــل 
  Rالإرتــبـــــــــاط

مــــعامـــــــل 
التحديـــــد 

R² 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 Tقيمة 
 المحسوبــــــة

 Fقيمة 
 المحسوبـــــــة

مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.117 0.031 0.245 1.178 1.388 0.104 
 spss23الدصدر: من إعداد الطالبة باستخدام لسرجات
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 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف: 

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية أكر  من 0.117: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)بفا يدؿ  0.05
 عدـ وجود  علااة  بنٌ تقييم الاداء و الاتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية ولاد جلاؿ.

  معامل التحديدR² : (يتضح أنو تطبق تقييم اداء بيارس بشلل 0.031من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ب ،)
 ضعيف  جدا يلاد ينعدـ في مديرية الضرائب لولاية ولاد جلاؿ

  معنوية التثثنً ايمةT  المحسوبة: تشنً ايمةT (الاال من القيمة ابعدولية  الغنً الدالة 1.178المحسوبة وابؼقدرة ب ،)
( إلذ  عدـ وجود تاثنً لتقييم الاداء على الاتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية 0.05مستوى دلالة) احصائيا عند
 ولاد جلاؿ.

  جودة النموذج ايمةF  المحسوبة: تشنً ايمةF (إلذ جودة الضعيفة جدا في بموذج 1.388المحسوبة والي  تقدر ب ،)
 في مديرية الضرائب لولاية ولاد جلاؿالعلااة بنٌ تقييم الاداء و الاتزاـ التنظيمي 

  معامل الابكدارB (تشنً ايمة معامل التثثنً وابؼقدرة ب :)ً(، إلذ أنو كلما زادت ابعهود ابؼبذولة 0.104)معامل التثثن
 .%10.40لتطبيق تقييم الاداء  بوحدة واحدة يعقبها زاددة طفيفة في الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 تحفيز العاملين و الالتزام التنظيمي.: تحليل الالضدار البسيط بين خامسا 

تحفيز العاملين و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية  بإستخدـ اختبار برليل الابكدار البسيط لتحقيق وجود أثر بنٌ  
 ، كانت النتائج كما ىو موضح في ابعدوؿ ابؼوالر:اولاد جلال 

 (: يورح نتائج تحليل الالضدار البسيط بين تحفيز العاملين و الالتزام التنظيمي29-03الجدول رقم)

 تحفيز العاملين

 
 الالتزام  التنظيمي

معــــــامــــــل 
  Rالإرتــبـــــــــاط

مــــعامـــــــل 
التحديـــــد 

R² 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 Tقيمة 
 المحسوبــــــة

 Fقيمة 
 المحسوبـــــــة

مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.495 0.245 0.001 3.735 13.947 0.327 
 spss23الدصدر: من إعداد الطالبة باستخدام لسرجات

 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف: 



 دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال              الفصل الثالث                     
 

 
80 

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية أال من 0.495: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)بفا يدؿ 0.05 
 على وجود علااة  متوسطة  بنٌ برفيز العاملنٌ و الالتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ ،.

  معامل التحديدR² (يتضح أنو يطبق التحفيز في ابؼديرية  بنسبة 0.245: من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ب ،)
 ضعيفة .

  معنوية التثثنً ايمةT  المحسوبة: تشنً ايمةT (الاال من القيمة ابعدولية الدالة احصائيا 3.735المحسوبة وابؼقدرة ب ،)
( إلذ وجود تاثنً لتحفيز العاملنٌ على الالتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد 0.05عند مستوى دلالة)

 جلاؿ،

  جودة النموذج ايمةF  المحسوبة: تشنً ايمةF (إلذ13.947المحسوبة والي  تقدر ب ،) ٌجودة بموذج العلااة بن 
 و الالتزاـ التظيمي في ابؼديرية. لتحفيزا

  معامل الابكدارB (تشنً ايمة معامل التثثنً وابؼقدرة ب :)ً(، إلذ أنو كلما زادت ابعهود ابؼبذولة 0.327)معامل التثثن
 .%32.70لتطبيق التحفيز بوحدة واحدة يعقبها زاددة برسنٌ الالتزاـ التنظيمي بنسبة 

 
 سادسا: تحليل الالضدار  البسيط للفررية الرئيسية بين لشارسات ادارة الدوارد البشرية و الالتزام التنظيمي.    

 (: يورح نتائج تحليل الالضدار البسيط للفررية الرئيسية بين لشارسات ادارة الدوارد البشرية و الالتزام التنظيمي30-03الجدول رقم)

 لشارسات ادارة الدوارد البشرية. 
 

 الالتزام التنظيمي
معــــــامــــــل 

  Rالإرتــبـــــــــاط
مــــعامـــــــل 

 R²التحديـــــد 
مستوى 

 Sigالدلالة 
 Tقيمة 

 المحسوبــــــة
 Fقيمة 

 المحسوبـــــــة
مــعامـــل 
 Bالإلضدار 

0.344 0.119 0.021 2.405 5.785 0.295 

 spss23من إعداد الطالبة الستخداـ بـرجات  الدصدر:

 من خلاؿ نتائج الواردة في ابعدوؿ اعلاه يتضح أف: 

  معامل الإرتباطR (وايمة مستوى ابؼعنوية أال من 0.344: من خلاؿ ايمة الارتباط ابؼقدرة ب ،)بفا يدؿ  0.05
 على  وجود علااة متوسطة بنٌ بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ.

  معامل التحديدR² (يتضح أف 0.119: من خلاؿ معامل التحديد الذي ادر ب ،)ادارة الدوارد البشرية  لشارسات
ومنو بهب على مؤثسسة تركيز على تطبيق بفارسات ادارة ابؼوارد    % 11.90بنسبة  حقسن في الالتزام التنظيمي

 البشرية .
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  معنوية التأثير قيمةT تشنً ايمة المحسوبة :T (الأكر  من القيمة ابعدولية والدالة 2.405المحسوبة وابؼقدرة ب ،)
بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي في مديرية  ( إلذ وجود تأثنً بن0.05ٌالإحصائية عند مستوى دلالة )
 الضرائب لولاية اولاد جلاؿ.

  جودة النموذج قيمةF تشنً ايمة المحسوبة :F (الأكر  من القيمة ابعدولية والدالة 5.785المحسوبة والي  تقدر ب ،)
بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية و  ( إلذ وجود جودة متوسطة لنموذج العلااة بن0.05ٌإحصائيا عند مستوى دلالة )

 الالتزاـ التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلاؿ.
  معامل الالضدارB (، إلذ أنو كلما زادت ابعهود 0.295تشنً ايمة معامل التثثنً وابؼقدرة ب) (:)معامل التأثير

ابؼبذولة لتطبيق بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية بوحدة واحدة يعقبها زاددة في برسنٌ  الالتزاـ  بنسبة ضعيفة ىي 
29.50%. 

 الفرع الثـــالــث: اختبار فرريـــات دراســة

اكانت العلااة إبهابية عند معنوية  الالتزام التنظيميأبعادىا و  لشارسات ادارة الدوارد  البشرية بعد برليل العلااة بنٌ كل من  
.( والي  كانت مدخل بؼنااشة الفرضيات واختبارىا0.05اختبار الفصل )

تم استخداـ برليل الارتباط وبرليل الابكدار البسيط في اختبار الفرضية الرئيسية و الفرعية التابعة بؽا، للتثكد من صلاحية   
 : ااعدة القرارات التاليةعلى  دااعتمتم النموذج، واد 

 ابوؿ الفرضية الصفريةH0  :  الالتزام و بشرية لشارسات ادارة الدوارد  اللا يوجد دور و اثر ذو دلالة احصائية
 التنظيمي

 رفض الفرضية الصفريةH1   :  الالتزام و لشارسات ادارة الدوارد  البشرية يوجد دور و اثر ذو دلالة احصائية
 التنظيمي

  ابوؿ الفرضية الصفرية H0 :  (. 0.05من ) الدلالة ابؼعنوية أكر  ىإذا كانت ايمة مستو 
  ابوؿ الفرضيةH1 : ( 0.05إذا كانت ايمة مستوى الدلالة ابؼعنوية أال من .) 

 من أجل إختبار الفرضية الرئيسية ومعرفة مدى ابوبؽا أو رفضها، علينا أولا أف بلتر  الفرضيات الفرعية.   
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  أولا: اختبار الفررية الفرعية الأوى

 

 

 

الفرضية  بفا يعني رفض 0.05أظهرت نتائج التحليل الاحصائي ابؼوضحة اعلاه أف مستوى الدلالة ابؼعنوية كانت اال من    
دلالة إحصائيـــة بين تخطيط الدوارد البشرية و الالتزام وجود اثر ذو والذي ينص  H1 و ابوؿ الفرضية البديلة H0 الصفرية

 وىذا ما يعني صحة الفرضية الفرعية الأولذ. (."0.05التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )

 ثــانيــــا: اختبار الفررية الفرعية الثـــانيــة

 

 

 

بفا يعني ابوؿ الفرضية  0.05أف مستوى الدلالة ابؼعنوية كانت اكر  من  أظهرت نتائج التحليل الاحصائي ابؼوضحة اعلاه   
وجود اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين التوظيف و الالتزام والذي ينص على عدـ  H1 ورفض الفرضية البديلة H0 الصفرية

وىذا ما يعني عدـ صحة الفرضية الفرعية  (."0.05التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )
 الثػػانيػة. 

 ثـالثـــا: اختبـار الفررية الفرعية الثــالثــة

 

 

 

بفا يعني ابوؿ الفرضية  0.05أظهرت نتائج التحليل الاحصائي ابؼوضحة اعلاه أف مستوى الدلالة ابؼعنوية كانت اكر   من    
وجود اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين التدريب و الالتزام والذي ينص على عدـ  H1 بديلةورفض الفرضية ال H0 الصفرية

وىذا ما يعني عدـ  صحة الفرضية الفرعية ،(."0.05التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )
 الثػػالثػػة. 

 

الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية " يوجد اثر  ذو دلالة إحصائيـــة بين تخطيط الدوارد البشرية و 
 (."0.05اولاد جلال عند مستوى الدلالة )

 

التوظيف و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند "يوجد اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين 
 (."0.05مستوى الدلالة )

 

دلالة إحصائيـــة بين التدريب و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند  " يوجد اثر ذو
 (."0.05مستوى الدلالة )
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   الفرعية الرابعة الفررية رابعا: اختبــار

 

 

 

بفا يعني ابوؿ الفرضية  0.05أظهرت نتائج التحليل الاحصائي ابؼوضحة اعلاه أف مستوى الدلالة ابؼعنوية كانت اكر  من    
و الالتزام  تقييم الاداءعدم وجود اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين  والذي ينص على  H1 رفض الفرضية البديلةو  H0 الصفرية

الرابعة  وىذا ما يعني عدـ صحة الفرضية(   0.05التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )
 الفرعية. 

 خامسا: اختبـار الفررية الفرعية الخامسة

 

 

 

الفرضية  ابوؿبفا يعني  0.05نوية كانت اال من أظهرت نتائج التحليل الاحصائي ابؼوضحة اعلاه أف مستوى الدلالة ابؼع   
و الالتزام التنظيمي في  حفيزوجود اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين التوالذي ينص  H1 الفرضية البديلة رفض و H0 الصفرية

 ابػامسة.  ، وىذا ما يعني صحة الفرضية الفرعية(."0.05مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )

   الفررية الرئيسية رابعا: اختبــار

 

 

 

بفا يعني رفض الفرضية  0.05حصائي ابؼوضحة اعلاه أف مستوى الدلالة ابؼعنوية كانت أال من لاأظهرت نتائج التحليل ا   
وجود اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين لشارسات ادارة الدوارد البشرية و والذي ينص  H1 وابوؿ الفرضية البديلة H0 الصفرية

وىذا ما يعني صحة الفرضية الرئيسية.(.0.05الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )
  

 

و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال " يوجد اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين تقييم الاداء 
 (."0.05عند مستوى الدلالة )

 

التحفيز و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال عند  " يوجد اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين
 (."0.05مستوى الدلالة )

 

ادارة الدوارد البشرية و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب " يوجد اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين لشارسات 
 (."0.05لولاية اولاد جلال عند مستوى الدلالة )
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 خلاصـــة:

الفصل على لمحة عن ابؼؤثسسة وكذا ىيللها التنظيمي، ولقد اعتمدنا في ابقاز ىذا العمل على طريقة  تعرفنا من خلاؿ ىذا  
الاستبانة الي  وزعناىا على موظفي ابؼديرية  والي  برتوي على بؾموعة بؿاور بفارسات ادارة ابؼوارد البشرية  والالتزاـ التنظيمي ، 

رسات إدارة الدوارد البشرية في الالتزام التنظيمي في ىو اثر لشا "لية بحثنا التالية: وكاف ىدفنا من خلابؽا إلذ الإجابة على إشلا
 ؟" جلال اولاد مصلحة الضرائب  لولاية

وبعد استرجاعها امنا بتفريغها وبرليل بياناتها الستخداـ أساليب إحصائية عديدة كالنسب ابؼئوية، ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ    
ابؼعياري، اختبار ألفا كرو نباخ، ثم امنا بعرض وبرليل وتفسنً نتائج الدراسة ابؼيدانية واختبار الفرضيات، وتوصلنا إلذ عدة نتائج 

بين لشارسات ادارة الدوارد البشرية و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية  لااة ذات دلالة إحصائية أبنها أف ىناؾ  ع
 (.0.05اولاد جلال عند مستوى الدلالة )

في مستوى   نًثتأعلى بكو مستقل لشارسات ادارة الدوارد البشرية وعند بحث أثر كل بؿور من بؿاور الاستبياف تبنٌ اف        
 (.a=0.05لدى أفراد عينة البحث، وجدنا أف ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ابؼعنوية )الالتزام التنظيمي   جودة

 

     



 

 

 

 

 

 الخاتدـــــــة



 الخاتمة

  
 أ 

 
  

علػى الالتػزاـ التنظيمػي للمؤثسسػة الااتصػادية حيػث  بفارسػات ادارة ابؼػوارد البشػريةامنا من خػلاؿ ىػذا البحػث اللبحػث عػن اثػر           
والػي  كانػت بؿػل البحػث ابؼيػداني الػذي امنػا بػو، و ىػذا مػن أجػل إسػقاط  مديرية الضرائب لولاية اولاد جػلاؿحاولنا برديد الإشلالية في 

 حػػتى نػػتملن مػػن إشػػلالية بحثنػػا ،ابعانػب النظػػري علػػى ابعانػػب التطبيقػػي، حيػػث كػػاف الغػػرض منػػو ىػػو الإجابػػة علػػى الأسػػئلة ابؼطروحػػة في 
تقييم التدريب، بزطيط ابؼوارد البشرية، التوظيف،  ابؼدروسة ابؼتمثلة في ) اوابعادى تطبيق بفارسات ادارة ابؼوارد البشريةالتعرؼ على مستوى 

ي في ابؼؤثسسة بؿل الدراسة ، التحفيز،(،و اللشف عن مدى تطبيقها على أرض الوااع و كذلك مدى تأثنًىا على الالتزاـ التنظيمالاداء، 
 :و من خلاؿ ىذا البحث توصلنا في الأخنً إلذ بؾموعة من النتائج كما يلي

I. النتائج ابػاصة البعانب النظري: 
  أىػػم ابؼرتلػػزات الأساسػػية الػػي  تبػػنى عليهػػا أي منظمػػة، فقػػد أكػػدت كثػػنً مػػن الدراسػػات في بؾػػاؿ  عػػدابؼػػورد البشػػري يتبػػنٌ لنػػا اف

السػلوؾ البشػػري مف جػػودة وكفػاءة إدارة ابؼنظمػػة بصػػفة عامػة تتواػػف علػػى كفػاءة إدارة ابؼػػوارد البشػػرية بقواعػد ومنػػاىج علميػػة في 
صر، الأمر الذي جعل الإدارة ابغديثة تعتر  أف بقاح ابؼنظمة يأتي عن معابعة كافة أنواع ابؼشاكل الي  تعيق تنمية وتطوير ىذا العن

 .طريق بقاح مواردىا البشرية 
 تأظهػػر اذ انهػػا  خدماتيػػةسػػواء كانػػت ااتصػػادية او تعليميػػة او   الػػي  تعتمػػدىا  الاسػػاليباىػػم مػػن  بفارسػػات ادارة ابؼػػوارد البشػػرية 

 . .العاملنٌفي زاددة نسبة الالتزاـ التنظيمي لدى تها بقاع
  أبنية في بصيع ابؼنظمات وفي كل القطاعات و خاصة ابؼؤثسسات الااتصػادية الػي  تواجػو التنافسػية كونػو  تخطيط ابؼوارد البشريةل

 .يعد احد وسائل الاستثمار في ابؼورد البشري وينظر لو كميزة تنافسية مستدامة
  تنظيميػػة تتػػابع مػن خػػلاؿ سػػلوؾ وتصػرفات العمػػاؿ في التنظػػيم ، الالتػزاـ التنظيمػػي حالػة غػػنً ملموسػػة يسػتدؿ عليهػػا مػػن ظػواىر

الالتزاـ ابػػارجي ، الالتػزاـ   منها تلف حسب اختلاؼ وجهات نظر علماء والي  بهسد مدى ولائهم، ولو العديد من الأنواع بز
 وغنًىا. الداخلي، الالتزاـ ابؼؤثثر ، الالتزاـ ابؼتواصل

   ترؾ العمل ومعدلات كالتغيب ابؼنظمة داخل للعماؿ التنظيمي الالتزاـ نسبة اياس نهاشثىناؾ العديد من ابؼؤثشرات الي  من.  
 يتثثر التزاـ ابؼوظف اللعديد من العوامل الفردية، الإدارية، البيئية الداخلية وابػارجية وكذا التلنولوجية. 

II. في ابعانب التطبيقي بار الفرضياتتنتائج اخ: 

متغنًات ابؼوضػوع واسػقاط اىػم الأفلػار علػى ابعانػب التطبيقػي تم التوصػل إلذ اختيػار صػحة الفرضػيات بعد الاحاطة النظرية بدختلف     
 الدراسة ابؼطروحة.

 

 

 



 الخاتمة

  
 ب 

 
  

 .الفررية الرئيسة: تم اثبات صحتها 

يوجد اثر ذو دلالة إحصائيـــة بين لشارسـات ادارة الدـوارد البشـرية و الالتـزام التنظيمـي في مديريـة الضـرائب انو "  و الي  تدؿ على    
اذ انهػا بينػت علػى وجػود علااػة  SPSSعليهػا في نتػائج  لمن خلاؿ النتػائج الػي  تم التحصػي تم التثكد من صحتها" لولاية اولاد جلال 

 شرية و الالتزاـ التنظيمي.متوسطة بنٌ بفارسات ادارة ابؼوارد الب

 .الفررية الفرعية الاوى: تم اثبات صحتها 

يوجـد اثـر  ذو دلالـة إحصائيــــة بـين تخطـيط الدـوارد البشـرية و الالتـزام التنظيمـي في مديريـة الضـرائب لولايـة انػو "و الي  تػدؿ علػى    
اذ انها بينت على وجود علااة متوسطة  SPSSعليها في نتائج  لتم التثكد من صحتها من خلاؿ النتائج الي  تم التحصي" اولاد جلال 

 و الالتزاـ التنظيمي. بزطيط ابؼوارد البشريةبنٌ 

 صحتها.عدم تم اثبات  نيةالفررية الفرعية الثا 

تم " و الالتـزام التنظيمـي في مديريـة الضـرائب لولايـة اولاد جـلال  التوظيـفيوجد اثر  ذو دلالـة إحصائيــــة بـين انو "و الي  تدؿ على 
و بػنٌ التوظيػف علااة  عدـ وجوداذ انها بينت على  SPSSعليها في نتائج  لصحتها من خلاؿ النتائج الي  تم التحصيعدـ التثكد من 

 الالتزاـ التنظيمي.

 تم اثبات عدم صحتها. لثةالفررية الفرعية الثا 

" و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولاد جلال  دريبالتيوجد اثر  ذو دلالة إحصائيـــة بين على انو "و الي  تدؿ 
اذ انها بينت على عدـ وجود علااة بنٌ  SPSSعليها في نتائج  لتم التثكد من عدـ صحتها من خلاؿ النتائج الي  تم التحصي

 و الالتزاـ التنظيمي. دريبالت

  تم اثبات عدم صحتها. الفرعية الرابعةالفررية 

د و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية اولا تقييم الاداءيوجد اثر  ذو دلالة إحصائيـــة بين و الي  تدؿ على انو "
اذ انها بينت على عدـ وجود علااة  SPSSعليها في نتائج  لتم التثكد من عدـ صحتها من خلاؿ النتائج الي  تم التحصي" جلال
 و الالتزاـ التنظيمي.تقييم الاداء  بنٌ 

 تم اثبات صحتها.امسة الفررية الفرعية الخ 



 الخاتمة

  
 ج 

 
  

" و الالتزام التنظيمي في مديرية الضرائب لولايـة اولاد جـلال  التحفيزيوجد اثر  ذو دلالة إحصائيـــة بين و الي  تدؿ على انػو "      
و التحفيػز اذ انها بينت على وجود علااة متوسطة بػنٌ  SPSSعليها في نتائج  لمن خلاؿ النتائج الي  تم التحصي تم التثكد من صحتها

 الالتزاـ التنظيمي.

 التوصيات: 
 :التوصيات التالية ااتراحبعد النتائج الي  توصلنا إليها بيلن     

  تطبيقها على احسن وجو .بهب اعطاء اىتماـ متساوي بعميع وظائف ادارة ابؼوارد البشرية و 
  بهب اىتماـ عا جيدا و توفنً بؽا كل وسائل الي  تساىم في تطويره  ابؼوظفنٌ كمورد استثماري ومصدر للميزة التنافسية  يعتر

 كالتدريب و التحفيز.
 توفنً الوسائل وابؼتطلبات التنظيمية الضرورية للموظفنٌ بغرض تشجيعهم على الالتزاـ التنظيمي. 
  الدراسة:افاق 

على الالتزاـ التنظيمي في ابؼؤثسسات الااتصادية"، الدرت  بفارسات ادارة ابؼوارد البشريةمن خلاؿ دراستنا "لأثر         
 المجاؿ إلذ أذىاننا عدة مواضيع بيلن أف تلوف إشلاليات للبحث في ىذا 

  تقييم الاداء على الالتزاـ التنظيمي.دور  
  الشاملة و الالتزاـ التنظيمي.علااة بنٌ ادارة ابعودة 
 ٌعلى الالتزاـ التنظيميالاداري  علااة التملن. 
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.  مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستنً(. الالتزاـ التنظيمي داخل ابؼؤثسسة وعلااتو اللثقافة التنظيمية. 2015/2014بتساـ عاشوري. ) .1

 الاجتماعية و الانسانية، ابعزائر: محمد خيضر.كلية العلوـ 

اطروحة (. مسابنة بفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية في برسنٌ اداء ابؼؤثسسات الصغنًة وابؼتوسطة. 2018/2017اشواؽ مهني. ) .2
 . بسلرة، ابعزائر: جامعة محمد خيضر.44، دكتوراه في علوـ التسنً
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 . ابؼسيلة، ابعزائر: جامعة محمد بوضياؼ.التسنً
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 . بسلرة، ابعزائر: جامعة محمد خيضر.ه في العلوـ الاجتماعيةاطروحة دكتوراالتحصيلية ابعيدة. 

. الادارة التربوية والتخطيط،كلية رسالة ماجستنً(. الرضا الوظيفي وعلااتو اللالتزاـ التنظيمي. 2006ايناس نواوي فلبماف. ) .5
 التربية، السعودية: جامعة اـ القرى بدلة.

. ادارة مذكرة ماجستنً في علوـ التسنًار والتعنٌ في الوظائف الادارية. (. سياسات الاختي2009ايهاب عبد الله جرخوف. ) .6
 الاعماؿ، عزة: ابعامعة الاسلامية.

. علػم الػنفس اطروحة لنيل شهادة الػدكتورا(. القيادة وعلااتها اللالتزاـ الوظيفي والرضا الوظيفي. 2018/2017عية صادؽ. ) .7
 ابو ااسم سعد الله. 2اعية، ابعزائر: جامعة ابعزائر والتنظيم ،اسم علم النفس،كلية العلوـ الاجتم

مذكرة ابؼاجستنً في (. فاعلية الر امج التدريبية ابؼمولة من ابػارج في القطاع الصحي ابغلومي. 2016خالد ابراىيم خليل. ) .8
 . غزة، ادارة اعماؿ، فلسطنٌ: جامعة الااصى.علوـ الااصاد

. مذكرة ابؼاجستنً في علوـ التسينًطيط ابؼوارد البشرية في برقيق اىداؼ ابؼنظمة. (. دور بز2013خالد محمد تركي السبيعي. ) .9
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علوـ  اطروحة دكتوراه في علوـ ااتصادية و(. آفاؽ إصلاح نظاـ المحاسبة العمومية ابعزائري. 2013/2014زىنً شلاؿ. ) .10
 . بومرداس، كلية العلوـ الااتصادية و التجارية و علوـ التسينً، ابغزائر: جػػامعة أمحمد بواػػرة.التسنً
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رسالة مقدمة (. اياس مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العاملنٌ البعامعات الفلسطنية. 2006سامي ابراىيم بضاد حنونة. ) .12
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 . علوـ التسنً، ابعزائر: محمد خيضر.دكتوراه

. ادارة ابؼاجستنًمذكرة للحصوؿ على درجة (. اثر القيادة ابػادمة على الالتزاـ التنظيمي. 2021ليلى حسن فاضل. ) .14
 الاعماؿ،كلية الاعماؿ، الاردف: جامعة الشرؽ الاوسط.

. اسم ادارة اطروحة ماجستنً(. دور الالتزاـ التنظمي في برسنٌ جودة ابػدمة. 2013/2014حسن محمد الغرالوي. ) محمد .15
 الاعماؿ،كلية التجارة، عزة: ابعامعة الاسلامية.
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 مصر: جامعة الازىر.

رسالة لنيل ى رغبة العاملنٌ في الاستمرار اللعمل. (. اثر العوامل ابؼتسببة في الرضا الوظيفي عل2008مرواف ابضد حوبوي. ) .19
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 ( استبانة السوزعة عمى موظفي السديرية.10السمحق )

 الجسهورية الجزائرية الديسقراطية الذعبية

 و زارة التعميم العالي والبحث العمسي

 -بدكــــــــرة -جامعـــــــــة محســـــد خيزر

 كمية العموم الاقترادية والتجارية وعموم التديير

 لتدييرعمــــــــــوم اقدم 
 

 

 

 

الذي صسم لجسع السعمهمات اللازمة لمدراسة التي نقهم  الاستبيانيدرنا أن نزع بين أيديكم هذا 
اثر  مسارسات  تديير السؤسدات بعشهان " اقتراد و بإعدادها استكسالا لمحرهل عمى شهادة الساستر في

 اولاد جلال"مديرية الزرائب لولاية "  دراسة حالة في ادارة السوارد البذرية عمى الالتزام التشعيسي 
مدى مداهسة مسارسات ادارة تهدف هذه الدراسة إلى الحرهل عمى السعمهمات الزرورية حهل  

ة رأيكم في هذا السجال ، نأمل ، ونظرا لأهسيالسهارد البذرية  في تحدين الالتزام التشظيسي في السؤسدة
بدقة ، بعد قراءة كل عبارة من العبارات الهاردة فيها قراءة  الاستبيانمشكم التكرم بالإجابة عمى أسئمة 

( في الخانة التي تعبر عن مهافقتكم عميها ، لذلك نأمل أن تهلها هذه متأنية ثم وضع الإشارة )
 اهتسامكم ، فسذاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عهامل نجاحها . الاستبيان

ونحيطكم عمسا أن جسيع إجاباتكم لن تدتخدم إلا لأغراض البحث العمسي فقط، ونتعهد من جهتشا 
 بدريتها.

 والاحتراموتفزموا بقبول فائق التقدير 
 
 

  عربية .صهرية 
 .سارة مدعي 

 2021/2022الدشة الجامعية: 

 الأستاذ السذرف: الطالبة:
 فاطسة الزهراء طاهري.

الالتزام التنظيمي : اثر  لشارسات ادارة الدوارد البشرية على حول استبيان
 في مديرية الضرائب لولاية " اولاد جلال ".
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  القدم الاول: لبيانات الذخرية 
 ( في السربع السشاسب لاختياركيرجى مشكم وضع علامة )

 :                       ذكر                                  أنثىالجشس -0

 سشة 03إلى أقل من  03سشة                 من  03أقل من                العسر: -2

 سشة فأكثر 03سشة               من  03إلى أقل من  03من 

 ليدانس                 تقشي سامي           ثانهي فاقل             :السؤهل العمسي -3

 دراسات عميا                          ماستر اومهشدس          

       سشهات       03 اقل من الى 0سشهات               من  0اقل من      :عدد سشوات الخبرة -4
 سشهات.   00 اكثر من                                      00الى اقل من  سشة  03 من 

 .القدم الثاني 
 .السوارد البذريةمسارسات ادارة الاول:  محور 

غير  الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق بشدة موافق لزايد

      أولا : تخطيط الموارد الثشرية
ٌذٜ اٌّؤسسخ خطخ ٚاضحخ تحذد احت١بخبتٙب ِٓ اٌّٛاسد   .0

 اٌجشش٠خ
     

تشًّ ػ١ٍّخ اٌتخط١ظ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ خ١ّغ اٌٛظبئف -  .2

 ٚاٌّست٠ٛبد الإداس٠خ 
     

      ٠تُ ِشاخؼخ ٚتؼذ٠ً خطخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثىً ِستّش-  .3
٠تُ تح١ًٍ اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌتحذ٠ذ احت١بخبتٙب ِٓ اٌّٛاسد -  .4

 اٌجشش٠خ
     

٠تُ تح١ًٍ اٌج١ئخ اٌخبسخ١خ ٌتحذ٠ذ احت١بخبتٙب ِٓ اٌّٛاسد -  .5

 اٌجشش٠خ
     

٠ؼًّ اٌتخط١ظ ػٍٝ اٌتٛظ١ف الأِثً ٌلإِىب١ٔبد اٌّبد٠خ   .6

 ٚاٌجشش٠خ ٔحٛ تحم١ك أداء أفضً 

     

      ثانيا :التوظيف ) الاستقطاب ، الاختيار ، التعين (
اٌشٛاغش  ئٌّؤسسخ ثتحذ٠ذ اٌشخص إٌّبست ٌٍّتمَٛ ا-  .7

 اٌٛظ١ف١خ ٌذ٠ٙب ٚفمب ٌششٚط ِحذدح ٌٍٛظ١فخ 
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تستٕذ ػ١ٍّخ الاخت١بس فٟ اٌّؤسسخ ػٍٝ أسس ٚاضحخ -  .8

 ِٚحذدح 
     

ٌذٜ اٌّؤسسخ خطخ لاستىشبف ٚاستمطبة ِٓ داخً -  .9

 اٌّؤسسخ 
     

٠خضغ اٌّتمذَ ٌٍٛظ١فخ ٌؼذد ِٓ الاختجبساد ٚاٌّمبثلاد -  .01

 لجً اخت١بسٖ ٌٍٛظ١فخ 
     

تّتٍه اٌّؤسسخ ِؼٍِٛبد وبف١خ ػٓ سٛق اٌؼًّ تسبػذ٘ب -  .00

 فٟ ػ١ٍّخ الاستمطبة 
     

تتُ اٌّفبضٍخ ث١ٓ اٌّتمذ١ِٓ ٌٍٛظ١فخ ِٓ خلاي ِؼب١٠ش -  .02

 ِحذدح ِٚٛضٛػ١خ 
     

      ثالثا :التذرية :
ٌذٜ اٌّؤسسخ إداسح ِتخصصخ فٟ تذس٠ت ٚتط٠ٛش   .03

 اٌّٛظف١ٓ
     

تضغ اٌّؤسسخ ثشاِح تذس٠ج١خ ِستّشح ِٚتدذدح ٌٍؼب١ٍِٓ  -  .04

 ثٙب 
     

      ٠ٛخذ تٕٛع فٟ أسب١ٌت اٌتذس٠ت اٌّمذِخ ٌٍّٛظف١ٓ -  .05
ٕ٘بن دػُ ِٓ الإداسح اٌؼ١ٍب ٌجشاِح ٚأٔشطخ تذس٠ت -  .06

 اٌؼب١ٍِٓ 
     

      تخصص ١ِضا١ٔخ وج١شح ٌٍتذس٠ت فٟ اٌّؤسسخ-  .07
اٌجشاِح اٌتذس٠ج١خ ٚتط٠ٛش٘ب تستخذَ اٌّؤسسخ ٔتبئح تم١ُ -  .08

 فٟ اٌّستمجً
     

      راتعا : تقيم الأداء
٠ٛخذ فٟ اٌّؤسسخ ٔظبَ تم١ُ أداء اٌّٛظف١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب -  .09

 .ثشىً دٚسٞ
     

٠طجك ٔظبَ تم١ُ الأداء ػٍٝ خ١ّغ الأفشاد اٌؼب١ٍِٓ فٟ -  .21

 .اٌّؤسسخ ثشىً ِٛضٛػٟ 
     

٠ؼتّذ تم١ُ اٌّٛظف١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ِدّٛػخ ِٓ اٌّؼب١٠ش -  .20

 .اٌّحذدح ٚاٌٛاضحخ 
     

ث١ٓ اٌّٛظف ٚاٌّىبفآد  ٠شتجظ ٔظبَ تم١ُ الأداء ِب-  .22

 .ٚاٌحٛافض اٌتٟ ٠حصً ػ١ٍٙب
     

تضٚد اٌّؤسسخ اٌّٛظف١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ثٕتبئح تم١ُ أدائُٙ  -   .23

 .ٚتٕبلشُٙ إٌتبئح
     

       .اٌتم١١ُ اٌزاتٟ ٌٍّٛظف١ٓتؼضص اٌّؤسسخ   .24
      خامسا : التحفيز 

      .تشوض اٌّؤسسخ ػٍٝ تطج١ك أسٍٛة اٌتحف١ض اٌّبدٞ -  .25
      .٠تسُ ٔظبَ اٌحٛافض ثبٌشفبف١خ ٚاٌؼذاٌخ-  .26
تٙتُ اٌّؤسسخ ثتحف١ض اٌّٛظف١ٓ اٌّت١ّض٠ٓ ثبٌتشل١بد -  .27

 .إٌّبست
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 .ر الثاني: الالتزام التشعيسيسحو ال 
 

غير  الفقرة الرقم
موافق 
 بذدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بذدة

      ٌذ٠ه اٌشغجخ فٟ الاستّشاس ثبٌؼًّ داخً اٌّؤسسخ- 10

12 
 

٠ٛخذ تٛافك ث١ٓ أ٘ذاف اٌّؤسسخ اٌتٟ تؼًّ ثٙب ٚأ٘ذافه -

 اٌخبصخ
     

      ٠ٛخذ تى١ف ِغ الأ٘ذاف ٚاٌم١ُ اٌدذ٠ذح ٌٍّؤسسخ 13

      ٠ٛخذ ِشبسوخ فٟ الأ٘ذاف ٌٙزٖ اٌّؤسسخ  - 14

      تشؼش ثبلأتّبء ٌٙزٖ اٌّؤسسخ - 15

      ثب١ٔب الاٌتضاَ اٌّؼ١بسٞ : 16

       ٕ٘بن فضً ٌٍّؤسسخ فٟ ثٕبء ح١بته اٌٛظ١ف١خ  - 17

      تّٙه سّؼخ اٌّؤسسخ اٌتٟ تؼًّ ثٙب - 18

      تشؼش اْ لشاسا الأتسبة ٌٙزٖ اٌّؤسسخ ٘ٛ لشاس صبئت   - 19

تشغت فٟ استّشاس اٌؼلالخ اٌتٟ ث١ٕه ٚث١ٓ صِلائه فٟ  - 01

 اٌؼًّ 
     

      تشن اٌؼًّ ٠سجت لٍمب ٚأطجبع س١ئ ٌٍّؤسسخ ٚاٌضِلاء- 00

تؼتمذ أْ  ٘ذٖ اٌّؤسسخ ِٓ أفضً اٌّؤسسبد اٌتٟ تؼًّ فٟ - 02

 ٘زا اٌّدبي
     

      تشٜ اْ ٌذ٠ه خ١بساد ل١ٍٍخ خذا ٌٍٕظش فٟ تشن ٘زٖ إٌّظّخ  - 03

إرا صبدفه تغ١١ش ػٍٝ اٌٛضغ اٌٛظ١فٟ ٠ذفؼه رٌه ٌتشن - 04

 اٌؼًّ 
     

      تحتبج ٌٍؼًّ ثٙزٖ اٌّؤسسخ ٌذسخخ وج١شح - 05

      تحمك ٌه ٘زٖ اٌّؤسسخ ِٕبفغ ِبد٠خ ِٚؼ٠ٕٛخ- 06

اٌّىبست اٌّبد٠خ ٟ٘ فمظ اٌتٟ تستحٛر ػٍٝ أذفبػه ٔحٛ - 07

 ثمبئه فٟ اٌؼًّ 
     

ل١ّب ٠تٕبست ِغ تٙتُ اٌّؤسسخ ثتحذ٠ث ٔظبَ اٌحٛافض -  .28

 .اٌّتغ١شاد اٌج١ئٟ
     

تسّح ٘زٖ اٌّؤسسخ خ١ّغ اٌؼب١ٍِٓ ٌٍّشبسوخ فٟ اتخبر  -  .29

 .اٌمشاس ٌذفؼُٙ ٔحٛ تحم١ك الا٘ذاف  
     

تٙذف س١بسخ اٌّؤسسخ اْ ٠ىْٛ ػًّ اٌفشد ِصذس ٠حمك  -  .31

 .ٌٗ إٌّٛ ٚالاستمبء اٌٛظ١فٟ 
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تحظٝ وّٛظف أٚ ػبًِ ٍِتضَ داخً اٌّؤسسخ ثبلاحتشاَ ِٓ - 08

 لجً صِلائه ٚالإداسح فٟ اٌؼًّ
     

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 

  SPSS ( مخرجات20الملحق رقم )
 

Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,859 6 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,598 6 

 
N % 
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Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,909 6 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=x4.1 x4.2 x4.3 x4.4 x4.5 x4.6 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,882 6 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=x5.1 x5.2 x5.3 x5.4 x5.5 x5.6 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 
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a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,742 6 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,815 17 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 



 الملاحق

 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,769 5 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Y X 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,508 2 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=X x1.1 x1.2 x1.3 x1.4 x1.5 x1.6 X1 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 
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 X 

X Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

x1.1 Corrélation de Pearson ,519
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x1.2 Corrélation de Pearson ,553
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x1.3 Corrélation de Pearson ,513
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x1.4 Corrélation de Pearson ,393
**
 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 45 

x1.5 Corrélation de Pearson ,401
**
 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 45 

x1.6 Corrélation de Pearson ,402
**
 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 45 

X1 Corrélation de Pearson ,598
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=X x2.1 x2.2 x2.3 x2.4 x2.5 x2.6 X2 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 
 

 X 

X Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  
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N 45 

x2.1 Corrélation de Pearson ,071 

Sig. (bilatérale) ,642 

N 45 

x2.2 Corrélation de Pearson ,393
**
 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 45 

x2.3 Corrélation de Pearson ,316
*
 

Sig. (bilatérale) ,035 

N 45 

x2.4 Corrélation de Pearson ,264 

Sig. (bilatérale) ,080 

N 45 

x2.5 Corrélation de Pearson ,491
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 

x2.6 Corrélation de Pearson ,519
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

X2 Corrélation de Pearson ,598
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 

 X 

X Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

x3.1 Corrélation de Pearson ,673
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x3.2 Corrélation de Pearson ,749
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x3.3 Corrélation de Pearson ,743
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x3.4 Corrélation de Pearson ,693
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x3.5 Corrélation de Pearson ,763
**
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x3.6 Corrélation de Pearson ,716
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

X3 Corrélation de Pearson ,870
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=X x4.1 x4.2 x4.3 x4.4 x4.5 x4.6 X4 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 

 X 

X Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

x4.1 Corrélation de Pearson ,626
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x4.2 Corrélation de Pearson ,749
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x4.3 Corrélation de Pearson ,743
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x4.4 Corrélation de Pearson ,744
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x4.5 Corrélation de Pearson ,627
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x4.6 Corrélation de Pearson ,611
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

X4 Corrélation de Pearson ,854
**
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 
 

CORRELATIONS 

 X 

X Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

x5.1 Corrélation de Pearson ,425
**
 

Sig. (bilatérale) ,004 

N 45 

x5.2 Corrélation de Pearson ,644
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

x5.3 Corrélation de Pearson ,460
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 

x5.4 Corrélation de Pearson ,379
*
 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 45 

x5.5 Corrélation de Pearson ,355
*
 

Sig. (bilatérale) ,017 

N 45 

x5.6 Corrélation de Pearson ,336
*
 

Sig. (bilatérale) ,024 

N 45 

X5 Corrélation de Pearson ,654
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 

 Y 

Y Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

y1 Corrélation de Pearson ,700
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y2 Corrélation de Pearson ,593
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 45 

y3 Corrélation de Pearson ,617
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y4 Corrélation de Pearson ,654
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y5 Corrélation de Pearson ,642
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y6 Corrélation de Pearson ,606
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y7 Corrélation de Pearson ,729
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y8 Corrélation de Pearson ,623
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y9 Corrélation de Pearson ,673
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

y10 Corrélation de Pearson ,467
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 

y11 Corrélation de Pearson ,467
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 

y12 Corrélation de Pearson ,240 

Sig. (bilatérale) ,112 

N 45 

y13 Corrélation de Pearson ,181 

Sig. (bilatérale) ,234 

N 45 

y14 Corrélation de Pearson ,436
**
 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 45 

y15 Corrélation de Pearson ,496
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 
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y16 Corrélation de Pearson ,030 

Sig. (bilatérale) ,845 

N 45 

y17 Corrélation de Pearson ,643
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 45 

 

 Y 

Y Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 45 

X1 Corrélation de Pearson ,303
*
 

Sig. (bilatérale) ,043 

N 45 

X2 Corrélation de Pearson ,260 

Sig. (bilatérale) ,084 

N 45 

X3 Corrélation de Pearson ,085 

Sig. (bilatérale) ,580 

N 45 

X4 Corrélation de Pearson ,177 

Sig. (bilatérale) ,245 

N 45 

X5 Corrélation de Pearson ,495
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 45 

X Corrélation de Pearson ,344
*
 

Sig. (bilatérale) ,021 

N 45 

 

Statistiques descriptives 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur standard Statistiques Erreur standard 

X1 45 -,748 ,354 -,289 ,695 

X2 45 -,360 ,354 -,459 ,695 

X3 45 -,117 ,354 -1,371 ,695 

X4 45 -,360 ,354 -,769 ,695 

X5 45 -,302 ,354 -,426 ,695 

X 45 -,092 ,354 -,826 ,695 

Y 45 -,213 ,354 -,911 ,695 
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N valide (liste) 45     

  
 

FREQUENCIES VARIABLES=خبرة المؤهل العمر الجنس 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 
 

 

Statistiques 

 خبرة المؤهل العمر الجنس 

N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 62,2 62,2 62,2 28 ذكر 

 100,0 37,8 37,8 17 انثى

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,1 11,1 11,1 5 سنة 30 من اقل 

 42,2 31,1 31,1 14 سنة  40الى 30 من

 75,6 33,3 33,3 15 سنة 50الى 40 من

 100,0 24,4 24,4 11 فاكثر 50 من

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,2 22,2 22,2 10 فاقل ثانوي 
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 42,2 20,0 20,0 9 سامً تقنً

 68,9 26,7 26,7 12 لٌسانس

 97,8 28,9 28,9 13 مهندس او ماستر

 100,0 2,2 2,2 1 علٌا دراسات

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 خبرة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,1 11,1 11,1 5 سنوات 5 من اقل 

 33,3 22,2 22,2 10 سنوات 10 من اقل الى 5 من

 48,9 15,6 15,6 7 سنة 15 الى 10 من

 100,0 51,1 51,1 23 سنة 15 من اكثر

Total 45 100,0 100,0  

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

x1.1 45 1 3 2,38 ,806 

x1.2 45 1 3 2,42 ,621 

x1.3 45 1 3 2,27 ,809 

x1.4 45 1 3 2,42 ,783 

x1.5 45 1 3 2,22 ,876 

x1.6 45 1 3 2,51 ,661 

X1 45 1,00 3,00 2,3704 ,58591 

x2.1 45 1 3 2,51 ,661 

x2.2 45 1 3 2,51 ,626 

x2.3 45 1 3 2,29 ,727 

x2.4 45 1 3 2,31 ,793 

x2.5 45 1 3 2,16 ,852 

x2.6 45 1 3 2,56 ,693 

X2 45 1,50 3,00 2,3889 ,42044 

x3.1 45 1 3 2,11 ,910 

x3.2 45 1 3 2,22 ,850 

x3.3 45 1 3 2,04 ,852 

x3.4 45 1 3 2,13 ,919 

x3.5 45 1 3 1,98 ,839 

x3.6 45 1 3 1,98 ,839 

X3 45 1,00 3,00 2,0778 ,72002 

x4.1 45 1 3 2,13 ,894 
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x4.2 45 1 3 2,20 ,815 

x4.3 45 1 3 2,40 ,654 

x4.4 45 1 3 2,20 ,726 

x4.5 45 1 3 2,22 ,795 

x4.6 45 1 3 2,24 ,773 

X4 45 1,00 3,00 2,2333 ,61791 

x5.1 45 1 3 2,22 ,823 

x5.2 45 1 3 2,11 ,832 

x5.3 45 1 3 2,38 ,777 

x5.4 45 1 3 1,93 ,837 

x5.5 45 1 3 2,07 ,863 

x5.6 45 1 3 2,24 ,830 

X5 45 1,00 3,00 2,1593 ,54698 

X 45 1,30 3,00 2,2459 ,42285 

N valide (liste) 45     

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y1 45 2,51 ,727 

y2 45 2,07 ,915 

y3 45 2,20 ,786 

y4 45 2,07 ,863 

y5 45 2,40 ,688 

y6 45 2,40 ,618 

y7 45 2,67 ,564 

y8 45 2,42 ,657 

y9 45 2,60 ,580 

y10 45 2,36 ,743 

y11 45 2,38 ,650 

y12 45 2,38 ,834 

y13 45 2,36 ,773 

y14 45 2,58 ,621 

y15 45 2,44 ,693 

y16 45 2,31 ,793 

y17 45 2,62 ,614 

Y 45 2,3974 ,36178 

N valide (liste) 45   

 

Variables introduites/éliminéesa 
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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 ,303
a
 ,092 ,071 ,34873 

a. Prédicteurs : (Constante), X1 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,529 1 ,529 4,353 ,043
b
 

de Student 5,229 43 ,122   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,954 ,219  8,923 ,000 

X1 ,187 ,090 ,303 2,086 ,043 

a. Variable dépendante : Y 

Variables introduites/éliminéesa 

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 ,260
a
 ,068 ,046 ,35335 

a. Prédicteurs : (Constante), X2 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,390 1 ,390 3,124 ,084
b
 

de Student 5,369 43 ,125   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X2 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,862 ,307  6,062 ,000 

X2 ,224 ,127 ,260 1,768 ,084 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

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 ,085
a
 ,007 -,016 ,36464 

a. Prédicteurs : (Constante), X3 
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ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,041 1 ,041 ,311 ,580
b
 

de Student 5,717 43 ,133   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X3 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,309 ,168  13,769 ,000 

X3 ,043 ,076 ,085 ,558 ,580 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

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 ,177
a
 ,031 ,009 ,36019 

a. Prédicteurs : (Constante), X4 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,180 1 ,180 1,388 ,245
b
 

de Student 5,579 43 ,130   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 
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b. Prédicteurs : (Constante), X4 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,166 ,203  10,646 ,000 

X4 ,104 ,088 ,177 1,178 ,245 

a. Variable dépendante : Y 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites Variables éliminées Méthode 

1 X5
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 ,495
a
 ,245 ,227 ,31800 

a. Prédicteurs : (Constante), X5 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,410 1 1,410 13,947 ,001
b
 

de Student 4,348 43 ,101   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X5 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,691 ,195  8,665 ,000 
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X5 ,327 ,088 ,495 3,735 ,001 

a. Variable dépendante : Y 

 

Variables introduites/éliminéesa 

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 ,344
a
 ,119 ,098 ,34358 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,683 1 ,683 5,785 ,021
b
 

de Student 5,076 43 ,118   

Total 5,759 44    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,736 ,280  6,202 ,000 

X ,295 ,122 ,344 2,405 ,021 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 


