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قُلْ لَوْ كَانَ البَحْرُ مِدَاداً لِكَلِمَاتِ ربَِي لنََفِدَ : قال اه تعالى

ِ مَدَداً                 نَا بِمِثْلِ فَدَ كَلِمَاتُ ربَِي وَلَوْ جِئـْ  البَحْرُ قـَبْلَ أَنْ تَـنـْ

 صدق اه العظيم                      

العُلَمَاءُ وَرثَةَُ اأنَْبِيَاءِ  :قال رسول اه صلى اه علي وسلم
ُ أَخَذَ  وَإِنمََا العُلَمَاءِ لمَْ يوُرثَوُا مَاا وَإِنمََا وَرثِوُا العِلْمَ فَمَنْ أَخَذَ

 بِحَظٍ وَافِرٍ             

 صدق رسول اه                        
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دي مرته إلــى ذا العمـل الذي أ               : 

ذ اللحظات امنتظرة أي احنون رمه اه وأسكنه  رحل من م يعش معي 
 .فسيح جناته

ديها وأفديها بعمري                                                    من تعبت أجلي ح أصل إى ما أنا عليه، أ
 أمــي الحنونة

 اأعـزاء أخـوتي إلـى سندي ي احياة 

   الوردي وزوجته، مال وزوجته، عبد العزيز، إماعيل، حسن 

 فارس، مس الدين، أدم، دعاء: الكتاكيت الصغار

ل صغرا وكبرا وإى أقرب الناس إى قلي  إلـى ميع اأ

 إلـى رفقة الدرب وامشوار صديقاي زمائ الكرام 

  وميع الزميات –حفصية -دى-باأخص إمان

ذا العمل من قريب أو من بعيد .وإلـى كل من ساعدي ي إجاز   
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ملخص الدراسة 
تعرف عن أ ى ا دراسة إ بشرية ثهدفت هذ ا موارد ا وين في تحسين أداء ا ت ما ر ا في مؤسسة طهراوي، 

جتها من أجل  معا وينية  ت برامج ا موجودة في ا ضعف ا قصور وا ى تحديد مواطن ا دراسة أيضا إ هدفت ا
جمع  سابقة تم تصميم إستبانة  ين، ومن أجل تحقيق اأهداف ا عام تحسين مستوى أداء ا يتها  زيادة فعا

بيانات و ونة منقد تم ا ى عينة م دراسة ضتحقق من فرعامل في مؤسسة طهراوي، و60 توزيعها ع يات ا
نتائج ااستعانةتم  يل ا تح مناسبة  طرق اإحصائية ا حسابية، اانحراف  با متوسطات ا وتفسيرها منها ا

فا وغيرها،  رونباخ أ معياري معامل  نتائج أهمهاا ة من ا ى جم دراسة إ : وقد توصت ا
 بشرية موارد ا وين وأداء ا ت ة إحصائية بين ا  .وجود أثر ذو دا

  ة إحصائية بين تحديد بشرية ااحتياجاتوجود أثر ذو دا موارد ا وينية وأداء ا ت  . ا

  ة إحصائية بين بشريةاختياروجود أثر ذو دا موارد ا ونين وأداء ا م  . ا

دراسةأهممن  :  توصيات ا
  جديدة يب ا مبادرة وتجريب اأسا ى اأخذ بزمام ا موظفين ع ى تشجيع ا مؤسسة أن تعمل ع ى ا ع

ى تطوير اأداء تي تؤدي إ  .ا

  مرونة ل جديدة تتسم با تنظيمية وتصميم هيا ل ا هيا ى تطوير ا ى مؤسسة طهراوي أن تعمل ع ع
تي تواجهها بيئية ا ظروف ا يف مع ا ت ى ا ن من تعزيز قدرتها ع تتم ك   .وذ

  ها ى استغا عمل ع حديثة وا حاسوب وااتصاات ا ومات وا مع تطور في أنظمة ا ااستفادة من ا
ل أفضل  .بش

 



 مقدمة عامة

 

 

 

  أ

متوسطة  صغيرة وا مؤسسات ا مؤسسات عامة وا تي تواجهها ا تغيرات ااقتصادية، ااجتماعية، ا في ظل ا

ة وسيطرة  هائ وجية ا نو ت تطورات ا مؤسسات، وحدوث ا منافسة بين ا تي من أبرزها شدة ا يوم وا خاصة ا

متوسطة  صغيرة وا مؤسسات ا ب من ا تي تتط تغيرات ا حياة وغيرها من ا ف مجاات ا ى مخت ومات ع مع ا

مسايرته ومن ثم تحقيق أهدافها قرارات  م هائل ومتنوع من ا  .اتخاذ 

ك  موارد تمت ون هذ ا مؤسسات  نسبة  جوهرية با ثروة ا موارد أهمية بحيث يعتبر ا ثر ا بشرية من أ موارد ا  فا

بشرية ورعايتها يعد أهم ظاهرة تشغل بال  موارد ا موارد اأخرى، فااهتمام با ها ا طاقات وقدرات ا تمت

بشرية أهم عناصر اإنتاج موارد ا ون ا ك  سواء ويرجع ذ ى حد ا نامية ع متقدمة وا دول ا ين با مسئو  .ا

ى  عمل ع نة من خال ا موارد بأقصى درجة مم ى ااستفادة من هذ ا متوسطة ع صغيرة وا مؤسسات ا فتعمل ا

شخصية ويضمن  ى جودة أداء اأفراد نحو اأفضل بحيث يحقق اأهداف ا نهاية ع س في ا تطويرها مما ينع

نمو ضمن بيئة غير مستقرة بقاء وااستمرار وا  .مؤسسة ا

شف ف طرق يتم ا وسائل و ا ف ا بشرية بمخت موارد ا ى مستوى إدارة ا ذي يتم ع ين ا عام من خال تقييم أداء ا

جأ اإدارة  ص منها ت تخ فرد نفسه ،و  ى مستوى ا منصب ،أو ع ى مستوى ا موجودة سواء ع نقائص ا ى ا ع

حاصل  وجي ا نو ت تغير ااقتصادي و ا م مع ا تأق ك من أجل ا وين و ذ ت ى سياسة ا . إ

ون عائد وين يعتبر استثمارا ي ت مهارات إضافية، ومفاهيم وقواعد ه فا تسابه  ون من خال ا م فرد ا ى ا ع

مؤسسة من خال تحسين نوعية اإنتاج وزيادته ى مستوى ا ك ع ذ . واتجاهات جديدة و

مؤسسة، فة  ون م تي قد ت وين و ا ت مختصين من أجل ا مادية و ا انيات ا ى اإدارة توفير اإم ن  فع و

ي  تا ذا رفع اإنتاجية، وبا فاءة اأفراد و أدائهم و  ك من خال تحسين مستوى  ها و ذ ون مربحا  عائد ي ا

مؤسسة ونجاحها   .ضمان استمرارية ا

 

 



 مقدمة عامة

 

 

 

  

الية البحث  :أوا  إش

ثر في  م أ تح مؤسسة من ا ين ا تم ائز اأساسية  ر تي أصبحت أحد ا بشرية ا موارد ا متزايدة  أهمية ا نظرا 

مؤسسة  وين في ا ت س اتساع دور ا تغير، وباعتبار هذا ااهتمام يع سائدة وسط محيط سريع ا ظروف ا ا

دراك أهميت رئيسي هوا  تساؤل ا وظائف، فيظهر ا بات ا فاءات اأفراد وبين متط فجوة بين مهارات و  في تضييق ا

ي تا :  ا

وين على أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ؟ هو ما  أثر الت

ية  تا فرعية ا تساؤات ا ن صياغة ا رئيسي أم تساؤل ا : انطاقا من هذا ا

وينية في  (1 ت برامج ا  ؟مؤسسة ههراوييف يتم تحديد ااحتياجات وتصميم ا

وينية في (2 ت برامج ا  ؟ مؤسسة طهراوييف يتم تنفيذ وتقييم ا

وين في (3 ت  ؟طهراوي  مؤسسة ما هو واقع ا

أهمية البحث : ثانيا

تغيرات ااقتصادية  مؤسسات ااقتصادية خاصة في ظل ا نسبة  هامة با مواضيع ا وين هو أحد ا ت ا

مؤسسة،  ستراتيجيات ا ى أهداف وا  تي تؤثر ع وجية ا نو ت ى فوااجتماعية وا ن أن تؤدي إ تي يم تغيرات ا هذ ا

سابق في وقت قصير مها اأفراد في ا تي تع معارف ا مهارات وا فرد ، فيعمل تقادم ا ى ا تحديث مهاراته ع

تساب مهارات ومعارف جديدة من خال إخضاع برامج هومعارفه وا وين   بير منها ت ون مبنية في جانب  ت

ى أساس نتائج تقييم اأداء . ع
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أهداف البحث  : ثالثا

ىيتمثل هدف دراسة إ :   هذ ا

 بشرية في مؤسسة طهراوي موارد ا ى مستوى أداء ا تعرف ع  .ا

  تحسين يتها  جتها من أجل زيادة فعا معا وينية  ت برامج ا موجودة في ا ضعف ا قصور وا تحديد مواطن ا

ين عام  .مستوى أداء ا

 ين بمؤسسة طهراوي عام ويني في أداء ا ت نشاط ا يل وقياس أثر ا  .دراسة وتح

  تي وينية ا ت برامج ا تفعيل وتحسين جودة ا ازمة  توصيات ا مقترحات وا ة من ا ام تقديم مجموعة مت

ما ونوعا ين وزيادة إنتاجيتهم  عام مساهمة في تحسين أداء ا ن في حال اأخذ بها ا مم  .من ا

فرضيات البحث  : رابعا

ية  تا فرضيات ا مطروحة نضع ا ية ا ا ى ضوء اإش  :و ع

  :الفرضية الرئيسية

 وين ت ة إحصائية بين ا ة مجتمعة )ا يوجد أثر ذو دا مستق عوامل ا بشرية؟  (ا موارد ا  وأداء ا

 :   وتتفرع منها أربع فرضيات فرعية

  بشريةفي مؤسسة موارد ا وينية وأداء ا ت ة إحصائية بين تحديد ااحتياجات ا ا يوجد أثر ذو دا

 طهراوي ؟

 بشرية في مؤسسة طهراوي؟ موارد ا ونين وأداء ا م ة إحصائية بين اختيار ا  ا يوجد أثر ذو دا

  بشرية في مؤسسة موارد ا وينية وأداء ا ت دورات ا ة إحصائية بين تصميم ا ا يوجد أثر ذو دا

 طهراوي؟

  بشرية في مؤسسة موارد ا وينية وأداء ا ت ية ا عم ة إحصائية بين تقييم ا ا يوجد أثر ذو دا

 طهراوي؟
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ل رقم   نموذج الدراسة: (1)الش

  المتغير التابع                                                    المتغير المستقل        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعاريف اإجرائية لمتغيرات الدراسة : خامسا

وين الموارد البشرية .1 يم : ت برامج مصممة من أجل تع ون من مجموعة من ا هو نشاط مخطط يت

فاءة من خال تطوير وتحسين أدائها، وتم  ها بمستوى عال من ا يف تؤدي أعما بشرية  موارد ا ا

وينية، تقييم  ت دورات ا ونين، تصميم ا م وينية، اختيار ا ت قياسه من خال تحديد ااحتياجات ا

وينية ت ية ا عم  .ا

 أداء الموارد البشرية التكوين

وينيةإتحديد ا حتياجات الت  

ونين  إختيار الم

وينية  تصميم الدورات الت

 تقيي العملية التكوينية

 جودة الخدمة

 السلوك اإبداعي

 المهارات البشرية
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وينية  وب : تحديد ااحتياجات الت مط وين ا ت ى معرفة ماهية ا وصول إ منظم  جهد ا بذل ا

ذي يقود  يل ا تح دراسة وا قيام با جهد ا معنية، ويتضمن ا مهارة ا قدرة أو ا فرد ا ساب ا إ

ب أداؤ توفر  ذي يتط عمل ا مؤسسة إنجاز ا ين في ا عام دى ا وب توفيرها  مط قدرة ا معرفة ا

قدرة ك ا  .ت

ونون  ونين: الم مت مهارات  ساب ا معرفة وا  ذين يقومون بنقل ا  .هم اأشخاص ا

وينية  ى : الدورات الت هادفة إ مستمرة وا ها وا مخطط  منظمة وا نشاطات ا هي مجموعة من ا

ياتها  و مؤسسة بمعارف معينة، وتحسين مهاراتها وقدراتها وتغيير س بشرية في ا قوى ا تزويد ا

ل إيجابي بناء تجاهاتها بش  .وا 

وينية  منجزة ومقارنتها مع ما يجب أن يتم وفقا : تقييم العملية الت ية قياس اأعمال ا هي عم

وينية ت دورات ا قوة في ا ضعف وا تشاف نقاط ا معد مسبقا إ  .تخطيط ا

تي : أداء الموارد البشرية .2 يفية ا س ا فرد، وهو يع وظيفة ا ونة  م مهام ا تمام ا هو درجة تحقيق وا 

وك  س بشرية، ا مهارات ا خدمة، ا وظيفة، وقد تم قياسه من خال جودة ا بات ا فرد متط يحقق بها ا

 .اإبداعي

أبعاد مهمة في : جودة الخدمة  شخصي  بعد ا بعد اإجرائي وا ى ا تي تشتمل ع جودة ا ك ا ت

محددة  نظم واإجراءات ا جانب اإجرائي من ا ون ا ية، حيث يت عا جودة ا خدمة ذات ا تقديم ا

اتهم  و ون بمواقفهم وس عام يف يتفاعل ا شخصي فهو  جانب ا خدمة، أما ا تقديم ا

ونون م  .وممارساتهم مع ا

ى : المهارات البشرية  فرد ع وصف قدرة ا بشرية  موارد ا ح يستخدم في غدارة ا هو مصط

وبة في  مط مهام ا تساب مهارات جديدة إنجاز ا ى ا ل جيد، وأيضا قدرته ع عمل بش ا

وظيفة  .ا
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يس : السلوك اإبداعي  عمل و مجموعة في موقع ا فرد أو ا وك يسبق اإبداع ويميز ا س

موقف واإهتمام به وجمع  ضرورة أن ينتج عنه نتائج او خدمات جديدة، يبدأ من إدراك ا با

رة معينة وك أو ف بديل وأخيرا تبني س متاحة وتجريب ا بدائل ا ومات عنه، وتقييم ا مع  . ا

 حدود الدراسة: سادسا

ي ما ي ف جوانبه حددنا دراستنا  دراسة وفهم مخت ية ا ا مام بإش  : من اجل اإ

وين ومدى تأثير بأبعاد :الحدود الموضوعية.1 ت قة با متع جوانب ا ف ا ى مخت دراسة ع ت هذ ا  قد شم

ة في  متمث ية  )ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م وينية، اختيار ا ت تحديد ااحتياجات ا

وينية ت بشرية  (ا موارد ا ى أداء ا  .ع

انية. 2 متوسطة :الحدود الم صغيرة وا مؤسسات ا ى أحد ا دراسة ع هذ ا نظري  جانب ا قد تم إسقاط ا  

جزائرية وهي مؤسسة طهراوي  رة–ا  - . بس

ممتدة من :الحدود الزمنية. 3 فترة ا دراسة خال ا قد تمت هذ ا ى غاية 14/5/2013   . 20/5/2013إ

مستويات :الحدود البشرية. 4 ف ا ين في مؤسسة طهراوي بمخت عام ى جميع ا دراسة ع ت هذ ا قد شم  

تنظيمية  .ا
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الدراسات السابقة  : سابعا

ك من أجل إثراء موضوع  عربية وااجنبية، وذ سابقة منها ا دراسات ا ى مجموعة من ا قد تم اإطاع ع

ر دراسات نذ دراسة،  ومن بين هذ ا  :ا

I.  السابقةالدراسات 

ك من أجل إثراء موضوع  عربية واأجنبية، وذ سابقة منها ا دراسات ا ى مجموعة من ا قد تم اإطاع ع

ر من بينها تي نذ دراسة، ا  :ا

 الدراسات العربية 

 الدراسات الخاصة بأداء الموارد البشرية: أوا 

دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب دراسة : 2005/2006دراسة عمار بن عيشي  .1

هربائية  وابل ال رة –حالة مؤسسة صناعة ال  -. بس

ى ربط  مؤسسات باإضافة إ تدريب في ا ى إبراز موضوعي تقييم اأداء وا دراسة إ بحيث هدفت هذ ا

سوق، حيث تم اختيار عينة  ضمان تنافسيتها في ا تدريبية بنتائج نظم تقييم اأداء  برامج ا تدريب وا ا

ونة من  تقييم 236عشوائية م نتائج أن هناك طريقتين  انت أهم ا باحث ببناء استبيان، و قد قام ا  عامل، و

عاوات  منح ا ل شهر وهي مخصصة  ى وتجرى  هربائية اأو وابل ا أداء اأفراد بمؤسسة صناعة ا

ل دورة تدريبية من  ى أساس سنوي او بعد اانتهاء من  مؤسسة ع ثانية فتقوم بها ا أفراد أما ا منح  وا

ك  ذ مهارات إضافي، و ساب اأفراد  تقييم مدى إ ين، أو  عام تي يتمتع بها اأفراد ا مهارات ا اجل تقييم ا

ى أنه  يه ع نظر إ ى انه مهم، ونعتقد ان سبب عدم ا ى تقييم اأفراد ع مؤسسة غ ين با عام ينظر اأفراد ا

عمومية مؤسسة يتميز بعدم دقة عناصر واتصافه با ى أن تقييم اأداء با  .مهم جدا راجع إ

 المناخ التنظيمي وأثر على اأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة جامعة : (2010شامي،  )دراسة  .2

 .بومرداس" أمحمد بوقرة " 
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ين وأيضا  عام وظيفي  ى ا تنظيمي ع مناخ ا ى مدى تأثير عناصر  ا تعرف ع ى ا دراسة إ هدفت هذ ا

ل فعال في رفع مستوى اأداء  منظمات يسهم بش ى مناخ تنظيمي إيجابي يسود في ا وصول إ سعي  ا

ونة من  دراسة م انت عينة ا ين، و عام وظيفي  تي تم 38ا نتائج ا انت أهم ا تبة، و م  موظف في ا

ونة  م فة ا مخت مهام ا فرد با وظيفي هو قيام ا ى أن اأداء ا فرضية اأو يها حيث ثبتت صحة ا توصل إ ا

ى  مدخات إ ه من خال بذل جهد ذو نوعية معينة ووفق نمط أداء معين، وهو ما يسمح بتحويل هذ ا عم

جهد بدقة  قيام بهذا ا ى ا نة، وهذا في ظل بيئة عمل تساعد ع فة مم مخرجات بمواصفات محددة وبأقل ت

دافعية، بيئة  تفاعل بين ثاثة محددات رئيسية هي ا ة ا محص فة، ونتيجة  ن واقل ت وأقصر وقت مم

فة مهام بدقة، في أقصر وقت وأقل ت وك وظيفي هادف إنجاز ا قدرة ، وهو س عمل وا  .ا

 تقنيات اإتصال اإداري ودورها في تطوير ااداء الوظيفي،: ( 2010دياب الجنيدي،  )دراسة  .3

ومي الفلسطيني  .    دراسة حالة على اإدارة الوسطى في القطاع الح

وظيفي  عاقة بين استخدام تقنيات ااتصال اإداري وتطوير اأداء ا ى ا تعرف ع ى ا دراسة إ هدفت هذ ا

دراسة من مديري اإدارة  ون مجتمع ا سطيني، وقد ت ف ومي ا ح قطاع ا وسطى في ا مديري اإدارة ا

وسطى  مديرين  ( C.B.A مديري )ا غ مجموع عدد ا مديرا  (612)في ثماني وزارات خدمية رئيسية حيث ب

دراسة  غ مجموع أفراد عينة ا ة  (184 )ومديرة، وب ممث حة وا صا غ مجموع اإستبانات ا مديرا ومديرة، وب

دراسة اإحصائية  واقع استخدام  ( 175 )عينة ا ية  درجة ا دراسة في أن ا ت نتائج ا إستبانة، قد تمث

ما يراها  سطيني  ف ومي ا ح قطاع ا وسطى في ا تابية في اإدارة ا شفوية وا تقنيات ااتصال اإداري ا

ترونية  واقع استخدام تقنيات ااتصال اإداري اإ ية  درجة ا انت بدرجة مرتفعة، ا غدارة  ك ا مديري ت

انت بدرجة متوسطة غدارة  ك ا ما يراها مديري ت سطيني  ف ومي ا ح قطاع ا وسطى في ا  .في اإدارة ا

نولوجيا المعلومات على اأداء الوظيفي للعاملين في : ( 2012العربي عطية،  )دراسة  .4 أثر استخدام ت

ومية المحلية دراسة حالة جامعة ورقلة   .(الجزائر  )اأجهزة الح
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ين في اأجهزة  عام وظيفي  ى اأداء ا ومات ع مع وجيا ا نو ى دراسة اثر استخدام ت دراسة إ هدفت ا

غ عددها  با ية، وقد تم اختيار عينة عشوائية وا مح ومية ا ح ة،  ( 61 )ا موظف وموظفة في جامعة ورق

وجيا  نو ة إحصائية بين استخدام ت نتائج أهمها وجود عاقة ذات دا ى مجموعة من ا توصل إ وقد تم ا

ة تدرك هذ اأهمية وتسيير بخطوات  ى أن جامعة ورق د ع ين مما يؤ عام وظيفي  ومات واأداء ا مع ا

ة إحصائية بين  دراسة وجود عاقة ذات دا ك أظهرت ا ذ تطوير في هذ اأداة،  إيجابية في ااستثمار وا

ومات و مع وجيا ا نو عمل )استخدام ت فاءة اأداء، تبسيط ا  .  (حجم اأداء، نوعية اأداء، 

عاقة الممارسات اإستراتيجية إدارة الموارد البشرية وأداء : ( 2012زياد مفيد القاضي،  )دراسة  .5

 .العاملين وأثرهما على أداء المنظمات دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في اأردن

جامعات  ى أداء ا بشرية ع موارد ا ممارسات اإستراتيجية إدارة ا ى أثر ا تعرف ع ى ا دراسة إ هدفت هذ ا

ونة من  م دراسة ا خاصة في اأردن، وتم اختيار عينة ا ى مجموعة من  (88)ا توصل إ مفردة، وقد تم ا

ى  بشرية ع موارد ا ممارسات اإستراتيجية إدارة ا ة إحصائية  ة في أنه يوجد اثر ذو دا متمث نتائج ا ا

ة  دا خاصة في اأردن عند مستوى ا جامعات ا ين في ا عام و (0 ة 0.05 )أداء ا لك يوج أث  ، ك

اص في  اء الجامعا ال ريب والتطوي عل أ ال إحصائي ااستقطا والتعيين ونظم التعويضا والت

ال   (.0 ة 0.05) اأر عن مستو 

دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع : ( 2012محمد النسور،  )دراسة  .6

 .المصرفي اأردني

ون  بنوك اأردنية، وت دى ا ين  عام تنظيمية في تحسين أداء ا ثقافة ا ى معرفة دور ا دراسة إ هدفت هذ ا

دراسة من  ية ( 381 )مجتمع ا تا نتائج ا ى ا دراسة إ : عاما، وتوصت ا

مصرفي،  - قطاع ا ين في ا عام تنظيمية في تحسين اداء ا ثقافة ا ونات ا م ة إحصائية  وجود اثر ذو دا

غت قيمة  تنظيمية  α ( "52.029)"حيث ب معتقدات ا قيم وا ة إحصائية  حيث تبين وجود اثر ذو ا
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غت قيمة  مصرفي، حيث ب قطاع ا ين في ا عام ة T ( 4.296)في تحسين أداء ا ، ووجود اثر ذو دا

غت قيمة  مصرفي، حيث ب قطاع ا ين في ا عام تنظيمية في تحسين أداء ا معايير ا  Tإحصائية 

ة (3.563 )  ة إحصائيا عند مستوى دا سابقة دا قيم  ا (. α=0.05) ، وجميع ا

وين الموارد البشرية : ثانيا  دراسات حول ت

وين : (2008عبد العزيز نعمان،  )دراسة  .1 بأداء الموارد البشرية في اإدارة ( التدريب) عاقة الت

 .الوسطى دراسة حالة جامعة تعز الجمهورية اليمنية

مقارنة  ى ا جامعة وا  وسطى في ا ين في اإدارة ا عام وين بأداء اأفراد ا ت ى قياس عاقة ا دراسة إ تهدف هذ ا

وينية من حيث  ت ية ا عم وسطى في ا قيادات اإدارية وأفراد اإدارة ا تحديد ااحتياجات  )بين اتجاهات ا

وينية  ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م وينية، اختيار ا ت دراسة من (ا ون مجتمع ا ، وقد ت

غ عددهم  با ين في جامعة تعز وا عام ى فئتين حسب طبيعة  (240 )اأفراد ا موظفا وموظفة حيث يقسمون إ

غ  با مهم وا عموم ومن في ح مساعدون ومدير ا ون ا عام عام واأمناء ا قيادات اإدارية اأمين ا دراسة وهي ا ا

وسطى  ) موظفا وموظفة ومن مديري اإدارات ورؤساء اأقسام 70عددهم  غ  (اإدارة ا با في جامعة تعز وا

دراسة 170 انت نتائج ا وينية، و ت دورات ا تحقوا با ذين ا ى اأفراد ا دراسة ع  موظفا وموظفة، وقد اقتصرت ا

ي  : ما ي

يب  - ى اأسا يز ع تر حديثة وا وينية ا ت يب ا دراسة أن هناك ضعف في ااهتمام باأسا أظهرت ا

وينية ت دورات ا يدية في تقديم ا تق  .ا

افية حيث ا توجد معايير واضحة  - ونين غير فعال بدرجة  مت وب إختيار ا دراسة أن أس أظهرت ا

ب  س س با ونين مما ينع مت شخصية دور في إختيار ا وساطة واآراء ا ما أن  ونين  مت إختيار ا

وينية ت ية ا عم ى ا  .ع
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وين: ( 2009صاح شيخ ديب وآخرون،  )دراسة  .2 في أداء العاملين دراسة ( التدريب) قياس أثر الت

 .ميدانية على مديرية التربية بمحافظة البريمي في سلطنة عمان

وين  ت ى قياس أثر ا دراسة إ تدريب  )هدفت هذ ا تربية بمحافظة  (ا ين بمديرية ا عام في أداء ا

مناسبة في تحسين أداء  وينية ا ت برامج ا ى مستوى تأثير ا تعرف ع ك  طنة عمان، وذ بريمي في س ا

ية تا نتائج ا ى ا دراسة إ فاءتها وتصميمها وتقويمها، وقد توصت ا ين ومدى  عام  :ا

وينية وتأثيرها حيث نجد احتمال  - ت ى وجود فروق جوهرية بين تحديد ااحتياجات ا دراسة ع د ا تأ

ثانية  فرضية ا ة ا ة اإحصائية أسئ دا ة 0,000ا دا دراسة أن 0,05 أقل من مستوى ا دت ا  حيث أ

منفذين%63نسبة  وينية من قبل ا ت برامج ا ن تنفيذ ا ين أنه يم عام  . من ا

وين  - ت فاءة برامج ا ة جوهرية بين  ى وجود فروق ذات دا دراسة ع د ا ك تؤ تدريب)ذ وتطوير  (ا

ثة  ثا فرضية ا ة ا ة اإحصائية أسئ دا ين، حيث نجد احتمال ا عام  أقل من 0,000وتحسين أداء ا

ة  دا دراسة حيث إن نسبة 0,05مستوى ا دتها ا تي أ فرضية ا ين %52,1 ونقبل با عام  من ا

ومات بين  مع معارف وا خبرات وا تبادل ا فرص  وينية تتيح ا ت برامج ا ى أن ا موافقون بشدة ع

ين  عام تعاون مما يدعم شعور ا وينية في تعزيز روح ا ت برامج ا ى دور ا ونين، وهذا يشير إ مت ا

رضا  .با
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  الدراسات اأجنبية 

 (: abang azlan mohamad ،2009 )دراسة  .1

human resousce pratices and organizatioal performance intivies as 

modertor 

تصنيع  ات ا ى شر بشرية غ موارد ا ى ممارسات ا حوافز ع ى أثر ا تعرف ع ى ا دراسة إ هدفت هذ ا

ونة من  دراسة م انت عينة ا وظيفي، و ى ا ومات ع مع وجيا ا نو ى أثر ت تعرف ع يزيا، وأضا ا في ما

ا 85 نتائج وهي أن  ى مجموعة من ا دراسة إ يزيا، وقد توصت هذ ا ة شارك ساراواك في ما  شر

حوافز  ك ا ذ وظيفي،  ى اأداؤ ا ى ومباشر ع ها أثر إيجابي ع ومات  مع وجيا ا نو تدريب وت من ا

بشرية موارد ا ى أداء ا ل إيجابي ع  .تؤثر بش

 impact of hr pratices on perceived performance of( shazad ،2008 )دراسة  .2

university teachers in pakistan 

ترويج  تعويضات وتعزيز ا ة في ا متمث بشرية ا موارد ا ى تبيان ممارسات إدارة ا دراسة إ هدفت هذ ا

ونة من  دراسة م انت عينة ا ستانية، و با جامعات ا ين في ا عام ى أداء ا  جانعة 12وتقييم اأداء ع

ية94غطت  تا نتائج ا ى ا دراسة إ بحيث وجد أن هنال عاقة إيجابية :  عضو هيئة تدريس، وتوصت ا

تعويضات  ممارسات هي ا ين وهذ ا عام ى أداء ا بشرية ع مارد ا ممارسات إدارة ا ثاث من ا واضحة 

ترويج وتقييم اأداء  .وتعزيز ا

 measiring the impaact of HRM on (:anastasia a katou ،2008 )دراسة  .3

organisational performance 
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يونان، بحيث تم  تنظيمي في ا ى اأداء ا بشرية ع موارد ا ى قياس أثر إدارة ا دراسة إ تهدف هذ ا

بيانات من  ية، 178جمع ا تا نتائج ا ى ا توصل إ يونان بإستخدام اإستبيان، وقد تم ا  منظمة في ا

بشرية  موارد ا حوافز )أن هناك عاقة بين سياسات إدارة ا تعويض، وا  .(ا
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: مهيد ت

معاصر باعتبارها أهم عنصر من  م ا عا ى مستوى ا صدارة في ااهتمام ع ز ا بشرية مر موارد ا  تحتل ا

يه  ذي تقوم ع مبدأ ا منافسة هي ا انت ا ذا  غاية، وا  تنمية، بل أصبحت تعد بمثابة استثمار مربح  عناصر ا

انت  مؤسسات مهما  هذا فإن ا رهان أصبح أمرا مشروعا،  سب ا سعي  يوم فمما ا شك فيه أن ا اقتصاديات ا

وينها  بشرية واختيارها وتعيينها وت مهارات ا طبيعتها صارت تبذل قصارى جهدها من أجل استقطاب أحسن ا

تي تطرحها  تحديات ا يها من أجل مواجهة ا محافظة ع ك  ترقية وذ تأهيل وا ها، وتوفير فرص ا حوافز  وتقديم ا

تنافسية قوى ا  .ا

بشرية أما  موارد ا ى مدخل إدارة ا مبحث اأول إ فصل ثاث مباحث بحيث تطرقنا في ا فسنتناول في هذا ا

ان بعنوان  ثاني ف مبحث ا ذي سنتناول فيه مراحلماهيةا ث ا ثا مبحث ا بشري أما ا مورد ا ية تقييم   أداء ا عم

طرق بشرية وأهم ا موارد ا  .                                                                 أداء ا
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مبحث اأول  بشرية   : ا موارد ا مدخل إدارة ا

قة  متع ة عن اأنشطة ا تغيرات نظرا أنها مسئو تي تتأثر بهذ ا ثر اإدارات ا بشرية هي من أ موارد ا إدارة ا

بشرية هي أول من يتأثر بطريقة  موارد ا بشري، فا مورد ا منظمة، أا وهو ا ها ا تي تمت موارد ا بأهم مورد من ا

تحديات  منظمة أن تواجه ا ى ا زاما ع ان  خارجية، ومن ثم  بيئة ا تي تحدث في ا تغيرات ا ك ا أو بأخرى بت

يف معها  ى اأفراد وتت مؤثرة ع خارجية ا ى سياستها و ممارسات . ا ويتم هذا من خال إجراء تعديات ع

 (1).جديدة 

ب اأول مط موارد: ا بشرية  مفهوم و أهمية إدارة ا  ا

ها من دور  ما  حاضر،  مؤسسات في وقتنا ا وظائف اإدارية في ا بشرية من بين أهم ا موارد ا أصبحت إدارة ا

بشري  عنصر ا ى أن ا ر اإداري ع ف ك إجماع أصحاب ا مؤسسة، وذ دى أفراد ا فعال في رفع مستوى اأداء 

نسبة  نجاح أي مؤسساتهو أهم مورد با محدد اأساسي  حديثة، وهو ا . مؤسسة ا

فرع اأول  بشرية  :ا موارد ا  مفهوم إدارة ا

تعريفات  ن سوف نستعرض بعض ا بشرية ،  موارد ا نظر في تحديد مفهوم موحد إدارة ا فت وجهات ا قد اخت

ها  ثر وضوحا  ى مفهوم موحد و أ وصول إ بشرية بهدف ا موارد ا .  إدارة ا

بشرية بأنها  FRENCHيعرف فرانش  - موارد ا موارد "إدارة ا ية اختيار و استخدام و تنمية و تعويض ا عم

منظمة  ة با عام بشرية ا   (2)".ا

ى  " بأنها  FLIPPO, Eما يعرفها  - حصول ع قة با متع نواحي ا تخطيط و تنظيم و توجيه و مراقبة ا

منشأة  يهم بغرض تحقيق أهداف ا محافظة ع   ".اأفراد و تنميتهم و تعويضهم و ا

 

                                                           

بشرية  راوية حسن ،  موارد ا تخطيط و تنمية ا ندرية ،مدخل إستراتيجي  جامعية ، اإس دار ا . 13  ، ص2010/ 2011، ا (1)
  

باقي،  (2) دين محمد عبد ا بشرية مدخل تطبيقي معاصرصاح ا موارد ا ندرية، ص إدارة ا جامعية، اإس دار ا    .16، ا
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ى أنها ك - ك تعرف ع مؤسسة، " ذ ف مستويات أو نشاطات ا ين في مخت عام تي تؤمن بأن اأفراد ا اإدارة ا

ما فيه  هم،  قيام بأعما نهم من ا تي تم وسائل ا افة ا ى تزويدهم ب موارد ومن واجبها أن تعمل ع هم أهم ا

حة  مص ضمان نجاحها ونجاحهم ونجاح ا يهم باستمرار  حتهم، وأن تراقبهم وتسهر ع حتها ومص مص

عامة  (1)".ا

ى أنها  - ك تعرف ع قة " ذ متع ف اأنشطة ا تنفيذ مخت وبة  مط سياسات ا ممارسات وا مجموعة من ا

مل وجه  ى أ ممارسة وظائفها ع يها اإدارة  تي تحتاج إ بشرية ا نواحي ا  (2)". با

ى أنها  - بشرية ع موارد ا ن تعريف إدارة ا ية "من خال ما سبق يم مستقب خطط ا تي تقوم بوضع ا اإدارة ا

تطوير مؤسسة يها  ى تدريب عام موظفين وتعيينهم ضمن شروط هي تضعها، باإضافة إ ، وتقوم باختيار ا

معنوية مقابل وظائفهممهاراتهم في أداء  مادية وا حوافز ا محققة، و تقديم ا  وتقييم أدائهم من خال اإنجازات ا

تي تساعد  برامج ا سياسات وا ما تقوم برسم ا عمل وزيادة اإنتاجية،  ى ا هذ اإنجازات من أجل حفزهم ع

منظمة في تحقيق أهدافها   ".ا

ثاني ا بشرية :فرع ا موارد ا   أهمية إدارة ا

ق بتوفير  تي تتع ق ا تي تتع يات ا فعا بشرية، وأهمية ا عنصر ا ى أهمية ا مية ع ع دراسات ا د جميع ا تؤ

يه وتطوير حفاظ ع  .واستخدامه وا

ي فأهميتها  تا ين، وبا عام مباشرة باأفراد ا عاقتها ا ك  بشرية وذ موارد ا ن توضيح أهمية إدارة ا من هنا يم

نسبة  من في مؤسساتبا  (3) : ت

ز جذب مهم في  .1 مؤسسةونها مر وظيفية في ا بشرية في اأنشطة ا موارد ا  إذ بواسطتها تتحدد نوعية ا

مؤسسة   .ا

                                                           

وط،  ضة العربية، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراهيم ب .18، ص 2002، دار الن (1)
  

ف الغري ، (2) ئف إدارة الموارد البشرية في اإبداع التنظيميأكثم عبد المجيد الصرايرة ورويدة خ د أثر وظ ة اأردنية في إدارة اأعمال، المج ، 6 ،المج
 .  502، ص 2010، اأردن، 4العدد

، ص (3) ، مرجع ساب ف الغري 502 أكثم عبد المجيد الصرايرة ورويدة خ
 . 
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منافسين  .2 يد من قبل ا ن تق ذي ا يم وحيد ا مورد ا  .أنها تتعامل مع ا

نوعية و زيادة اإنتاجية  .3 بشرية عن طريق تحسين ا موارد ا يف ا ا ن تخفيض ت  .يم

وظيفية اأخرى  .4 يف أقل مقارنة باإدارات ا ا بشرية بت موارد ا خطأ في ممارسات إدارة ا جة ا ن معا  .يم

بشرية في  .5 موارد ا عبه إدارة ا ذي ت هام ا دور ا ونها أحد عناصر اإنتاج اأساسية وا من أهميتها في  ت

عمل   .تنمية و تطوير اأداء اإنساني 

نمو  .6 هم و ا ي فإن طبيعة رغباتهم وآما تا ين وثقافتهم، وبا عام ى زيادة وعي ا ثقافي أدى إ يمي وا تع تطور ا ا

سابق، يه في ا فت عما ع وك  مستقبل إخت س ى ضرورة وجود خبراء يقومون بدراسة ا مما أدى غ

. اإنساني

ثاني  ب ا مط بشرية : ا موارد ا  أهداف إدارة ا

عامة هو  خاصة وا بيرة وا متوسطة و ا صغيرة و ا مؤسسات ا بشرية في ا موارد ا هدف اأساسي إدارة ا إن ا

بي رغبات  ل ي ة، وتطوير اأفراد بش مؤسسة بموارد بشرية فعا مؤسسة واحتياجاتتزويد ا .  ا

بشرية تس موارد ا ى تحقيق عدة أهداف أهمهاافإدارة ا ل وظائفها إ  (1) :هم ب

بشرية  .1 موارد ا بحث عن مصادر ا عمل وا فاء عن طريق تحديد  مواصفات ا ى اأفراد اأ حصول ع ا

قيام بإجراءات ااختيار  بشرية وا جهود ا تحقيق ااستخدام اأمثل  عمل  بات ا ها وفق متط وتحديد عم

تعيين   .وا

ى تقييم أداء  .2 تنمية اأفراد و تحسين مهاراتهم و قدراتهم من أجل ااستفادة من جهودهم ، باإضافة إ

عمل  تشجيع ااستمرار في ا ل موضوعي  ين في فترات دورية و بش عام  .ا

موارد  .3 ة  فعا مؤسسة من خال اإدارة ا تنافسية  ميزة ا ى تحقيق ا بشرية إ موارد ا ما تهدف إدارة ا

منافسة ى ا مؤسسة ع ى تسهيل قدرة ا بشرية، بحيث تقوم ع  .ا

                                                           
ف الغري ، مرجع ساب ، ص ( (1)   .502 أكثم عبد الحميد الصرايرة ورويدة خ
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عمال أية مخاطر  .4 إنتاج وعدم تعريض ا فل جوا مناسبا  تي ت مناسبة ا عمل ا توفير ظروف وأحوال ا

مهنة صناعية وأمراض ا عمل ا   (1). مثل حوادث ا

بذل جهود  .5 تنمية ااقتصادية و دفعهم  ين بمدى أهمية دورهم في تحقيق أهداف خطة ا عام توعية ا

نة   .مم

عمل بين جميع أفراد مؤسسة .6 طيبة في ا عاقات ا  .تنمية ا

وائحه و  .7 مشروع و منتجاته و سياساته و  خاصة با تي يحتاجونها و ا بيانات ا ل ا ين ب عام إمداد ا

يهم  ين قبل اتخاذ قرار معين يؤثر ع مسئو  .توصيل آرائهم و اقتراحاتهم 

ث  ثا ب ا مط بشرية :ا موارد ا   وظائف إدارة ا

ة تتمثل في  ام بشرية أهدافها تقوم بعدة وظائف مت موارد ا :  في سبيل تحقيق إدارة ا

بشرية : واأ موارد ا تخطيط  ى : وظيفة ا تي تقوم بها هذ اإدارة، وتهدف إ وظائف ا تعتبر من أبرز وأهم ا

بشرية من حيث موارد ا تنظيم من ا   (2):تقدير احتياجات ا

وبة - مط وظائف أو اأعمال ا  .أنواع ا

وبة  - مط وظائف ا ل أنواع  ازمين من   .إعداد اأفراد ا

بشرية  - موارد ا تي تعد عنها خطة ا زمنية ا فترة ا  .ا

وظائف أو  تي توضح أنواع ا جداول ا بشرية عادة بإعداد مجموعة من ا موارد ا تخطيط  ية ا تنتهي عم

وبة،  و مط تخصصات ا ف اإدارات إا ى مخت ازمة موزعة ع  (3)عداد اأفراد ا

                                                           
د والعشرينجمال الدين محمد مرسي،  ( (1) فسية لمنظمة القرن الح ، الدار الجامعية، اإدارة اإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقي ميزة تن

 .29ص ، 2003مصر، 
تاح ،  (2) ءا صالح عبد ال رف في  خدمة الك را)إدارة الموارد البشرية و تسيير المع تق الدولي اأول حول التنمية البشرية و فرص (الم  ، الم

ة  ،  وم ااقتصادية ، جامعة ورق ية الحقو و الع اءا البشرية  ، ك   .14 ، ص 2004 مارس 10-9ااندماج  في اقتصاد المعرفة و الك
ه الحديثة في إدارة الموارد البشريةصاح  الدين عبد الباقي ،  (3) نشر ، اإسكندرية ، ااتج   .  123 ، ص 2002 ، دار الجامعة الجديدة ل
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ى  أفراد أو اإدارات فهو يساعد ع تنظيم سواء  برى داخل ا تخطيط أهمية   (1): إن 

ة مما يساعد في  - عام قوى ا فائض في ا عجز وا ى مواطن ا تعرف ع ازمة مثل اتخاذا تدابير ا  ااستغناء ا

تدريب ترقية وا نقل وا ين وا عام  .عن بعض ا

ة في زيادة عدد  - ترقية ويساهم مساهمة فعا تدريب وا ين اأفراديساعد في تحديد مجاات أنشطة ا عام  ا

ل مسبق ما ونوعا وبش حاجات  فاء من خال تحديد ا عامل اأساسي في . اأ ية ا عم ما تعتبر هذ ا

تطوير تدريب وا تعيين وا ااختيار وا خ...نجاح خطط وسياسات اأفراد اأخرى   .ا

بشرية: ثانيا  موارد ا عمل، وتصنيفهم :وظيفة استقطاب ا ين في سوق ا عام بحث عن ا وظيفة با  تهتم هذ ا

فرد  وضع ا ك ضمانا  يب وذ شخصية، وغيرها من اأسا مقابات ا توظيف وااختبارات وا بات ا من خال ط

مناسب ان ا م مناسب في ا  .ا

ه في سبيل هذا تعتمد  مراد شغ منصب ا موظف وا شخص ا توفيق بين ا ة ا توظيف هي محص ية ا فجودة عم

ى نمطين من ااستقطاب هما  مؤسسة ع : ا

ي (1 داخ يين :ااستقطاب ا مح ى سد عجزها من اأفراد عن طريق ترقية اأفراد ا مؤسسة هنا إ  حيث تسعى ا

ن هذا ا  منصب،  شغل ا ضرورية  مؤهات ا ى شرط أن تتوفر فيهم ا وظائف أع حها  صا ون  ذي يعم ا

قيام بها قبل  مرشح ا ى ا ن هناك إجراءات واختبارات معينة يجب ع ذا و ترقية تتم ه يعني أن هذ ا

ومات فعال وجيد ب نظام مع نوع من ااستقطاب يتط جديد، وهذا ا منصب ا  .تنصيبه  في ا

خارجي (2 جأ :ااستقطاب ا مؤسسة ت ازمة ا فاءات ا ة عدم وجود ا توظيف، في حا نوع من ا ى هذا ا  إ

تنظيم، وهذا ما من  عمل خارج نطاق ا متوفرة في سوق ا فاءات ا منصب، أو بقصد ااستفادة من ا شغل ا

فة مخت ى وسائل ااتصال واإعام ا جأ هنا إ وظائف بخبرات جديدة وقد ي  .شأنه إغناء ا
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ثا  تعيين: ثا تي يتماختيارا :وظيفة ااختيار وا ية ا عم قدرات   هو ا ذين تتوفر فيهم ا بمقتضاها تحديد اأفراد ا

ية ااختيار  يا في عم مستخدمة حا طرق واإجراءات ا عديد من ا منصب، وهناك ا شغل ا ازمة  مواصفات ا وا

طبية  ) فحوصات ا توظيف ، ااختبارات ، ا ب ا ة ، ط مقاب خ ... ا   .(إ

تعيينأما مباشر  ا ى وظيفته، حيث يتم تعريفه برئيسه ا جديد إ فرد ا تي يتم بقتضاها توجيه ا ية ا عم  فهو ا

عمل عادات واإجراءات وأنظمة ا سياسات وا يا وا ع سفة اإدارة ا تنظيم، ف ياته، أهدف ا   .ومسؤو

يا مثا  ع عمل في اإدارة ا ها، فا مراد شغ وظيفة ا ون حسب موقع وأهمية ا تعيين ي ياحظ أن إصدار اأمر با

حاات تستدعي  عام وفي بعض ا مدير ا س اإدارة أو ا موافقة من طرف مج ى ا حصول ع ك ا يستدعي ذ

ثير من  وزير، وهذا في  ضرورة حتى موافقة ا مؤسساتا ي ا فع ة ااستام ا ك مرح ومية، ثم تأتي بعد ذ ح  ا

عمل ة ا ها، . ومزاو مراد شغ وظيفة ا ف حسب درجة ومستوى ا مدة معينة تخت تعيين  وعادة ما يجري ما يجري ا

عمل، فإذا  ة هذا ا مزاو ي تتحدد جدارته ومدى استطاعته  ى عدة اختبارات  عمال إ مدة يخضع ا خال هذ ا

سة  معا ة ا حا ا يتم ااستغناء عنه في ا عامل اجتياز هذا ااختبار بنجاح فقد يتم تثبيته وا   (1). استطاع ا

بشرية: رابعا  موارد ا :   و هذا من خال :وظيفة تنمية ا

تدريب (1 تدريب يعتبر  :ا بشرية، أنه من خالا موارد ا  يتم تأهيل ورفع ه وظيفة أساسية من وظائف إدارة ا

عمل فمن ا  ة في مجال ا حاص تحوات ا ى مجرات ا ونوا قادرين ع عمال بطريقة مستمرة حتى ي قدرات ا

ية  عم حديثة  نظرة ا ذا فإن ا تدريبيتقدم يتقادم،  بشرية هي بمثابتة ا موارد ا ومات  مع  في عصر ا

حال سابقا يه ا ان ع ما  تنظيم  ها ا فة يتحم يس ت ي و                                              .استثمار مستقب

تدريبيعرف ى أنه  ا تي تؤدي "  ع مهارات ا ومات و ا مع ى تزويد اأفراد بمجموعة من ا نشاط مخطط يهدف إ

هم  ى زيادة معدات أداء اأفراد في عم  ."إ
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تدريبو حتى يؤتى برنامج  م ا ب وضع مخطط مح مية ومنهجية، وهذا يتط ى أسس ع  ثمار ينبغي أن يبنى ع

ية عم تدريبيةبرنامج ا ية  ا ون عم متاحة فقد ت انيات ا ك حسب اإم تدريب وذ عمل أو خارجه ا ان ا  داخل م

ية ا قائمين بعم ون اأفراد ا ما قد ي ى مصادر خارجية،  ك بااستعانة ع مؤسسة من داخل تدريبوذ  أو ا

 .اخارجه

نا ب:تقييم اأداء  (2 فرد حيث تسمح  تقدير ما أنجز ا تي تصمم  ية ا عم  (1):  و هو ا

  ترقية ذي يستحق ا فرد ا  .معرفة ا

  عاوات منح و ا  . يبرر ا

 ذي يستغنى عنه وظيفة أخرى، أو ا ه  ذي يجب نق ذي يجب تدريبه، أو ا عامل ا نا ا  .يبين 

 ية اإشراف يفية زيادة فاع ما أنه يقترح  ه  فرد في عم ى مدى تقدم ا  . يشير إ

  واجب اتخاذها تصحيحية ا متوقع و بيان اإجراءات ا منجز مع ا  . يسمح بمقارنة اأداء ا

بشرية : خامسا  موارد ا ى ا محافظة ع يب قصد : ا عديد من اأسا بشرية بإستعمال ا موارد ا تقوم إدارة ا

ك عن طريق وضع سياسات تحفيزية جيدة  تنظيم ، و ذ زام اأفراد بأهداف ا .  ضمان إ

هم من أجل  تي بمقتضاها يتم تشجيع اأفراد و استنهاض هممهم حتى ينشطوا في أعما ية ا عم تحفيز هو ا إن ا

غة اأهمية   بشرية تعتبر با موارد ا مسئول إدارة ا تي يضعها ا تحفيزية ا سياسة ا مسطرة و ا تحقيق اأهداف ا

حوافز في  ف ا طموحاتهم ، وقد تخت عمال خاصة إذا جاءت موافقة  ه من انطباع في نفوس ا ما تتر نظرا 

ها  .  طبيعتها و ش

سبب  ى عوامل مادية و معنوية فربما ا يست أمرا سهل أنها تنطوي ع بشرية  فاءات ا ى ا محافظة ع إن ا

نامية  دان ا ب بشرية من ا فاءات ا هجرة ا بير  جزائر – ا ان ورائها غياب سياسة – ا متقدمة  دان ا ب نحو ا

فاءات  ى هذ ا حفاظ ع .  واضحة 
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بشرية  موارد ا ي يوضح وظائف إدارة ا تا ل ا ش : و ا

ل رقم  ش بشرية  : (1)ا موارد ا وظائف إدارة ا

 

 

 

 

 

  

مصدر  مي، :ا سا رزاق ا ومات عاء عبد ا مع قاهرة، نظم إدارة ا تنمية اإدارية، ا عربية  منظمة ا ، ص 2003، منشورات ا

341. 

رابع  ب ا مط بشري: ا موارد ا تي تواجهها إدارة ا تحديات ا   ةا

ثيرا  تغيرات  حاضر، وقد صاحبت هذ ا فة في وقتنا ا مخت عمل ا تغيرات في مجاات ا ثير من ا قد حدثت ا

مؤسسة من  ين من جهة و إتجا ا عام تحقيق أهدافها إتجا ا بشرية  موارد ا عقبات أمام إدارة ا تحديات وا من ا

.  جهة أخرى 

تحديات  هذ ا ة  ي بعض اأمث ر فيما ي  (1): سوف نذ

حديثة  : أوا  وجيا ا نو ت ى ا زيادة اإعتمادات ع

ى اإدارة،   ل قيدا ع ية تش حاسبات اآ وجية واستخدام ا نو ت تطورات ا تغيرات بحيثا شك أن ا  تؤدي ا

مؤسسة  يها ا تي تحتاج إ مهارات ا ى تغيرات جذرية في أنواع اأعمال وا ترونية إ وجيا اإ نو ت حوظة في ا م ا

بية  مستقبل بما يتناسب مع ت وظيفي  تخطيط ا تنمية، ا تدريب، ا وسوف تزداد أهمية بعض اأنشطة مثل ا

تغيرات  .احتياجات هذ ا
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بحث عن فرص عمل أخرى   ين وا عام ى بعض ا وجيا، ااستغناء ع نو ت توسع في استخدام ا ما ينتج عن ا

تغيرات  يف وفقا  تتائم وتت ة  عما بشرية أن تغير من سياستها اتجا ا موارد ا ى إدارة ا ما ينبغي ع هم، 

وجية نو ت   .ا

ة : ثانيا  عام قوى ا يب ا تغيرات في تر  ا

تغيرات زيادة  ومية، ومن ا ح منشآت وخاصة ا ف ا ية بمخت حا ة ا عام قوى ا يب ا وحظ أن تغير في تر قد 

ى إدارة  قي عبئا جديدا ع وظائف فقد ي عديد من ا رجل في ا مرأة تنافس ا عامات حيث أصبحت ا نساء ا نسبة ا

مساواة في  زيادة ا بات جديدة  ق متط عمل سوف يخ ات في قوة ا مشار نساء وا بشرية، فتزايد معدات ا موارد ا ا

يا، يعني  ع اتي سوف يقومن بمهام اإدارة ا نساء ا ما أن عدد ا وظيفي،  ترقي ا دفع و فرص ا عديد من أن ا ا

ص  مخ ناصح ا ى إيجاد ا ن قادرات ع ن ي نساء  ل أفضل  )ا رجال (وهو ما يتاح بش  .ا

طبية  رعاية ا عداد سياسات خاصة بهن، خاصة اأمهات ا عامات وا  نساء ا زيادة في معدات ا ب ا ك تتط ذا  

رضاعة وادة، ا حمل، ا جازات ا حضانة وا  نشاء دور ا تجاوب، . وا  ون مستعدة  بشرية ان ت موارد ا ى إدارة ا وع

جنس اآخر  ة من ا عما خاصة با وظيفي ا مستقبل ا  (1). توفير خطط أفضل 

ثا  بشرية  : ثا موارد ا ومات في إدارة ا مع نظم ا

ومات حديثة  ى نظم مع منشآت بطريقة أفضل فإنها تحتاج إ بشرية في تحقيق أهداف ا موارد ا ي تساهم إدارة ا

ك ينبغي  ذ إدارة  نصح  ل قسم متخصص يقدم ا بشرية في ش موارد ا بيانات و خطط إدارة ا ل ا ى  تشتمل ع

ي  حاسب اآ ى خدمات ا ومات اأساسية اعتمادا ع مع إدارة قاعدة من ا . أن تتوفر 

ومات ذات  تقدم بمع ى ا حاضر هو مقدرتها ع وقت ا حجم في ا بيرة ا منشآت ا ذي يواجه معظم ا تحدي ا  فا

بشرية  موارد ا ى اتخاذ قرارات رشيدة اتجا ا إدارة تساعدها ع  .  قيمة 
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قيم و ااتجاهات  : رابعا  تغير ا

قيم عب ا ين  ت عام وك ا ى دوافع وس بشرية،  فا شك أن تؤثر ع موارد ا نسبة إدارة ا معتقدات دورا هاما با  وا

تنظيمية  مستويات ا ف ا  .  في مخت

ية نجد   متحدة اأمري وايات ا بيرة مثل ا دول ا ذي حققته بعض ا تقدم ااقتصادي ا ى ا نظر إ و أمعنا ا

تنافس من  ك قبول مبدأ ا ذ ها،  رغبة في تحم مخاطر وا عمل، قبول ا ى قيم معينة مثل احترام ا أنه يستند ع

ها تأثير  ومية  ح ة خاصة في اأجهزة ا عام قوى ا وحظ أن هناك اتجاهات واضحة بين ا أجل اأفضل وقد 

تغير  مضادة  نظرة ا ية، ا مسؤو تهرب عن ا ى ا ميل إ ة هذ ااتجاهات ا ى اأداء واإنتاجية ومن أمث بي ع س

ات، وتفشي ظاهرة  مش ير وحل ا تف مي في ا ع وب ا ى اأس تجديد، انخفاض دافع اإنجاز، اافتقار إ وا

عاقات اإنسانية  حضور واانصراف وقوة تأثير ا تزام بمواعيد ا عمل، عدم اا واء واانتماء  امبااة وعدم ا ا

ص شخصيةفاتوا .  ا

ية مواجهة  ى عاتق اإدارة مسؤو بشرية، حيث ع موارد ا عمل تعتبر تحديا إدارة ا تغيرات في قيم ا ل هذ ا

منشآت  ة  عام قوى ا ة من ا ام ى ااستفادة ا . قادرة ع

ين  : خامسا  عام مادي  تعويض ا عائد و ا ا

ى دفع أجور  منشآت ع ثير من ا ى وعدم قدرة ا ين أجور أع عام ب ا ى ط تضخم ااقتصادي إ    يؤدي ا

حوافز اايجابية يعتبر عاما  تضخم، و ضعف مستوى اأجور وعدم توفر ا ين تتناسب مع مستوى ا عام ى  أع

بحث  عمل و ا ى عدم اانتظام في ا ك إ ومية، قد يؤدي ذ ح ثير من اأجهزة ا ى مستوى اأداء في  مؤثرا ع

رسمي عمل ا . عن أعمال إضافية خارج ا

ى  قي عبئ جديد ع بية وهذا ي س حوافز ا ية ا ين، وأيضا عدم فعا عام سنوية عن ا عدم جدية تقارير اأداء ا

عمل بر  ين وتحفيزهم ببذل مجهود أ عام ى دفع ا بشرية من حيث عدم قدرتها ع موارد ا . إدارة ا
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سادس فرع ا ة : ا عام قوى ا زيادة حجم ا

ين منذ فترات سابقة في درجة  عام فون عن ا يوم يخت ون ا عام جامعي، أصبح ا يم ا تع نتيجة اتساع رقعة ا    

يتين بشرية مسؤو موارد ا ى إدارة ا قي ع يمهم و ثقافتهم و مهاراتهم و هذا ي : تع

موارد  (1 ون بإدارة ا عام ون ا مين ويجب أن ي ين متع ة عن إدارة عام بشرية مسؤو موارد ا ون إدارة ا ست

مهارات   ى قدر من ا بشرية ع متخصصة في وا مهنية ا طوائف ا تعامل مع ا نوا من ا قدرات حتى يتم ا

منشأة  .ا

ك  (2 ى أبعد من ذ ية بل يمتد إ و س جوانب ا مام با مهارة و اإ معرفة و ا ى مجرد ا ا يقتصر اأمر ع

مديرين و مهاراتهم و قدراتهم  بشرية من إعداد برامج تنمية معارف ا موارد ا ية إدارة ا يشمل مسؤو

 .اإدارية

فة بما يوفر  مخت عمل ا بها مجاات ا تي تتط فاءات ا بشرية تنمية ا موارد ا ى إدارة ا ك يجب ع ذ

متجددة تنمية اإدارية ا تدريبية و برامج ا برامج ا ك عن طريق استخدام ا وبة، و ذ مط تخصصات ا . ا

ومية  : سابعا  ح وائح ا تشريعات و ا ا

ه، و أصبحت هذ اإدارة تقوم  بشرية من خا موارد ا ذي يجب أن تعمل إدارة ا وائح اإطار ا ل هذ ا     تش

فة مثل مخت ة ا عما وائح في سياسات ا ااختيار و : بأعمال روتينية تنفيذية تنحصر في تطبيق نصوص هذ ا

طبية،  خدمات ا تأمينات ااجتماعية و ا حوافز، ا تأديب و ا نقل، نظم ا ترقية، ا مرتبات، ا تعيين، اأجور و ا ا

ين عام تقاعد و ااستغناء عن ا ين وأخيرا ا عام سنوية عن ا تقارير ا . تقييم اأداء و إعداد ا

تضارب و  عمل بسبب ا ومية في قوانين وتشريعات ا ح تعديات ا تغيرات وا ثرة ا من ناحية أخرى نجد أن 

مام  ى اإ بشرية هو درجة مهاراتهم و قدراتهم ع موارد ا مديري ا فاءة  ك فإن معيار ا ذ ل في تطبيقها و  مشا ا

تشريعات و ااجتهاد في تفسيرها . بهذ ا
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ك  مستقبل سوف يتزايد في درجة صعوبته و تعقيد و ذ بشرية في ا موارد ا مما سبق يتضح أن أداء وظيفة ا

يهم  ذي سيتم اإشراف ع موظفين ا مهارات، و بهذا نجد أن ا قدرات و ا ذوي ا تخصيص  مزيد من ا ب ا يتط

ى  بشرية سيحتاجون إ موارد ا ك فإن مديري ا ذ تدريب، و  مهارة، ا يم، ا تع ية من ا ى درجة عا ونوا ع سوف ي

ثر  ية أ عمل بفعا مية من أجل أن يقوموا با ع فنية وا معرفة ا مزيد من ا ا

: و هناك أسباب متعددة أخرى تِؤيد وجهة نظرنا منها 

متخصصين.1 موظفين ا . تزايد نمو و إعداد ا

ية.2 ى تقييم و رقابة اأداء بفعا فة ع مخت تنفيذيين في اإدارات ا مديرين ا . عدم قدرة ا

ربحية .3 بشرية عن اإنتاجية و ا موارد ا ية إدارة ا . تزايد مسؤو

عمل.4 منشآت و تعقد عاقات ا . زيادة حجم ا

يدوية.5 تناقص في اأعمال ا ذهنية مع ا وظائف ا . تزايد عدد ا

ية حتى تصبح .6 حا تنمية ا ك تعديل برامج ا ب ذ ين، و يتط عام ى تنمية و تطوير قدرات ا متزايدة إ حاجة ا ا

ية و استمرارية ثر دينامي . أ

ثانيمبحثا بشريماهية  : ا مورد ا                                                                     أداء ا

رون أن   مف رين في مجاات متعددة وقد أجمع ا مف باحثين وا عديد من ا بشرية اهتمام ا موارد ا قي أداء ا

حال  ى أسمى أهدافها، وبطبيعة ا مؤسسة إ ازمة يصل با عناية ا عطاء ا مؤسسة وا  فرد في ا ااهتمام بأداء ا

تي  ى تحقيق اأهداف ا وصول إ ك من أجل ا ية وذ ية عا فاءة وفعا ها ب ى إنجاز أعما مؤسسات إ ل ا تسعى 

فة ها مسبقا وبأقل ت تخطيط   .تم ا
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ب اأول مط بشرية : ا موارد ا  مفهوم أداء ا

هذا سوف نحاول  بشرية، و موارد ا تنظيمي وتسيير ا جانب ا ة خاصة في ا متداو مفاهيم ا يعد اأداء من بين ا

مفهوم توضيح هذا ا  . من خال إعطاء عدة تعريفات 

ر منها أداء نذ تعريفات   : تعددت ا

تعريف اأول - ى أنه :ا مؤسسة "  يعرف اأداء ع فه بها ا تي ت ياته ا ه ومسؤو موظف أعما هو تنفيذ ا

تي ترتبط بها وظيفته جهة ا  (1)"أو ا

ثاني - تعريف ا ى أن :ا ون منها "  يعرف أيضا ع تي يت فة ا مخت مهام ا فرد باأنشطة وا قيام ا هو ا

ه   (2)" عم

ث - ثا تعريف ا فرد عند قيامه باي عمل من اأعمال "يعرف اأداء بأنه  :ا ذي يحققه ا ناتج ا  "  ا

رابع - تعريف ا ى أنه:ا ك يعرف ع ذ ه "   ون منها عم تي يت فة ا مخت مهام ا فرد باأنشطة وا قيام ا

 (3)" خال فترة محددة

خامس - تعريف ا ك :ا ذ فرد، ويتأثر هذا اأداء بمقدار "  وهو  ة من قبل ا مبذو جهود ا ي  فع ناتج ا ا

فرد في اأداء دى ا رغبة  وقت بمقدار ا اناته وفي نفس ا م طاقاته وا  فرد   (4)".استغال ا

سادس - تعريف ا ى أنه :ا مخصص " ويعرف أيضا ع هدف ا مهمة أو ا فرد من إنجاز ا ن ا نشاط يم

متاحة موارد ا استخدام اأمثل  عادية  قيود ا ى ا ك ع   (5)".ه بنجاح، ويتوقف ذ

 

                                                           
مجتمع (1) متخصص في إدارة منظمات ا وم مهني ا نيل درجة دب ة مقدمة  ين، رسا عام ى أداء ا وظيفي وتأثير ع اب، ااحتراق ا  أنور أبو موسى ويحي 

مدني، غزة،   .  30، ص 2011/2012ا
وم اأمنية، (2) ع عربية  وم اإدارية، جامعة نايف ا ع ة ماجستير في ا وظيفي، رسا تنظيمي وعاقته باأداء ا مناخ ا ران، ا س  ناصر محمد إبراهيم ا

رياض،   . 44، ص 2004ا
وظيفي من وجهة نظ (3) قيادية وعاقتها باأداء ا شريف، اأنماط ا ك ا م رمةر طال عبد ا م ة ا ين بإمارة م عام وم  ا ع يا قسم ا ع دراسات ا ية ا  ،     

رياض،  وم اأمنية، ا ع عربية   . 93، ص 2004اإدارية، جامعة نايف ا
ة، اإبداع اإداري وعاقته باأداء اإداري لمديري القطاع العام، رسالة ماجيستيرفي إدارة اأعمال، الجامعة اإسامية بغزة،  (4) توفي عطية توفي العج

سطين،   .  64، ص 2009ف
ة جامعة  (5) يم جنو اأردن، مج ي لدى مديري المدارس اأساسية الحكومية في إق ا وشرين المطارنة،أثر ضغوط العمل في اأداء الوظي ي تاح خ عبد ال

د ، المج  . 606، ص 2010، (2+1)، العدد26دمش



  أداء الموارد البشريةياإطار النظر:                                                        الفصل اأو 

 

 

2 

ي ما ي تعاريف وهي  تعاريف إا أن هناك عوامل تجمع هذ ا ك ا باحثين في ت رغم من اختاف ا ى ا   ((1):ع

موظف (1 عمل:ا ه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم واتجاهات ودوافع خاصة با  .    وما يمت

وظيفة (2 بات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل وترقيات:ا  . وما تتصف من متط

موقف (3 وظيفة :ا تنظيمية حيث تؤدي ا بيئة ا عمل واإشراف  ) وهو ما تتصف به ا تي تتضمن مناخ ا ا

تنظيمي ل ا هي فاءة اأداء (واأنظمة اإدارية وا ى   . إ

ثاني ب ا مط  عناصر اأداء: ا

ك يعود أهميتها في قياس وتحديد مستوى اأداء  تحدث عن وجود أداء فعال، وذ ن ا أداء عناصر ا يم

مؤسسات، وتتمثل عناصر اأداء في ين في ا   (2):عام

وظيفة (1 بات ا معرفة بمتط عامة عن :ا فية ا خ مهنية وا فنية وا مهارات ا عامة، وا معارف ا  وتشمل ا

مرتبطة بها مجاات ا وظيفة وا  . ا

عمل (2 ه من رغبة ومهارات :نوعية ا ذي يقوم به وما يمت ه ا فرد عن عم ه ا  وتتمثل في مدى ما يدر

وقوع في اأخطاء عمل دون ا تنظيم وتنفيذ ا ى ا  .فنية وبراعة وقدرة ع

منجز (3 عمل ا عمل، :مية ا عادية  ظروف ا موظف إنجاز في ا ذي يستطيع ا عمل ا  أي مقدار ا

 .ومقدار سرعة اإنجاز

وثوق (4 مثابرة وا عمل :ا ية ا مسؤو ى تحمل ا موظف ع عمل وقدرة ا تفاني في ا جدية وا  وتشمل ا

مشرفين  توجيه من قبل ا إرشاد وا موظف  محددة، ومد حاجة هذا ا نجاز اأعمال في أوقاتها ا وا 

ه  . وتقييم نتائج عم

أداء تتمثل في ى أن هناك أربع عناصر  تاب إ  :يضيف بعض ا
                                                           

نعبد ه حمد محمد الجساسي،  (1) ملين في وزارة التربية والتعلي بسلطنة عم دية والمعنوية في تحسين أداء الع ، رسالة ماجستير، أثر الحوافز الم
يم العالي، عمان،  تع  .  106، ص 2010/2011اأكاديمية العربية البريطانية ل

يأسعد أحمد محمد عكاشة،  (2) فة التنظيمية عل مستوى اأداء الوظي سطين، أثر الثق ، رسالة ماجستير في إدارة اأعمال، الجامعة اإسامية بغزة، ف
 . 34، ص 2008
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موظف (1 تجاهات وقيم، وهي تمثل خصائصه :فايات ا ومات ومهارات وا  موظف من مع دى ا  ةتعني ما 

موظف ك ا تي تنتج أداءً فعاا يقوم به ذ  .اأساسية ا

عمل  (2 بات ا وظيفة )متط بها :(ا تي يتط خبرات ا مهارات وا يات أو اأدوار وا مسؤو مهام وا  وهي تشمل ا

وظائف  .عمل من اأعمال او وظيفة من ا

تنظيم (3 ى :بيئة ا تي تؤثر ع ية ا داخ عوامل ا ية وأخرى خارجية، وتتضمن ا ون من عوامل داخ  وهي تت

فعال  مستخدمة )اأداء ا ز اإستراتيجي واإجراءات ا ه وأهدافه وموارد ومر تنظيم وهي عوامل (ا ، أما ا

فعال  ى ااداء ا تنظيم وتؤثر ع تي تشمل بيئة ا خارجية ا عوامل اإقتصادية واإجتماعية  )ا ا

قانونية سياسية وا وجية وا نو ت  . (وا

ث ثا ب ا مط وظيفي: ا  محددات اأداء ا

مهام، ويعني هذا أن اأداء  دور أو ا دراك ا قدرات، وا  تي تبدأ با فرد ا جهود ا صافي  وظيفي هو اأثر ا اأداء ا

ل من ة بين  متداخ عاقة ا ى أنه نتاج ا يه ع نظر إ ن ا  :في موقف معين يم

جهد  (1  ا

قدرات   (2  ا

دور  (3 مهام)إدراك ا   (ا

تدعيم  ى ا فرد ع ناتج من حصول ا جهد ا حوافز)يشير ا فرد  (ا ها ا تي يبذ ية ا عق جسمانية وا طاقة ا ى ا ع

قدرات  ب هذ ا وظيفة، وا تتغير وتتق مستخدمة أداء ا شخصية ا خصائص ا قدرات فهي ا أداء مهمته، أما ا

فرد أنه ضروري توجيه جهود  ذي يعتقد ا ى ااتجا ا مهمة إ دور أو ا عبر فترة زمنية قصيرة، ويشير إدراك ا

دور فرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك ا ذي يعتقد ا وك ا س ه، وتقوم اأنشطة وا عمل من خا  .في ا
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ل رقم ش وظيفي: (2)ا  يوضح محددات اأداء ا

 

 

 

 

  

مصدر سابقة:ا محددات ا ى ا بة بااعتماد ع طا   من إعداد ا

رابع ب ا مط بشرية وأهمية قياسه: ا موارد ا ى أداء ا مؤثرة ع بيئية ا عوامل ا  ا

رغم من أن بعض  ى مستوى أدائه، وبا ن أن تؤثر ع تي يم فرد وا عوامل خارج نطاق سيطرة ا هناك بعض ا

أعذار، إا أنها يجب أن تأخذ عوامل قد تأخذ  فعل هذ ا  .في ااعتبار أنها حقيقة موجودة با

فرع اأول بشرية  : ا موارد ا ى أداء ا مؤثرة ع بيئية ا عوامل ا  ا

بشرية في موارد ا ى أداء ا مؤثرة ع عوامل ا  : تتمثل ا

وظيفي ى اأداء ا تي تؤثر ع بيئية ا عوامل ا ي يوضح ا تا ل ا ش  (1):ا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، ص   . 36أسعد أحمد محمد عكاشة، مرجع ساب  (1)
  

د إدرا الدور القدرة  الج

 اأداء
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ل رقم  ى اأداء: يوضح (3)ش تي تؤثر ع مؤثرة ا بيئية ا عوامل ا  ا

 

 

 

 

 

 

 

مصدر يأسعد أحمد محمد عكاشة،  :ا فة التنظيمية عل مستوى اأداء الوظي ، رسالة ماجستير في إدارة اأعمال، أثر الثق

سطين،   . 36، ص 2008الجامعة اإسامية بغزة، ف

ثاني فرع ا بشري: ا عنصر ا  أهمية قياس أداء ا

ن  تي يم تحقيقها قياس اأداء، وا تي يسعى  بشرية من اأهداف ا موارد ا ن بيان أهمية قياس أداء ا يم

ي خيصها بما ي  : ت

 نقل ترقية وا ى من :ا ى وظائف أع ي يتم ترقيتهم إ تا ين، وبا عام شف قياس اأداء عن قدرات ا  إذ ي

تي تتناسب مع قدراته وظيفة ا ل فرد في ا ما يساعد في نقل ووضع   .وظائفهم، 

 مديرين مشرفين وا مديرين في :تقييم ا مشرفين وا ية ا  حيث يساعد قياس اأداء في تحديد مدى فاع

ذي يعمل تحت إشرافهم توجيهاتهم فريق ا  .تنمية وتطوير أعضاء ا

دية  - الظروف الم

ءة    - اإض

ء             - الضوض

 - ترتي اآا 

 - درجة الحرارة 

 - الدوري 

 - التعلي 

 - اإشراف   

س   - السي

 - التصمي 

 - التنظيمي  

التدري

د   - الج

 - القدرا

 - اإدرا

ي  اأداء الوظي
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 رواتب واأجور مناسبة :إجراء تعديات في ا ية ا ما افآت ا م  إذ أن قياس اأداء يساهم في اقتراح ا

ن زيادة رواتب وأجور  يها من قياس اأداء يم حصول ع تي يتم ا ومات ا مع ين، في ضوء ا عام

هم ن اقتراح نظام حوافز معين  ما يم ين أو إنقاصها  عام  . ا

ث ثا مبحث ا تقييم اأداء : ا عام   اإطار ا

تحقيق  ى  مث ة ا وسي ك باعتبارها ا متطورة، وذ حديثة ا ين ضرورة من ضرورات اإدارة ا عام إن تقييم أداء ا

رة شؤون  ف مستوياته ومن أهمها إد جهاز اإداري بمخت فاءة ا رفع  ين و عام وظيفية بين ا مهنية وا ة ا عدا ا

موظفين خاصة  .ا

مناسب في  فرد ا وضع ا ة  يس غاية في حد ذاته بل هو وسي حديثة  نظريات ا ه ا ذي تدعوا  إن تقييم اأداء ا

مناسب ان ا م  .ا

ب اأول مط  مفهوم تقييم اأداء: ا

ر من بينها تي توضح مفهوم تقييم اأداء نذ تعريفات ا  :هناك عددا من ا

تعريف اأول - بيسي ) يعرف :ا ى أنه(ا ها "  تقييم اأداء ع تي يتم من خا فنية ا ية اإدارية وا عم ا

متحقق فعا  ى مستويات اأداء ا تي تدل ع مية ا وصفية وا ومات ا مع بيانات واستنباط ا جمع ا

تي توضح ما ينبغي أن  معايير ا معدات وا سابق وبأداء أقرانهم أو با ين مقارنته بأدائهم ا عام

 ".يتحقق

ثاني - تعريف ا ما عرف :ا زام "  تقييم اأداء بأنه(عاقي  )  تي يتم بمقتضاها قياس مدى إ ية ا عم ا

يات خال فترة  و س زامه بهذ ا تي تحققت من إ نتائج ا وب منه وا مط عمل ا يات ا و موظف بس ا

تقييم  (1)". ا

                                                           

، ص  . 108 عبد ه حمد محمد الجساسي، مرجع ساب (1)
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ث - ثا تعريف ا ى أنه:ا وظيفته، وأحيانا عمل خطة "  يعرف أيضا ع يفية أدائه  فرد ب تحديد وتعريف ا

فرد مستوى  تحسين وتطوير أدائه، وعندما يطبق تقييم اأداء بصورة جيدة وصحيحة، فإنه ا يوضح 

ية مستقب مهام ا فرد واتجاهات ا نه قد يؤثر في مستوى جهد ا ي فقط، و حا  (1)".أدائه ا

رابع - تعريف ا ه وتصميم :ا يف ينبغي أن يؤدي عم عامل وتعريفه به و  تقييم اأداء هدفه تحديد أداء ا

ى  تأثير ع عامل بستوى أدائه بل ا يس فقط تعريف ا عامل، فمن شأن تقييم اأداء  تنمية ا خطة 

 (2)".مستوى أدائه مستقبا

ثاني ب ا مط بشرية : ا موارد ا أهمية تقييم أداء ا

ل  مؤسسة بش ى ا تي تعود ع فائدة ا ى مدى ا تعرف ع ين من خال ا عام باستطاعتنا تفهم أهمية أداء ا

ي تا ا ل خاص  ين بش عام ى ا : عام وع

  ذين فريق ا يتهم في تنمية وتطوير أعضاء ا مدراء ومدى فعا مشرفين وا مؤسسة بتقييم ا ين ا تم

ون تحت إشرافهم  .يعم

 اتهم ين ومش عام ى أداء وأوضاع ا مؤسسات بمؤشرات ع  .تزويد ا

 ى أنه مقياس أو معيار يه ع  .أعمال ( yardstek or cviterion )ينظر إ

  ص من تخ ى تفادي وا عمل ع هم وا ين من معرفة نقاط ضعفهم وقوتهم في أعما عام ين ا تم

ضعف قصور وا  .جوانب ا

  تعامل مع موظفيها بإتباع معايير ة في ا عدا موضوعية وا مؤسسات استخدام ا وب تتبعه ا أس

 .واقعية وقياسية محددة

 

 

                                                           
ية، الدار الجامعية، اإسكندرية، (1) ية مستقب   208، ص 2003 راوية حسن، إدارة الموارد البشرية ر
 . 328، ص 2003/2004 مصط محمد أبوبكر، الموارد البشرية مدخل لتحقي الميزة التنافسية، الدار الجامعية،اإسكندرية، (2)
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  معايير عمل وا يب ا قوانين وأسا ضعف في اأنظمة واإجراءات وا شف عن نواحي ا وب  أس

دى صاحيتها متبعة   (1).ا

ث ثا ب ا مط ية تقييم اأداء : ا  أهداف عم

تحديد  تنظيمية  مستويات ا ل فرد، وفي جميع ا ى مدى مستوى  تعرف ع ى ا يهدف تقييم اأداء إ

رفع مهارات وصقل خبرات من  ازمة  ومات وااتصاات ا مع ازمة، وتقنيات ا وينية ا ت ااحتياجات ا

مية وموضوعية، فضا  مناسب وفق أسس ع ان ا م مناسب في ا رجل ا وضع ا ين،  عام ك من ا ذ يحتاج 

ية تا فرعية ا   (2):عن تحقيق اأهداف ا

  موضوعية في تقييم وا مية في ا ع يد اأسس ا تعامل اأخاقي من خال تأ ثقة وا إيجاد مناخ من ا

ام  .إصدار اأح

 مؤسسة ين في تحقيق أهداف ا عام مدى إسهامات ا ى ا م ع ح مساعدة في ا  .ا

 بشرية موارد ا يب إدارة ا  .تقييم برامج وأسا

 ين وفق معايير محددة عام وب من ا مط ة إسترجاعية توضح ا  .وسي

 قرار توجيه واتخاذ ا رؤساء في مجال اإشراف وا مديرين وا  .تنمية قدرات ا

 ضعف قوة، وعاج أوجه ا دعم نواحي ا ضعف في اأداء،  قوة وا تشاف نواحي ا  .ا

 تحسين اأداء مية  ع وسائل ا بحث عن ا  .ا

 

 

 

 

                                                           
(1)

ارا   تق الوطني حول تسيير الموارد البشرية بعنوان مساهمة تسيير الم سسة، الم ي داخل الم ثير تكوين الموارد البشرية ع الوظي  بوطورة أكرم، ت
، جامعة محمد خيضر سسا ري21/22بسكرة، الجزائر، - في تنافسية الم   .7، ص 2012 في

 
(2)

وم   ع ين في جوازا مدينة الرياض، رسالة ماجيستير، جامعة نايف العربية ل ثرة ع أداء العام  عبد المجيد آل الشيخ، معوقا ااتصال اإداري الم
 اأمنية  



  أداء الموارد البشريةياإطار النظر:                                                        الفصل اأو 

 

 

2 

رابع ب ا مط بشرية : ا موارد ا ية تقييم أداء ا  فوائد عم

ي   (1):تنحصر أهم فوائد تقييم اأداء فيما ي

معنوية .1 روح ا ين عندما يشعرون أن جهدهم وطاقاتهم في إنجاز  :رفع ا عام معنوية  روح ا ترتفع ا

عمل موضع تقدير واهتمام اإدارة  .ا

ياتهم .2 ين بمسؤو عام عمل موضع تقييم من : إشعار ا ون أن نشاطهم وأدائهم في ا عام عندما يشعر ا

ياتهم تجا  يها اتخاذ قرارات مهمة، فإنهم يشعرون بمسؤو تقييم سيترتب ع رؤساء، وأن نتائج ا قبل ا

فاءة ن من ا ى قدر مم عمل بأع ون ما في وسعهم إنجاز ا عمل ويبذ  . ا

ة .3 معام ة ا ضمان عدا ة  افأة  :وسي ل فرد ما يستحقه من ترقية أو عاوة أو م تضمن اإدارة أن ينال 

تقييم اأداء وب موضوعي  عمل من خال استخدام أس ى أساس جهد في ا  .ع

رؤساء .4 ى ا رقابة ع رؤساء وقدراتهم  :ا مراقبة وتقييم جهود ا يا  ع إدارة ا فرصة  يتيح تقييم اأداء ا

تحديد طبيعة  هم  مرفوعة من قب فاية ا يل نتائج ومراجعة تقارير ا توجيهية، من خال تح اإشرافية وا

رؤساء مرؤوسين من توجيهات ا مرؤوسين، ومدى استفادة ا رؤساء  ة ا  .معام

رقابة واإشراف .5 مرؤوسين  :استمرار ا تسجيل نتائج مراقبة أداء ا ب تقييم اأداء وجود سجل خاص  يتط

ى أسس موضوعية م ع ح ون ا  .ي

تدريب .6 طرق  :تقييم سياسات ااختيار وا ى مدى سامة ونجاح ا م ع ح ية تقييم اأداء اختبارا  تعد عم

يه مستوى اأداء ين وتدريبهم وترقيتهم بما يشير إ عام مستخدمة في اختيار ا  .ا

 

 

 

                                                           

 (1)
 حمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي، أثر المناخ التنظيمي ع أداء الموارد البشرية، رسالة ماجستير في إدارة اأعمال، الجامعة اإسامية، غزة،  

  .58، ص 2006
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رابع مبحث ا طرق: ا بشرية وأهم ا موارد ا ية تقييم أداء ا  مراحل عم

بشرية في  موارد ا يها في إدارة اأفراد وا متعارف ع وظائف ا بشرية من بين أحد ا موارد ا ية تقييم أداء ا تمثل عم

ى أهم طرق  بشرية وأيضا إ موارد ا ية تقييم أداء ا ى مراحل عم مبحث إ حديثة، سنتطرق في هذا ا مؤسسات ا ا

ية عم  .هذ ا

ب اأول مط بشرية : ا موارد  ية تقييم أداء ا  مراحل عم

ى  يما، ومبنيا ع ى تنفيذها تخطيطا س قائمين ع ب من ا ية صعبة ومعقدة، تتط ية تقييم اأداء عم تعتبر عم

ى  ن أن نتعرف ع ي يم تا مؤسسة، وبا تي تنشدها ا ة بغية تحقيق اأهداف ا س أسس منطقية ذات خطوات متس

وظيفي ية تقييم اأداء ا ذي يوضح عم ي ا تا ل ا ش مراحل من خال ا ك ا  .ت

ل رقم  ش بشرية: (4)ا موارد ا ية تقييم اأداء ا  يوضح عم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 

 

مصدر د، :ا هيتي خا بشرية مدخل إستراتيجي ا موارد ا نشر، عمان، إدارة ا  .38، ص 2003، دار وائل 

 وضع توقع اأداء

 مراقبة التقد في اأداء

 تقيي اأداء

 التغذية العكسية من اأداء

ذ القرارا اإدارية  اتخ

 وضع خطوا تطوير اأداء



  أداء الموارد البشريةياإطار النظر:                                                        الفصل اأو 

 

 

2 

ثاني ب ا مط  طرق تقييم اأداء: ا
طرق توفر  تطبيقي، بعض هذ ا واقع ا ين، سواء في إدارة أو في ا عام تقييم أداء ا ثر من طريقة وأداة  هناك أ

نها ا توفر مجموعة  ى تقدمهم في اأداء و وقوف ع يها  تعرف ع ين ا عام بيانات يهم ا مجموعة من ا
عنصر  يه اإدارة في تنمية ا بعض اأخر تعتمد ع قرارات في مجال شؤون اأفراد، وا متخذي ا ازمة  بيانات ا ا

بشري  .ا
 

ثر من طريقة  مؤسسات تستخدم أ ها عيوبها، وبعض ا ها مزاياها و متاحة  جراءات تقييم اأداء ا ل طرق وا 

 . تحسين نظم تقييم اأداء بها

يدية وأخرى حديثة ى طرق تق ن تقسيمها إ تقييم يم  .وطرق ا

ى جانب إهتمامها باأداء  ية إ معايير ومؤشرات ما ستخدامها  مية وا  جوانب ا ى ا يدية ع تق طرق ا ز ا حيث تر

ى اأداء  ز ع شخصية، وتر صفات ا ف ا نوعية، ومخت جوانب ا ى ا حديثة تعتمد ع طرق ا فردي، بينما ا ا

جماعي  (1).ا

يدية : أوا تق طرق ا  ا

بسيط .1 ترتيب ا  طريقة ا

تقييم  ية ا قائم بعم شخص ا ين، حيث يقوم ا عام مستخدمة في تقييم ا طرق ا طريقة من أقدم ا تعتبر هذ ا

ك مقارنة أداء  با ما يتم ذ ى اأسوء، وغا فاءاتهم من اأحسن إ تقييم تنازيا حسب  بترتيب اأفراد محل ا

شخص ي  صفة واحدة، بل يجب ان يشمل اأداء ا نسبة  تقييم با ى أا يتم ا شخص باآخرين ع  .ا

  طريقة  مزايا هذ ا

تطبيق  - ة ا  .سه

فء بطريقة واضحة - فء وغير ا تفرقة بين ا  . ا

 

                                                           

 (1)
ربائية   سسة صناعة الكوابل الك ين في تحديد إحتياجا التدري دراسة حالة م ، رسالة ماجيستير - بسكرة – عمار بن عيشي، دور تقييم أداء العام

ة،  وم اإقتصادية ، المسي ية الع وم تجارية، جامعة محمد بوضياف، ك  . 27، ص 2005/2006تخصص ع
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  طريقة  عيوب هذ ا

يها نتائج غير موضوعية - ير واحتياجاته قد يترتب ع تقييم وطريقة تف ية ا قائم بعم  . أن شخصية ا

بيرة من اأفراد - ة وجود أعداد   . يصعب تطبيقها في حا

ى حدة -  ل مجال ع نسبة  موظف با قصور في أداء ا ضعف وا  .ا تظهر نواحي ا

ين  .2 عام مقارنة بين ا  طريقة ا

تي  مرات ا ون عدد ا ل واحد منهم باآخرين مقارنة زوجية، وي ين بمقارنة  عام طريقة يتم تقييم ا بهذ ا

تقييم ها بين اأفراد محل ا تي يمث رتبة ا ى أساسه ا ذي تحددع رقم ا فرد هو ا  .أختير فيها ا

ية تا ة ا معاد مقارنة وفق ا  : وتحسب عدد مرات ا

مرات   1 –عدد اأفراد  عدد اافراد= عدد ا
 2  

 

طريقة ي يوضح هذ ا تا مثال ا  :ا
ان هناك  قسم هم4 فإذا  ي، محمد، صاح:  أفراد في ا  .سعد، ع

ون مقارنات ت ي، سعد/سعد: فإن ا ي/ سعد، محمد/  ع ي، محمد/ صاح، ع  صاح/دمحمصاح، / ع
قد تمت  سابقة، و مقارنات ا مباشر بتحديد أي فرد أفضل في مقارنة من ا رئيس ا مقارنات يقوم ا وعند إجراء ا

ل رقم  ش ى ا توصل إ ن ا يه يم فرد اأفضل، وبناءا ع ك يوضح خط تحت ا شخص اأفصل وذ ى ا اإشارة إ
ثنائية () مقارنة ا ذي يبين نتيجة ا ين  )، وا عام ى (مقارنة بين ا جدول أن محمد قد حصل ع ، ويظهر هذا ا

راراته  ثانية، أن ت مرتبة ا ى ا ى وأن سعد حصل ع مرتبة اأو ي يعتبر ذا ا تا بر عدد مرات تفضيل، وهو با أ
رابع فهو صاح ى مقارنة واحدة، أما ا ثة أنه حصل ع ثا مرتبة ا ى ا ي يحصل ع رارين، وأن ع  . ت

ثنائية: (1)جدول رقم  مقارنة ا  يوضح نتيجة ا
فرد تفضيل ا ترتيب عدد مرات ا  ا
 سعد
ي  ع
 محمد
 صاح

2 
1 
3 
- 

2 
3 
1 
4 
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 طريقة  : مزايا هذ ا

نتائج  ى نفس ا ون إ ب سوف يص غا مقارنة، ففي ا ية ا ثر من شخص بعم طريقة بأنها إذا قام أ تتميز هذ ا

تقييم و إتبعت أي طريقة أخرى من طرق ا  .تقريبا عما 

 طريقة  : عيوب ا

بيرا حيث  - تي تحتوي عددا  طريقة، إا أنه يصعب استخدامها في اأقسام ا ة هذ ا مع بساطة وسهو

بيرا مقارنات  ون عدد ا  .سي

غرض منها هو  - ون ا اد ي ترقية أنها ا تحدد نواقص اأفراد، وي تدريب أو ا ح أغراض ا ا تص

تحسن ية ااختيار وا مؤسسة في عم  .إخبار مدى نجاح ا

بير وب تقييمهم  مط بر عدد اأفراد ا ة  طريقة في حا ذي تستغرقه هذ ا وقت ا  .ا

توزيع اإجباري  .3  طريقة ا

مقيم  ب من ا طريقة يط هذ ا رئيس )وفقا  موظفين  (ا مرؤوسين)وضع مجموعة ا وب تقييمهم في  (ا مط ا

تقييم  تقييم، وعادة ما يتم تقييم اأفراد ووضعهم في فئات ا فة من حيث درجة أو مستوى ا مجموعات مخت

متوسط، وجيد ى من ا متوسط، ومتوسط وأع  . بين ضعيف وأقل من ا

ى أساس  محددة بنسب مئوية موزعة ع تقييم ا ى فئات ا مقيم بتوزيع اأفراد ع طريقة أن يقوم ا تشترط هذ ا

ي ما ي طبيعي  توزيع ا  : ا

فئة اأوى10% - موظفين في ا  .(ضعيف ) من ا

ثانية20% - فئة ا موظفين في ا متوسط  ) من ا  .(أقل من ا

ثة40% - ثا فئة ا موظفين في ا  .(متوسط ) من ا

رابعة20% - فئة ا موظفين في ا متوسط  ) من ا ى من ا  .(أع
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خامسة 10% - فئة ا موظفين في ا  . (جيد) من ا

يز  تر ى ا طبيعية تميل عادة إ ظاهرة ا ى اعتقاد اإدارة أن ا توزيع ع نوع من ا سبب استخدام هذا ا ويعود ا

ل متساوي طرفين بش يزها في ا وسطى، ويقل تر قيمة ا  .حول ا

موظفين  دى ا طريقة، هو ما يواجهه من إستياء  هذ ا مقيم خال استخدامه  تي قد تواجه ا ل ا مشا ومن ا

ق أنه ا  ل غير عادل من منط وب بش تقييم، نتيجة اعتقادهم أنه يتم توزيعهم بهذا اأس أو اأفراد موضع ا

ة طبيعية متماث ظواهر ا ى أساس أن جميع ا تقييم ع  .يجوز ا

جدول رقم توزيع اإجباري في تقييم  (2)ا يفية استخدام طريقة ا  .  موظفين10يبين 

جدول رقم توزيع اإجباري: (2)ا  يوضح طريقة ا

متوسط  %10ضعيف  أقل من ا
20% 

متوسط  %40متوسط  ى من ا أع
20% 

 %10جيد 

 أحمد محمود 
ي   ع

 محمد
 يوسف

 مصطفى 
يمان   س

 عادل
  برهان

 نعمان

 

 طريقة  :مزايا هذ ا

ية تقييم اأداء - ة عم  .سهو

تقييم -  . سرعة ا

تقييم - بيرين في ا مقيم جهدا ووقتا   .ا يبذل ا

  طريقة  عيوب هذ ا

قيم - شخصي  رأي ا ى ا ي ع موضوعية بسبب اإعتماد ا  .نقص ا
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ية، - ى بيان أن فان  نتائج تقييمها عامة غير تفصي ل دقيق، إذ تقتصر ع فا توضح مستوى اأداء بش

فاء من فان  .أ

بشرية - موارد ا ضعف في أداء ا قوة وا تقييم نقاط ا  .ا توضح نتائج ا

ن  - مقيمين صغيرا، حيث ا يم ون عدد اأفراد ا توزيع اإجباري عندما ي صعوبة إستخدام طريقة ا

محددة فاءة ا ى مجموعات حسب مستويات ا  .تقسيمهم إ

تدرج  .4  طريقة ا

ون  أداء فقد ت ل تصنيف درجة معينة  ين، إذ يمثل  عام أفراد ا طريقة يتم وضع تصنيفات  حسب هذ ا

متميز  )هناك ثاث تصنيفات مرضي، اأداء ا مرضي، اأداء غير ا  .(ااداء ا

محددة  تصنيفات ا هذ ا مقيم ومن ثم مقارنة أداء اأفراد وفقا  تصنيفات من قبل اإدارة أو ا توضح هذ ا

م درجة متميزة  ين إما أن يست عام ل فرد من اأفراد ا ك  ذ  ، درجة أداء ل فرد وفقا  مسبقا، حيث يوضع 

  (1).أو مرضي، أو غير مرضي

ى  - ييفها إ تدرج وت ن تعديل طريقة ا مم ثر من ثاث تصنيفات ومن ا ان وضع أ ما وأنه باإم

ل تصنيف أو درجة مثا مئوية معينة  توزيع اإجباري، حيث تحدد نسبة ا  : طريقة ا

منخفض10% - ذين ذوي اأداء ا  . من اأفراد ا

ون أدائهم أقل متوسط20% - ذين ي  . من اأفراد ا

ين متوسطي اأداء40% - عام  . من اأفراد ا

متوسط20% - ى من ا  . من اأفراد ذوي اأداء اأع

ية10% - عا درجة ا ذين أدائهم في ا  . من اأفراد ا

ها  طريقة  ن هذ ا ى مجموعات وفقا أدائهم،  فصل اأفراد إ ى ا مقيم ع ييف يساعد ا ت تعديل وا إن هذا ا

تأثيرات مستديمة  ون هذ ا با ما ت منخفض وغا ين من ذوي اأداء ا عام ى مشاعر اأفراد ا بية ع تأثيرات س
                                                           

نئر، اأردن،  ي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، دار وائل ل . 90، ص 2003 ع (1)
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تصنيفات مما  ف ا مخت ى تطوير اأداء  با ما تسعى إ فئة حيث أن اإدارة غا هذ ا معنوية  روح ا ى ا ومؤثرة ع

ون إحتمال إنتقال فئة اأفراد ذوي اأداء  ة ي حا ين، وفي هذ ا عام افة اأفراد ا ى تطوير شامل أداء  يؤدي إ

فردية في اأداء ضمن  فروقات ا طريقة ا توضح ا ما أن هذ ا أداء ضئيا،  ى  مستوى اأع ى ا منخفض إ ا

تقييم ة في ا عدا واحد مما يتنافى وا تصنيف ا درجة أو ا  .ا

حديثة : ثانيا طرق ا  ا

ي .1 و ى أساس س تدرج ع  مقياس ا

تي تتضمنها طريقتين عناصر اأساسية ا مقياس ويأخذ با حرجة : يرتبط هذا ا مواقف ا بياني وا تدرج ا ا

يست صفات  ي و فع عمل ا وك مستقى من واقع ا ل صفة أو س حيث أنه يتم تحديد وتصميم أعمدة 

ه  ى مدى إمتا فرد بناءا ع بياني، ويتم تقييم ا تدرج ا حال في مقياس ا ما هو ا عامة محددة مسبقا 

بات  يات مرتبطة بمتط و س صفات أو ا ون هذ ا عمل بحيث ت متوقع في واقع ا ه ا و صفات، وس

عمل اأساسية  .ا

ون أداء  أن ي يته،  وك ودرجة فاع س فة  مخت مستويات ا ك فإنه يتم توضيح وتفسير ا ى ذ إضافة إ

فرد  وك ا مقيم في ربط تقييماته بصورة مباشرة مع س ى أخر، مما يساعد ا متميز أو جيد أو ضعيف، إ

تقييم ية ا عمل أثناء عم  .في ا

طريقة   مزايا هذ ا

ك  - ذ مقيم، و عمل  تقييم بسبب تحديدها أبعاد ا ية ا مترتبة في عم يل اأخطاء ا تساهم في تق

وب مط ي باأداء ا فع عامل من حيث ربطها بأدائه ا فرد ا  .ماءمتها 

مقياس - هذا ا صدق  موضوعية وا  .زيادة ا

تقييم - صراعات بين اافراد حول نتائج ا يل ا  .تق

أفراد  - وينية  ت ي تساعد في تحديد اإحتياجات ا تا ضعف بدقة وبا طريقة بتحديد نقاط ا تساهم هذ ا

ين عام  .ا
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 طريقة  عيوب هذ ا

مقاييس وتنفيذها - وبة في تطوير ا مط جهود ا وقت وا فة وا ت  .ارتفاع ا

ية - عا فتها ا صغيرة نظرا  مؤسسات ا ن استخدامها في ا  .ا يم

ثبات في نتائجها - موضوعية وا ية من ا طريقة ا توفر درجة عا  .هذ ا

ية  .2 و س ماحظات ا  طريقة مقياس ا

طريقة يتم تحديد اأبعاد  سابقة، وبموجب هذ ا طريقة ا ى عيوب ا قياس ع مقياس  تم تطوير هذ ا

وك اأفراد  مقيم هنا يقوم بماحظة س سابقة، إا أن ا طريقة ا ما في ا أداء،  متوقعة  ية ا و س ا

تي يحصل  درجات ا ل بعد، بدا من وزن واحد ومن ثم تجمع ا ى خمسة أوزان  ين، ويرتبهم ع عام ا

ى مواقف متعددة ل بعد او متغير يحتوي ع عمل، أي أن  ل بعد من أيعاد ا ين  عام يها اأفراد ا  .ع

مقيم يقوم في  متوقع، أي أن ا وك ا س ماحظ بدا من ا وك ا س ى ا ز ع طريقة بانها تر وتتميز هذ ا

تقييم حسب  ية ا مقيم بعم سابقة يقوم ا طريقة ا ين، بينما في ا عام طريقة بمراقبة ومتابعة اأفراد ا هذ ا

ين عام وك اأفراد ا س  .توقعه ومعرفته 

تقييم   .3 ز ا  طريقة مرا

عاقات اإنسانية  تنظيم وا تخطيط، ا ى قياس مهارات وصفات معينة، مثل ا طريقة إ تسعى هذ ا

تقييم مدراء  طريقة  رغم من صعوبة تحديدها، وتستخدم هذ ا ى ا صفات ع هذ ا بتحديد مقاييس معينة 

يا، فقد تعهد من  ع ترقية في اإدارة ا مرشحين  مستويات اإدارية، وبصورة خاصة اأفراد ا ف ا مخت

ضغوط  مهام أو مواجهة ا ات بعض ا قيام بمحا ى اأفراد مهمة ا تقييم، إ ز ا خال نظام مرا

وك اأفراد وتقييم مهاراتهم أو قدراتهم اإدارية  يل س مقيمون تح ى ا ك يتو عمل، وبعد ذ وصراعات ا

ة محتم  .ا

تقييم ز ا مستخدمة من قبل مرا تقييم ا تطوير وا ي يوضح خطوات ا تا ل ا ش  .ا
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ل رقم ش تقييم: (5)ا ز ا مستخدمة من قبل مرا تقييم ا تطوير وا  يوضح خطوات ا

 

 

 

 

 

 

  

 

 

مصدر ي، :ا ي حسين ع ة محمد عباس وع بشرية سهي موارد ا توزيع، اأردن، ص إدارة ا نشر وا  .267، دار وائل 

  طريقة  مزايا هذ ا

مهام اإدارية - تقييم في توفير مقياس موضوعي أداء اأفراد  ز ا مرا رئيسية  ميزة ا  .وتتمثل ا

مساعدة  تصميم خطط تنمية إدارية فردية - نها ا دة ومحددة، ويم ومات مؤ  .توفر مع

ين - عام مديرين ا دى ا قبول  صاحية وا   .ما تتميز باإعتمادية وا

 

  طريقة  عيوب هذ ا

ية -  .فة عا

ى دعم اإدارة حصول ع  ا

برنامج  تحديد هدف ا

مقيم وين ا  تصميم برنامج ت

عمل  تحديد إجراءات ا

تسهيات اأدواتتصميم   وا
ازمة  ا

س للحصول عل  تطور السي
 التغذية العكسية

مقيم وين ا  ت

برنامج  تنفيذ ا

سية ع تغذية ا  توفير ا

نجاح  معايير ا مشارك وفقا   تقييم ا

تقييم ضرورية   تحديد اابعاد ا

عمل يل ا  تح
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فة - مخت مستويات اإدارية ا انية استخدامها في جميع ا  .عدم إم

 طريقة اإدارة باأهداف .4

مسطرة من قبل  موضوعة وا مقارنة بين اأهداف ا طريقة تقيس اأداء وتقييمه عن طريق ا هذ ا

فرد من أجل إنجازها مع ما أنجز فعا مؤسسة   .ا

اآتي طريقة بعدة خطوات وهي   (1):تمر هذ ا

ى أساسها، ويتم هذا  -1 تي سيتم قياس اأداء وتقييمه ع وب تحقيقها، وا مط نتائج ا تحديد اأهداف وا

مرؤوس رئيس وا  .باإتفاق بين ا

نتائج -2 رئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق اأهداف، ومتابعة تحقيق ا  . أثناء تنفيذ يقوم ا

ك بمقارنة ما تم تحقيقه، بما إتفق  -3 تي تحققت وذ نتائج ا يها يتم تقييم ا متفق ع مدة ا  في نهاية ا

با تنفيذ إيجابا أو س فترة، وتحديد اإنحراف عن ا يه في بداية ا  .ع

عمل ى ا مرؤوس، وزيادة تحفيز اافراد ع رئيس وا عاقة بين ا طريقة هو تقوية ا هدف اأساسي من هذ ا  .إن ا

ي إدارة باأهداف، وبصفة خاصة في مجال تقييم اأداء ما ي مقومات اأساسية   :من اهم ا

 فرد ية عمل ا مهام اأساسية ومجاات مسؤو مرؤوسين في وضع ا رئيس وا جماعية بين ا ة ا مشار  .ا

  ية وضع رئيس فهو توجيه عم تعاون مع رئيسه، أما دور ا فرد نفسه أهداف اأداء قصيرة اأجل با يضع ا

فة مخت تنظيم ا ك من اجل ضمان ارتباط هذ اأهداف بأهداف واحتياجات ا  .اأهداف، وذ

  معنية مرؤوس  )موافقة اأطراف ا رئيس وا قياس وتقييم اأداء(ا ى معايير ا  .، ع

سابق تحديدها، وفي  تقييم مدى تحقيق اأهداف ا حين واآخر  مرؤوس بين ا رئيس وا قاء مشترك بين ا يتم عقد 

قادمة فترات ا  .أثناء هذ ااجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف خاصة با

                                                           

، ص  .41 عمار بن عيشي، مرجع ساب (1)
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مشرف دورا إيجابيا في مساعدة مرؤوسيه، فهو يحاول يوميا مساعدة مرؤوسيه  عب ا في ظل اإدارة باأهداف ي

موضوعة  .في تحقيق اأهداف ا

شخصية مميزات ا سمات وا ى ا محققة ا ع ى اإنجازات ا تقييم ع ية ا ز عم  .ترت

  طريقة  مزايا هذ ا

مي - ل  محدد بش ي وا فع ى اأداء ا معتمدة ع موضوعية ا طرق ا  .هي من ا

اناتهم - وب منهم مسبقا، وما هي إم ى ما هو مط  .تعرف اأفراد ع

تنسيق في اأهداف - تخطيط وا ية ا  .تسهل عم

  طريقة  عيوب هذ ا

محددة - أهداف ا مدى تحقيقه  ل فرد مقيم وفقا  ى أن  صعب مقارنة مستوى اأداء أفراد نظرا إ  .من ا

ب  - ما تتط تحديد اأهداف،  ية  ب مهارات إدارية عا ي، أنها تتط عم واقع ا صعوبة تطبيقها في ا

نشاطات  ون ا فرق عمل وعندما ت ما أن توزيع اأفراد  ل واضح،  مهارة في صياغة اأهداف بش

ك يزيد من صعوبتها أيضا ة فإن ذ يات متداخ فعا  .وا

ث ثا ب ا مط بشرية: ا موارد ا  طرق تحسين أداء ا

تحسين اأداء تتمثل في haynesيحدد  وظيفة، تحسين  ) ثاثة مداخل  عامل، تحسين ا موقف، أو ا تحسين ا

موقف   (1).(ا

فرع اأول عامل: ا  تحسين ا

عوامل اأخرى، وفي هذا  haynesيرى  تأثير مقارنة با عوامل صعوبة في ا ثر ا عامل يعد من أ بأن تحسين ا

ر من بينها تي نذ مؤسسة ا بشرية في ا موارد ا ى تحسين أداء ا  :اإطار توجد عدة وسائل تعمل ع

ى : أوا ة اأو وسي  ا

                                                           
(1)

زة اأمنية بمطار الم عبد العزيز الدولي بجدة، مذكرة   ي دراسة تطبيقية ع اأج ي حسن رضا، اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظي  حاتم ع
كة العربية السعودية،  وم اإدارية، المم يا، قسم الع ية الدراسا الع وم اأمنية، ك ع عربية ل  .  52 هجري، ص 1424ماجيستسر منشورة، أكاديمية نايف ل
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ل  ك مشا عامل، بما في ذ ه أوا واتخاذ اتجا إيجابي نحو ا قوة وما يجب عم ى نواحي ا يز ع تر تتمثل في ا

قصور  ى جوانب ا يا ع قضاء  ن ا امل، وأنه ا يم يس هناك فرد  تي يعاني منها، وااعتراف بأنه  اأداء ا

عامل من مواهب وتنميتها دى ا يب ااستفادة مما  تحسين في اأداء من خال أسا يز جهود ا  .وتر

ثانية : ثانيا ة ا وسي  ا

عاقة  فرد بامتياز وأن وجود ا ه وبين ما يؤديه ا فرد من عم مرغوب بين ما يرغب ا ى ا يز ع تر تتمثل في ا

أفراد بان يؤدوا اأعمال  سماح  ممتاز من خال ا ى زيادة احتماات اأداء ا رغبة واأداء تؤدي إ سببية بين ا ا

عامل وظيفة واهتمامات ا توافق بين ا تي يرغبون بها، وهذا يعني إيجاد ا  .ا

ثا ثة : ثا ثا ة ا وسي  ا

عامل بان تحسين أدائه إنما يخدم اهتماماته  مؤسسة ا عامل، وهذا يعني ان تقنع ا شخصية  ربط مع اأهداف ا ا

شخصية حه ا  .ومصا

ثاني فرع ا وظيفة : ا  تحسين ا

د  وظيفة أو haynesيؤ تحسين اأداء، حيث تساهم محتويات ا وظيفة سيفر فرصا  تغيير في مهام ا  أن ا

انت  هم أو إذا  ة أو مثبطة  وظيفة مم انت محتويات ا م في مستوى اأداء، بحيث أنه إذا  تح عمل في ا ا

ى تدني مستوى اأداء، ويعتبر هاينز  ك سيؤدي إ عامل أو أنها تضم مهاما غير مناسبة فإن ذ تفوق مهارات ا

ل مهمة من مهام  بداية في دراسة وسائل تحسين اأداء في وظيفة ما هي معرفة مدى ضرورة  أن نقطة ا

مهام حيث أن  تي تؤدي هذ ا مناسبة ا جهة ا وظيفة يجب تحديد ا وظيفة، ويضيف أيضا أنه بعد تحديد مهام ا ا

انت إدارية أو فنية مع توفير مهارات وصاحيات  ى إدارات أو أقسام مساندة سواء  ها إ ن نق مهام يم بعض ا

وظيفة  وظيفة يتم من خال توسيع نطاق ا مهام، ويضيف أيضا أن تحسين ا هذ ا ين  عام دى ا  )مناسبة 

نهائي منتج ا عامل وا مهارة بهدف زيادة اإرتباط بين ا مستوى من ا ب نفس ا تي تتط مهام ا مزيد من ا  (تجميع ا

وظيفة  ثراء ا عامل  )وا  معطاة  حرية ا ية وا مسؤو ، ويضيف أيضا هاينز زيادة مستوى دافعية (زيادة مستويات ا

وب  ل، ويعطي هذا اأس م ة ا تخفيض أو إزا زمن  فترة من ا وظيفي  تدوير ا ى ا هم ع ين من خال حم عام ا
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وب يجب مراعاة  ين، وضمان نجاح هذا اأس عام متبادل بين ا تدريب ا عامل وهي ا ك منفعة  ى ذ باإضافة إ

ون  افية وأن ت وظائف  ون فترة تبادل ا تعقيد، وأن ت صعوبة وا ة متساوية في ا متباد وظائف ا ون ا أن ت

ين من  عام فرصة  وظيفة هي إتاحة ا تحسين ا تي يراها هاينز أيضا  وسائل ا معدات اأداء واقعية، ومن ا

مساهمة في حل  ازمة  طرق ا جان أو مجموعات معينة وتوفير ا دراسة أو  ة في فرق ا مشار وقت آخر 

ل مشا  .ا

ث ثا فرع ا موقف: ا  تحسين ا

ى تحسين اأداء  ذي قد يؤدي إ تغيير ا وظيفة تعطي فرصا  تي تؤدى فيها ا بيئة ا موقف أو ا يرى هاينز أن ا

جماعة ومدى مناسبة  تي تم بها تنظيم ا طريقة ا تنظيمية وا مستويات ا من خال معرفة مدى مناسبة عدد ا

مستفيد من  جمهور ا متبادل مع اإدارات واأخرى ومع ا تفاعل ا ية ا ية وفعا مسؤو ووضوح خطوط ااتصال وا

عامل، باإضافة  حة ا عمل وتغييرها بما يناسب خدمة ومص خدمة، ويضيف هاينز أن عمل جداول   ا

وب اإشرافي وبين  تناسق بين اأس مناسب من خال تحقيق درجة مناسبة من ا وب اإشراف ا ى إيجاد أس ع

ون  عام ذي يتمتع به ا رشد ا موظفون  )مستوى ا وف أو مناسب (ا وب اإشرافي عما هو مأ ، فإذا انحرف اأس

تي يجب  عامل، ومن اأمور ا موظف أو ا ى تثبيط همة ا ك سيؤدي إ توجيه فغن ذ ان هناك قصور في ا أو 

طة  س مشرف بااتصاات ومقدار تفويضه  ها دور فعال في تحسين اأداء درجة اهتمام ا تي  مراعاتها وا

مشرف  ى أي مدى يسمح أو يشجع ا أعمال أثناء اإنجاز وا  تي يضعها ومدى متابعته  ومعايير اأداء ا

مخاطر ى تحمل ا  . موظفيه ع
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 تمهيد

قناعة  ك  متوسطة خاصة وذ صغيرة وا مؤسسات ا مؤسسات عامة وا ويات ا صدارة في أو وين ا ت      يحتل ا

يات  و س مهارات وا معارف وا ين با عام ى تزويد ا تي تساعد ع مقومات اأساسية ا وين هو أحد ا ت بأن ا

ى أهدافها بأقل  وصول إ ى ا مؤسسة ع وظيفي وهو ما يعني قدرة ا تي تساهم في رفع مستوى اأداء ا فة ا مخت ا

ف  وين من قبل مخت ت بيرا با سنوات اأخيرة اهتماما  ى هذا اأساس شهدت ا جهد معا، وع يف وا ا ت ا

فاءة أداء  وين في رفع  ت ون فيها أهمية وفائدة ا مسئو ى حد سواء، وأقر ا خاصة ع ومية وا ح مؤسسات ا ا

صغيرة  مؤسسات ا مؤسسة، ومن هنا زاد استثمار ا ى أداء ا تأثير اإيجابي ع ي ا تا ين وبا عام نتاجية ا وا 

تي أصبحت فيها  درجة ا ى ا برامج، إ ميزانيات وا وين وارتفعت نسبة مخصصاته في ا ت متوسطة في ا وا

مؤسسة ل جزءا رئيسيا في ميزانية ا وين تش ت  .ا

ثاني  مبحث ا وين أما ا ت مبحث اأول عموميات حول ا نا في ا ى ثاث مباحث حيث تناو فصل إ قد تم تقسيم ا

وينية وتنفيذها ت برامج ا ى تصميم ا  .فقد تطرقنا إ
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مبحث اأول وين: ا ت  عموميات حول ا

ما  مجتمع ،  رخاء ااقتصادي  ية أساسية في زيادة ا خبرات وتنميتها عم مهارات وا تساب ا ية ا تعتبر عم

ك عن طريق  بشرية، وذ عناصر ا مؤسسات تتحدد بمستوى مهارات وخبرات ا دراسات أن درجة تنافس ا دت ا أ

مي ى أساس ع وينهم من أجل ممارسة مهامهم ممارسة تقوم ع ت يم وزيادة  وضع سياسات وبرامج  خاصة  س

متخصصة وين ومبادئه وأيضا أهميته وأهدافه، مهاراتهم ا ت تعاريف  مبحث بعض ا ، وسنتناول في في هذا ا

 .خطواته وأنواعه

ب اأول مط وين  :ا ت  مفهوم ومبادئ ا

ل منها  فة، و مخت مهتمين بمجااته ا باحثين ا ك بتعدد رؤى ا وين و ذ ت تعاريف حول مفهوم ا قد تعددت ا

ر تعاريف نذ ف عن اأخرى، ومن بين هذ ا ه من زاوية تخت :  تناو

ى أنه  - غوية ع ناحية ا وين من ا ت تغيرات " يعرف ا ة مستمرة من ا س يل بمعنى إحداث س تش ا

ة متوقعة  ى حا قائمة إ ية ا ة اأو حا تعديات وفق نهج معين أو نسق معين من أجل تغيير ا وا

اا أدائية و وظيفية  رية معنوية أو أش فرد أنماطا ف تساب ا ى ا وين يؤدي إ ت   (1)".مسبقا، فا

ى أنه  - وين ع ت ناحية ااصطاحية فيعرف ا ه " أما من ا إجراء منظم يتزود اأفراد من خا

قة بأداء مهمة أو مهام محددة  متع مهارة ا معرفة وا  (2)".با

ى انه  - وين ع ت ك يعرف ا ة ااستمرارية تستهدف إجراء " ذ جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحا

ن من  ي يتم ية  مستقب ية وا حا عامل ا فرد ا ي في خصائص ا و تغيير مهاري ومعرفي وس

ل أفضل ي بش و س مي وا ع ه وان يطر أداء ا بات عم   (3)".اإيفاء بمتط

                                                           
نة التدريس زين الدين مصمودي ، (1) تذة نحو م ه طلبة المدرسة العلي لأس تج س و عوامل التكوين و عاقت ب م الن د ع ، رسالة دكتوراه، مع

وم التربية، جامعة قسنطينة،    . 17 ، ص 1998- 1997ع
فسية لمنظمة القوى  جمال الدين محمد المرسي، اإدارة (2) معية21اإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقي ميزة تن  .   332، ص 2003، ، الدار الج
يثي، (3)  . 202، ص 1999، دار حامد، عمان، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي خالد عبد الرحمن ال
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ك  - وين هو ذ ت سبه لت" ا تي ت معارف ا ومات وا مع موظف با ى تزويد ا هادفة إ جهود ا ك ا

فاءته  ديه من مهارات ومعارف وخبرات، مما يزيد من  عمل، أو تنمية وتطوير ما  مهارة في أداء ا

مستقبل ى في ا ي أو بعد أداء أعمال ذات مستوى أع حا ه ا  (1)."في أداء عم

با في مضمونها حيث  فاظها إا أنها تتفق غا رغم من اختافها في أ ى ا وين أنه ع ت ل مفاهيم ا يتضح من 

وين  ت ى أن ا جماعات يتعين " أنها تشير بصفة عامة إ ى اأفراد أو ا نشاط مخطط مستمر ومنظم موجه إ

ى إحداث  وين ع ت ز ا عمل، أو بمعنى آخر ير سابهم اتجاهات إيجابية نحو ا تنمية معارفهم ورفع مهاراتهم وا 

جماعات، بما يحقق تحسين اأداء وزيادة اإنتاجية  وك اأفراد وا . "تغيير في س

ها  تي  حات ا مصط ي استعراض بعض ا وين سنحاول فيما ي ت تعريفات  فة من ا ى مجموعة مخت نا إ بعد تناو

حات هي مصط وين وهذ ا ت  (2):عاقة با

يم .1 تع تطوير عاداته واتجاهاته:ا مهارة  معرفة وا شخص ا تساب ا  . ويقصد به ا

تطوير .2 تي تواجهه ومعرفة مدى تأثيرها :ا ل ا مشا ى فهم ا شخص بقدر يساعد ع دى ا قدرة   هو تنمية ا

مؤسسة ل أخرى في ا تي ترتبط بمشا جها أو ا تي يعا ى اأمور ا . ع

ون   ضروري أن ي يس من ا يم و وين هي تع ت ل أنواع برامج ا ي فإن  تا يم وبا تع وين هو نوع من أنواع ا ت فا

وين ضرورة ت يم با . ل تع

بعض يرى قد تمييز أن ا وين بين ا ت يم و ا تع يل أمر ا ن اأهمية ق  .بينهما فرق هناك و

وين ت ية هو بحيث أن ا م عم ة تع س وك من س س مبرمج، ا ية آخر بمعنى أو ا م عم مجموعة متتابعة من  تع

اتبة، موظفي ااستقبال وين عمال اآات ا قيام بت محددة مسبقا، فمثا ا تصرفات ا خ ، وتعتبر هذ ...ا ا

                                                           
فاءات،جغري بال،  (1) وين في تطوير ا ت ية ا وم فعا ع ة ماجيستر في ا  .25، ص 2008/2009، جامعة قسنطينة، ااقتصادية رسا

قاسم ساطنية وآخرون  بشريةب موارد ا طبعة ، تنمية ا فجر، ا قاهرة، اأوى، دار ا . 98، ص 2007، ا (2)
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وناتها  م دقيق  تحديد ا ن ا تي يم وظائف من اأنواع ا ة، وأنشطتهاا عمل فيها وتجزئته بسهو ن تقسيم ا ، ويم

قيام بها ي تحديد أفضل طريقة  تا ها بيسر وبا ي ن أيضا تح . ويم

هم و س مرشدة  موجهة وا قواعد واإجراءات ا وعي با مام وا ن اأفراد باإ معرفة، وهو يم وين هو تطبيق ا ت . فا

يم تع وين وا ت ي يبين مقارنة بين ا تا جدول ا : وا

جدول رقم  يم : (3) ا تع وين وا ت مقارنة بين ا

وين بيان  ت يم ا تع ا

فظي  معنى ا دراسة عامة دراسة متخصصة ا

تعريف  مهارات ا معرفة وا ية تزويد با عم

وك وااتجاهات  س وتغيير ا

ة معينة من  ية تزويد حصي عم

معرفة  م وا ع ا

هدف  وك، تغيير ا س فاءة، تعديل ا زيادة ا

عاقات  ا

حياة  دخول  فرد  ذهني  اإعداد ا

ية  عم ا

فرد نفسه محور ااهتمام  يم ا تع موضوع ا

وب  ون اأس مت موضوع تفاعل ا متفاعل مع ا فرد ا يم ا تع

متخصصة  جهة ا وين ا ت جامعة إدارة ا مدرسة، ا إدارة ا

نتائج  أداة أرقى، اتجاهات جديدة، ا

عاقات عمل أفضل 

ثر  ومات أوسع استعداد أ مع

مصدر فاءات،جغري بال،  :ا وين في تطوير ا ت ية ا وم اإقتصادية، جامعة قسنطينة، فعا ع ة ماجيستر في ا  رسا

 .30، ص 2008/2009
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فرد من خال ثاث مستويات  ى ااتصال با ية يعمل ع و س ناحية ا وين من ا ت مفاهيم أن ا ك ا ما توضحه ت

وك وااتجاهات   : هي س قدرات، مستوى ا مهارات وا ومات، مستوى ا مع معارف وا مستوى ا

فرد نسبة  وين با ت ي يوضح مجاات ا تا ل ا ش : ا

ل رقم ا فرد : (6)ش نسبة  وين با ت مجاات ا

 

 

 

 

 

فاءات، جغري بال، :مصدرال وين في تطوير ا ت ية ا وم فعا ع ة ماجيستر في ا ، جامعة قسنطينة، ااقتصادية رسا
. 29، ص 2008/2009

ثاني فرع ا وين  : ا ت مبادئ ا

ية  ك حتى تتحقق فعا مؤسسة وذ ويني با ت نشاط ا تي ينبغي مراعاتها عند ممارسة ا مبادئ ا هناك عددا من ا

ي مبادئ ما ي مستهدفة منه، ومن أهم هذ اأسس أو ا نتائج ا وين، ويحقق ا ت  (1):ا

وين نشاط مستمر : أوا ت  ا

يس مجرد حل مؤقت  يه اإدارة أو تنصرف عنه باختيارها و جأ إ يا ت ما يس أمرا  وين  ت قصد هنا ان ا وا

وين نشاط  ت ن ا ه، و ن اإدارة من أن تبحث عن بدائل أخرى  ة تواجه اإدارة، أو حا بديا يم مش

مستمر يعد  وين ا ت تنظيمية، فا مستويات ا جميع ا فرد وشامل  وظيفي  تطور ا ضروري ومستمر، مازم 

ذا يجب أن يتوقف عند حد معين، رار  استثمارا في اأداء  وين يمثل نشاطا رئيسيا ومستمرا من زاوية ت ت فإن ا

فرد في مناسبات متعددة وظيفية  حياة ا ى مدار ا  .حدوثه ع
                                                           

. 218، ص 2000 الدار الجامعية، اإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، صاح الدين محمد عبد الباقي،  (1)
  

لتكوينا  

معارف مهارات مستوى ا وك مستوى ا س  مستوى ا

ية نواحي نفسية نواحي نظرية  نواحي عم
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امل : ثانيا وين نظام مت ت  ا

ما انه  يس نشاطا عشوائيا ضمن جانب،  وين  ت ويني، فا ت عمل ا امل وترابط في ا ك أن هناك ت ويقصد بذ

ي ما ي وين  ت امل في ا ت ن إيضاح ا ى فراغ من جانب آخر، ويم  :اينبع من فراغ وا يتجه إ

وين .1 ت ونات اأساسية  م امل بين ا ت ي: ا ما ي  : وهي 

 وينهم وب ت مط  .اأفراد ا

  ونين مت سابها  وب إ مط ومات ا مع معارف وا خبرات وا  ا

 ين آخرين ونين ومسؤو ويني من م ت عمل ا قائمين با  ا

  مؤسسة تي تعاني منها ا ات ا مش  ا

وينية .2 ت امل في اأنشطة ا ت ي: ا ماي  :وهي 

  تنظيمية اإدارية يل اأوضاع واأنماط ا  توصيف وتح

  يات واإجراءات عم يل ا  توصيف وتح

  وك اأفراد وتقييم أدائهم يل س  توصيف وتح

  وينية ت  تحديد ااحتياجات ا

  وينية ت برامج ا  تصميم ا

  وينية ت برامج ا  تنفيذ ا

 ويني ت نشاط ا  تقييم ومتابعة ا

وين نشاط متغير ومتجدد  .3 ت  : (غير جامد  )ا

ه مع متغيرات عديدة في  تعام ك  تجدد باستمرار وذ تغير وا ية مرنة تتصف با وين عم ت ك أن ا ويقصد بذ

تجدد هو  تغير وا نما يجب أن يتصف با ب، وا  مؤسسة، ومن تم ا يجوز أن يتجمد في قوا داخل وخارج ا

ها  تي يشغ وظائف ا ا ته ومهاراته، ا و تغيير في عاداته وس وين عرضة  ت قى ا ذي يت فرد ا اآخر، فا
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ك تصبح إدارة  ذ عمل، و ظروف ااقتصادية وفي تقنيات ا بات ا تواجه متط ونين تتغير هي اأخرى  مت ا

ويني ت نشاط ا ة عن تحديد وتطوير ا وين مسؤو ت  .ا

وين نشاط إداري وفني .4 ت  :ا

فء، ومنها وضوح اأهداف  عمل اإداري ا وين باعتبار عما إداريا يبغي أن تتوافر فيه مقومات ا ت فا

ك  ذ مستمرة، و رقابة ا بشرية، وأخيرا توافر ا مادية ا موارد ا برامج، وتوافر ا خطط وا سياسات، توازن ا وا

ى خبرات متخصصة وأهمها خبرة تخصصية في تحديد ااحتياجات  وين عمل فني يحتاج إ ت يعتبر ا

وينية ومتابعتها وتقييمها ت برامج ا مية، وأيضا خبرة في تنفيذ ا ع مواد ا مناهج وا عداد ا وينية وا  ت  . ا

تنظيمية .5 ه مقوماته اإدارية وا وين  ت  : ا

ى مقومات إدارية وتنظيمية ومنها وين إ ت  :يستند ا

  عمل تحدد اأهداف واأنشطة  وجود خطة 

  عمل يم  س أداء ا ازمة  فنية ا معدات ا انيات وا  توفر اإم

  ومات مع ى ا موظف ع ذين يحصل منهم ا مشرفين ا رؤساء وا قيادة واإشراف من قبل ا توفر ا

عمل مستمر في أداء ا توجيه ا  .اأساسية وا

  ة إصاح عيوب وسي وين  ت ى ا نظر إ تعيين، حيث ا يجب ا اختيار وا يم  توافر نظام س

ين عام يم  س فعال هو اختيار ا وين ا ت صب  تعيين، واأساس ا يات ااختيار وا  .وأخطاء عم

  وينية بدقة ت ن استنتاج ااحتياجات ا فاءتهم، حتى يم ين وتقييم  عام قياس أداء ا يم  توافر نظام س

 .وموضوعية

  مادي تقدير ا ال ا ش مزايا وا  وظيفي وا تقدم ا معنوية يربط بين ا مادية وا حوافز ا توفر نظام ا

وظيفي من ناحية أخرى، ومن هنا يبرز  عامل من ناحية وبين أدائه ا يها ا تي يحصل ع معنوي ا وا

ى  ونه ع وظيفي، ومن تم يدر ين باعتبار أداة تساعدهم في تحسين أدائهم ا عام وين في نظر ا ت ا
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يه  جدية ويقبل ع وين ا ت ك يتحقق  مستهدفة، وبذ حوافز اإيجابية ا ك ا ى ت حصول ع ة  انه وسي

ونين بقناعة  مت  ا

ية منظمة ومحددة .6 وين عم ت  : ا

مرجوة، حيث يجب أن  تحقيق اأهداف ا فعال  مي ا ع تخطيط ا ى ا وينية تقتضي ااعتماد ع ت ية ا عم إن ا

فرد أداء عمل  تي يحتاجها ا مواقف ا مهارات وا معرفة وا وين استثمارا مخططا في مجال تطوير ا ت ون ا ي

نما هناك  ى فراغ وا  يس نشاطا مفتوحا با حدود، فهو ا ينبع من فراغ وا يتجه غ وين  ت ما أن ا ما، 

ويني ت عمل ا ذي يتم به ا عام ا مناخ ا محيطة به، وا تنظيمية ا بيئة ا  . عاقة وثيقة بينه وبين ا

ثاني ب ا مط وين  أهداف: ا ت وأهمية ا

انة خاصة بين اأنشطة  حديث، أنه يمثل م عصر ا مؤسسات في ا وين دور مهم في حياة اأفراد وا ت أصبح 

ة إحداث تغيير في  ك عن طريق محاو عمل، وذ يب ا فاءة اإنتاجية وتحسين أسا ى رفع ا هادفة إ اإدارية ا

هم من ناحية أخرى،  تي يتبعونها في أداء أعما وك ا س مهارات اأفراد وقدراتهم من ناحية، وتطوير أنماط ا

يها تي يسعى إ ى اأهداف ا وين وأيضا إ ت ى بها ا تي يتج ى اأهمية ا  .سنتطرق إ

فرع ااول وين : ا ت أهمية ا

ي وين في ي ت ى أهمية ا :  تتج

  فرد فرصة  تسابإتاحة ا مهاراتا خبرات وصقل ا  . ا

 عمل قة با متع بيانات ا ومات وا مع فرد با  .تزويد ا

 ية اأفراد فاءة وفعا  .رفع مستوى ا

 دى اأفراد وطاقاتهم وخبراتهم قوة  امن ا تشاف م ن من ا  .يم

 مؤسسة تحقيق أهداف ا  .توحيد وتنسيق جهود اأفراد 
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 فاءة اإنتاجية رفع من ا  .ا

ثاني فرع ا وين : ا ت أهداف ا

ويني هي تحديد أهدافه بدقة و وضوح،  ير فيها عند إعداد أي برنامج ت تف تي يجب ا ى ا خطوة اأو اشك أن ا

تقييم  مقياس  ما أنها تعتبر ا ى تحقيقها،  ذي يؤدي إ طريق ا تي تساعد في رسم ا أن هذ اأهداف هي ا

س ع فشل في ضوء تحقيق هذ اأهداف أو ا نجاح أو ا يه با م ع ح نشاط بعد تنفيذ وا . ا

مصاغة في صورة واضحة  وين، وتساعد هذ اأهداف ا ت ل أنواع ا مشترك  عامل ا عامة هي ا  اأهداف ا

ها ازمة وترتيب خطواتها وتحديد تفاصي وينية ا ت برامج ا  .تصميم ا

خيص  ن ت يأهداف اويم وين فيما ي  :ت

فا (1 عل من أهمها :ة اإنتاجية ءرفع ا وسائل  ك من خال مجموعة من ا زيادة اإنتاج، تخفيض :  و ذ

دخل عن طريق ااستفادة بطريقة أفضل من  فاءة أداء اأفراد، زيادة ا دخل عن طريق زيادة  يف، زيادة ا ا ت ا

مواد متاحة في اآات و ا موارد ا  (1). ا

ى أداء واجباته  (2 مستويات قادرا ع ل ا ى  تنظيمي ع ل ا هي ى استمرار ا ق و يحافظ ع يجب أن يخ

ياته تزام بمسؤو  (2). واا

ك من خال  (3 ين و يطور اتجاهاتهم وذ عام عاقات اإنسانية بين ا ى تقوية ا  :يجب أن يعمل ع

 مؤسسة و سياساتها و مراحل تنفيذ اأعمال ق بأهداف ا تي تتع ومات ا مع ل ا  .إمدادهم أوا ب

  ى ى أع ى أم من أسفل إ ان من أع صاعد )تسهيل وسائل ااتصال سواء أ هابط أم ا ، بطريقة (ا

مؤسسة ى أهداف و سياسات و أعمال ا  . تحافظ ع

                                                           

ة بوعود سسة نزي .68، ص 2002، رسالة ماجستير، جامعة قسنطينة، ، دور التكوين في تنمية الموارد البشرية في الم  (1)
  

ي غربي،  . 15، ص 2004، جامعة متنوري، قسنطينة، تنمية الموارد البشرية ع (2)
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ى أداء  خبرات تزيد من قدرته ع فرد  تساب ا ى توفير فرص ا وين يهدف إ ت قول أن نشاط ا ننا ا مما سبق يم

ه ك . عم فرد، وذ ى رفع مستوى اأداء من خال تنمية قدرات  حاجة إ معنى ينبع من ا وين بهذا ا ت ونشاط ا

عمل فعال  بها اأداء ا ومات يتط مهارات أو مع . بتوفير فرص 

ث ثا ب ا مط وين : ا ت خطوات ا

ى ثاث قرارات رئيسية  وين ع ت :  تحتوي وظيفة ا

وين .1 ت ى ا حاجة إ  . تحديد ا

مناسبة .2 وين ا ت ة ا  .اختيار و تصميم وسي

وين .3 ت  .تقييم برامج ا

وين: أوا ت ى ا حاجة إ   :تحديد ا

وين، وتتم  ى ت مؤسسة هو في حاجة إ ين في ا عام وين هي اأساس في تقرير من ا ت ى ا حاجة إ إن تحديد ا

ية تا مؤشرات ا ية من خال مراعاة ا عم :  هذ ا

تنظيمي (1 ية :مؤشرات اأداء ا زيادة فاع ة  يس هدفا في حد ذاته، بقدر ماهو وسي وين  ت  حيث أن نشاط ا

وين تتمثل في دراسة مؤشرات اأداء  ت بدء في تقرير احتياجات ا ك فإن نقطة ا ذ تنظيمي  اأداء ا

مؤشرات تي حصرها في مجموعتين من ا تنظيمي، و ا  : ا

 فاءة اإنجاز مواد ، استغال :مؤشرات  فة ا ربحية، ت مثال معدات اإنتاجية ا ى سبيل ا  ع

توزيع فة ا خ...اأدوات واآات، ت  . ا

 بشرية موارد ا مثال إحتياجات :مؤشرات استثمار ا ى سبيل ا مجموعة ع  وتدخل ضمن هذ ا

مؤسسة من حيث  ى دراسة قوة ا مبنية ع منبثقة منها وا وين ا ت بشرية واحتياجات ا موارد ا ا

فة مخت ى اأعمال ا تها من وا  وينها وحر  . ت
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ين (2 عام وين هو  إن:  مؤشرات أداء ا ت تقرير بأن ا وحدها  في  تنظيمي ا ت تحديد مجاات تحسين اأداء ا

ة بقدر ما  عام قوى ا من في ا ون منخفضا أسباب ا ت تنظيمي قد ي ك، إذ أن اأداء ا تحقيق ذ ة  وسي ا

توزيع مؤسسة في اإنتاج وا ظروف ااقتصادية أو سياسات ا من في عوامل أخرى مثل ا خ...ت  . ا

تحقق من أن تحسين اأداء  وناته يعتبر خطوة نحو ا ين ودراسة م عام يل أداء ا ك فإن   تح ذ

ية تا مؤشرات ا ك دراسة ا ة، ويقتضي ذ عام قوى ا ون من خال ا تنظيمي ي : ا

 أفراد ية اأداء  ضعف :مقاييس فاع قوة وا  حيث أن دراسة مثل هذ اتجاهات تبرز جوانب ا

فة مخت ى مستويات اأداء في جوانبه ا تي طرأت ع تغيرات ا  .في أداء اأفراد، وأيضا ا

 بات اأداء ونات ومتط تي :م يات ا عم ى ا تعرف ع ونات اأداء بهدف ا  حيث تتم دراسة م

عمل او  يب ا وناته بفعل تغير طرق وأسا ى م ون قد طرأت ع يحتويها اأداء، وأية تغيرات ت

     (1).  بإدخال آات وأجهزة جديدة أو أي سبب آخر

وين 3) ت وين، بحيث يتم فيها تحديد :مؤشرات احتياج اأفراد  ت  تعتبر من أدق خطوات تحديد احتياجات ا

تنمية ك ا وين، وأيضا مجاات ت ت ى تنمية قدراتهم با ذين يحتاجون إ خطوة يتم قياس . اأفراد ا وفي هذ ا

عمل وبة  مط قدرات ا ية في مجال ا حا .  استعدادات اأفراد وقدراتهم ا

ن تحديد عمل يم ف مهام ا قدرات وااستعدادات في مخت ي با حا :  وبمقارنة مستويات اأداء ا

 تي بها نقص ى :جوانب اأداء ا ون هناك حاجة إ ها، عندئذ ا ت ازمة  قدرات ا ك ا فرد يم ن ا  

خارجية  عوامل ا عمل وا فرد، أو بحث ظروف ا دافعية  جوانب ا دراسة نحو ا وين، وينبغي توجيه ا ت ا

أداء محددة   .ا

                                                           
دين، (1)  طابع اإداري ناصري شمس ا عمومية ذات ا مؤسسة ا وين في ا ت تسيير إستراتيجية ا متخصصة في ا يا ا ع دراسات ا نيل شهادة ا ة  ، رسا

عمومي جامعة  منتوري، قسنطينة،    .10، ص 2008/2010ا
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 تي بها نقص نه :جوانب اأداء ا تي تم ك اإستعدادات ا نه يم ها،  ازمة  قدرات ا ك ا ل فرد يم  

قدرات ك ا تساب ت ى . من ا وين، حيث تشير اإستعدادات إ ت ون هناك جدوى من ا عندئذ فقط ت

رفع مستوى اأداء ازمة  انية تنمية قدرات اأفراد ا  . إم

رابع ب ا مط وين  : ا ت أنواع ا

تي تمثل اإختيارات  وين ا ت عديد من أنواع ا وين، فهناك ا ت عامة في ا ى أي مؤسسة أن تحدد سياستها ا ع

مؤسسة  متاحة أمام ا . ا

ها، وطبيعة  ي  حا نشاط ا ك حسب طبيعة ا وين ما يناسبها، وذ ت مؤسسة تستطيع أن تختار من بين أنواع ا فا

عمل  ما يجب أخذ طبيعة سوق ا مؤسسة،  وجيا وتنظيم عمل ا نو متوقعة في ت تغيرات ا مرتقب، وا نشاط ا ا

مهارات فيه) عمل (درجة توافر ا مهنة في سوق ا وين، طبيعة ممارسات هذ ا ت ل مؤسسات ا  (1). وش

فرع اأول مهني  : ا مسار ا وين خال ا ت ا

جديد : أوا موظف ا توجيه ا

تي     ومات ا مع جديد، وتؤثر ا ه ا ى عم تي تقدمه إ ومات ا مع ى مجموعة من ا جديد إ موظف ا يحتاج ا

سنوات عديدة  نفسية  ى أدائه واتجاهاته ا ه ع ى من عم جديد في اأيام واأسابيع اأو موظف ا يها ا يحصل ع

. قادمة

مثال    ى سبيل ا عديد من اأهداف، منها ع ى ا عمل إ جدد  موظفين ا ترحيب : تهدف برامج تقديم ا ا

يفية  ى  وينهم ع عمل، وت جدد  موظفين ا مشروع ، وتهيئة ا ق اتجاهات نفسية طيبة عن ا جدد، وخ قادمين ا با

عمل .  أداء ا

وب  ى أس بعض يعتمد ع عمل، فا جديد  موظف ا مشروعات في طريقة تصميم برامج تقديم ا ف ا تخت

بعض يعتمد محاضرات وا ى  ا بعض اآخر يعتمد ع موظفين، وا هؤاء ا مباشرين  مشرفين ا ى مقابات ا ع

طرق مهمة،وغيرها من ا ومات ا مع ل ا .  تيبات مطبوعة بها 
                                                           

. 459، ص 2007 أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، اإسكندرية،  (1)
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ي تا ا جديد هي  موظف ا ى توفيرها  طرق ع تي تجمع هذ ا ومات ا مع بيانات وا :  أهم ا

ه (1 تنظيمية  خريطة ا مشروع، ا تنظيم اإداري  منتجات، ا مشروع مثل تاريخه، أنواع ا ومات عامة عن ا  .مع

حضور واانصراف (2 عمل ونظام ا  . ساعات ا

عمل (3  .مابس ا

تصوير (4 فون وآات ا ت مشروع مثل ا ات ا  . طريقة استخدام ممت

عاوات وااقتطاعات (5  . اأجور وااستحقاقات وا

جراءاتها (6 طارئة وا  مرضية و ا عادية وا  .اإجازات ا

مشروبات (7 ل وا تدخين واأ عمل وقواعد ا وك في ا س  .ا

مشروع واإدارات واأقسام (8  .موقع ا

معاشات (9 تأمينات ااجتماعية وا خ...ا  .إ

عمل  : ثانيا وين أثناء ا ت ا

ان آخر حتى تضمن  يس في م عمل و وين في موقع ا ت قيام با مؤسسات في بعض اأحيان با تقوم بعض ا

ى مستوى فردي  وين ع ت ومات وا مع مباشرون فيها بتقديم ا مشرفون ا وين، بحيث يقوم ا ت ى  فاءة أع

في معه  ذي ا ي تعقيد، اامر ا يوم تتميز با ثيرا من آات ا وين أن  ت متدربين، ويزيد من أهمية هذا ا

يها،  مشرف ع ة نفسها ومن ا ى اآ وينا مباشرا ع قى ت يه أن يت نما ع ماضية، وا  عامل أو خبرته ا استعداد ا

ونا ماهرا  مشرف م ن هذا ا م ي فاءة ما  وين سيتم ب ت ى أن هذا ا ى ضمان ع وين ع ت ى هذا ا ن يعاب ع و

.  ونموذجا يقتدى به

ثا مهارة  :ثا معرفة وا وين بغرض تجديد ا ت ا

زم  وجيا وأنظمة جديدة، ي نو يب عمل وت ون هناك أسا  حينما تتقادم معارف ومهارات اأفراد خاصة عندما ت

مبيوتر في  حديثة وأنظمة ا ومات ا مثال حينما تدخل نظم مع ى سبيل ا ك، ع ذ مناسب  وين ا ت اأمر تقديم ا

حديثة عمل باستخدام اأنظمة ا نهم من أداء ا ى معارف مهارات جديدة تم . اأعمال إ
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نقل: رابعا ترقية وا وين بغرض ا ت   ا

ها  تي يمت ية ا حا مهارات ا معارف وا بير اختاف بين ا ون هناك احتمال  ى أن ي نقل ع ترقية وا وتعني با

فرق بين  يها، وهذا ااختاف أو ا تي سيترقى أو سينتقل إ وظيفة ا وبة في ا مط مهارات ا معارف وا فرد وا ا

ة بترقية أحد عمال اإنتاج  شر معارف، فمثا تقوم ا مهارات وا ثغرة في ا سد هذ ا يه  وين ع ت وب في ا مط

عامل ببرنامج  تحاق ا فرق يبرر إ ى وظيفة إدارية، وهذا ا عامل من وظيفة فنية إ ى وظيفة مشرف، أي ترقية ا إ

مهارات اإدارية واإشرافية معارف وا ويني عن ا ت .  ا

معاش  :  خامسا تهيئة ا وين ا ت ا

بحث  ى ا وينه ع معاش، بحيث يتم ت ى ا خروج ع ى ا سن إ بار ا ين من  عام راقية يتم تهيئة ا مؤسسات ا في ا

ى  سيطرة ع وظيفية، وا بحث عن اهتمامات أخرى غير ا حياة وا إستمتاع با عمل، او طرق  عن طرق جديدة 

معاش ى ا خروج ع خاصة با توترات ا ضغوط وا .  ا

ثاني فرع ا وظائف  : ا وين حسب نوع ا ت أنواع ا

مهني  : أوا وين ا ت ا

تها أعمال  مهنية، ومن أمث فنية وا ية في اأعمال ا اني مي يدوية وا مهارات ا وين با ت نوع من ا يهتم هذا ا

حام وغيرها تشغيل وا صيانة، وا ا وا اني مي نجارة، ا هرباء وا .  ا

مذة  ت عمال apprentieshipتمثل ا مؤسسات أو نقابات ا فني، وتقوم بعض ا مهني وا وين ا ت  نوعا من ا

عمال  م بها ا سن  )بإنشاء مدارس يتع ى شهادات فنية (عادة صغار ا با ع ون غا قد تعادل  )، ويحص

مؤسسة بتوظيفهم حال نجاحهم با تتعهد ا ثانوية، وغا  . اإعدادية أو ا

تخصصي  : ثانيا وين ا ت ا

مهنية، وتشمل عادة اأعمال  فنية وا وظائف ا ى من ا ى وظائف أع وين معارف ومهارات ع ت يتضمن هذا ا

ى  ز ع مهارات هنا ا تر معارف وا صيانة، وا مبيعات وهندسة اإنتاج وهندسة ا مشتريات، ا محاسبية، ا ا
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تخاذ  ها ومتابعتها وا  تخطيط  فة وتصميم اأنظمة و ا مخت ل ا مشا ى حل ا ز ع نما تر روتينية، وا  اإجراءات ا

قرار فيها .  ا

ثا وين اإداري  : ثا ت ا

دنيا مناصب اإدارية ا تقد ا ازمة  وين معارف ومهارات اإدارية واإشرافية ا ت أو  (أي اإشرافية )يتضمن هذا ا

قرار، وتوجيه  تخاذ ا يات اإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة وا  عم يا، وهي معارف تشمل ا ع وسطى أو ا ا

تنسيق وااتصال عمل، وا . ورقابة، وتحفيز إدارة جماعات ا

ث ثا فرع ا انها  : ا وين حسب م ت أنواع ا

مؤسسة: أوا وين داخل ا ت  ا

مساهمة في  برامج، أو دعوة مدربين  يها تصميم ا ون ع ي ي تا ها، وبا مؤسسة في عقد برامجها داخ قد ترغب ا

ى تنفيذها برامج، ثم اإشراف ع . تصميم ا

عمل  وين في موقع ا ت ي، هو ما يسمى با داخ وين ا ت وفي  ( training on the job )هناك نوع آخر من ا

عمل، أو  ازمة أداء ا مهارات ا معارف وا ين بتزويدهم با عام مباشرون  رؤساء ا وين يقوم ا ت نوع من ا هذا ا

د  ون أن يق مت وب يتاح  مهمة، وفي هذا اأس خبرة بهذ ا قدامى ذوي ا ين ا عام قيام بعض ا ى ا اإشراف ع

عمل منه ازمة أداء ا مهارات ا تقط ا ونه وأن ي . م

وقع  ى حيز ا مه إ ن تع ة نقل ما يم ي سهو تا عمل وبا نوع من بتماثل وتشابه ظروف أداء ا يمتاز هذا ا

عمل . وا

مؤسسة  : ثانيا وين خارج ا ت ا

وينية وأدوات  ت خبرة ا ك إذا ا ويني خارجها، وذ ت مؤسسات أن تنقل أو جزء من نشاطها ا تفضل بعض ا

ة دو خارج ا مؤسسة، وربما  ا ل أفضل خارج ا وين متاحة بش ت . ا

ومية ح برامج ا تحاق با ات خاصة أو اا خارجي بشر وين ا ت ن ااستعانة في ا . ويم
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خاصة .1 وين ا ت ات ا وين :شر ات ت اتب أو شر خارجي بواسطة م وين ا ت ى ا ة تسعى إ ى أي شر  ع

اتب  م وين، وأن تقوم بتقييم مثل هذ ا ت وين فيها، وأن تفحص سوق ا ت ى جدية ا خاصة أن تطمئن ع

خاصة مؤسسات ا  . و ا

ومية .2 ح برامج ا مدنية في :ا خدمة ا ك من خال منظمات ا وين، وذ ت ة أحيانا بدعم برامج ا دو  تقوم ا

معارف  مهارات وا ى رفع ا ز ع تجارية، وهي عادة برامج تر صناعية وا غرف و ا ة، أو من خال ا دو ا

ة دو  (1).في مجاات تهتم بها ا

ث مبحث ا وينية وتنفيذها : انيا ت برامج ا تصميم ا

ك بسبب إع  ها وذ ية  ية عا وين، وتخصيص موارد ما ت ى تصميم برامج ا مؤسسات إ ثيرا من ا جأ  ت

ب اأول مط وينية : ا ت تحديد ااحتياجات ا

وينية  ت ية ا عم يها جميع دعائم ا وين، وتقوم ع ت وينية اأساس في صناعة ا ت ية تحديد اإحتياجات ا تمثل عم

ها يتم معرفة  تي من خا وينية تعتبر اأداة اأساسية ا ت ية تحديد اإحتياجات ا بشرية، فعم موارد ا وتنمية ا

ك ذ مناسبة  ول ا ح ى جانب وضع  ا وينية، إ ت ات ا مش ة  محتم  .اأسباب ا

فرع اأول وينية  : ا ت مفهوم اإحتياجات ا

وينية " توجد عدة تعاريف  ت ر منها" حاجة ا : نذ

تعريف ااول - ى أنها :ا وينية ع ت ومات او اتجاهات أو مهارات أو "  تعرف ااحتياجات ا مع

ها إما بسبب تغيرات تنظيمية أو  ية أو فنية يراد تنميتها أو تغييرها أو تعدي و قدرات معينة س

ب  تي تتط ظروف ا ك من ا ى غير ذ تنقات إ ترقية أو ا وجية أو إنسانية أو بسبب ا نو أسباب ت

مواجهتها  ".إعدادا مائما 

ثاني - تعريف ا ى أنها :ا ك تعرف ع ذ وب إحداثها في معارف ومهارات "   مط تغيرات ا مجموع ا

ية ية عا فاءة وفعا ه ب ه ائقا أداء عم جع فرد،  وك واتجاهات ا  .وخبرات وآراء وس

                                                           

، ص  . 460 أحمد ماهر، مرجع ساب (1)
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ثاني فرع ا وينية : ا ت أهمية تحديد ااحتياجات ا

ية  عم ية ا تي ا تقوم نجاح وفعا وينية وا ت ية ا عم وينية أهم عنصر من عناصر ا ت يمثل تحديد ااحتياجات ا

وين،  ت ى باقي خطوات ا نتيجة إ عنصر ينقل أثر با ل أو نقص يحدث في هذا ا وينية إا بها، فأي خ ت ا

ية تا نقاط ا وينية في ا ت من أهمية تحديد ااحتياجات ا : وت

يه أي  (1 ذي يقوم ع وينية، فهي تعتبر اأساس ا ت ية ا عم ق منها ا تي تنط ى اأساسية ا قة اأو ح تعد ا

ويني  .نشاط ت

مناسبة (2 صحيحة ا ى ااتجاهات ا وين إ ت ذي يوجه ا مؤشر ا عامل ا  .تعد ا

صحيح (3 يم ا س ى اإتجا ا وين إ ت متاحة  انات ا عامل اأساس في توجيه اإم  .تعد ا

تي  (4 سياسات ا انت تغيرات في اأهداف وا مؤسسة، سواء  متوقعة في ا تغيرات ا ى مسايرة ا تعمل ع

ين عام عمل أو تغير في نوعية اأفراد ا ها، او تغيير في طبيعة ا تنظيم من أج  .يعمل ا

ن  (5 ويني ا يم ية أي برنامج ت فع بداية ا وينية، فا ت خطط ا يه ا ذي تستند إ از ا تعد محور اإرت

ى ضوئها محتوى اأنشطة  وين،ويتقرر ع ت نظام ا وينية محددة ترسم  تنفيذها إا بوجود إحتياجات ت

زماتها وينية ومست ت  .ا

ث ثا فرع ا وينية : ا ت يب تحديد ااحتياجات ا أسا

وبين وين بأس ت حاجة  ذي يحدد ا مهارات وا ومات أو ا مع قصور في ا ن تحديد ا ى مستوى : يم هما ع أو

ل مؤسسة  ى مستوى ا فرد، ثانيهما ع . ا

فرد : أوا ى مستوى ا وين ع ت حاجة  تحديد ا

ية تا ى اأسباب ا قصور إ وين، ويرجع هذا ا ت فرد  ى تحديد حاجة ا ومات إ مع قصور في ا  (1):يؤدي ا

ترقية .1 جديدة:ا وظيفة ا بات ا فرد وبين متط ية  حا قدرات ا ى وجود فجوة بين ا ترقية إ  . تؤدي ا

نقل .2 موجودة :ا فجوة ا ى نفس ا جديدة ) يؤدي إ وظيفة ا بات ا فرد وبين متط ية  حا قدرات ا  .(ا

                                                           

، ص ص  .18/19 ناصر شمس الدين، مرجع ساب (1)
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ي :تقييم اأداء .3 فع تشاف وجود فرق بين اأداء ا ى ا تقييم ) يؤدي هذا إ وبين اأداء  (ما هو موجود في ا

تقييم معايير ا وب وفقا  مط  .ا

وظيفي .4 مستقبل ا ة في : برامج تخطيط ا محتم وظائف ا ى ا برامج ع تعرف بواسطة هذ ا عندما يتم ا

ومات أم ا مع ان هناك قصور في ا ى ما  تعرف ع ن ا وظيفي يم مستقبل ا  .ا

نتائج :اإدارة واأهداف .5 ومات بين ا مع ى قصور في ا تعرف ع ى ا وب اإداري إ  يؤدي استخدام هذا اأس

مستهدفة نتائج ا ية وبين ا فع  .ا

حوادث .6 وقاية واأجهزة يجب :ا ومات اأفراد عن اأمن وا ى قصور في مع حوادث راجعة إ انت هذ ا  إذا 

وين هؤاء اأفراد  .ت

جودة .7 ى ا رقابة ع جودة يرجع :ا سبب في اأخطاء وانخفاض ا جودة أن ا ى ا رقابة ع  إذا أشارت تقارير ا

وينهم عمل وجب ت وب ا مون أس ى اأفراد ا يع  .إ

اوى .8 ش وينهم:ا عمل وجب ت ى نقص في معرفتهم با وى من أفراد معينين ترجع إ ش ان سبب ا  . إذا 

خاصة .9 مهام ا قيام با انت نية اإدارة هي إسناد مهام خاصة أحد اأفراد، في حين أن قدراته :ا  إذا 

وينه مهمة، وجب ت بات هذ ا متط ية ا ترقى  حا  .ا

وظيفي .10 تناوب ا ثر من عمل وظيفي وجب :ا ى أ ان هناك تناوب بين مجموعتين من اأفراد ع  إذا 

ى هذ اأعمال وينهم ع  . ت

وينية  ت يب تحديد اإحتياجات ا ي يوضح أسا تا ل ا ش . ا
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ل رقم  ش وين : (7)ا ت حاجة  يوضح تحديد ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دين،  :مصدرا طابع اإداريناصري شمس ا عمومية ذات ا مؤسسة ا وين في ا ت يا إستراتيجية ا ع دراسات ا نيل شهادة ا ة  ، رسا

عمومي جامعة  منتوري، قسنطينة،  تسيير ا متخصصة في ا   .20، ص 2008/2010ا

 

 

 

 

                              

 

 

  

م                        نع                    

 

 

 

 

 

تنفيذ ومات قصور في ا مع                                      قصور في ا

 

 

 ا                

سسة  عل مستوى الم

ج جديدة، آا  جديدة ،تغيرا  خطوط إنت
تنظيمية،منتج جديدة، آراء المديرين، 

با مبحوث .الخ...مق  

 عل مستوى اأفراد

الترقية، النقل، تقيي اأداء، اإدارة 
بة عل  ب العمل، الرق أهداف، إص ب

وى، موظف جديد .الخ...الجودة، الشك  

أداء المطلو علي ب رن اأداء ال  ق

 هل هن قصور

 م نوع القصور

قصور مهم  هل هذا ا

وينأهدافضع  ت ويناختيار  ا ت حل غير ا ة أخرى    وسي
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مؤسسة : ثانيا ى مستوى ا وين ع ت حاجة  تحديد ا

ى  ى اأسباب ع ك إ وينهم، وذ ت حاجة  ي ا تا ومات اأفراد وفي مهاراتهم، وبا مع ن أن هناك قصور في ا يم

مؤسسة مشروع أو ا ر. مستوى ا ة هذ اأسباب نذ : ومن أمث

 إنشاء وحدات جديدة  -

 إضافة منتجات جديدة -

 .استخدام آات ومعدات جديدة -

 .اأخذ بسياسات تسويق، أو تسعير، أو إعان جديدة -

مديرين في  شخصية مع ا مقابات ا ة وا مشروع باستخدام قوائم اأسئ ى مستوى ا وين ع ت ويقوم أخصائي ا

مقابات حول تأثير  قوائم أو ا ل من ا مطروحة في  ة ا وين، وتدور اأسئ ت حاجة  تحديد ا فة  مخت اأقسام ا

ف عن اأداء  ان هذا اأداء يخت مستقبل، وما إذا  وب في ا مط واجب أو ا ى اأداء ا سابقة ع خمسة أسباب ا ا

ل، وتؤدي مثل هذ  مشا ى هذ ا سيطرة ع يب ا ى أن من هذ اأسباب وأسا مترتبة ع ل ا مشا ي، وا فع ا

وين ت ى محتوى برنامج ا تعرف ع وين وأيضا ا ت حاجة  ى ا تعرف ع ى ا ة إ . اأسئ

ى مجهود ودراسة بواسطة  مؤسسة، هو أمر يحتاج إ فرد وا ى مستوى ا وينية ع ت حاجة ا ما نرى أن تحديد ا

ي دراسة ما ي تنفيذيين، وتشمل هذ ا مديرين وا بشرية وا موارد ا :  ل من إدارة ا

تنظيم (1 ها، وحجمها،  أي دراسة اإدارات وااقسام، وما سوف: دراسة ا  يتم فيها من تعديات في هيا

وين ت حاجة  ى ا ي فذا يدل ع تا وائح وسياسات عمل جديدة، وبا ان هناك أنظمة و  .وماإذا 

مؤسسة (2 يات وأنشطة ا مرتقب فيما يمس خطوط اإنتاج، :دراسة عم ي وا حا وضع ا  أي دراسة ا

وجيا نو ت جودة، ووحدات اأنتاج وا مواصفات وا معايير وا يات اإنتاجية، وا عم منتجات واآات، وا  . وا

ويني ى إحتياج ت . وأي تغيير في هذ اأمور يشيرا 

ية : دراسة اأفراد (3 حا ل فرد، ومدى مناسبة معارف مهارات وخبرات اأفراد ا وظيفي  مسار ا أي تتبع ا

وينية ت إحتياجات ا اف  وظيفة، هذا مؤشر   .وبين ما تحتاجه ا
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جدول ويني(: 4) رقما ى وجود إحتياج ت تي تدل ع ة ا : يوضح بعض اأمث

متوفرة   ومات ا مع يل ا ويني تح ى وجود إحتياج ت ة ع دا ظواهر ا ا
مادية  انيات ا ونين وجود آات غير مستخدمة- اإم م  عدم توافر اأفراد ا

ازمين وجود معدات-   وأجهزة حديثة دون إعداد اأفراد ا
ها .  تشغي

 
نظم واإجراءات  ا

 بطء اإجراءات وتعقدها -

معدات  - ي عن ا فع إنخفاض اأداء ا
مستهدفة  ا

ذي  - عمل ا ثر من فرد في أداء نفس ا إشتراك أ
فرد واحد أن يؤديه ن  . يم

تنظيم   إستحداث وظائف جديدة  - اإداريا

وظائف   - يات بعض ا تعديل واجبات ومسؤو
 
 

سياسات اأهداف  وا

ين بها  - عام  عدم وضوح ااهداف وعدم إقناع ا

قرارات في موضوعات متشابهة  -  تناقص ا

ها  - عامة عند تحوي سياسات ا خاطئة  ترجمة ا ا
ى سياسات فرعية   إ

عمل مع  - ية  تفصي يمات ا تع تناقض ا
عامة  سياسات ا ا

 
نشاط  تطور ا

ى مهارات  - خدمات واإحتياج إ زيادة أنواع ا
ين عام  إضافية من ا

تجاءتوقع  - وجية اا نو ى إدخال وسائل ت  إ
عمل   مواجهة أعباء ا جديدة 

 
 

وظائف اإدارية  ممارسة ا

تخطيط  - ازمة  ومات ا مع  واتخاذعدم توافر ا
قرارات   ا

مستخد - ومات ا مع ة مثرة اأخطاء في ا
تخطيط  قرارات واتخاذأساس    ا

عماء   - اوى ا إرتفاع معدات ش
 
 

 اأفراد

بات اختاف - ين عن متط عام  قدرات ومهارات ا
وظائف  ا

مرؤوسين اختاف - رؤساء وا عاقات بين ا   ا

تأهيلعدم تناسب  - بعض اأفراد مع ا مي  ع  ا
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وظيفة  بات ا  متط

ى اأفراد ازدياد - جزاءات ع  معدات توقيع ا
ثاني ب ا مط ونين : ا م  اختيار ا

ذي  خبرة وا فاءة وا ك ا ذي يمت ون ا م وينية هي وجود ا ت ية ا عم يها نجاح ا تي يتوقف ع مهمة ا ائز ا ر من ا

بيرا وتضييعا  ون يمثل هدرا  م انات أداء ا م وينية، حيث أن أي قصور في قدرات وا  ت برامج ا يه تنفيذ ا يعهد إ

تنفيذ،  ى واقع ا ه إ ون يتمثل في نقل ما خطط  م وين وأن دور ا ت ية ا ى فعا با ع س س جهد مما ينع مال وا

عديدمن  ون تتوافر فيه ا م ذا فإن ا ونين،  مت مهارات  ساب ا معارف وا  ذي يقوم بنقل ا شخص ا ون هو ا م فا

ر من بينها تي نذ ازمة وا معارف ا مهارات وا  :ا

وينية: أوا ت يمية وا تع قدرات ا خرين من خال ممارسة نوع من أنواع :ا ومات  مع ى نقل ا قدرة ع  أي ا

ذي  ونين اأمر ا مت خبرات  ومات وا مع ون وصول أو سريان ا م فل ا ون، حيث ي م ون وا مت ااتصال بين ا

حديثة وطرق استخدامها يب ا ب منه فهم اأسا  .يتط

مهارات ااجتماعية: ثانيا قدرة :ا ديه ا ناس و ون اجتماعيا وفاعا عند ااختاط با ون بأن ي م  أن يتصف ا

وين ت ونين من صعوبات أثناء ا مت يه ا ن من معرفة ما يتعرض إ وين عاقات إنسانية طيبة حتى يتم ى ت  .ع

ثا قيادية: ثا مهارات ا توجيه : ا تنظيم وا تخطيط وا ديه مهارة ا ونين فيجب أن تتوفر  مت قائد  ون هو ا م فا

ونين مت ى تقييم ا قدرة ع ك ا متابعة ويربط بذ  .وا

مرونة: رابعا مناسب أي : ا وقت ا هادف وفي ا وك نحو ااتجا ا س ى إحداث تغييرات في مجرى ا قدرة ع أي ا

اك عنه ر معين ا يستطيع اانف ه أسير ف ون عق  . أن ا ي

ير اإيجابي: خامسا تف ى ا قدرة ع ون : ا مية مناسبة فيما يمارسه حتى ي ار بطريقة ع أي تطبيق بعض اأف

ونين مت دى ا ار  ى بث روح اابت  .قادرا ع



    تكوين الموارد البشرية                                                          :             الفصل الثاني 

 

 

23 

وين، فعن طريقه  ت ة ا وين حيث أنه أهم محور في توصيل رسا ت ون يمثل أهم عامل في نجاح خطة ا م إن ا

ى إضافة وتغيير مفاهيم  ه يعمل ع ذي من خا تغيير وا ذا فهو يمثل أداة ا ة  رسا يتم نقل وتوصيل هذ ا

ونين  )اآخرين  مت ياتهم  (ا و يل س وماتهم وتش  من حيث إتجاهاتهم ومع

 

ر ون نذ م تي يقوم بها ا  : من اأدوار اأساسية ا

  ية عم ين في ا مشار ه مع ا وين وتفاع ت ة ا ومة ورسا مع جيدة في توصيل ا قدرة ا ديه ا ون  أن ي

وينية ت  .ا

  يات تحقيق فعا ازمة  غتجاهات ا معارف وا مهارات وا ونين ا مت ساب ا ى إ قدرة ع ديه ا ون  أن ت

تسابه من  ى تطبيق ما تم إ ونين ع مت ى مساعدة ا ز ع ي أي أن ير عم واقع ا وينية في ا ت ية ا عم ا

ي عم واقع ا ى ا وين إ ت ويني ونقل أثر ا ت برنامج ا تحاقهم با  .معارف ومهارات واتجاهات خال ا

  وين ت ى بأن ا هم إ يصا وينية وا  ت مجموعات ا مناقشة مع ا حوار وا ى تفعيل ا قدرة ع ديه ا ون  أن ت

يصال  ويني وا  ت موقف ا ى تفعيل ا تحسن في اأداء وان يعمل ع ى ا هم ويؤدي إ مهم في عم

ونين مت ى ا فاءة إ خبرات ب ومات وتوجيه ا مع  .ا

برنامج من  مستفيد من ا برنامج من ناحية وا يات ا رابطة اأساسية بين محتوى وفعا وين يمثل ا ت فا

ية اختيار  ذا فإن عم د من قدراته مستوا و تأ ذا فا بد أن تسعى اإدارة دائما  ناحية اأخرى و ا

تي تتماشى  خبرة واإطاع ا ى أساس من ا معايير اختيار محددة ومستندة ع ونين يجب أن تخضع  م ا

فاءة  من  ها ب معنية في إنجاز أعما وب إشباعه من قبل اإدارة ا مط ويني ا ت بات ااحتياج ا مع متط

مل وجه  مناطة به في أ مهام ا ى إنجاز ا وصول إ اناته في ا م رفع قدراته وا  ون  مت موظف او ا قبل ا

وب مط مستوى ا  .ضمن ا

ونين منها وهي م ن أن يتم اختيار ا  :هناك مجموعات يم

نفس:ااختصاصيون .1 م ا نظم وع يل ا مبيوتر وتح وبة مثل ا مط حقول ا ف ا  . في مخت
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خبراء .2 ية وغيرها:ا و ون في مجال ااستشارات في موضوعات معينة تنظيمية وس ذين يعم  . ا

جامعات .3 دورات أساتذة ا تي تغطي موضوعات ا تخصصات ا ف ا اديميين في مخت  من اأ

وبة مط وينية ا ت  .ا

 

ممارسون .4 مدربون ا ونين :ا مت ى ا ية فيستطيعون ان يعرضوا ع عم خبرة ا  حيث يمتاز هؤاء با

ها نظر في ح ون معهم وجهات ا اتهم ويتباد  .خبراتهم ويناقشوهم في مش

مؤسسة .5 يا في ا ع ى :أعضاء اإدارة ا ونين حيث يمتاز هؤاء باإجابة ع مت تي يعمل بها ا  ا

تبادل اآراء  طرفين  فرصة أمام ا ى إتاحة ا اته وخططه باإضافة إ عمل ومش تهم بشان ا أسئ

مؤسسة اتهم في ا ار بشأن مش  .واأف

ون في جهاز معين .6 مسئو تي يقوم بعقد دورات :ا ية ا ما وزارة ا ونين  مت ة بأعمال ا ه ص  

ومي ح محاسبي ا نظام ا وينية في برنامج ا  .ت

خارج .7 زائرون من ا وين :ا ت ذي يدور فيه ا مجال ا ونوا خبراء أو ممارسين في ا ذين قد ي  وا

فة دان مخت ونين بوجهة نظر مقارنة مع ب مت  .حيث يمتاز هؤاء بإمداد ا

ث ثا ب ا مط وينية: ا ت دورات ا   تصميم ا

ويني  ت برنامج ا حاجة، ويتضمن تصميم ا ذي يفي هذ ا وين ا ت وين تصميم برنامج ا ت حاجة  ي تحديد ا ي

وين ثم  ت يب ا ويني ثم تحديد أسا ت محتوى ا ويني وتحديد ا ت برنامج ا عدة موضوعات أهمها تحديد أهداف ا

وين ت فة أو ميزانية ا برنامج وأيضا تحديد ت ونين في ا مت ونين وا م وين وتحديد ا ت  (1).تحديد مساعدات ا

ويني: أوا ت برنامج ا ى في مجال وضع : تحديد أهداف ا خطوة اأو ويني ا ت برنامج ا  يعد تحديد أهداف ا

سابها  مراد إ قدرات ا خصائص وا ذي يحدد ا وينية ا ت ويني، ويرتبط بتخطيط ااحتياجات ا ت برنامج ا وتصميم ا

                                                           

، ص  .339 أحمد ماهر، مرجع ساب (1)
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ن أن نتصور عدد من ااهداف  وب توفرها ومحتوياتها ومن هنا يم مط وينية ا ت برامج ا ونين ونوعية ا مت

ية تا اأهداف ا فة  مخت وينية ا ت  :برامج ا

موضوعات ومجاات معينة  .1 مرتبطة با معارف ا وم وا ع جديد في ا ون بإحاطته با مت ومات ا تنمية مع

 .تحسين أدائه

فاءة  .2 تطبيقية بما يحقق  مية او ا ع تنمية قدراته ا ون مهارات جديدة في مجال تخصصه  مت تساب ا ا

ية اأداء  .وفاع

تسابه قيما واتجاهات جديدة نحو مسائل أو مواقف معينة .3 ون واتجاهاته وا مت يات ا و  .تطوير س

بر .4 فاءة أ ي ب حا ه ا ى أداء عم مساعدته ع ومات ومهارات جيدة  ون بمع مت  .إمداد ا

ية .5 ى أداء أعمال مستقب قدرة ع توفير ا ون بمهارات معينة  مت  (1).تزويد ا

ي  :تتصف اأهداف بما ي

 مهارات واإتجاهات ومات وا مع ون با مت يمية تزود ا ون أهداف تع  .أن ت

 عموميات ن قياسها وأن تبتعد عن ا ى نتائج يم  .أن تنص ع

 ن تحقيقها ون واقعية يم  .أن ت

 مؤسسة  (2).أن تنسجم مع سياسات ا

ية:محتوى اأهداف: ثانيا تا محتوى اأمور ا موضوعة وقد يتضمن ا برامج تحدد اأهداف ا  : إن محتوى ا

مؤسسة .1 عمل وظروف ا قة با متع معارف ا مهارات وا  .ا

تطوير اأداء وتحسينه .2 ن استخدامها  تي يم يب ا طرق واأسا  .ا

تي يتوقع تنميتها .3 وك وااتجاهات ا س  .أنماط ا

ويني .4 ت برنامج ا أداء عند تحديد محتوى ا دافعية وااستعداد  رغبة وا  .يجب مراعاة ا

                                                           

يتي،  نشر، اأردن، (مدخل إستراتيجي  )إدارة الموارد البشرية  خالد عبد الرحيم مطر ال .236، ص 2003، دار وائل ل (1)
  

ي محمد ربابعة،  .57/58، ص ص 2003 دار وائل، اأردن، إدارة الموارد البشرية، ع (2)
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ثا وين: ثا ت يب ا معارف :أسا مهارات وا ون با مت ى تزويد ا تي تهدف إ وينية ا ت يب ا عديد من اأسا  هناك ا

ي يب ما ي جديدة، ومن بين هذ اأسا خبرات ا  : وا

محاضرات .1 وب ا يتوقف :ا ية أيضا، إن نجاح هذا اأس فعا يل ا ب ق غا نه في ا فة  يل ا وب ق  أس

ذي ا يجوزأن  عدد ا ك ا فصل، ذ ى عدد اأفراد في ا نما ع مدرب، وا  محاضر أو ا ى نوعية ا فقط ع

ك، 10يتجاوز  ذ افية  فرصة ا ل منهم ا ية وتتاح  عم ونين فعا أن يندمجوا في ا مت ، إذا أريد 

جميع ها في متناول ا مطبوعات ووسائل اإيضاح وجع ى توفير ا وب إ  .يحتاج هذا اأس

بحث .2 قات ا ندوات أو ح مؤتمرات وا ة من : ا مشار ى من ا تي تسمح بدرجة أع يب ا وهي من اأسا

محاضرة، وبصفة عامة  وب ا ك تعتبر مخرجا من عيوب أس وينية وبذ ت ية ا عم ونين في ا مت جانب ا

ه هدف محدد وجدول أعمال متفق  بحث هي عبارة عن إجتماع منظم  قة ا ندوة أو ح مؤتمر أو ا فإن ا

ى  وين ع ت يب عادة في ا حوار، وتستخدم هذ اأسا يه في إدارة ا وب متفقا ع ما أن هناك أس يه،  ع

حوار مثل فة ويفضل فيها ا تي تحتمل أراء مخت خافية ا طبيعة ا مجاات اإدارية ذات ا عاقات : ا ا

ك ى ذ سياسات اإدارية وما إ عامة، وا عاقات ا  .اإنسانية، وا

حداث تغيرات في وجهات  ون بمفاهيم ومعاني متطورة وا  مت يب في مجاات تزويد ا ية هذ اأسا ز فعا ترت

رية ف  .نظر واتجاهاته ا

مي .3 ع تطبيق ا يمة أمام :ا مية وس ون بأداء عمل معين بطريقة ع م طريقة يقوم ا  بموجب هذ ا

طريقة بصفة خاصة في  ح هذ ا يات، وتص عم جراءات ااداء وا هم طريقة وا  ونين موضحا  مت ا

ية اني ى مهارات يدوية أو استخدام آات وأجهزة مي تي تحتاج إ حرفية، أو ا  .اأعمال ا

ة :تمثيل اأدوار .4 حا هم ا ذين تشم طريقة بتمثيل أدوار اأشخاص ا هذ ا  يقوم بعض اأشخاص وفقا 

حاضرين بتمثيل دور  شخصية فيقوم أحد ا ة ا مقاب ة هي ا حا انت ا بحث فمثا إذا  معروضة  ا

رة عن موضوع  ل منهم ف ته، ويعطي  ذي تتم مقاب شخص ا مقابل ويقوم شخص أخر بتمثيل دور ا ا

ى هذا اأساس بمعنى أنه ا  ة ع مقاب ية ويقوم بإدارة ا عم حياة ا ل منهما أنه في ا ة ثم يتصور  مقاب ا
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ى طريقة  ك ع حاضرين بل يعتمد ذ ى مسمع من ا مات يحفظونها ثم يرددونها ع ونين  مت تعطى 

ه موقف أثناء تمثي ل منهما في ا ير   (1).تف

حساسية .5 وب ا وك وبموجبه تنظم :أس س تي تستخدم في مجال تعديل ا يب ا وب من اأسا  يعد هذا اأس

وك  ها مناقشة وتقييم س فترة زمنية محددة، يتم من خا ن خاصة و ونين في أما مت قاءات دورية بين ا

محددة زمنية ا فترة ا ونين ببعضهم خال ا مت اك ا تقييم نتيجة احت  .بعضهم بعضا بصراحة تامة، ويتم ا

ي وب بما ي  : يتميز هذا اأس

 وك اآخرين دراك س  .فهم وا 

 ية متنوعة و تعامل مع أنماط س يفية ا م   .تع

 أفضل ه  ى تعدي موجودة مما يساعد ع ثغرات ا شخصي وا وك ا س  .فهم ا

 قامة عاقات اجتماعية معهم تعامل مع اآخرين وا   .تنمية مهارة ا

استفادة منه يؤخذ فته، وصعوبة تقييم نتائجه  وب ارتفاع ت ى هذا اأس  . ع

مناقشات .6 ان تعرض :ا موضوعات محددة،  رأي في ا بداء ا طريقة بمناقشة وا  ونون في هذ ا مت  يقوم ا

مناقشة بما  ون بإدارة وتوجيه ا م ها، ويقوم ا تي اتبعت في حا طرق ا ة معينة وتوضح ا ة، أو مش حا

معروضة ة ا مش حل اأمثل  ى ا وصول إ فل ا  .ي

ما  مهارة في إدارتها  ها وا ى عوامل عديدة منها ااهتمام باأعداد  مناقشة ع ويتوقف نجاح طريقة ا

بيرا ين  مشتر ون عدد ا  .يجب أا ي

وينية: رابعا ت مساعدات ا وين مثيرا :ا ت ك في جعل هذا ا وين دورا أساسيا، وذ ت عب مساعدات أو معينات ا  ت

ون في طريقة  م تي تخدم ا وجية ، وا نو ت وسائل ا ما أنها تمثل مجموعة اأدوات وا ا وممتعا،  ومرنا، ومتحر

مهارات معارف وتدعيمه  ه  مناقشات وتوصي دارته  ومات وا  مع  .عرضه 

                                                           

. 224، ص 2004، الدار الجامعية، اإسكندرية، (مدخل تطبيقي معاصر  ) صاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية (1)
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وين :خامسا ت يف :ميزانية ا ا ت ى ا تعرف ع وين في ا ت وين من وضع ميزانية ا ت  يستفيد مشرفو برامج ا

ما قد يؤثر في تعديل  وين من عدمه،  ت بدء ف ا وين، ويؤثر هذا في إتخاذ قرار ا ت برنامج ا تقديرية  ا

ما يؤثر في تحديد قيمة إشراك  ون برنامجا اقتصاديا  ذي يسمح بأن ي ل ا ش برنامج ومحتوا با ا

ون مت  (1).ا

يف ا ت ية:أنواع ا ى نفقات استشارية ونفقات تشغي يف إ ا ت ن تقسيم ا   يم

نفقات اإستشارية  مؤسسة :ا وين با ت ز ا مبنى ومر فة اأراضي  طويل مثل ت مدى ا يف  ا  وهي ت

يا فندقة جزئيا أو  وين وتجهيزات ا ت فة تجهيز بتجهيزات ا مبنى وت فة إنشاء ا  .وت

ية  تشغي نفقات ا ية:ا تا يف ا ا ت  :  وتشمل ا

ضيافة  فة ا وين، ت ت نجاز قاعات ا ونين، وا  م افأة ا وات  )م مأ مشروبات وا ونين (ا مت سفر  ، أجور ا

ونين، م ميزانيات اإضافية  خ...واأجور وا  .إ

رابع ب ا مط وينية : ا ت برامج ا  تنفيذ ا

ة مهمة وخطيرة،  مرح واقع إن هذ ا وجود وا ى حيز ا خراجه إ برنامج وا  ة إدارة ا تنفيذ هي مرح ة ا إن مرح

ة  ية وهي مرح تا ة ا مرح ى ا با أو إيجابا ع ها أو نجاحها س س فش تخطيط وينع مة ا ففيهها يوضح حسن وسا

تقييم  .ا

برنامج تي يجب مراعاتها عند تنفيذ ا  :وهناك بعض اأمور ا

 هم ن إقامة  هم وتهيئة أما برنامج ثم استقبا ين با مشتر د من إباغ ا تأ  .ا

 محدد وقت ا ان وا م ونين في ا م د من تهيئة ا تأ  .ا

 وينية وين من قاعات ومساعدات ت ت زمات ا  .توفير مست

 محدد وقت ا  .إنتاج برنامج وشرح أهدافه في ا

 ونين م عات ا ى خبرات وتط تعرف ع  .ا

                                                           

.348، ص 2004 أحمد  ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،   (1)
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 ة مبذو ى جهود ا ون ع م ناسب وتقديرا وقت ا ون با م  .دفع مخصصات ا

ان  ما يتضمن تحديد م برنامج  تنفيذ ا زمني  جدول ا وين يتضمن أنشطة مهمة مثل تحديد ا ت تنفيذ برنامج ا

برنامج يومية إجراءات تنفيذ ا متابعة ا وين وا ت  .ا

برنامج .1 زمني  جدول ا ل يوم وزمن، : ا سات في  ج برنامج، وعدد ا جدول عدد أيام ا يتضمن هذا ا

ختام تسجيل وااختبارات وحفل ا رحات وا سة، وموعد ا ل ج  .وبداية ونهاية 

ها  تي يشم موضوعات ا برنامج وعدد ا ويني يتفق مع طبيعة ا ت برنامج ا تنفيذ ا اف  يجب أن يتوفر وقت 

ونين مت ى طبيعة مستوى ا وين ع ت ى طول فترة ا ك يتوقف ع ذ  .ومدى أهميتها، 

وين .2 ت ان ا ي وهنا :م داخ وين ا ت مؤسسة، وهو ما يعرف با يا با ويني داخ ت برنامج ا  قد يتم تنفيذ ا

ويني،  ت برنامج ا ية تنفيذ ا مؤسسة مسؤو تابع  وين ا ت ز ا مؤسسة، أو مر وين با ت ى وحدة ا تتو

مؤسسة  ذي وضعته ا تخطيط ا ى ضوء ا ويني ع ت برنامج ا انية تنفيذ ا وين بإم ت ويمتاز هذا ا

برنامج ى تنفيذ ا مؤسسة ع رقابة من قبل ا انية فرض ا ك إم ذ  .برنامج و

موظفين،  بير من ا مشروع يشمل عدد  ان ا فة إذا  ت وين أنه فعال نسبيا من حيث ا ت أيضا يمتاز هذا ا

جميع  ة وتوفير فهم  غة مشتر مستهدفة تفيد في إيجاد  مهارة ا مشروع ومستويات ا وأن احتياجات ا

ين مشتر  .اأشخاص ا

ونها خبرات ومهارات  ونين  مت ى ا تي ستنقل إ مهارات ا خبرات وا ي محدودية ا داخ وين ا ت ى ا يعاب ع

ار جديدة ومتنوعة إفادة من خبرات وأف فرصة  مؤسسة ذاتها مما ا يتيح ا عمل با بيتها من ا  .في غا

خارجي   وين ا ت متخصصة وهو ما يعرف با وين ا ت ز ا ويني خارجيا في مرا ت برنامج ا ون تنفيذ ا قد ي

ى جانب جمع عديد من  متخصصة إ خارجية ا وين ا ت دى أجهزة ا قدرة  خبرة وا وين بتوافر ا ت ويمتاز هذا ا

تجارب، ومن ثم  خبرات وا تبادل ا فرصة  وين واحد مما يتيح ا ان ت فة في م ونين من مؤسسات مخت مت ا

ار وخبرات جديدة نافعة  .ااستفادة من أف

مه عامان أساسيان هما ويني يح ت برنامج ا تنفيذ ا مناسب  ان ا م  :بصفة عامة فإن إختيار ا
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  ك توافر قاعات ذ وين  ت ونين ووسائل ا م مؤسسة من حيث ا دى ا وين  ت انيات ا مدى توافر إم

وين وغيرها ت افية  وين وميزانية  ت  .مناسبة 

  ز من مرا وين بهذ ا ت انيات وظروف جيدة  وين خارجية، ومدى توافر إم مدى توافر أجهزة ت

ى  جيد ع مستخدمة، فضا عن اإشراف ا وين ا ت يب ا انيات ووسائل وأسا م ونين وا  م حيث ا

وينية ت  . برامج ا

برنامج .3 يومية إجراءات تنفيذ ا متابعة ا وين أو :ا ت بشرية ومدير ا موارد ا  يحتاج اأمر من إدارة ا

متابعة  برنامج وتعني ا ى مدار أيام ا برامج خطوة بخطوة، وع وين أن يقوموا بمتابعة تنفيذ ا ت إخصائي ا

ل اأمور تسير في  تحقيق من أن  ما هو موضوع وا برنامج يتم تنفيذ  مستمر من أن تصميم ا د ا تأ ا

 .مجرياتها

ي ل يومي ما ي برنامج بش خاصة بمتابعة تنفيذ ا د من سامة ونظافة قاعات : تتضمن اأنشطة ا تأ ا

ونين، توفير  م مناسب  وقت ا تمرينات وتقديمها في ا مية وا ع مادة ا د من إعداد ا تأ وين، ا ت ا

ونين  مت زام به، وأخذ حضور وغياب ا برنامج واإ زمني  جدول ا ى ا حفاظ ع وينية وا ت مساعدات ا ا

برنامج ين في ا مشار راحة   .وتوفير سبل ا

ويني ت برنامج ا  (1)عوامل نجاح ا

دى اأفراد: أوا رغبة  ق ا برنامج من خال خ ية ا ك عن طريق :زيادة فاع  :ويتم ذ

 أفراد ية  فع حاجة ا ويني حسب ا ت بنامج ا  تصميم ا

 ين عام ل ا حل مشا برنامج   أن يصمم ا

 حوافز افآت وا م  وضع نظام مناسب 

 ديهم ضعف  قوة وا معرفة نقاط ا ونين  مت سية حول مستوى أداء ا ع تغذية ا  .تهيئة ا

 

                                                           

، ص ص  ي محمد ربابعة، مرجع ساب .62/63 ع (1)
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ون: ثانيا م ية من خال ا فاع ون: زيادة ا م ية با تا شروط ا  :يجب توفر ا

 وينه ذي سيقوم بت عمل ا معرفة با خبرة وا  توفر ا

 ون ورغبته مت ون إحتياجات ا م دى ا تحسس   توفر اإدراك وا

 مناسبة مادية ا حوافز ا افآت وا م  توفر ا

 قيام بمهمته ازمة  تسهيات ا زمات وا مست افة ا  تهيئة وتوفير 

 ديه رغبة  حماس وا  توفر ا

 ى مواجهة اآخرين  قدرته ع

  ونين مت برنامج وا قيادية من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم  مهارات ا  توفر ا

ثا ويني: ثا ت برنامج ا ية من خال ا فاع ية:زيادة ا تا ى اأمور ا ويني ع ت برنامج ا ز ا  : أن ير

  ونين مت ازم تزويدها  خبرات ا ومات وا مع  ضرورة توفر حد أدنى من ا

  وب مط نوع اأداء ا  تحديد اأهداف طبقا 

 ونين مت فيات اأفراد ا ل يتناسب مع خبرات وخ برنامج بش  تخطيط وتصميم ا

  تنظيمية معايير ا متوقع با وك ا س م من خال ربط ا ى تع تي تساعد ع تنظيمية ا ظروف ا ق ا  خ

  ان وينية متنوعة قدر اإم  اختيار طرق ت

خامس ب ا مط وين: ا ت  تقييم برامج ا

وينية  ت برامج ا فاءة ا مستخدمة في قياس  ك اإجراءات ا وين، ويقصد به ت ت ية ا عم تقييم جزاءا متمما  يعتبر ا

وين في إحداثه  ت ذي نجح ا تغيير ا ونين ومدى ا مت فاءة ا ى جانب قياس  ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها إ

وينية ت برامج ا ذين نفذوا ا ونين ا م فاءة ا ك قياس  ذ  .فيهم، و

 

 

فرع اأول وينية : ا ت برامج ا  طرق ومتابعة تقييم ا
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ى طريقة إ  : تنقسم هذ ا

وين   ت وصفية في متابعة وتقييم ا طرق ا  ا

وين  ت مية في متابعة وتقييم ا طرق ا  ا

وصفية: أوا وينية ا ت برامج ا  طرق متابعة وتقييم ا

وينية .1 ت برامج ا   تقييم ا

تنفيذ ( أ وينية قبل ا ت برامج ا د من أمرين: تقييم ا تأ ويني : هذا يعني ضرورة ا ت برنامج ا إحتواء ا

د من تصميم  تأ ونين بها، وا مت تي يراد تزويد ا ومات اأساسية ا مع مهارات وا خبرات وا ى ا ع

حتواء  مواضيع وا  سل ا توقيت وتس ه من حيث ا متبعة ووسائ وين ا ت يب ا ويني وأسا ت برنامج ا ا

ها  ها أو أج تي صمم  وينية ا ت حاجة ا بات ا متط ويني  ت منهج ا بية ا تحقق من ت وينية  ت مادة ا ا

برنامج  .ا

تنفيذ ( ب وينية أثناء ا ت برامج ا انه فهي وهي: تقييم ا وين وم ت بات ا ى جانب توفر متط  :إ

ويني تقارب - ت برنامج ا ونين في ا مت حضور  د من أن نسب ا  %100أن تتأ

ه في  - ك إشرا برنامج ويشمل ذ ياته في ا ل إداري بواجباته وتنفيذ مسؤو تمسك بقيام  ضرورة ا

ة رأي واإجابة عن اأسئ بداء ا مناقشة وا   .ا

تنفيذ (ج وينية بعد ا ت برامج ا ى :تقييم ا ونين، وهنا ا بد من اإشارة إ مت ية تقييم ا  وهي عم

وين بعد  ت تقييم ا طرق شيوعا  ثر ا تي تعتبر أ مقارنة وا دراسة ا تقييم عن طريق ا إستراتيجيات ا

 .تنفيذ

ونين . 2 م  متابعة وتقييم ا

ثيرا اختيار  ن ينفع  وين، و ت وينية فا تهتم أدوات ا ت ية ا عم زاوية في ا ية حجر ا عم تمثل هذ ا

يها هي أن  يز ع تر تي ا بد من ا نقاط ا تطوير، ومن ا ة متابعته  مهمته بل مواص عداد  ون وا  م ا
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تعامل  ما با ونين، م مت وك عادا وموضوعيا في تصحيح ااختبارات  س مظهر وا ون حسن ا م ون ا ي

خرين ار  وين وطرق إيصال أف ت ونين، عارفا بطرق ا مت  .  اإنساني مع ا

ونين.3 مت وين بمراقبة وتسجيل نواحي :متابعة وتقييم ا ت متدربين أثناء ا ى ضرورة متابعة ا  عاوة ع

برنامج  وين، ومتابعة نشاطات ا ت وين، ورغبتهم في ا ت مخصص  مبذول وا جهد ا مقدار ا قصور،  ا

ها مدى استفادتهم من  شف من خا تي ت طرق ا بناءة، فإن هناك من ا دوام ومناقشتهم ا وانتظامهم في ا

ويني وهي ت منهج ا عمل: ا فرد في ا وك ا م، س تع وين، ا ت ين في برنامج ا مشتر  .ردود فعل ا

مية: ثانيا طرق ا  ا

موارد  توزيع ا ة بيانية ورياضية  خطية وهي وسي برمجة ا وين في ا ت طرق في متابعة وتقييم ا تتمثل هذ ا

غرض تحقيق  وينية أو غيرها  متنافسة من برامج ت متاحة بين أفضل ااستخدامات ا بشرية ا مادية وا ا

نة أو تحقيق  فة مم ى تحقيق أقل  ان هذا ااستخدام ينطوي ع نادرة سواء  موارد ا ااستثمار اامثل 

ن  بر عائد مم  .أ

وين .1 ت وينية من خال أربعة مجاات وهي:عناصر تقييم نتائج ا ت برامج ا   (1): تقييم ا

 ردود اأفعال -

م - تع  ا

وك  - س  ا

نتائج -  ا

برنامج  )ردود اأفعال   ه  فرد وتفضي  : (مدى رضا ا

برنامج وعن موضوعات متعددة مثل تقييم ردود اأفعال عن ا  : يجب أن يتضمن ا

 برنامج  مستوى ا

 برنامج ل ا ل وش  هي

                                                           

، ص ص  .175/177 راوية حسن، مرجع ساب (1)
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 شرح يب ا  اسا

 محاضر  قدرات ونمط ا

  يمية تع بيئة ا  جودة ا

م  تع م :ا مهارات، وفي تع حقائق وا مبادئ وا ون  مت م بمعرفة مدى استيعاب وفهم ا تع  يهتم تقييم ا

تحديد درجة  دراسات يعد طريقة موضوعية  مهاراتهم في قاعات ا ونين  مت مهارات فإن استعراض ا ا

فرد ى مدى استيعاب ا تعرف ع ن ا تابية، يم فرد فمن خال ااختبارات ا م ا  تع

وك  س تقييم :ا عمل، ويعد هذا ا فرد في ا وك ا ذي حدث في س تغيير ا وك بطبيعة ا س  تم تقييم ا

م تع  .أصعب من تقييم ردود اأفعال، وا

وك وتتمثل في س تي تساعد في تقييم ا ك تقدم مجموعة من اإرشادات ا ذ   : 

عمل - وين في مجال ا ت وين خاصة في ا ت فرد قبل وبعد ا  .تقييم أداء ا

وين - ت تغيرات ببرنامج ا ربط ا وين،  ت مقارنة اأداء قبل وبعد ا يل إحصائي   .إجراء تح

وين بعدة أشهر - ت تقييم بعد ا ون قد مارس فعا ما  إجراء ا مت ون ا برنامج حتى ي بعد انتهاء ا

مه  .تع

نتائج  متغيرات مثل:ا تغيرات في بعض ا نتائج قياس ا  :  يحاول تقييم ا

عمل -  تخفيض معدل دوران ا

يف - ا ت  تخفيض ا

مية وجودة اإنتاج   -  زيادة 

ثاني فرع ا وين: ا ت هدف من تقييم ا  ا

 وين ت مه أثناء ا ون من أجل تطبيق ما تع مت فرصة   إعطاء ا

 بيداغوجي عمل ا ية ا ق بفعا ى ما هو متع تعبير عن وجهته ع ون با مت سماح   ا

  جديدة  تعيين وتحديد ااحتياجات ا
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  تفاديها ضعف  قوة ونقاط ا ى نقاط ا وقوف ع  ا

  وينية ت بي ااحتياجات ا خطة ت محددة في ا د من أن اأهداف ا تأ  ا

ث ثا فرع ا وين: ا ت  صعوبات تقييم ا

وينية تأتي بغير أهداف أو أهدافها مصاغة بطريقة عامة أو نابعة من  - ت برامج ا ثيرا من ا أن 

خيال  .ا

وين - ت مهارات ترجع أسبابها  قدرات وا تي حصت في ا تغيرات ا د من أن ا تأ  .عدم ا

برنامج أو  - سبب ا ويني، هل ا ت برنامج ا خفاق ا نجاح وا  حقيقي في ا سبب ا ى ا تعرف ع صعوبة ا

مؤسسة ونين، أو ظروف ا مت ونون أو ا م مية أو ا ع مادة ا  .ا

س أهداف  - وين خاصة بما تع ت قياس وتقييم أثر ا مؤسسة في تطوير معايير ا دى ا ة ااهتمام  ق

مؤسسة  .وطبيعة وثقافة ا

 

 

 

 

 

 

 :خاصة

صنا  وين وخ ت تي رايناها هامة ومفيدة عن ا تعاريف ا وين، بدءا با ت ى ا ضوء ع قاء ا فصل إ نا في هذا ا حو

ون من مجموعة من برامج مصممة بهدف رفع مستوى مهارات وخبرات  وين هو نشاط مخطط يت ت ى أن ا إ

تي رأينا أنها  حات ا مصط ك قمنا بتقديم بعض ا ياتهم، بعد ذ و هم وتصرفاتهم أو س اأفراد أو تعديل في ميو

وين  ت ح ا ط بينها وبين مصط خ ة ا ان تحديد مفهومها وهذا إزا ضرورة بم تطوير )من ا يم، ا تع  .(ا
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وين نشاط مستمر، متغير ومتجدد، وأن  ت قاضية بأن ا وين وا ت خاصة با مبادئ ا ى أهم ا بعد هذا تطرقنا إ

امل وين نظام مت ت  .ا

مهارات وأيضا تنمية  معارف وا تي من بينها تنمية ا ى أهدافه ا وين وأيضا إ ت ى أهمية ا ك إ نا بعد ذ انتق

ى تحديد  وين وأنواعه، بعد هذا إ ت ى خطوات ا ك تطرقنا إ ذ عمل، و وك وااتجاهات اإيجابية نحو ا س ا

ويني ت برنامج ا ونين، تنفيذ ا م وينية واختيار ا ت  .ااحتياجات ا
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 تمهيد

سياسيين وااقتصاديين اعترافا  راهن باهتمام متزايد من قبل ا وقت ا متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسات ا تحظى ا

ز  مرت حقيقية وا نواة ا تنمية ااقتصادية ااجتماعية، فهي تمثل ا عبه من إسهامات في تحقيق ا بما ت

زيادة اإنتاجية من  قا أساسيا  ونها منط ك  دول عامة دون استثناء، ذ مال  قطاع اأعمال وا اإستراتيجي 

عمل،  ما توفر من فرص عديدة  ة من ناحية أخرى نظرا  بطا فقر وا تي ا جة مش مساهمة في معا ناحية، وا

توظيف  فردية وا مبادرات ا فنيات وتفتح مجاا واسعا أمام ا مهارات وا تطوير ا ل ميدانا  ونها تش فضا عن 

عام قطاع ا ى ا ضغط ع ذاتي، وهو ما يخفض ا  . ا

صغيرة  مؤسسات ا ى مفهوم ا مبحث اأول إ ى مبحثين حيث سنتناول في ا فصل إ قد تم تقسيم هذا ا

تي تتميز بها هذ  خصائص ا ى ا ك من خال صعوبات تعريفها ومعاييرها وأيضا سنتطرق إ متوسطة وذ وا

ثاني سنستعرض عاقة  مبحث ا تي تواجهها، أما ا تحديات ا ل وا مشا ى أهميتها و ا ك إ ذ مؤسسات و ا

متوسطة صغيرة وا مؤسسات ا بشرية في ا موارد ا وين بأداء ا ت  .   ا
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مبحث اأول  مفاهيمياإطار : ا متوسطة ا صغيرة و ا مؤسسات ا  

دان  ب ثير من ا نشاط ااقتصادي وتنوعه في  متوسطة بدور حاسم في توسيع ا صغيرة و ا مؤسسات ا تقوم ا

طاقات  ساحقة من ا بية ا غا نمو فيه، وفي تحقيق اأهداف اإنمائية اأساسية، فهي تمثل ا باختاف درجة ا

ة  عما مؤسسات أو من حيث ا دان سواء من حيث عدد ا ب . ااقتصادية في معظم ا

تي تتسم بها هذ  خصائص ا ى ا متوسطة وأيضا إ صغيرة وا مؤسسات ا ى تعريف ا مبحث إ سنتطرق في هذا ا

تي تواجهها تحديات ا ل وا مشا ى أهميتها وا ك إ ذ مؤسسات و  .ا

ب اأول  مط متوسطة : ا صغيرة و ا مؤسسات ا مفهوم ا

صغيرة  مؤسسات ا مهتمة بشؤون قطاع ا جهات ا يه اأطراف وا إن صعوبة تحديد تعريف موحد يتفق ع

مؤسسات،  ل طرف في تحديد دور هذ ا تي يتبناها  نظرة ا بير في طبيعة ا ى ااختاف ا متوسطة، يرجع إ وا

ان  م ذا اختاف ا نهوض بها وترقيتها، و نشاطووسبل ا  .مجال ا

فرع اأول  متوسطة : ا صغيرة و ا مؤسسات ا صعوبات تعريف ا

متوسطة يعترضه عدة صعوبات، ومن بين هذ  صغيرة وا مؤسسات ا ة تحديد تعريف جامع وشامل  إن محاو

صعوبات هناك ثاث عوامل تتمثل في   (1):ا

عوامل ااقتصادية : أوا  :  تتضمن في:ا

نمو  (1 دول واختاف :اختاف مستويات ا ف ا افئ بين مخت امت تطور ا  يتمثل هذا ااختاف في ا

و متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسة ا نمو، فا د صناعي آخر.م.مستويات ا يابان أو أي ب مانيا أو ا تعتبر  أ أو أ

نمو ااقتصادي وااجتماعي تتباين من  ما إن شروط ا سنغال مثا،  جزائر أو سوريا أو ا ا د نامي  بيرة في ب

بيرة اآن قد تصبح مؤسسة صغيرة أو متوسطة في فترة احقة ، مؤسسة ا ن أن نسميها با  فترة أخرى، فما يم

                                           

سس الصغيرة و المتوسطة و مشكا تمويل خوني رابح و رقية حساني،  نشر التوزيع، مصر، الم   (1) .16، ص 2008، اأيترا ل
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مؤسسات ااقتصادية  ذي يحدد بدور أحجام ا وجي ا نو ت مستوى ا تطور ويؤثر ا مستوى ا تفاوت في ا س ا يع

 .ااقتصادي

مؤسسات ويميزها من فرع :تنوع اأنشطة ااقتصادية  (2  إن تنوع اأنشطة ااقتصادية يغير في أحجام ا

تي  مؤسسات ا ف ا تجارة وتخت تي تعمل في ا مؤسسات ا صناعة غير ا تي تعمل في ا مؤسسات ا آخر، فا

مؤسسات ااقتصادية حسب  ن أن تصنف ا ذا، ويم تي تقدم خدمات وه ك ا تجاري عن ت مجال ا تنشط في ا

ى  قطاعات ااقتصادية إ صغيرة ،(صناعية، تجارية، زراعية، خدمية  )ا مؤسسات ا ف أيضا تصنيفات ا  وتخت

تنظيمي  مستوى ا ى ا مال، أما ع ة ورأس ا عما ى ا حاجة إ ى آخر اختاف ا متوسطة من قطاع إ وا

ه توزيع  ثر تعقيدا يتم في ظ ل تنظيمي أ ى هي م في أنشطتها تحتاج إ تح صناعية و أجل ا مؤسسات ا فا

مهام وتحديد اأدوار  ى مستوى وا تجارية ا تحتاج إ مؤسسات ا ن ا فة،  مخت قرارات ا مستويات اتخاذ ا ا

قرارات  وتوحد جهة إصدارها  ة اتخاذ ا وضوح وسهو بساطة وا نما يتسم با هذا ما يفسر صعوبة وتنظيمي معقد وا 

تعريف  (1).تحديد ا

نشاط ااقتصادي  (3 نشاط ااقتصادي :اختاف فروع ا ف ا ى و يخت تجاري ينقسم إ نشاط ا تتنوع فروعه، فا

تجزئة  ية، وتجارة با ى تجارة خارجية وتجارة داخ ى مستوى اإمداد ينقسم إ ة، وأيضا ع جم تجارة ا

يه  منتمية إ نشاط ا ل مؤسسة حسب ا ف  ى فروع عدة، تخت صناعي بدور ينقسم إ نشاط ا  أحد أووا

استثماروفروعه  موجه  مال ا ة ورأس ا عام يد ا ك بسبب تعداد ا  .ذ

تقنية : ثانيا  عوامل ا  ا

ثر اندماجا يؤدي  ون هذ اأخيرة أ مؤسسات، فحيثما ت تقني في مستوى ااندماج بين ا عامل ا خص ا      يت

زها في مصنع واحد  ية اإنتاج وتمر ى توحد عم بروهذا إ ى ا مؤسسات إ ي يتجه حجم ا تا  بينما عندما ،با

                                           

  (1) . 16/17 خوني رابح و رقية حساني ، مرجع ساب ، ص ص 
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ى ظهور عدة مؤسسات  ك إ مؤسسات يؤدي ذ بير من ا ى عدد  ية اإنتاجية مجزأة وموزعة إ عم ون ا ت

   .صغيرة ومتوسطة

ثا  سياسية  : ثا عوامل ا ا

ف  ة تقديم مخت متوسطة ومحاو صغيرة وا مؤسسات ا ة ومؤسساتها بقطاع ا دو   تتمثل في مدى اهتمام ا

تي تعترض طريقه من أجل توجيهه وترقيته ودعمه  صعوبات ا يل ا ه وتذ مساعدات  عامل وا ى ضوء ا ع

سياسات و  مؤسسات حسب رؤية واضعي ا تمييز بين ا تعريف وتبيان حدود وا ن تحديد ا سياسي يم ا

قطاع  مهتمين بشؤون هذا ا تنموية وا  .  ااستراتيجيات ا

ثاني   فرع ا متوسطة : ا صغيرة وا مؤسسات ا  معايير تعريف ا

ى معايير  متوسطة وهناك تعار يف متعددة تعتمد ع صغيرة أو ا مؤسسات ا ا يوجد اتفاق حول مقصود ا

مؤسسة من  مستخدمة ، حصة ا ة ، حجم اأموال ا عما ى حجم ا تعريف ، ضمنها ما يعتمد ع فة في ا مخت

ية  مسؤو ية و ا م سوق و طبيعة ا خ ...ا     (1).ا

دوائر  ف ا بنوك و مخت ومية و ا ح بحوث ا ز ا مؤسسات و مرا تاب و ا م بين ا ك وقع شبه إجماع ع ذ

وضع  مؤشرات  معايير و ا ى مجموعة من ا ام إ ى ااحت متوسطة ع صغيرة و ا مؤسسات ا مهتمة بقطاع ا ا

معايير  مية و ا معايير ا مؤسسات اأخرى ، و تتمثل في ا ف ا ة بينها و بين مخت فاص حدود ا إيضاح ا

نوعية  .   ا

مية  : أوا  معايير ا ا

مية  مؤشرات ا مجموعة من ا متوسطة تبعا  صغيرة و ا مؤسسات ا معيار يتم تحديد مفهوم ا بموجب هذا ا

عدد  ميا  ثابتة أو  مضافة و قيمة اأصول ا قيمة ا مبيعات ، ا قيمة ا ا نقديا  قياس ، سواء اتخذت ش ة  قاب ا

مبيعات أو حجم اإنتاج و تتمثل في  مية ا عمال ،  : ا

                                           

18، مرجع ساب ، ص    (1) خوني رابح و رقية  حساني   
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عمال  (1 ة " معيار عدد ا عما  "  حجم ا

ة أنه يعتبر أحد  عما ى حجم ا متوسطة ع صغيرة و ا مؤسسات ا دول في تعريفها        تعتمد بعض ا

معيار  معايير شيوعا و يتميز هذا ا ثر ا بيرة من أ صغيرة و ا مؤسسات ا تفرقة بين ا مهمة  مية ا معايير ا ا

ي  :  (1)بما ي

دول  - مشروعات و ا مقارنة بين ا ة ا بساطة و سهو  . ا

ماش  - تضخم و اإن نقود نتيجة ا متغيرات في قيمة ا نسبي حيث ا يتأثر با ثبات ا  .ا

مشروعات و اصحاب اأعمال  - يها من ا حصول ع ة ا بير و سهو ى حد  بيانات ا  .  توافر ا

 معيار رقم اأعمال  (2

مقياس في  تنافسية، بحيث يستعمل هذا ا مشروع وقدرته ا قياس مستوى نشاط ا معيار  حيث يستعمل هذا ا

ها أقل من  غ رقم أعما تي يب مؤسسات ا ك، إذ تتصف ا ذ بيرة و أوروبا  ية بصورة  متحدة اأمري وايات ا ا

مؤسسة إذ  متوسطة وانه ا يعبر بصورة صادقة أو دقيقة عن أداء ا صغيرة و ا مؤسسات ا يون دوار ضمن ا م

واقع ناتج عن إرتفاع  مبيعات هذ اأخيرة قد إرتفع غير انه في ا ة إرتفاع اأسعار فسيضن أن رقم ا في حا

مبيعات  . أسعار ا

مال  (3  معيار رأس ا

ي  رأس ما وين ا ت ق اأمر با مؤسسة سواء تع طاقة اإنتاجية  ما في تحديد ا مال عنصرا حا يعتبر رأس ا

معايير  مال من ا ذا يعد رأس ا مستخدمة ،  معدات اإنتاجية ا ق باآات و ا مؤسسة ، أو في ما يتع ثابت  ا

مؤسسة  تمييز و تحديد حجم ا . اأساسية 

مؤسسات بإستخدام إستثمارات محدودة و راس مال  متوسطة تتميز عن غيرها من ا صغيرة و ا مؤسسات ا فا

ب اأحيان  . محدود في أغ
                                           

صغير،  (1) رزاق و قراري أحمد ا متوسطة نذير عبد ا صغيرة و ا مشروعات ا ي ا دى ما ير  تف رة ، إعادة منهج ا وم اإنسانية ، جامعة بس ع ة ا  ، مج
    .55 ، ص 2004
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نوعية : ثانيا  معايير ا  ا

متوسطة نظرا إختاف استخدامإن  صغيرة و ا مؤسسات ا تحديد مفهوم دقيق  في  مية بمفردها ا ي معايير ا  ا

دول ، و  نمو بين ا مؤسسة صغيرة من حيث اختافدرجات ا ون ا مستخدمة، فقد ت وجيا ا نو ت  مستويات ا

س صحيح  ع بيرة في موجوداتها و مبيعاتها و ا ة فيها و  عما . نسبة ا

صغيرة و  مؤسسات ا ثر دقة و مائمة  تقديم تعريف أ نوعية  معايير ا ة من ا ازم إدراج جم ان من ا من هنا 

بروفيسور  متوسطة و قد قام ا متوسطة ثاثة   BOTONا صغيرة و ا مؤسسات ا في تقرير حول تعريف ا

سوقية  حصة ا ية و ا م تسيير ، نمط ا ية في ا تحديد مفهومها و هي اإستقا .  معايير رئيسية 

ية  .1 مدير :اإستقا ك هو ا ما ون ا عمل و أن ي مؤسسة في اإدارة و ا ية ا  و نعني بها إستقا

ة في ما  ام يات  مسؤو ل ا قرارات وتحمل  ل ا مسير دون تدخل جهات خارجية ،  وأن ينفرد بإتخاذ  و ا

مؤسسة تجا  تزامات ا  (1). غير اليخص إ

ية  .2 م قطاع :ا ى ا يتها إ بيتها تعود م ون أغ متوسطة ب صغيرة و ا مؤسسات ا  تتميز ا

ها  عب ما ية ، ي ما أن معظمها فردية أو عائ ات اأموال ،  ات أشخاص أو شر ل شر خاص في ش ا

وحيد  قرار ا منظم و صاحب إتخاذ ا مدير و ا  . دور ا

سوقية  .3 حصة ا نشاط في :ا ية ا متوسطة بأنها مؤسسات مح صغيرة و ا مؤسسات ا  تتميز ا

نشاط  تي في نفس ا بيرة ا مؤسسات ا ب اأحيان ، و بحصة سوقية صغيرة مقارنة با  (2). أغ

ث  ثا فرع ا متوسطة :ا صغيرة و ا مؤسسات ا   تعريف ا

ح  متوسطة "ظهر مصط صغيرة و ا مؤسسات ا مؤسسات "  ا يعبر عن نوع معين من ا م  عا ف دول ا في مخت

مستوى اإقتصادي و  توجهات و ا سياسات و ا ها ، و هذا راجع إختاف ا تي يصعب تقديم صورة واحدة  ا

معتمد  تنظيمات ا دول من أهم ا متوسطة في هذ ا صغيرة و ا مؤسسات ا دول ، حيث تعتبر ا اإجتماعي 
                                           

نشر ، اأردن، المشروع الصغيرة كاسر نصر المنصور و شوقي ناجي ، إدارة     .42 ، ص 2000 ، دار حامد ل (1)  
ل عبد السام أبو قحف ، (2)    .199 ، ص 2004 ، الدار الجامعية ، اإسكندرية ، مقدمة في ااعم
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ية و مرونة  ما تتميز به من دينامي إقتصادية و اإجتماعية ،  تنمية ا يها في ا دول قد . ع انت ا فإذا 

نابض  ب ا ق متوسطة تبقى دائما ا صغيرة و ا مؤسسات ا ضخمة ، فإن ا مؤسسات ا ى ا إعتمدت دوما ع

سوق  متجهة دوما نحو إقتصاد ا ناتجة و ا  . تغيرات ا

منظمات  دول و ا بعض ا متوسطة  صغيرة و ا مؤسسات ا تعاريف  :  نورد هنا بعض ا

تعريف اإتحاد اأوروبي  : أوا 

وضع تعريف موحد و  ة  تي بادرت بمحاو يمية ا تات اإقتصادية اإق ت يعتبر اإتحاد اأوروبي من أهم ا

ى  يميا من طرف دول اأعضاء ، و هو يعتمد ع عمالمعترف به إق ميزانية عدد ا  ، رقم اأعمال ، مجموع ا

ي  تا جدول ا ما هو موضح في ا ها ،  قانوني  ل ا ش سنوية و ا :  ا

سنة  : (5)دول رقم ج متوسطة حسب اإتحاد اأوروبي  صغيرة و ا مؤسسات ا  2003تعريف ا

معيار         ا
 

حجم   ا

عمال  رقم اإعمال عدد ا
سنوي   ا

يون ( م ا
  )€أورو

ميزانية  مجموعأو  ا
سنو يون (يةا م با
 (€أورو

ية  معيار اإستقا

مؤسسة تمتاز  2≥ 2≥ 10˃مؤسسة مصغرة 
ية في  باإستقا

تسيير  ا  10≥ 10≥ 50˃مؤسسة صغيرة 

 43≥ 50≥ 250˃مؤسسة متوسطة 

مصدر متوسطة شاوي صباح ، :ا صغيرة و ا مؤسسات ا ى أداء ا تنظيم اإداري ع وم أثر ا ع ية ا رة ماجيستير،  ، مذ

تجارة ، جامعة سطيف،  تسيير و ا وم ا  .   143، ص 2009/2010اإقتصادية و ع
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متوسطة  : ثانيا  صغيرة و ا مؤسسات ا ي  دو بنك ا تعريف ا

ي  تا جدول ا ما يوضحه ا مؤسسات  ي ا دو بنك ا  :يصنف ا

جدول رقم  متوسطة : (6)ا صغيرة و ا مؤسسات ا ي  دو بنك ا  تعريف ا

معيار  ا

حجم  ا

عمال  سنوي عدد ا رقم اأعمال ا

ي )  (دوار أمري

ي اأصول  دوار )إجما

ي   (أمري

 100.000 ˃ 100.000 ˃ 10 ˃مؤسسة مصغرة 

يون 3 ˃ 50 ˃مؤسسة صغيرة  يون 3 ˃ م  م

يون 15 ˃ 300 ˃مؤسسة متوسطة  يون 15 ˃ م  م

مصدر  ى : ا بة باإعتماد ع طا ف عثمان: من إعداد ا متوسطة و سبل دعمها و خ صغيرة و ا مؤسسات ا  ، واقع ا

ترا تنميتها ،  جزائر ، أطروحة د ة ا جزائر ،  (غير منشورة )دراسة حا . 11، ص 2003/2004، جامعة ا

ثا  يابان : ثا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا  تعريف ا

ثر من  متوسطة أ صغيرة وا مؤسسات ا ل ا يابان، وتشغل %99تش مؤسسات في ا  من %70 من جميع ا

ي  تا جدول ا ما يوضحه ا متوسطة  صغيرة و ا مؤسسات ا يابان، ويتم تصنيف ا ين في ا عام   (1):مجموع ا

 

 

 

 

 

 

                                           
سس الصغيرة و المتوسطة رحماني سناء،  (1) ر إستراتيجي للم وم اإقتصادية ، جامعة بسكرة، اإدارة اإلكترونية كخي ية الع  ، رسالة ماجيستير ، ك

 . 17 ،  ص 2008/2009
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متوسطة  : (7)جدول رقم  صغيرة و ا مؤسسات ا يابان  تعريف ا

قطاع            عا ين   اعددا مال م يون ين )رأس ا  (م

نقل   بناء و ا صناعة و أشغال ا  أو أقل  300عامل أو أقل  300ا

ة   جم  أو أقل  100 عامل أو أقل  100مبيعات ا

تجزئة    أو أقل  50 عامل أو أقل  50مبيعات ا

خدمات    أو أقل  50 عامل أو أقل  100ا

مصدر متوسطة شاوي صباح ، :ا صغيرة و ا مؤسسات ا ى أداء ا تنظيم اإداري ع وم أثر ا ع ية ا رة ماجيستير ،   ، مذ

تجارة ، جامعة سطيف ،  تسيير و ا وم ا   . 145 ، ص 2009/2010اإقتصادية و ع

صغيرة و: رابعا  مؤسسات ا ية  متحدة اأمري وايات ا متوسطة تعريف ا      ا

مؤسسات  ك ا ية بأنها ت متحدة اأمري وايات ا متوسطة في قانون ا صغيرة و ا مؤسسات ا ون " تعرف ا تي ت ا

ذي تنشط في نطاقه  عمل ا ى مجال ا ية و اإدارة و ا تسيطر ع م ة في ا و يتم تحديد معايير تعريف " مستق

تي تعتمد  صغيرة ، ا ية من طرف إدارة اأعمال ا متحدة اأمري وايات ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ا

ي يوضح  تا جدول ا مؤسسة ، و ا ذي تنشط فيه ا قطاع ا ك حسب ا ة و ذ عما مال وحجم ا ى معيار رأس ا ع

ك   (2):ذ

 

 

 

 

 

                                           

  (2) . 26 رحماني سناء ، مرجع ساب ، 
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متحدة : (8)جدول رقم  وايات ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ية تعريف ا  اأمري

قطاع   معتمد  ا معيار ا ا

تعدين   ية و ا تحوي صناعات ا  عامل  500أقل من ا

ة   جم  عامل  100أقل من تجارة ا

صناعات   خدمات و ا تجزئة و ا سنوية 6أقل من تجارة ا  مايين دوار من اإيرادات ا

ة   ثقي صناعات ا بناء و ا سنوية 28.5أقل من ا يون دوار من اإيرادات ا  م

ة   مقاو يون دوار 12أقل من ا  م

زراعية   صناعات ا سنوية 075أقل من ا  مايين دوار من اإيرادات ا

مصدر متوسطةرحماني سناء ،  : ا صغيرة و ا مؤسسات ا خيار إستراتيجي  ترونية  وم اإدارة اإ ع ية ا رة ماجيستير ،   ، مذ

رة ،   .26 ،  ص 2008/2009ااقتصادية ، جامعة بس

متوسطة  : خامسا  صغيرة و ا مؤسسات ا جزائر  تعريف ا

جزائر عام  متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا غ عدد ا بية 400000 عتبة 2007ب ك بأغ  مؤسسة ،و ذ

ثر من  خاص مع بروز أ قطاع ا مصغرة  مؤسسات ا ت 30000ا  مؤسسة صغيرة و متوسطة جديدة سج

ى معدل نمو سنوي يقدر ب  سنة اأخيرة بسرعة انتشار وصت إ مؤسسات %40خال ا  و توفر هذ ا

.   منصب عمل 1064983
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صغيرة و : (9)جدول رقم  مؤسسات ا جزائر  متوسطة  تعريف ا ا

صنف   عمال  ا سنوي   (دج)رقم اأعمال عدد ا ميزانية ا مجموع ا

يون  20أقل من  9-1مؤسسة مصغرة   يون 10أقل  م -  دج– م

يون 200أقل من  49-10مؤسسة صغيرة   يون 100أقل  م - دج–م

ى 200 من  250-50مؤسسة متوسطة   يون إ  2 م

يار    م

ى 100من  500 إ

يون  - دج–م

مصدر  ى :ا بة بااعتماد ع طا مواد  من إعداد ا قانون  (7-6-5)ا مؤسسات 1/12/2001ا ترقية ا توجيهي  قانون ا  ، ا

متوسطة  صغيرة و ا ا

ثاني  ب ا مط متوسطة  : ا صغيرة و ا مؤسسات ا خصائص ا

تنمية ، وتتمثل  ية ا عب دورا مهما في عم ها أن ت متوسطة بعدة خصائص ما يؤه صغيرة و ا مؤسسات ا تتسم ا

سمات في  :  هذ ا

تأسيس : أوا  ة اانتشار و ا ة : سهو ها و سهو متوسطة بصغر حجم رأس ما صغيرة و ا مشروعات ا تتميز ا

ما أنها تتميز  جدوى ،  ازم إعداد دراسات تأسيسها بما فيها دراسات ا وقت ا ى جانب قصر ا إنشائها ، إ

وينها و انخفاض  ائن و معدات و انخفاض إجراءات ت يب خطوط اإنتاج من م مباني و تر ة تنفيذ ا بسهو

تنظيمية  ها ا ة تصميم هيا مصروفات اإدارية و سهو .  ا

جديدة : ثانيا  عمل ا مشروعات :ازدياد فرص ا مقارنة با متوسطة  با صغيرة و ا مشروعات ا تي توفرها ا  ا

صغيرة في  مشروعات ا عبه ا ذي ت بير ا دور ا ى ا متقدمة إ دول ا دراسات با افة ا بيرة ، حيث تشير  ا

تي يعمل بها أقل من  ات ا شر ية توفر ا متحدة اأمري وايات ا توظيف ، ففي ا ي 100ا  %80 موظف حوا

صغيرة أقل من  مشروعات ا متحدة تمثل ا ة ا مم خدمي ، و في ا قطاع ا ات ا جديدة في شر عمل ا من فرص ا
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متوسطة اقل %36 عاما بنسبة 20 صغيرة و ا مشروعات ا يابان توظف ا ين ، و في ا عام ي عدد ا  من إجما

صناعية %74 عامل بنسبة 500من  ة ا عما ة ا   (1).  من جم

ثا  متغيرة ، :مرونة اإدارة : ثا عمل ا يف مع ظروف ا ت ى ا قدرة ع متوسطة ا صغيرة و ا مؤسسات ا  إن 

تنظيمي و  ل ا هي عماء ، و أيضا ببساطة ا ين أو ا عام تعامل سواء مع ا رسمي في ا طابع غير ا ى ا إضافة إ

ثر قدرة  مؤسسات أ مواقف ، فهذ ا مؤسسة و تقدير  ى خبرة صاحب ا قرارات ، إا أن اأمر يرجع إ زية ا مر

بيرة  مؤسسات ا س ا ى ع تغيير و تبني سياسات جديدة ع ى تقبل ا    (2).  ع

تنظيمي: رابعا  ل ا هي تنظيمي مما  : بساطة ا ل ا هي ية بسيطة ا ل مؤسسات عائ ون في ش حيث أنها تت

جانبين ااقتصادي و  دمج بين ا ك با ة ، فيسمح ذ عائ ها ترتبط بجانب اجتماعي هام ارتباطه با يجع

 (3). ااجتماعي 

 

 

 

 

 

 

 

                                           

ائس ، اأردن ، التمويل المصرفي للمشروع الصغيرة و المتوسطة  هيا جميل بشارا ،  .30/31 ، ص ص 2008، دار الن (1)  

رية الصغيرة توفي عبد الرحيم يوسف حسن ،  ل التج اء ، إدارة اأعم   (2) . 24 ، ص 2002 ، دار الص

ع الصغيرة و مشكا تمويل عبد الرحمان يسري أحمد ،    (3) . 27 ، ص 1996 ، الدار الجامعية ، اإسكندرية ، تنمية الصن
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وظيفي:   خامسا  تدرج ا ة ا عدم  : ق وظيفي نظرا  تدرج ا ة ا متوسطة بق صغيرة و ا مؤسسات ا حيث تمتاز ا

ف  ومات بين مخت مع قرارات فيها و انتقال ا ة اتخاذ ا ى سرعة و سهو ها مما يساعد ع تغير عدد عما

مؤسسة  مستويات في ا   (1).ا

طاقة اإنتاجية : سادسا  طاقة اإنتاجية :استغال ا متوسطة بإستغال ا صغيرة و ا مؤسسات ا  تمتاز ا

ي  تا ية اإنتاجية ، و با عم زماته و عدم تعقيد ا م في عناصر اإنتاج و توفير مست تح سيطرة و ا انية ا إم

عامل و  مال ا طبع سرعة دوران رأس ا ن ، و هذا ما يصاحبه با فاءة اإنتاجية  و تحقيق أقصى ربح مم رفع ا

  (2).قصر دورة اإنتاج 

تغيرات : سابعا  يف مع ا ت ية و ا عا مرونة ا بر من :ا ل ا م بش تأق ى ا قدرة ع ديها ا مؤسسات   إن هذ ا

م  مرونة في مجال اإنتاج من حيث ا خارجية و ا بيئية ا متغيرات ا يف مع ا بيرة ، حيث إنها تت مؤسسات ا ا

سوق  حاجات ا ها أسرع استجابة  تسويق مما يجع نوع و برامج ا .  و ا

ي : ثامنا  مح سوق ا ى ا ى إتصال وثيق مع :اإعتماد ع متوسطة ع صغيرة و ا مؤسسات ا ون ا با ما ت  غا

ك و  ما ياتها اإنتاجية ، إذ إن ا عم ي موقعا  مح مجتمع ا مؤسسات من ا ي ، حيث تأخذ هذ ا مح مجتمع ا ا

وك و  بيرة في معرفة س مؤسسة خبرة  تساب ا ى إ مجتمع ، و هذا بدور يؤدي إ نفس هذا ا ين يتنمون  عام ا

ى منتجاتهم  ي ع مستقب ي و ا حا ب ا ط ين و سبل إشباع حاجاتهم و حجم ا مسته  (3). أذواق ا

ية : تاسعا  م ية أو :اختاف أنماط ا عائ فردية أو ا ية ا م متوسطة نمط ا صغيرة و ا مؤسسات ا ى ا ب ع  يغ

مهارات  قدرات و ا دى أصحاب ا تي تتواجد  صغيرة ا مدخرات ا ذي يناسب ا نمط ا ات اأشخاص ، و هو ا شر

تنظيمية و إدارة متميزة  .  ا

 

                                           

عة محمود ،  . 306 ،ص 2001، المكت الجامعي الحديث ، اإسكندرية ، التنمية و المجتمع  منال ط (1)  

  (2) . 34-33 هيا جميل بشارا ، مرجع ساب ، ص ص 

  (3)   . 36-35 هيا جميل بشارا ، مرجع ساب ، ص ص 
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ث  ثا ب ا مط متوسط: ا صغيرة و ا مؤسسات ا  ةأهمية ا

ر أهمها في عبه من أدوار اقتصادية واجتماعية،ونذ ى ما ت متوسطة إ صغيرة وا مؤسسات ا   (1):ترجع أهمية ا

عمل : أوا  توفير مناصب ا

ت من هذ   تي جع ثيرة وتتمثل أهم اأسباب ا متوسطة في إتاحة فرص عمل  صغيرة وا مؤسسات ا تساهم ا

ى متاح  مال إ ة حيث تتميز بصغر رأس ا عما ثيفة ا ة  في أنها مؤسسات  عام يد ا ثر استقطابا  مؤسسات أ ا

تنظيمية  خبرة اإدارية وا عمل هذا فضا عن نقص ا ثيفة ا ى  استخدام فنون إنتاجية  ها تعتمد ع مما يجع

ذين  ما أنها تقبل توظيف اأشخاص ا ية  رأسما ثافة ا ب زيادة ا ها تج دى مستخدميها مما يجع فنية  مهارة ا وا

بيرة مؤسسات ا عمل في ا هم  ذي يؤه تدريب ا وين وا ت قوا ا  .م يت

بيرة: ثانيا مؤسسات ا  دعم ا

بيرة حيث تزودها  مؤسسات ا فاءة اإنتاجية  متوسطة بدور فعال في دعم ا صغيرة وا مؤسسات ا تقوم ا

ى  بيرة باعتبارها تقدم أجور أع مؤسسات ا ى ا تنتقل إ صغيرة  مؤسسات ا خبرة في ا تسبت ا تي ا ة ا عما با

تعاقد مع  يف اإنتاج من خال ا ا بيرة انخفاضا في ت مؤسسات ا مقابل تحقق ا ومزايا اجتماعية أفضل، با

ية من  انت هذ اأخيرة تتم بدرجة عا نهائي خاصة إذا  منتج ا متوسطة إنتاج جزء من ا صغيرة وا مؤسسات ا ا

وجي نو ت جانب ا م في ا تح فاءة وا  .ا

ثا دخل : ثا عادل  توزيع ا مساهمة في ا  ا

تي تعمل في ظروف تنافسية  حجم وا متقاربة في ا متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا في ظل وجود عدد هائل من ا

يل  نمط في توزيع ا يوجد في ظل عدد ق متاحة، وهذا ا دخول ا ة في توزيع ا عدا ى تحقيق ا ك إ واحدة يؤدي ذ

تي ا تعمل في ظروف تنافسية بيرة وا مؤسسات ا  .من ا

  

                                           

جية، عبد الحميد محمد الشورابي،  طر اإنت ة المعارف، اإسكندرية، ص إدارة المخ . 112 منش (1)  
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ات ااجتماعية : رابعا مش تخفيف من ا  ا

ك تساهم  غير وبذ مؤسسة أو  صاحب ا شغل سواء  مؤسسات من مناصب ا ك من خال ما توفر هذ ا ويتم ذ

ك  ثر حرمانا وفقرا وبذ فئات ااجتماعية اأ ى ا ع وخدمات موجهة إ ة وما تنتجه من س بطا ة ا في حل مش

جنس ون وا دين وا نظر عن ا تآخي بصرف ا تآزر وا تعامل مما يزيد اإحساس بأهمية ا  .توجد عاقة 

 تقديم منتجات وخدمات جديدة : خامسا

ع  س حديثة حيث تقوم بإنتاج ا ارات ا جديدة  واابت ار ا متوسطة مصدر اأف صغيرة وا مؤسسات ا إن ا

خدمات ظهرت  ع وا س ثيرا من ا ماحظ ان  مؤسسات، وا رة ويمثل اإبداع جانبا من إدارة ا مبت خدمات ا وا

بة  جديد وموا ة تقديم ا ى معرفتها احتياجات زبائنها بدقة ومحاو مؤسسات وهذا يرجع إ ورت وأنتجت داخل ا وتب

تجديد  .ا

تطور ااقتصادي : سادسا  تحقيق ا

جديدة مثل قطاع  وجيات ا نو ت ى ا مؤسس ع ة جديدة من ااقتصادي ا مي ظهور مرح عا يشهد ااقتصاد ا

ومات، ااتصاات، مع صغيرة ...ا مؤسسات ا جديد وتعتبر ا قطاعات هي سمة ااقتصاد ا خ، وهذ ا ا

ها  مستقبل وااهتمام بها وجع وجيا ا نو ت نمو ااقتصادي نظرا إعطائها أهمية قصوى  هذا ا متوسطة محرك  وا

تطور ااقتصادي ك فهي تساهم بوجه واضحة في تحقيق ا  .   في دائرة تخصصها وسر نجاحها وبذ

صادرات : سابعا   ترقية ا

صادرات  مساهمة في زيادة ا خارجية وا ى غزو اأسواق ا بيرة ع متوسطة قدرة  صغيرة وا مؤسسات ا أثبتت ا

مدفوعات، بحيث ساهمت في إحداث فائض في ميزان  عجز في ميزان ا نقد اأجنبي وتحقيق ا وتوفير ا

منتجات  عديد من ا صادرات  ية في تنمية ا صغيرة أن تساهم بفعا صناعات ا ن ا دول، وتم بعض ا مدفوعات  ا

ية  ع ااستها س ية با مح سوق ا تي تمد ا حديثة ا صغيرة ا صناعات ا ى تطوير ا عمل ع ك من خال ا وذ
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صغيرة فما يتصل بوسائل اإنتاج مع توفير  مؤسسات ا توجيهات  ك بتقديم ا تصبح صناعات تصديرية وذ

ازمة فنية واإدارة ااقتصادية ا مساعدة ا   .  ا

رابع ب ا مط متوسطة: ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تواجهها ا تحديات ا ل وا مشا  ا

مستمر،  تغير ا ذي يتسم ا عصر ا بة هذا ا موا ل وتحديات  متوسطة عدة مشا صغيرة وا مؤسسات ا تواجه ا

مؤسسات تي تواجهها هذ ا تحديات ا ل وا مشا ى أهم ا ب إ مط  .سنتطرق في هذا ا

فرع اأول متوسطة: ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تواجه ا ل ا مشا صعوبات وا  ا

عمل ومساهمتها  ى ا تي تحد من قدرتها ع صعوبات ا ل وا مشا متوسطة بعض ا صغيرة وا مؤسسات ا تواجه ا

مؤسسات في تي تواجهها هذ ا صعوبات ا ل وا مشا نمو ااقتصادي، وتتمثل أبرز ا ة ا  (1):في دفع عج

ية : أوا تموي ل ا مشا صعوبات وا  ا

مناسب  حجم ا ازم استثماراتهم با تمويل ا ى ا حصول ع بيرة في ا مستثمرين صعوبات  يواجه صغار ا

ها  تي يتحم فوائد ا تمويل فإن ا مصادر ا ذا توفرت ا تأسيس أو توسيع مشروعاتهم، وا  مسيرة عند ا شروط ا وا

ضمانات وتعقد إجراءاتها ى صرامة ا ية، إضافة إ ون عا مستثمر ت  .ا

ذاتية، فغن  انيات ا ى اإم متوسطة تعتمد أساسا ع صغيرة وا مؤسسات ا ثابتة  رغم من أن موجودات ا ى ا ع

تحديث  تطور وا ى ا حاجة إ ل متزايد مؤخرا بفعل اأزمة ااقتصادية أو بفعل ا جأ وبش مؤسسات أخذت ت هذ ا

مؤسسات مما ضاعف اأخطار  ى ارتفاع حاد فديون ا ك إ ية خارجية وقد أدى ذ ى مصادر تموي ك، إ وغير ذ

متوسطة في صغيرة وا مؤسسات ا ية  تموي ات ا مش ن اختصار ا يها، وعموما يم تهديدات ع  : وا

 مشروع فة ااستثمارية  ى ت حصول ع ق با ل تتع  .مشا

 مشروع سريع  نمو ا ة ا توسعات ااستثمارية في مرح قة بتمويل ا ل متع  .مشا

 فوائد ائتمان، فضا عن عبئ ا مانحة  جهات ا بها ا تي تط بيرة ا ضمانات ا ق با ل تتع  .مشا

                                           

سس الصغيرة والمتوسطة ،عيس بن ناصر(1)  لية لدع وتنمية الم ل ك صن اأعم وم اإنسانية، جامعة بسكرة، العدد ، ح ة الع ، 2010، 18 مج

 .57/58ص  ص 
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قروض ضمانات تتجاوز قيمتها نسبة  مستفيدة من ا متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا ى ا بنوك ع تشترط ا

قروض150%  . من قيمة ا

صعوبات اإدارية: ثانيا ات وا مش  : تتمثل في:ا

تأسيس (1 ى إجراءات إدارية معقدة :إجراءات ا متوسطة إ صغيرة وا مؤسسات ا مستثمرون في ا  يتعرض ا

قوانين و اأنظمة  مشروع بسبب بعض ا مستثمرين من تنفيذ ا ى إنسحاب ا ة تصل أحيانا إ وطوي

حصول  انيته ومستوى خبرته وصعوبة ا صغير وتواضع إم مستثمر ا تي ا تراعي ظروف ا مطبقة ا ا

ازم ترخيص ا ى ا  .ع

تنسيق (2 متوسطة:غياب ا صغيرة وا مؤسسات ا ة با عام جهات ا تنسيق بين ا ون غياب ا  . وي

ل محاسبية (3 غجراءات :مشا قواعد وا م با صغير غير م مشروع ا ون صاحب ا با ما ي  حيث غا

ضرائب حة ا سيادية مثل مص جهات ا ل مع ا ه مشا محاسبية، مما يسبب   . ا

رسمية (4 جهات اإدارية ا تعامل مع ا يب ا صناعة :عدم معرفتها بأسا تجارية وا سجات ا ا ة  دو  في ا

وقت إنجاز معاماتها ى طول ا  .مما يؤدي إ

مؤسسات ضعف (5 دى ا ومات واإحصاءات  مع ع :ا س منافسة وشروط ا مؤسسات ا ق با  خاصة فيما يتع

تسيير  ازمة  بيانات واإحصاءات ا ك من ا منافسات ااجتماعية وغير ذ عمل وا وائح ا منتجة و ا

مستهدف وجه ا ى ا ها ع  .أعما

ثا تسويقية : ثا صعوبات ا ل وا مشا  ا

ف هذ  متوسطة، وتخت صغيرة وا صناعية ا مؤسسات ا تي تواجه ا صعوبات ا تسويقية من أهم ا ل ا مشا تعتبر ا

مؤسسات  تي تواجهها هذ ا صعوبات ا ذي تمارسه، وتتمثل ا نشاط ا مشأة وطبيعة ا صعوبات باختاف نوع ا ا

ي مجال بما ي  : في هذا ا
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عدم قدرتها  (1 تسويقية نتيجة  فاءة ا ى ضعف ا مؤسسات مما يؤدي إ هذ ا ية  ما انيات ا انخفاض اإم

يف  ا ى ارتفاع ت ين، باإضافة إ مسته خارجي وأذواق ا ي وا مح سوق ا ومات عن ا ى توفير مع ع

افية درجة ا وطني با منتج ا مبيعات، وعدم دعم ا عماء في تسديد قيمة ا نقل وتأخر ا  . ا

اة أو  (2 محا يد أو ا تق ة في بعض اأحيان بدافع ا مماث منتجات اأجنبية ا ي  مح ك ا مسته تفضيل ا

ية مح منتجات ا ى ا ب ع ط ع اأجنبية مما يحد من حجم ا س ى استخدام هذ ا  .اعتماد ع

مثياتها من  (3 مستوردة  منتجات ا ى منافسة ا ية مما يؤدي إ مح منتجات ا افية  حوافز ا عدم توفر ا

أسواق  توفر منتجاتها  مزاحمة  مؤسسات اأجنبية بإتباع سياسة ا ية وقيام بعض ا مح منتجات ا ا

ة  عام وطنية ا مؤسسات ا تنافسي  موقف ا ى ضعف ا ي، مما يؤدي إ مح منتج ا ية بأسعار ا مح ا

صناعات  . في هذ ا

مستخدم  (4 نهائي أو ا ك ا مسته مباشر  بيع ا قيام با ى ا مؤسسات إ بيرة من هذ ا اتجا نسبة 

منشآت  هذ ا تسويقية  ى زيادة اأعباء ا صغار، مما يؤدي إ تجزئة ا تجار ا بيع  صناعي، أو ا ا

فاءة مهمة ب  .وعدم قيامها بأداء هذ ا

تسويقية أيضا في ل ا مشا  : تتمثل ا

  مهارات مشروعات وفتح اأسواق أمامها من تدني ا يفية تعريف منتجات ا ق ب ل تتع مشا

ترويجية أصحابها تسويقية وا  . ا

 منتجات ى جودة ا حرص ع  .عدم ا

 تسويق ات في مجال ا شر  .غياب اأجهزة وا

 تصديرية قدرات ا صغيرة :عدم استغال ا مؤسسات ا متخصصة في تحفيز ا جهات ا ما تهتم ا ف

بيرة من  مؤسسات ا ى ا دعم ع تصديرية بحيث ينصب ا متوسطة من استغال قدراتها ا وا

ذاتية اتها بمبادرتها ا تحل مش مشروعات  خدمات فيما تترك هذ ا حوافز وا  . خال ا
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فنية : رابعا ل ا مشا  ا

ل في مشا  : تتمثل هذ ا

مادية (1 ى مداخات اإنتاج ا حصول ع ونات، مما :صعوبة ا م وسطية أو اأجزاء وا ية أو ا  سواء اأو

ها  نوعية، تجع تي ترفع من مستوى مواصفاتها ا مدخات ا ك ا ى تطعيم منتجات بت ها غير قادرة ع يجع

مشروعات في  رئيسية، عدم انتظام هذ ا منافسة، وربما أحد اأسباب ا ى ا ثر قبوا أو قدرة ع أ

مستوردة بشروط ميسرة مدخات ا ى احتياجاتها من ا حصول ع انية ا ها إم  .تنظيمات تعاونية تسهل 

وجي (2 نو ت تحديث ا تطوير وا وجيا وصعوبة ا نو ت ومات وا مع حصول ا  تواجه هذ :صعوبة ا

ومات عن  مع وجية بسبب نقص ا نو ت تطورات ا بة ا تحديث وفي موا ل حقيقية في ا مشروعات مشا ا

تطور فنية أو في  هذا ا مشورة ا دعم وا يها في تقديم ا جوء إ ن ا من جهة وغياب جهات متخصصة يم

غرض هذا ا  .تبني برامج متخصصة 

معدات اإنتاجية (3 معدات اإنتاجية :ا ى  حصول ع متوسطة صعوبة ا صغيرة وا مشروعات ا  تواجه ا

ها ازم  دعم ا تمويل وا حديثة بسبب ضعف ا  .ا

مشروعات (4 ازم أصحاب ا تدريب ا فاية ا تشغيل بحيث تعاني هذ :عدم  ة وا عما  وهو ما يتمثل با

وبة  مط خبرات ا مهارات وا نقص في ا ة وا عما فني  مستوى ا ضعف في ا ات ا مشروعات من مش ا

ازمة استقطاب  انيات ا قدرة واإم ديها ا يس  مشروعات  تسويق فهذ ا يات اإنتاج وا إدارة عم

مدربة تدريبا جيدا عناصر ا ية وا عا مهارات ا  .ا
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ثاني فرع ا متوسطة: ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تواجهها ا تحديات ا  ا

عقد اأخير من قد تي مست اأنظمة واأدوات ااقتصادية في ا تغيرات ا ى فرض  أسهمت ا عشرين إ قرن ا

منافسة،  وجي وااتصال وا نو ت مجال ا تغيرات وخاصة في ا ة اقتصادياتها ما يتاءم مع هذ ا دول إعادة هي ا

بقاء وااستمرارية جديد من اجل ا قرن ا يف مع تحديات ا ت يها ا زاما ع تي أصبح   (1).وا

ومات: أوا مع ومات وااتصاات :ثورة ا مع مية في ا تي تمثل ثورة ع ثة، وا ثا صناعية ا ثورة ا ق با  أو ما يط

معرفة ثيفة ا وجيا ا نو ت مواصات، وا  . وا

بير،  ل  م هو تقارب هذ اأسواق بش عا نسبة أسواق ا ومات با مع سها مخرجات ثورة ا تي تع ة ا دا وا

بيئة  بات ا متط استجابة  ة مها  صغيرة في محاو ات ا شر يات وتشجيع ااندماج بين ا م ل ا وتغيير ش

حجم، ومن ثمة  يه بوفرات ا ق ع تحقيق ما يط بير  حجم ا متخصص با تي من أهمها اإنتاج ا مية، وا عا ا

مي عا مستوى ا ى ا تنافسية ع مقدرة ا فة وزيادة ا ت  .تخفيض ا

وجي : ثانيا نو ت تطور ا  ا

معامات  دول وسرعة في أداء ا يات ااتصال واانتقال بين ا ى تسهيل عم وجي إ نو ت تقدم ا قد أدى ا

دول، واتساع اأسواق  سياسية  حدود ا ى تجاوز ا ما أدى إ ية،  ما تجارية أو ا ية سواء ا دو ااقتصادية ا

م بين شعوب  عا ى تشابه أنماط ااستهاك في ا ما أدى إ مية،  عا صفة ا منتجات تأخذ ا ت ا بصورة جع

ثة ثا ثورة ا ما يعرف با تطورات هي نتاج حقيقي  ثقافات، وهذ ا فة ا  .مخت

وجيا  نو ت ى ا تي تعتمد ع يب اإنتاجية ا اهتمام بتنمية ونشر اأسا مؤسسات  وجي با نو ت تقدم ا ما أدى ا

مزايا  مؤسسات، مما يحسن ويدعم ا منتجات، ورفع إنتاجية اأداء داخل ا زيادة من جودة ا مية بهدف ا عا ا

منافسين تي تتمتع بها مقارنة با تنافسية ا  .ا

 
                                           

لمية برودي نعيمة،  (1) سس الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية ومتطلب التكيف مع المستجدا الع تق دولي حول التحي التي تواجه الم ، م

سسا الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية يومي  هيل الم با ت  ، 2006 أفريل 17/18متط
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ثا وجي: ثا نو ت تطور ا تقنيات : ا ومات وا مع مواصات، وتبادل ا فني في مجال اإتصاات وا تقدم ا قد أدى ا

مسافات جغرافيا وحضاريا،  م قرية صغيرة تاشت فيها ا عا مسافات هذا ما جعل ا ى طي ا فضائيات إ حديثة وا ا

ة ما نجد وفي  ذي يظهر في دو منتج ا تنافس، فا مية شديدة ا مؤسسات تعمل في بيئة عا ات وا شر وأصبحت ا

ات  صناعية أو من خال شب فضائيات واأقمار ا م من خال ا عا حظة يطرح في جميع أسواق دول ا نفس ا

 .اأنترنت

تجارة: رابعا مية ا ك من خال إنشاء : عا مية وذ ها عا ية وجع دو تجارة ا ى توسيع دائرة ا م إ عا  سعت دول ا

مية في سنة  عا تجارة ا ها منظمة ا ت مح تي ح ية وا جمر تعريفة ا تجارة وا عامة  تي 1995ااتفاقية ا ، وا

خدمات  ذا تحرير ا صناعية، و زراعية وا ع ا س مية، وبصفة أساسية تحرير تجارة ا عا تجارة ا ى تحرير ا تهدف إ

رية وااستثمار ف ية ا م ى ا  ...باإضافة إ

جودة: خامسا قياسي مثل :ا توحيد ا مية ما يجعل من  iso حيث ا عا تجارة ا ي  يعتبر بمثابة جواز مرور دو

ى أسواقها دون أن  جودة إ متدنية ا منتجات ا ى منع دخول تجارة ا ية إ دو تجارة ا اأعضاء في منظمة ا

صغيرة  مؤسسات ا تطور ا برنامج اأوروبي  ك مع مواثيقها خاصة بعد اندماج بادنا في ا يتعارض في ذ

مستقبل متوسطة وآفاقها نحو ا  .وا

ثاني مبحث ا متوسطة : ا صغيرة وا مؤسسات ا بشرية في ا موارد ا وين بأداء ا ت  عاقة ا

ضرورية،  ومات ا مع ى تزويد اأفراد با ل، بحيث يعمل ع مؤسسة  فرد وا نسبة  بيرة با وين أهمية  ت تسب ا ي

مؤسسة  .وصقل قدراتهم وتنمية مهاراتهم، وتغيير إتجاهاتهم بهدف تطوير ادائه بما يحقق أهداف ا

وين في تحسين  ت ى تبيان أثر ا مؤسسة، وأيضا إ فرد و نسبة  وين با ت ى أهمية ا مبحث إ سنتطرق في هذا ا

بشرية موارد ا  .أداء ا
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ب اأول مط فرد: ا نسبة  وين با ت  أهمية ا

فرد من خال نسبة  وين با ت من أهمية ا  (1): ت

قيادية  مناصب ا شغل ا ه  تي تؤه صفات ا فرد ا ساب ا  .إ

عمل  بر في ا ياتهم أ ى اإرتقاء وتحمل مسؤو ه إ خبرات ومعارف ومهارات جديدة تؤه فرد  ساب ا  .إ

رفع روحهم   ومات وخبرات وقدرات جديدة مما يؤدي  ساب مع ين بأنفسهم نتيجة إ عام زيادة ثقة ا

معنوية  .ا

نفس  ثقة با شخصي وا نمو ا  .يشجع ا

ثر  ية أ ل بفعا مشا حسنة وحل ا قرارات ا ى اتخاذ ا  .يساعد اأفراد ع

تابيا  ى تطوير مهارات ااتصال شفويا و  .يساعد اأفراد ع

تفاعل  شخصية مع تحسين مهارات ا تدرج في إنجاز اأهداف ا  .يسمح با

ثاني ب ا مط مؤسسة : ا نسبة  وين با ت  أهمية ا

مؤسسة من خال نسبة  وين با ت من أهمية ا  : ت

ين وزيادة مهاراتهم  عام فاءات وخبرات ا  .تنمية 

قيادية  وظائف ا شغل ا  .إعداد أجيال من اأفراد 

وجي  نو ت مي وا ع تطور ا بة ا نظم ااقتصادية وااجتماعية وموا تي تحدث في ا تغيرات ا  .مواجهة ا

وب   يها، وبأس تي تدخل ع تعديات ا تغيرات وا يب اأداء وتعريفهم أوا بأول ا ين بأسا عام ير ا تذ

 .استخدام ما يستحدث من أدوات أو أجهزة أو آات

داخل  ترقية من ا نسبة  عمال با  .يسهل تطوير ا

تنظيمي وااجتماعي  مناخ ا  .يحسن ا

                                           
وم اإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدددور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية إبراهيمي عبد ه وآخرون،  (1) ة الع ري 7، مج ، في

 . 3/4، ص ص 2005
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عمال  عاقات بين أرباب اأعمال وا مؤسسة، ويحسن ا يات تجا ا مسؤو  .ينمي معنى ا

م فيها  تح يف وا ا ت عمل فضا عن مراقبة ا  .يحسن اإنتاجية ونوعية ا

ث ثا ب ا مط بشرية : ا موارد ا وين في تحسين أداء ا ت  عاقة ا

ى تنمية قدرات  بيرا، بحيث يهدف إ متوسطة اهتماما  صغيرة وا مؤسسات ا يه ا ذي تو نشاط ا وين ا ت يعتبر ا

مؤسسات  تحقيق إستراتجية ا وبة  مط جديدة ا مهارات ا ومات وا مع فرد با ه يزود ا عمل من خا ين في ا عام ا

وجية أو  نو انت ت حاضرسواء  وقت ا متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تعيشها ا تغيرات ا بيئة، إذا فا في ا

تطورات بغية تحقيق ما  ين مع ما يستجد من هذ ا عام يها ضرورة توافق قدرات ا تنظيمية أصبحت تفرض ع

ين  عام مناسبة  وين ا ت يها أن تفتش عن برامج ا زاما ع متوسطة، وأصبح  صغيرة وا مؤسسات ا يه ا تصبوا إ

في أن تقوم  تعيين، فا ي ة  م م وظيفة ا ى أنها ا وين ع ت ى وظيفة ا ما ينظر إ فة،  مخت وين ا ت ز ا في مرا

مستندة  ى أداء اأعمال ا موظفين وتعيينهم، إنما يجب إعداد هؤاء اأفراد وتنمية قدراتهم ع مؤسسات بإختبار ا ا

جديدة أداء اأعمال  يب ا معارف وتزويدهم باأسا ومات وا مع جديد من ا تساب ا يهم ومساعدتهم في إ إ

 (1).وصقل مهاراتهم

ي ين ومن أهمها ما ي عام ى أداء ا وين تأثيرات متعددة ع ت  : و

نوعية  مية وا ناحية ا  .رفع مستوى اأداء وتحسينه من ا

عاقات اإنسانية بين اأفراد وتطوير اتجاهاتهم   .تقوية ا

مؤسسة  واء  ين باإنتماء وا عام  .تنمية شعور ا

عمل  غياب ودوران ا ل من ا  .تخفيض معدات 

مستحدث في شتى مجاات   جديد وا بحث عن ا ى ا قدرة ع سابهم ا وين، وا  ت ين بأهمية ا عام توعية ا

عمل  .ا

                                           
ي يونس ميا وآخرون،  (1) ن ع فظة البريمي في سلطنة عم ملين دراسة ميدانية عل مديرية التربية بمح س أثر التدري في أداء الع ة جامعة قي ، مج

د  وم اإقتصادية والقانونية، المج ة الع س مية ، س بحوث والدراسا الع  . 9/10، ص ص 2009، 1، العدد 31تشرين ل
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 : خاصة

ى جميع اإهتمام من قبل  تي أستحوذت ع قطاعات ا متوسطة من أهم ا صغيرة وا مؤسسات ا يعتبر قطاع ا

تعريف  فصل ا نا في هذا ا جتماعية، فقد تناو قطاع من أهمية إقتصادية وا  تسيه هذا ا ما ي ك  دول وذ ا

ل  مشا ى أهميتها وأهم ا مؤسسات، وا  تي تتسم بها هذ ا خصائص ا ذا ا متوسطة و صغيرة وا مؤسسات ا با

مؤسسات  بشرية في ا موارد ا وين في تحسين اداء ا ت ى عاقة ا تطرق إ ك تم ا ذ تي تواجهها، و تحديات ا وا

توسطة صغيرة وا  .ا
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 : تمهيد

بشرية من  موارد ا ف أبعاد وأداء ا وين ومخت ت ى تقديم نظرة عامة حول ا سابقين إ ين ا فص بعد تطرقنا في ا

بشرية، ومن  موارد ا وين في تحسين أداء ا ت ق بأثر ا عاقة بينهما فيما يتع ى ا تطرق إ ف مؤشراته وا مخت

ى أحد  دراسة ع نا إسقاط هذ ا دراسة، بحيث حاو هذ ا تطبيقي  جانب ا ى ا فصل سنتطرق إ خال هذا ا

ى ثاث  فصل إ قد تم تقسيم هذا ا ميدانية، و حقائق ا ى ا وقوف ع جزائرية  متوسط ا صغيرة وا مؤسسات ا ا

 .مباحث
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مبحث اأول دراسة : ا مؤسسة محل ا  تقديم عام 

تعريف بهذ  بداية ا ى مجمع طهراوي، حيث سنوضح في ا قاء نظرة عامة ع مبحث إ سنحاول في هذا ا

ذا نشاطها مؤسسة و  .ا

ب اأول مط دراسة : ا مؤسسة محل ا تعريف با  ا

قانونية ذات أسهم براس مال قدر ععععععععع دينار  ناحية ا يعتبر مجمع طهراوي إستثمار خاص، فهي من ا

وطن، تأسست سنة بببببببببببب وهي مؤسسة  ها فروع عبر وايات ا رة و مؤسسة بواية بس جزائري، تقع هذ ا
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ى عدة خصائص  مؤسسة إ موقع مقر  رة، ويعود سبب إختيار هذا ا جغرافي وسط مدينة بس جزائرية وموقعها ا

 :  أهمها

 زراعية صناعية وا نشاطات ا  .منطقة مشهورة با

 واية متعددة في مناطق ا مواقع أو فروعها ا  .قربها 

 وطن ف مناطق ا ى مخت نها من تسويق منتجاتها إ ذي يم موقع اإستراتيجي ا  .ا

انت سنة  مشروع  هذا ا ية  فع ن اإنطاقة ا تم إنطاق مشروعها في سنة ثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثث و

مؤسسة هذ ا ذي يشغل منصب مدير عام  سيد محمد طهراوي وا مؤسسة ا  .ععععععععععع، ويترأس ا

ثاني ب ا مط مؤسسة: ا تنظيمي  جانب ا تعريف با  ا

ح مصا ف ا ى مخت ى غغغغغغغغغ عامل موزعين ع مؤسسة إ  .يقدر عدد عمال هذ ا
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مبحث اأول دراسة : ا  منهجية ا

ي  ي تح منهج ا ك ا ذ وصفي و منهج ا نتائج، قمنا بإتباع ا ستنتاج ا دراسة وا  ومات ا يل بيانات ومع بغرض تح

ب  ى ثاث مطا مبحث إ دراسة، حيث سنتطرق في هذا ا يل بيانات ا ك من أجل جمع وتح  .وذ

ب اأول مط دراسة: ا  مجتمع وعينة ا

دراسة: أوا  :مجتمع ا
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ين في مجمع طهراوي  عام دراسة من جميع ا ون مجتمع ا رة–ت يا، )بجميع مستوياتهم اإدارية -  بس  إدارة ع

دارة دنيا مؤسسة ( وسطى، وا  صادرة عن ا عامل في جميع ( ؟)، وقد قدر عددهم حسب اإحصائيات ا

مستويات اإدارية  .ا

دراسة: ثانيا  عينة ا

دراسة من  تم اختيار عينة عشوائية ونت عينة ا دراسة، بحيث ت مجتمع ا ة  عامل من جميع  (80)ممث

ثاثة  مستويات اإدارية ا دنيا  )ا وسطى ، ا يا، ا ع ( 11)إستبانة ، بحيث تم ضياع  (60)أسترد منها  ، (ا

ى  (9)استبانة،  أما  حصول ع انية ا نا إم شروط تتيح  عدم مطابقتها  ك  متبقية استبعدت وذ استمارات ا

مرغوبة بيانات ا  .ا

ثاني ب ا مط بيانات : ا  طرق جمع ا

بيانات وهما ى ا حصول ع ى مصدرين أساسيين  دراسة ع بة في هذ ا طا  : اعتمدت ا

ية: أوا مصادر اأو ية من :ا بيانات اأو جمع ا ة  وسي ى ااستبيان  دراسة ع بة في هذ ا طا  اعتمدت ا

 .مؤسسة طهراوي

ثانوية: ثانيا مصادر ا سابقة ذات عاقة :ا دراسات ا مقاات واأبحاث وا تب وا مصادر في ا  تتمثل هذ ا

نظرية دراسة ا متغيرات ا مفاهيم اأساسية  ك بغرض توضيح ا دراسة، وذ  .بموضوع ا

 

ثا دراسة: ثا مؤسسات "  تم إعداد إستبانة حول :اداة ا بشرية في ا موارد ا وين في تحسين أداء ا ت أثر ا

متوسطة صغيرة وا ونت اإستبانة من قسمين رئيسين هما " ا  :مجمع طهراوي،  وت

قسم اأول .1 ي:ا تا نحو ا ى ا مستجوب وهي ع ازمة عن ا ديموغرافية ا ومات ا مع  ):  يتمثل في ا

منصب خبرة، ا يمي، سنوات ا تع مستوى ا عمر، ا جنس، ا   (ا
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ثاني .2 قسم ا ون اإستبانة من :ا دراسة، بحيث تت ى  (32 ) فقد تمثل في محاور ا عبارة موزعة ع

 :جزأين رئيسيين هما

جزء اأول - وين ): ا ت بشرية أربعة إبعاد هي :(أداة قياس ا موارد ا وين ا تحديد  ) تضمن محور ت

وينية ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م وينية، اختيار ا ت ون هذا (ااحتياجات ا ، ويت

ه من  جزء في مجم ي يوضح 21ا تا جدول ا بشريةتوزيع عبارات محورعبارة، وا موارد ا وين ا  :  ت

بعد عبارة ا  مجال ا

وينية ت ى 1من  تحديد ااحتياجات ا  5إ

ونين م ى 6من  اختيار ا  10إ

وينية ت دورات ا ى 11من  تصميم ا  15إ

وينية ت ية ا عم ى 16من  تقييم ا  21إ

مصدر     ى اإستبانة          : ا بة إعتمادا ع طا  من إعداد ا

ثاني  جزء ا بشرية )ا مواردا بشرية ثاث أبعاد وهي جودة  :(أداة قياس أداء ا موارد ا  تضمن محور أداء ا

ه من  جزء في مجم ون هذا ا وك اإبداعي، ويت س بشرية، وا مهارات ا خدمة، ا جدول  (11)ا عبارة ، و يوضح ا

بشرية موارد ا ي توزيع عبارات محور أداء ا تا  .ا

 

 

بعد عبارة ا  مجال ا

خدمة ى 22من  جودة ا   25 إ

بشرية مهارات ا ى 26من  ا  28 إ
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وك اإبداعي س ى 29من  ا  32 إ

مصدر ى اإستبانة          : ا بة إعتمادا ع طا  من إعداد ا

رت "مقياس استخدام تم وقد خماسي ي مبحوثين استجابات قياس" ا ك ااستبيان فقرات ا  موضح هو ما وذ
جدول في . (12)ا

جدو خماسي"ات مقياس ج در(12)لا رت ا " ي

 

 

ث ثا ب ا مط  ااستبانة وثبات صدق: ا

ة تقيس أن ااستبانة عبارات بصدق يقصد  يد وقمنا قياسه، وضعت ما اإستبانة أسئ تأ  صدق من با
ثبات :بطريقتين اإستبانة محك وهذا اأخير سيتم توضيحه مع معامات ا محتوى، صدق ا  . صدق ا

مين  دق ص -1 مح صدق )آراء ا ى اإستبانة عرض تم: (ظاهريالا مين من مجموعة ع مح فت ا  من تأ
وم ية في يدرسون أساتذة ثاث ع تجارية ااقتصادية ا وم وا تسيير وع رة خيضر محمد "بجامعة ا  ،"بس
مين أسماء وتوجد مح حق ا م ى استجبنا وقد ،(01 )رقم با مين أراء إ مح زم ما جراءإب وقمنا ا  حذف من ي
مقترحات ضوء في وتعديل مقدمة، ا ك ا نهائية، اصورته في ةاإستبان تخرج وبذ  في ةموضح يو ا
حق م  (.02)رقم ا

ثبات معامات -2 صدق ا محك )وا نتيجة نفس اأخيرة هذ تعطي أن اإستبانة بثبات يقصد(: ا  إعادة تم و ا
ثر توزيعها ظروف نفس تحت مرة من أ شروط، ا ها نتائج في ااستقرار يعني اإستبانة ثبات أخرى بعبارة وا
ل تغيرها وعدم ى توزيعها إعادة تم و فيما بير بش عينة أفراد ع  وقد، معينة زمنية فترات خال مرات عدة ا
تحقق تم بحث ستبانةإ ثبات من ا فا معامل حساب خال من ا Cron) رونباخ أ a h’s Alpha 

Coefficient) ،صدق معامل حين في فا معامل جذر خال من حسابه تم  ا انت  رونباخ أ نتائج و  ا
جدول في مبينة هي ما  (.III-10 )ا

 

 بشدة موافق موافق محايد موافق غير غير موافق بشدة ااستجابة

درجة  5 4 3 2 1 ا
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ث ثا مبحث ا دراسة  : ا  عرض نتائج ا

دراسة باإضافة مبحث وصف عين ا  سنتناول في هذا ا

ب اأول مط دراسة : ا  وصف عينة ا

وظيفية ديموغرافية وا متغيرات ا دراسة حسب ا خصائص أفراد عينة ا ي عرض   :فيما ي
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جنس: أوا دراسة حسب متغير ا ك :توزيع عينة ا ي يوضح ذ تا جدول ا   وا

جدول رقم  جنس: (13)ا دراسة حسب متغير ا  توزيع عينة ا

جنس رار ا ت مئوية  ا نسبة ا  %ا

ر  68,33 41 ذ
 31,67 19 أنثى 

مجموع  100 60 ا
مصدر ى نتائج :ا بة بااعتماد ع طا  SPSS من إعداد ا

جدول رقمي ور  ()احظ من خال ا ذ غت نسبة ا ور، حيث ب انت ذ عينة  بية أفراد ا ى أن غا ( %68,33)إ

غت نسبة اإناث  دراسة، في حين ب دراسة،  (%31,67 )من مجموع أفراد عينة ا من مجموع أفراد عينة ا

بشرية في مؤسسة طهراوي قوى ا س واقع ا ي هذا يع تا   .وبا

راسة حسب متغير الجنس يع أفراد عينة ال  وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو

 

 

 

 

 

 

 

اد عين الدراس حسب متغي الجنس: (5)الشكل رقم  يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  .ي
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مصدر توزيع  Excelمخرجات  : ا ى جدول ا جنس باإعتماد ع متغير ا راري  ت  ا

 

عمر: ثاانيا دراسة حسب متغير ا ك:توزيع عينة ا ي يوضح ذ تا جدول ا   ا

جدول رقم  عمر: (14)ا دراسة حسب متغير ا  توزيع عينة ا

عمر رار ا ت مئوية  ا نسبة ا  %ا

 58,33 35  سنة 29-20من 
 30 18  سنة 39-30من 
 8,33 5  سنة 49-40من 
ثر 50من   3,34 2  سنة فأ

مجمواع   100 60 ا
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

فئة  زت عند ا عينة تر جدول أن أعمار أفراد ا ك بنسبة  ( سنة29-20من  )ناحظ من خال ا  %58,34وذ

ذين تتراوح أعمارهم بين%30، أما نسبة 35وعدد أفرادها هو  وتمثل  ( سنة 39-30) فهي تمثل أعمار اأفراد ا

فئة 18عدد أفرادها هو  عينة هو %8,3فتتمثل نسبتها  ( سنة 49-40 )، أما ا  وعدد أفرادها من مجموع أفراد ا
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فئة 5 ثر50من  )، أما ا قول بأن %3,33 أي بنسبة 2ان عدد أفرادها هو  ( سنة فما فأ ن ا ي يم تا ، وبا

شابة  ة ا عام قوى ا ى ا ذي يعتمد ع ها ا طبيعة عم ك راجع  شباب فيها وذ مؤسسة تتميز بارتفاع نسبة ا هذ ا

وبة مط ية ا فعا فاءة وا مهام با نجاز ا جهود وا  ى بذل ا قادرة ع  .ا

راسة حسب متغيرالعمر  يع أفراد عينة ال  وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو

العم: (6)الشكل رقم  اد عين الدراس حسب متغي يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي

 
مصدر توزيع  Excelمخرجات  : ا ى جدول ا عمر باإعتماد ع متغير ا راري  ت  ا

ثا يمي: ثا تع مستوى ا دراسة متغير ا ي يوضح هذا :توزيع عينة ا تا جدول ا   ا

جدول رقم يمي:: (16)ا تع مستوى ا دراسة متغير ا  توزيع عينة ا

يمي  تع مستوى ا رار ا ت مئوية  ا نسبة ا  %ا
 30 18 ثانوي فأقل 

 8,3 5 يسانس
 48,3 29 تقني سامي

 5 3 مهندس 
يا  8,3 5 دراسات ع
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30%
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مجموع   100 60 ا
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

يمي ثانوي فأقل تمثل في  تع ذين مستواهم ا جدول ناحظ أن اأفراد ا دراسة 18من خال ا  فردا من أفراد عينة ا

ون في %30أي بنسبة  يسانس فيتمث ون شهادة  ذين يحم عينة أي بنسبة 5، أما اأفراد ا  أفراد من مجموع أفراد ا

غ عددهم 8,3% ى شهادة تقني سامي ب وا ع ذين تحص ك اأفراد ا ذ دراسة 29،   أفراد من مجموع أفراد عينة ا

فئة هي  هاته ا مئوية  نسبة ا انت ا ان عدد أفراها هو %48,3و ديهم شهادة مهندس  ذين   من 3، أما اأفراد ا

دراسة أي بنسبة  يا فقد تمثل عددهم %5مجموع أفراد عينة ا ى دراسات ع وا ع ذين تحص  أفراد 5، أما اأفراد ا

مية  في  ع مؤهات ا واقع  س ا نتائج ناحظ أنها تع مدروسة، أي من خال هذ ا عينة ا من مجموع أفراد ا

 .مؤسسة طهراوي

راسة حسب متغيرالمستو التعليمي يع أفراد عينة ال   وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو

المست التعليمي: (7)الشكل رقم  اد عين الدراس حسب متغي يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي

 
مصدر توزيع  Excelمخرجات  : ا ى جدول ا يمي باإعتماد ع تع مستوى ا متغير ا راري  ت  ا

خبرة: رابعا دراسة متغير سنوات ا ي يوضح هذا:توزيع عينة ا تا جدول ا  :  ا
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30%

8,3%

48,3%

5%

8,3%



وين بأداء الموارد البشرية في المؤسسا الصغير و المتوسطة    عاقة:             الفصل الثالث   الت

 

 

10

جدول رقم خبرة:: (17)ا دراسة متغير سنوات ا  توزيع عينة ا

خبرة  رار سنوات ا ت مئوية  ا نسبة ا  %ا
 60 36  سنوات  5أقل من 

 21.7 13  سنوات 10-5من 
 13.3 8  سنة 15-11من 
ثر 16من   5 3  سنة فأ

مجموع  100 60 ا
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

جدول رقم  اآتي أن  ()ياحظ من ا دراسة  ى أفراد عينة ا خبرة توزعت ع : سنوات ا

ى  فئة اأو عدد  (60)بنسبة  ( سنوات فأقل5)ا ان ا ثانية ،فرد  (36)و فئة ا بنسبة  (   سنوات10 - 5) وا

(21.7)  عدد ان ا ثة (16)و ثا فئة ا ان عدد اأفراد  ( سنة15  -11)، بينما ا ( 13.3)أي بنسبة  (8)ف

رابعة  فئة ا ثر16)وا عدد  ( سنة فأ مؤسسة . (5)أي بنسبة  (3)ان ا نشاط اإنتاجي  ى توسع ا وهذا راجع إ

عمال بها ب زيادة عدد ا . مما يتط

بر  راسة حسب متغيرسنوا ال يع أفراد عينة ال   وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو
المست التعليمي: (8)رقم الشكل  اد عين الدراس حسب متغي يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي
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مصدر توزيع  Excelمخرجات  : ا ى جدول ا خبرة  باإعتماد ع متغير سنوات ا راري  ت  ا

ثاني ب ا مط يل محاور اإستبانة: ا طبيعي وتح توزيع ا  إختبار ا

يل محاور ااستبانة طبيعي أم ا، و تح توزيع ا بيانات تخضع  انت ا ه اختبار ما إذا   .سنتناول من خا

طبيعي  : اوا توزيع ا اختبار ا

ك تم احتساب بحيث يتم تحقق من ذ طبيعي أم ا و من اجل ا توزيع ا بيانات تخضع  انت ا  اختبار ما إذا 

تواء  تفرطح  « Skewness»  قيمة معامل اا ة،Kurtosis»  «ومعامل ا مستق  وتشير بعض  متغيرات ا

تواء تتراوح بين  ى أن قيمة معامل اإ دراسات إ تفرطح بين [-3و3]ا بينما تشير دراسات  [-7و 7] ومعامل ا

تواء تتراوح قيمته بين  ى أن معامل اإ تفرطح بين [-1و1]أخرى إ جدول[-3و3] ومعامل ا أن  () ، و يظهر ا

واحد  تواء اقل من ا تفرطح أقل من قيمة معامل اا ى أن بيانات  3ومعامل ا دراسة مما يشير إ تتوزع توزيعا ا

وثوق بنتائجه ضمان ا يل اانحدار  ك شرطا إجراء تح . طبيعيا و يعد ذ

تواء (17)جدول  تفرطحنتائج معامل اا   ومعامل ا

متغيرات  تواء ا تفرطح معامل اا  معامل ا
وينية ت  0,381- -0,912 تحديد ااحتياجات ا

ونين م  1,068 1,203- اختيار ا
وينية  ت دورات ا  0,393 0,933- تصميم ا

وينية  ت ية ا عم  1,932 1,092- تقييم ا
بشرية موارد ا وين ا  0,980 1,074- ت
بشرية موارد ا  1,559 1,263- أداء ا

مصدر       ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

يل محاور اإستبانة: ثانيا  تح
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ب نقوم س مط يل محاور اإستبانةفي هذا ا ك من أجلبتح ة  وذ ى أسئ دراسة  اإجابة ع حيث تم استخدام ا

معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا وصفي باستخراج ا رت  )اإحصاء ا ي ى مقياس   إجابات  ( 5-1ع

محوريندراسة أفراد عينة ا قة با متع بشرية عن عبارات ااستبانة ا موارد ا بشرية وأداء ا موارد ا وين ا  . ت

يل: أوا قسمفقرات تح بشرية : اأول  ا موارد ا وين ا  ت

نسبية إجابات أفراد عينة  (18)جدول رقم ا معيارية و اأهمية ا حسابية و اانحرافات ا متوسطات ا يوضح ا
بشرية  عن عبارات محور دراسةال موارد ا وين ا  ت
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وينية  ت  3 مرتفعة 1,06 3,89 تحديد ااحتياجات ا

وينيةااحتياجات تحديد يتم    1 ت  خال من  ا

مقارنة متوقع اأداء بين ا ي واأداء ا فع   .ا

  مرتفعة 1,16 4,03 25 25 0 7 3

وينيةااحتياجات تحديد يتم 2 ت  اعتماد نتيجة  ا

وجيا نو مؤسسة معينة ت  با
  مرتفعة 1,07 3,93 18 32 0 8 2

وب 3 متبع اأس  ااحتياجات تحديد في ا
وينية ت عمل احتياجات حسب ا  .ا

  مرتفعة جدا 0,51 4,33 21 38 1 0 0

وينية ااحتياجاتيتم تحديد  4 ت  من خال  ا
ين  عام ية  حا قدرات ا مقارنة بين ا ا

جديدة  عمل ا بات ا  .ومتط

  مرتفعة 1,00 3,90 16 32 3 8 1

حاجة تحديد يتم 5 وينيةدورات ا ت  عند  ا

 .جديدة وظائف استحداث

  مرتفعة 1,17 3,75 16 29 2 10 3

ونين  م  2 مرتفعة 85, 0 3,92 إختيار ا

ونون 6 م ثر تفهما ا مؤسسة أ  من داخل ا
ونين احتياجات م ثر من ا وينية أ ت  ا
خارجيين  ا

  مرتفعة 1,42 3,90 26 0 23 1 10

ونين من خارج يزيد من خبرات  7 م توفير ا
ونين مت  .ا

  مرتفعة 0,92 4,17 21 35 0 1 3
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ونين في تغيير  خبرة ؤثرت 8 م  ااتجاهاتا
ونين نحو أداء أفضل مت ية  و س  .ا

  مرتفعة 0,84 4,07 14 42 1 0 3

ونون 9 م مؤسسة في ا ى قادرون ا  استخدام ع

تقنيات وينية ا ت حديثة ا فاءة ا ية ب  . عا
  مرتفعة 0,65 3,98 10 41 7 2 0

ونين يتم 10 م فاء اختيار ا  ذوي من اأ

مؤهات اديمية ا مناسبة اأ دورات تغطية ا  ا

وينية ت  .ا

  مرتفعة 0,73 3,93 9 43 5 1 2

وينية ت دورات ا  1 مرتفعة 0,65 4,13 تصميم ا

دورات تصميم يقوم 11 وينية  ا ت ى ا  أهداف ع

توبة واضحة  .وم
  مرتفعة جدا 0,79 4,32 25 33 0 0 2

توقيت 12 زمني ا دوام مع يتعارض ا دورة ا  ا

رسمي  .عمل ا
  مرتفعة 0,79 4,18 19 37 2 0 2

دورات 13 وينية ا ت خارجية  ا  في ناجحة انت ا

مرجوة اأهداف تحقيق  . ا
  مرتفعة 0,78 4,03 15 35 8 1 1

دورات تصميم يتم 14 وينيةا ت تي  ا  تحل ا

ات مش قائمة ا عمل في ا  .ا
  مرتفعة 0,71 4,07 13 41 4 1 1

رار هناك 15 دورات محتوى في مستمر ت   ا
وينية ت تي ا مؤسسة بها تقوم ا  .ا

  مرتفعة 0,94 3,95 15 35 4 4 2

وينية   ت ية ا عم  4 مرتفعة 0,76 3,87 تقييم ا

وب يستخدم 16 ون مقارنة أس مت  قبل أداء ا

وين ت  .وبعد ا
  مرتفعة 1,15 3,53 8 34 6 6 6

وينية نتائج تقييم يتم 17 ت دورات ا  خال من ا

ى اسها ع ونين انع مت  .أداء ا
  مرتفعة 0,96 3,82 11 36 7 3 3

وينية أهداف تتطابق 18 ت ية ا عم  اأهداف مع ا

تي مؤسسة ا يها ا  .ترمي إ
  مرتفعة 0,77 4,02 14 36 8 1 1

ية وتقييم دراسة يتم 19 وينية فاع ت دورات ا  ا

 .بصورة دورية
  مرتفعة 1,00 3,98 17 34 3 3 3

ون يتم 20 مت  وقوف عمل أدائه أثناء تقييم ا

ى تسابه مدى ع  مهارات إتقانه وا

ومات مع وينية وا ت  . ا

  مرتفعة 0,99 4,00 17 35 2 3 3

وينية تؤدي 21 ت دورات ا ى ا  إحساس رفع إ

ين اأفراد عام مؤسسة بانتمائهم ا  . 
  مرتفعة 0,87 4,20 24 29 3 3 1

بشرية   موارد ا وين ا   مرتفعة 0,71 4,12 ت
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مصدر       ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

 

وينية .1 ت جدول رقم  :تحديد اإحتياجات ا ثة  (18)ناحظ من خال ا ثا مرتبة ا بعد جاء في ا أن هذا ا
هذا  إجابات  حسابي  متوسط ا غ ا دراسة، بحيث ب بعد من قبل عينة ا هذا ا نسبية  من حيث اأهمية ا

بعد  ان (3,89 )ا معياري ف ى (1,06) ، أما اانحراف ا بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ، ووفقا 
بعد أنها  ى عبارات هذا ا دراسة ع درجة موافقة مرتفعة، وأيضا ناحظ أن متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية ما بين  متوسطات ا ل درجة موافقة، حيث تراوحت ا ك تراوحت  ( 4,33 و 3,75 )تش ذ
معيارية ما بين  وينية  ( 1,16 و 0,51 )اانحرافات ا ت مؤسسة تقوم بتحديد احتياجاتها ا هذا يعني أن ا

ك ذ مية مناسبة  ك من خال وضع معايير ع عمل وذ  .حسب احتياجات ا

ونين .2 م جدول رقم  :اختيار ا ونين احظن( 18)من خال ا م ثانية جاء  أن بعد إختيار ا مرتبة ا  من با

ه من قبل عينة  معطاة  نسبية ا دراسة حيث اأهمية ا إجابات ا حسابي  متوسط ا غ ا بعد  هذا ، إذ ب  ا

ى درجة موافقة مرتفعة  ،)0,85( بانحراف معياري )3,92( بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 

ل  درجة موافقة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  ( 4.17 و3,90)مرتفعة حيث تراوحت ا وتراوحت اانحرافات ا

مؤهات  (1,42 و0,73)مابين  فاءة وا خبرة وا ونين ا م ى أن اإدارة تراعي في اختيارها  هذا يدل ع

قة  متع مهام ا ازمة أداء ا مهارات ا سابهم ا ونين وا  مت ى ا س إيجابا ع مناسبة مما ينع اديمية ا اأ

فة مخت عمل ا  . بجوانب ا

وينية .3 ت دورات ا جدول رقم  :تصميم ا ى  (18)فمن خال ا مرتبة اأو بعد جاء في ا ناحظ أن هذا ا

دراسة،  ه من قبل عينة ا معطاة  نسبية ا إجابات من حيث اأهمية ا حسابي  متوسط ا غ ا  هذا إذ ب

بعد   ى درجة موافقة  ،)0,65( بانحراف معياري )4,13(ا بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 

ل  درجة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ، من متوسط إجابات أفراد عينة ا مرتفعة 

حسابية مابين  متوسطات ا وتراوحت  ( 4,32 و3,95)موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا حيث تراوحت ا
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معيارية مابين  وينية بما  (0,94 و0,71)اانحرافات ا ت دورات ا ى أن اإدارة تقوم بتصميم ا هذا يدل ع

حديثة  تطورات ا وينية ومتابعة ا ت دورات ا تجديد في نوعية ا ى ا عمل ع عمل وا بات ا يتناسب مع متط

عمل يب ا تطوير في أسا حديثة وا يب ا بة اأسا  .موا

وينية .4 ت ية ا عم جدول رقم  :تقييم ا رابعة من  (18)فمن خال ا مرتبة ا بعد جاء في ا ناحظ أن هذا ا
دراسة،  ه من قبل عينة ا معطاة  نسبية ا إجابات حيث اأهمية ا حسابي  متوسط ا غ ا بعد  هذا إذ ب  ا

ى درجة موافقة مرتفعة  ،)0,76( بانحراف معياري )3,53( بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 
ل  درجة موافقة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ، من متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  ( 4,20 و3,53)مرتفعة حيث تراوحت ا وتراوحت اانحرافات ا
ها اثر واضح  (1,15 و0,77)مابين  ما  ك  وينية وذ ت ية ا عم ى مدى اهتمام اإدارة با هذا يدل ع

ين عام ى أداء اأفراد ا س ع ن أن ينع ذي يم عمل وا ى طبيعة ا  .ع

 
 
 
 
 

جدول رقم  نسبية إجابات أفراد عينة (19)ا معيارية و اأهمية ا حسابية و اانحرافات ا متوسطات ا  يوضح ا

بشرية   عن عبارات محوردراسةال موارد ا  .أداء ا
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خدمة      3 مرتفعة 0,75 4,10جودة ا

ين يقوم 22 عام فاءة اأعمال بتأدية ا  با

ية فاع وبة وا مط  .ا

 2 مرتفعة 1,11 4,07 24 26 5 0 5

ين دييؤ 23 عام مهام ا وظيفية ا  طبقًا ا

جودة معايير وبة ا مط  .ا
 3 مرتفعة 1,20 3,93 22 25 6 1 6
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ين يبذل 24 عام جهد ا افي ا مهام إنجاز ا  ا

وقت في محدد ا  .ا
 3 مرتفعة جدا 0,95 3,93 14 36 5 2 3

معايير تساهم 25 مقاييس ا  إنجاز في وا

برامج خطط طبقًا اأعمال معتمدة وا  .ا
 1 مرتفعة 0,74 4,13 17 37 4 1 1

بشرية  مهارات ا  2 مرتفعة 0,58 4,16 ا

مؤسسة 26 برامج تطوير من أجل  توفر ا
ين عام ساب مهارات جديدة   .إ

 2 مرتفعة 0,88 4,15 22 30 4 3 1

افية إنجاز  27 مهارات ا ين ا عام دى ا
وظيفة وبة في ا مط مهام ا  .ا

 3 مرتفعة جدا 0,74 4,08 16 36 5 3 0

موارد افة باستغال عاملا يقوم 28  ا

متاحة وظيفي أدائه أثناء ديه ا  .ا
 1 مرتفعة 0,71 4,17 17 39 2 1 1

وك اإبداعي  س  1 مرتفعة 0,54 4,46 ا

مؤسسة تمنح 29 افآت ا  عامل وحوافز م

مبدع  . ا
 2 مرتفعة 0,61 4,38 26 32 1 1 0

ين مع بعضهم في  30 عام يساهم اتصال ا
ى اإبداع عمل ع  .ا

 4 مرتفعة 0,86 4,37 32 22 3 2 1

تغيير  31 مستمرة في ا رغبة ا ين ا عام دى ا
تطوير  .وا

 2 مرتفعة 0,82 4,38 31 25 1 2 1

ين من أجل تقديم  32 عام مؤسسة ا تشجع ا
عمل قة با ار جديدة متع  .أف

 1 مرتفعة جدا 0,59 4,53 34 0 25 1 0

ل عام  بشرية بش موارد ا   مرتفعة جدا 0,63 4,30 أداء ا

مصدر   ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا   SPSSمن إعداد ا

 

خدمة .1 جدول رقم  :جودة ا ثة من حيث اأهمية (19)ياحظ من ا ثا مرتبة ا خدمة جاء با  أن جودة ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا دراسة ، (0,75)وانحرافا معياريا  (4,10)ا مقياس ا ووفقا 

ى  دراسة ع ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ى درجة موافقة مرتفعة  بعد يشير إ فإن هذا ا

حسابية  متوسطات ا ل درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  حيث تراوحت ا بعد أنها تش عبارات  هذا ا

معيارية  فتراوحت ما بين  (4,13 و 3,93)مابين  مما يدل أن  (1,11 و 0,74)أما اانحرافات ا
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وبة وفق  مط ية ا فاع فاءة وا ازمة من اجل تأدية اأعمال با وسائل ا ين فيها ا عام مؤسسة توفر  ا

 .معايير جودة

بشرية .2 مهارات ا جدول رقم  :ا ثانية من حيث (19)ياحظ من ا مرتبة ا بشرية جاء با مهارات ا  أن بعد ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا مقياس ، (0,58)وانحرافا معياريا  (4,46)اأهمية ا ووفقا 

دراسة  ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ى درجة موافقة مرتفعة  بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا ا

حسابية مابين  متوسطات ا ل درجة موافقة مرتفعة حيث تراوحت ا بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا ع

معيارية  فتراوحت ما بين  (4,17 و 4,08) ين  (0,88 و 0,71)أما اانحرافات ا عام مما يدل أن ا

وبة مط مهام ا افية من اجل تأدية ا قدرات ا مهارات وا مؤسسة تتوفر فيهم ا  .با

وك اإبداعي .3 س جدول رقم  :ا ثة من حيث (19)ياحظ من ا ثا مرتبة ا وك اإبداعي جاء با س  أن بعد ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا مقياس ، (0,54)وانحرافا معياريا  (4,16)اأهمية ا ووفقا 

ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد  ى درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا ا

ل درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  حيث تراوحت  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع عينة ا

حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  فتراوحت ما بين  (4,53 و 4,37)ا  و 0,59)أما اانحرافات ا

مهام  (0,86 ين من أجل تأدية ا عام ى توفير بيئة عمل مناسبة  مؤسسة تعمل ع ى أن ا مما يدل ع

ار جديدة ى تقديم أف افآت من أجل تشجيعهم ع م حوافز وا هم ا  .وتمنح 

ث ثا ب ا مط دراسة: ا  إختبار فرضيات ا

رئيسية  فرضية ا  إختبار ا

وين بابعاد مجتمعة  - ت ة إحصائية بين ا وينية، إختيار  )ا يوجد اثر ذو دا ت تحديد اإحتياجات ا

وينية ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م بشرية؟ (ا موارد ا  وأداء ا
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بة اختبار  طا فرضية استخدمت ا إيجاد  (T ( )independent sample T-Test)واختبار هذ ا

ي تا جدول ا ما يوضحه ا بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا وين واداء ا ت  : أثر بين ا

جدول رقم  بشرية (T)يوضح نتائج إختبار  :(20)ا موارد ا وين ا ى ت  ع

متغير حسابي  ا وسط ا معياري  ا  Tقيمة  اإنحراف ا

محسوبة   ا

ة  دا قيم ا

 اإحصائية

وين ت  0,000 12,093 0,715 4,12 ا

مصدر ى نتائج: ا بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

موارد  وين وأداء ا ت ة إحصائية بين ا يل اإحصائي أنه يوجد أثر ذو دا تح حيث أظهرت نتائج ا

ك أن قيم  بشرية وذ غة Tا با محسوبة ا غ  (12,093 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 4,12) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا انت  (0,715 )ا ة اإحصائية  دا وقيم ا

غت  ى (0,000 )ا من حيث ب تي تنص ع صفرية ا فرضية ا  : ذا فإننا نقبل ا

بشرية في مؤسسة طهراوي" موارد ا وين وأداء ا ت ة إحصائية بين ا  " يوجد أثر ذو دا

ى أربع فرضيات فرعية وتم استخدام اختبار  فرضية تم تقسيمها إ ل Tغرض اختبار هذ ا  اختبار 

ي ما ي ى حدة   : فرضية فرعية ع

 ى فرعية اأو فرضية ا وينية وأداء :ا ت ة إحصائية بين تحديد ااحتياجات ا  ا يوجد أثر ذات دا

بشرية في مؤسسة طهراوي؟ موارد ا  ا

بة اختبار  طا فرضية استخدمت ا إيجاد أثر  (T ( )independent sample T-Test)اختبار هذ ا

ي تا جدول ا ما يوضحه ا بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا وينية وأداء ا ت  :بين تحديد اإحتياجات ا

جدول رقم   إيجاد أثر بين (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (21 )ا

بشرية موارد ا وينية وأداء ا ت  تحديد اإحتياجات ا
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متغير حسابي  ا وسط ا معياري  ا  Tقيمة  اإنحراف ا

محسوبة   ا

ة  دا قيم ا

 اإحصائية

تحديد اإحتياجات 

وينية ت  ا

3,89 1,066 6,479 0,000 

مصدر ى نتائج: ا بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (6,479 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,89) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (1,066 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير أ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت تحديد ااحتياجات ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(0,05ث0 )طهراوي عند مستوى دا

 ثانية فرعية ا فرضية ا موارد :ا ونين وأداء ا م ة إحصائية بين اختيار ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا  ؟0,05ث0ا

حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا

جدول رقم   إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (22 )ا

بشرية في مؤسسة طهراوي موارد ا ونين وأداء ا م  بين إختيار ا

متغير حسابي  ا وسط ا معياري  ا  Tقيمة  اإنحراف ا

محسوبة   ا

ة  دا قيم ا

 اإحصائية

ونين م  0,000 8,261 0,859 3,92 إختيار ا

مصدر ى نتائج: ا بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا
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جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (8,261 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,92) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,859 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة طهراوي عند  موارد ا ى أداء ا ونين ع م ة إحصائية إختيار ا وجود أثر ذو دا

ة   .(0,05ث0 )مستوى دا

 ثة ثا فرعية ا فرضية ا وينية وأداء :ا ت دورات ا ة إحصائية بين تصميم ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا موارد ا  ؟0,05ث0ا

حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا

جدول رقم   إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (23 )ا

بشرية في مؤسسة طهراوي موارد ا وينية وأداء ا ت دورات ا  بين تصميم ا

متغير حسابي  ا وسط ا معياري  ا  Tقيمة  اإنحراف ا

محسوبة   ا

ة  دا قيم ا

 اإحصائية

دورات  تصميم ا

وينية ت  ا

4,13 0,657 13,371 0,000 

مصدر ى نتائج: ا بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (13,371 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 4,13) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,657 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ
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بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت دورات ا تصميم ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(0,05ث0 )عند مستوى دا

 رابعة فرعية ا فرضية ا موارد :ا وينية وأداء ا ت ية ا عم ة إحصائية بين تقييم ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا  ؟0,05ث0ا

حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا

 

 

 

جدول رقم   إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (24 )ا

بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا وينية وأداء ا ت ية ا عم  بين تقييم ا

متغير حسابي  ا وسط ا معياري  ا  Tقيمة  اإنحراف ا

محسوبة   ا

ة  دا قيم ا

 اإحصائية

ية  عم تقييم ا

وينية ت  ا

3,87 0,769 8,724 0,000 

مصدر ى نتائج: ا بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (8,724 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,87) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,769 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ



وين بأداء الموارد البشرية في المؤسسا الصغير و المتوسطة    عاقة:             الفصل الثالث   الت

 

 

12

بشرية في مؤسسة طهراوي عند  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت ية ا عم تقييم ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(0,05ث0 )مستوى دا
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 : تمهيد

بشرية من  موارد ا ف أبعاد وأداء ا وين ومخت ت ى تقديم نظرة عامة حول ا سابقين إ ين ا فص بعد تطرقنا في ا

بشرية، ومن  موارد ا وين في تحسين أداء ا ت ق بأثر ا عاقة بينهما فيما يتع ى ا تطرق إ ف مؤشراته وا مخت

ى أحد  دراسة ع نا إسقاط هذ ا دراسة، بحيث حاو هذ ا تطبيقي  جانب ا ى ا فصل سنتطرق إ خال هذا ا

ى ثاث  فصل إ قد تم تقسيم هذا ا ميدانية، و حقائق ا ى ا وقوف ع جزائرية  متوسط ا صغيرة وا مؤسسات ا ا

 .مباحث
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 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة : المبحث اأول

تعريف بهذ  بداية ا ى مجمع طهراوي، حيث سنوضح في ا قاء نظرة عامة ع مبحث إ سنحاول في هذا ا

ذا نشاطها مؤسسة و  .ا

 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة : المطلب اأول

ية محدودة قدر  ة ذات مسؤو قانونية شر ناحية ا  81000000يعتبر مجمع طهراوي إستثمار خاص، فهي من ا

وطن، تأسست 08دينار جزائري، ويقع مقرها اإجتماعي ب  ها فروع عبر وايات ا رة و يم سعدان بس  نهج ح

انت سنة 1988سنة  مؤسسة  هذ ا ية  فع بداية ا من ا  وهي مؤسسة جزائرية ، ويعود سبب 19/12/1998 و

ى عدة خصائص أهمها مؤسسة إ موقع مقر   :  إختيار هذا ا

 زراعية صناعية وا نشاطات ا  .منطقة مشهورة با

 واية متعددة في مناطق ا مواقع أو فروعها ا  .قربها 

 وطن ف مناطق ا ى مخت نها من تسويق منتجاتها إ ذي يم موقع اإستراتيجي ا  .ا

مؤسسة هذ ا ذي يشغل منصب مدير عام  سيد محمد طهراوي وا مؤسسة ا  .ويترأس ا

 نشاط المؤسسة: المطلب الثاني

مؤسسة بـ  ح300يقدر عدد عمال هذ ا مصا ف ا ى مخت  . عامل موزعين ع

مواد  ل أنواع ا تجزئة،  ة ا جم ة ونصف ا جم متعددة، إستيراد وتصدير وبيع با تجارة ا مؤسسة في ا وتعمل ا

يب  ح تمور، ا ه وا فوا خضر وا يف وتخزين ا ييف وتغ جة وت عامة استيراد وتصدير وبيع ومعا غذائية ا ا

زراعية ل أنواع اأغذية ا حنة، و  .بمشتقاته، ا

ل آات  ة و متنق ك اآات ا زراعية بما في ذ مؤسسة تقوم استيراد وتصدير وبيع اآات ا ى أن ا باإضافة إ

عمومية،  ضخ وآات اأشغال ا ات وآات ا محر سقي وا ى أدوات ا شاحنات، باإضافة إ سيارات وا ا نقل  ا

ية حو ل أنواعها ماعدا ا مشروبات ب غازية وا معدنية وا ميا ا خ...إستيراد وتصدير وبيع جميع أنواع ا  .ا
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وطن منها ها نقاط بيع عديدة عبر انحاء ا مؤسسة  ك با ى ذ عاصمة، وهران، عنابة، : باإضافة إ جزائر ا ا

ة، سطيف  .ورق

 منهجية الدراسة :المبحث الثاني

ي  ي تح منهج ا ك ا ذ وصفي و منهج ا نتائج، قمنا بإتباع ا دراسة واستنتاج ا ومات ا يل بيانات ومع بغرض تح

ب  ى ثاث مطا مبحث إ دراسة، حيث سنتطرق في هذا ا يل بيانات ا ك من أجل جمع وتح  .وذ

 منهج الدراسة: المطلب اأول

منهج  فرصيات من خال تبني ا ختبار صحة ا دراسة وا  هذ ا موضوعة  تحقق من ااهداف ا بحيث سيتم اا

موارد  وين وأداء ا ت ل من ا مرتبطة ب سابقة ا دراسات ا دوريات وا تب وا ذي سيتم إتباعه من خال ا وصفي ا ا

جوانب واأبعاد  ذي سيتم إتباعه عند تناول ا ي ا ي تح منهج ا متوسطة، وا صغيرة وا مؤسسات ا بشرية وا ا

عينة بإستخدام اإستبانة ميدانية من أفراد ا بيانات ا ميدانية حيث سيتم جمع ا دراسة ا خاصة با  .ا

 :مجتمع الدراسة: أوا

ين في مجمع طهراوي  عام دراسة من جميع ا ون مجتمع ا رة–ت يا، )بجميع مستوياتهم اإدارية -  بس  إدارة ع

دارة دنيا مؤسسة ( وسطى، وا  صادرة عن ا عامل في جميع  (300)، وقد قدر عددهم حسب اإحصائيات ا

مستويات اإدارية وفي جميع فروعها  .ا

 عينة الدراسة: ثانيا

دراسة من  تم اختيار عينة عشوائية ونت عينة ا دراسة، بحيث ت مجتمع ا ة  عامل من جميع  (80)ممث

ثاثة  مستويات اإدارية ا دنيا  )ا وسطى ، ا يا، ا ع ( 11)إستبانة ، بحيث تم ضياع  (60)أسترد منها  ، (ا

ى  (9)استبانة،  أما  حصول ع انية ا نا إم شروط تتيح  عدم مطابقتها  ك  متبقية استبعدت وذ استمارات ا

مرغوبة بيانات ا  .ا
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 طرق جمع البيانات : المطلب الثاني

بيانات وهما ى ا حصول ع ى مصدرين أساسيين  دراسة ع بة في هذ ا طا  : اعتمدت ا

ية من :المصادر اأولية: أوا بيانات اأو جمع ا ة  وسي ى ااستبيان  دراسة ع بة في هذ ا طا  اعتمدت ا

 .مؤسسة طهراوي

سابقة ذات عاقة :المصادر الثانوية: ثانيا دراسات ا مقاات واأبحاث وا تب وا مصادر في ا  تتمثل هذ ا

نظرية دراسة ا متغيرات ا مفاهيم اأساسية  ك بغرض توضيح ا دراسة، وذ  .بموضوع ا

مؤسسات "  تم إعداد إستبانة حول :اداة الدراسة: ثالثا بشرية في ا موارد ا وين في تحسين أداء ا ت أثر ا

متوسطة صغيرة وا ونت اإستبانة من قسمين رئيسين هما " ا  :مجمع طهراوي،  وت

ي:القسم اأول .1 تا نحو ا ى ا مستجوب وهي ع ازمة عن ا ديموغرافية ا ومات ا مع :       يتمثل في ا

خبرة ) يمي، سنوات ا تع مستوى ا عمر، ا جنس، ا   (.ا

ون اإستبانة من :القسم الثاني .2 دراسة، بحيث تت ى  (32 ) فقد تمثل في محاور ا عبارة موزعة ع

 :جزأين رئيسيين هما

وين ): الجزء اأول - بشرية أربعة أبعاد هي :(أداة قياس الت موارد ا وين ا تحديد  ) تضمن محور ت

وينية ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م وينية، اختيار ا ت ون هذا (ااحتياجات ا ، ويت

ه من  جزء في مجم ي يوضح 21ا تا جدول ا بشريةتوزيع عبارات محورعبارة، وا موارد ا وين ا  :  ت
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وين الموارد البشريةتوزيع عبارات محوريوضح : (10)الجدول رقم   ت

 مجال العبارة البعد

وينية  5إلى 1من  تحديد ااحتياجات الت

ونين  10إلى 6من  اختيار الم

وينية  15إلى 11من  تصميم الدورات الت

وينية  21إلى 16من  تقييم العملية الت

     

بشرية ثاث أبعاد وهي جودة  :(أداة قياس أداء المواردالبشرية )الجزء الثاني  موارد ا  تضمن محور أداء ا

ه من  جزء في مجم ون هذا ا وك اإبداعي، ويت س بشرية، وا مهارات ا خدمة، ا جدول  (11)ا عبارة ، و يوضح ا

بشرية موارد ا ي توزيع عبارات محور أداء ا تا  .ا

 

 يوضح توزيع عبارات محور أداء الموارد البشرية:(11)الجدول رقم 

 مجال العبارة البعد

  25 إلى 22من  جودة الخدمة

 28 إلى 26من  المهارات البشرية

 32 إلى 29من  السلوك اإبداعي

رت "مقياس استخدام تم وقد مبحوثين استجابات قياس" الخماسي لي ك ااستبيان فقرات ا  موضح هو ما وذ
جدول في . (12)ا



ل  ابعالف ضيا                                         :ال ار الف  ع وتحليل نتائج الدراس وإخت

 

 

103 

جدو خماسي"ات مقياس ج در(12)لا رت ا " ي

 

 

 ااستبانة وثبات صدق: المطلب الثالث

ة تقيس أن ااستبانة عبارات بصدق يقصد  د وقمنا قياسه، وضعت ما اإستبانة أسئ تأ  صدق من با
ثبات :بطريقتين اإستبانة محك وهذا اأخير سيتم توضيحه مع معامات ا محتوى، صدق ا  . صدق ا

مين  دق ص -1 ى اإستبانة عرض تم: (ظاهريالالصدق )آراء المح مين من مجموعة ع مح فت ا  من تأ
وم ية في يدرسون أساتذة ثاث ع تجارية ااقتصادية ا وم وا تسيير وع رة خيضر محمد "بجامعة ا  ،"بس
مين أسماء وتوجد مح حق ا م ى استجبنا وقد ،(01 )رقم با مين أراء إ مح زم ما جراءإب وقمنا ا  حذف من ي
مقترحات ضوء في وتعديل مقدمة، ا ك ا نهائية، اصورته في ةاإستبان تخرج وبذ  في ةموضح يو ا
حق م  (.02)رقم ا

نتيجة نفس اأخيرة هذ تعطي أن اإستبانة بثبات يقصد(: المحك )والصدق الثبات معامات -2  إعادة تم و ا
ثر توزيعها ظروف نفس تحت مرة من أ شروط، ا ها نتائج في ااستقرار يعني اإستبانة ثبات أخرى بعبارة وا
ل تغيرها وعدم ى توزيعها إعادة تم و فيما بير بش عينة أفراد ع  وقد، معينة زمنية فترات خال مرات عدة ا
تحقق تم بحث ستبانةإ ثبات من ا Cron) رونباخ ألفا معامل حساب خال من ا a h’s Alpha 

Coefficient) ،صدق معامل حين في انت  رونباخ ألفا معامل جذر خال من حسابه تم  ا نتائج و  ا
جدول في مبينة هي ما  (.13) رقم ا

 

 

 

 

 

 بشدة موافق موافق محايد موافق غير غير موافق بشدة ااستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة
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 يوضح معامات الثبات والصدق لمحاور اإستبانة:  (13)جدول رقم

رونباخ العبارات المحاور  معامل الصدق معامل ألفا 
وينية ى 1من  تحديد ااحتياجات الت  0.920 0.847 5 إ

ونين ى 6من  اختيار الم  0.738 0.614 10 إ
وينية ى 11من  تصميم الدورات الت  0.809 0,656 15 إ
وينية ى 16من  تقييم العملية الت  0.850 0.724 21 إ
وين الموارد البشرية ى 1من  ت  0.861 0.743 21 إ
ى 22من  أداء الموارد البشرية  0.901 0.812 32 إ

ى 1من  اإجمالي  0.906 0.822 32 إ
جدول  موضحة في ا نتائج ا رونباخ" أن قيمة معامل (13)يتبين من خال ا فا  محاور تتراوح بين  " أ ف ا مخت

جميع عبارات ااستبانة "  0.847 و0.614" رونباخ  فا  انت قيمة معامل أ وهي قيمة مرتفعة، في حين 

دقة" 0.822" ثبات وا دراسة تتميز با ك، وهذا يعني أن أداة ا ذ صدق قيمته وهي قيمة مرتفعة  ، أما معامل ا

ف محاور اإستبانة هذا من جهة، ومن جهة أخرى ناحظ أن 0.929و0.738مرتفعة حيث تراوحت بين  مخت  

ان محاور  ي ا نسبة أجما معامل با قول أن هذ اإستبانة .  فهي قيمة مرتفعة0.906قيمة هذا ا ننا ا يه يم وع

بحث، تطبيق وانها تقيس أهداف ا حة  ك صا صدق وتعد بذ ى ثقة تامة بصحة تتميز با نا ع  مما يجع

افة تساؤات  ى  نتائج واإجابة ع يل ا تح دراسةااستبانة وصاحيتها  فرضياتا . ، واختبار ا

 اأساليب اإحصائية المستخدمة : المطلب الرابع

دراسة  يب اإحصائية اآتية أغراض هذ ا  :قد تم استخدام اأسا

نسب  : مقاييس اإحصاء الوصفي -1 ظهار خصائصه ، باستخدام ا دراسة وا  وصف مجتمع ا ك  وذ

رارات  ت مئوية وا دراسة . ا واردة في إستبانة ا فقرات ا مبحوثين عن ا يل إجابة ا تح ك  ذ وأستخدم 

معيارية  حسابية واإنحرافات ا متوسطات ا ى ا نسبية باإعتماد ع  .وترتيب متغيراتها حسب أهميتها ا
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ة Tإختبار - 2 مستق عينات ا  Independent samples T- Test  :  انت هناك فروق ذات معرفة ما إذا 

ديهم تعزى إختاف عامل  دراسة نحو مستوى اإبداع  ة إحصائية في إتجاهات أفراد مجتمع ا جنس )دا   .(ا

تواء - 3 بيانات :  skewnessإختبار معامل اإ طبيعي  توزيع ا تحقق من ا  .أجل ا

يل اإعتمادية - 4 فا : Reliabilityتح رونباخ أ ى معامل  قياس باإعتماد ع د من مدى ثبات أداة ا  .تأ

 عرض نتائج الدراسة  : المبحث الثالث

فرضيات ى إإختبار ا دراسة باإضافة إ مبحث وصف عينة ا  . سنتناول في هذا ا

 وصف عينة الدراسة : المطلب اأول

وظيفية ديموغرافية وا متغيرات ا دراسة حسب ا خصائص أفراد عينة ا ي عرض   :فيما ي

ك :توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: أوا ي يوضح ذ تا جدول ا   وا

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: (14)الجدول رقم 

رار الجنس  %النسبة المئوية  الت

ر  68,33 41 ذ
 31,67 19 أنثى 

 100 60 المجموع
ى نتائج :المصدر بة بااعتماد ع طا  SPSS من إعداد ا

جدول رقمي ور  (13)احظ من خال ا ذ غت نسبة ا ور، حيث ب انت ذ عينة  بية أفراد ا ى أن غا إ

غت نسبة اإناث  (68,33%) دراسة، في حين ب من مجموع أفراد عينة  (%31,67) من مجموع أفراد عينة ا

بشرية في مؤسسة طهراوي قوى ا س واقع ا ي هذا يع تا دراسة، وبا   .ا

راسة حسب متغير الجنس يع أفراد عينة ال  وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو
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اد عين الدراس حسب متغي الجنس: (8)الشكل رقم  يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  .ي

 
توزيع  Excelمخرجات  : المصدر ى جدول ا جنس باإعتماد ع متغير ا راري  ت  ا

ك:توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر: ثانيا ي يوضح ذ تا جدول ا   ا

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر: (15)الجدول رقم 

رار العمر  %النسبة المئوية  الت

 58,33 35  سنة 29-20من 
 30 18  سنة 39-30من 
 8,33 5  سنة 49-40من 
ثر 50من   3,34 2  سنة فأ

 100 60 المجمواع 
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

فئة  زت عند ا عينة تر جدول أن أعمار أفراد ا ك بنسبة  ( سنة29-20من  )ناحظ من خال ا  %58,34وذ

ذين تتراوح أعمارهم بين%30، أما نسبة 35وعدد أفرادها هو  وتمثل  ( سنة 39-30) فهي تمثل أعمار اأفراد ا

فئة 18عدد أفرادها هو  عينة هو %8,3فتتمثل نسبتها  ( سنة 49-40 )، أما ا  وعدد أفرادها من مجموع أفراد ا
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فئة 5 ثر50من  )، أما ا قول بأن %3,33 أي بنسبة 2ان عدد أفرادها هو  ( سنة فما فأ ن ا ي يم تا ، وبا

شابة  ة ا عام قوى ا ى ا ذي يعتمد ع ها ا طبيعة عم ك راجع  شباب فيها وذ مؤسسة تتميز بارتفاع نسبة ا هذ ا

وبة مط ية ا فعا فاءة وا مهام با نجاز ا جهود وا  ى بذل ا قادرة ع  .ا

راسة حسب متغيرالعمر  يع أفراد عينة ال  وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو

العم: (9)الشكل رقم  اد عين الدراس حسب متغي يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي

 
توزيع  Excelمخرجات  : المصدر ى جدول ا عمر باإعتماد ع متغير ا راري  ت  ا

ي يوضح هذا :توزيع عينة الدراسة متغير المستوى التعليمي: ثالثا تا جدول ا   ا
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 توزيع عينة الدراسة متغير المستوى التعليمي:: (16)الجدول رقم

رار المستوى التعليمي   %النسبة المئوية  الت
 30 18 ثانوي فأقل 

 8,3 5 ليسانس
 48,3 29 تقني سامي

 5 3 مهندس 
 8,3 5 دراسات عليا

 100 60 المجموع 
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

يمي ثانوي فأقل تمثل في  تع ذين مستواهم ا جدول ناحظ أن اأفراد ا دراسة 18من خال ا  فردا من أفراد عينة ا

ون في %30أي بنسبة  يسانس فيتمث ون شهادة  ذين يحم عينة أي بنسبة 5، أما اأفراد ا  أفراد من مجموع أفراد ا

غ عددهم 8,3% ى شهادة تقني سامي ب وا ع ذين تحص ك اأفراد ا ذ دراسة 29،   أفراد من مجموع أفراد عينة ا

فئة هي  هاته ا مئوية  نسبة ا انت ا ان عدد أفراها هو %48,3و ديهم شهادة مهندس  ذين   من 3، أما اأفراد ا

دراسة أي بنسبة  يا فقد تمثل عددهم %5مجموع أفراد عينة ا ى دراسات ع وا ع ذين تحص  أفراد 5، أما اأفراد ا

مية  في  ع مؤهات ا واقع  س ا نتائج ناحظ أنها تع مدروسة، أي من خال هذ ا عينة ا من مجموع أفراد ا

 .مؤسسة طهراوي

راسة حسب متغيرالمستو التعليمي يع أفراد عينة ال   وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو
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المست التعليمي: (10)الشكل رقم  اد عين الدراس حسب متغي يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي

 
توزيع  Excelمخرجات  : المصدر ى جدول ا يمي باإعتماد ع تع مستوى ا متغير ا راري  ت  ا

ي يوضح هذا:توزيع عينة الدراسة متغير سنوات الخبرة: رابعا تا جدول ا  :  ا

 توزيع عينة الدراسة متغير سنوات الخبرة:: (17)الجدول رقم

رار سنوات الخبرة   %النسبة المئوية  الت
 60 36  سنوات  5أقل من 

 21.7 13  سنوات 10-5من 
 13.3 8  سنة 15-11من 
ثر 16من   5 3  سنة فأ

 100 60 المجموع
مصدر ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

جدول رقم  اآتي أن  (16)ياحظ من ا دراسة  ى أفراد عينة ا خبرة توزعت ع : سنوات ا
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ى  فئة اأو عدد  (60)بنسبة  ( سنوات فأقل5)ا ان ا ثانية ،فرد  (36)و فئة ا بنسبة  (   سنوات10 - 5) وا

(21.7)  عدد ان ا ثة (16)و ثا فئة ا ان عدد اأفراد  ( سنة15  -11)، بينما ا ( 13.3)أي بنسبة  (8)ف

رابعة  فئة ا ثر16)وا عدد  ( سنة فأ مؤسسة . (5)أي بنسبة  (3)ان ا نشاط اإنتاجي  ى توسع ا وهذا راجع إ

عمال بها ب زيادة عدد ا . مما يتط

بر  راسة حسب متغيرسنوا ال يع أفراد عينة ال   وفيما يلي تمثيل بواسطة اأعم البيانية لتو
ا ال : (11)رقم الشكل  اد عين الدراس حسب متغي سن يع أف ياني لت ضح اأعمد ال  ي

 
توزيع  Excelمخرجات  : المصدر ى جدول ا خبرة  باإعتماد ع متغير سنوات ا راري  ت  ا

 إختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور اإستبانة: المطلب الثاني

يل محاور ااستبانة طبيعي أم ا، و تح توزيع ا بيانات تخضع  انت ا ه اختبار ما إذا   .سنتناول من خا

اختبار التوزيع الطبيعي  : اوا

ك تم احتساب بحيث يتم تحقق من ذ طبيعي أم ا و من اجل ا توزيع ا بيانات تخضع  انت ا  اختبار ما إذا 

تواء  تفرطح  « Skewness»  قيمة معامل اا ة،Kurtosis»  «ومعامل ا مستق  وتشير بعض  متغيرات ا

تواء تتراوح بين  ى أن قيمة معامل اإ دراسات إ تفرطح بين [-3و3]ا بينما تشير دراسات  [-7و 7] ومعامل ا

تواء تتراوح قيمته بين  ى أن معامل اإ تفرطح بين [-1و1]أخرى إ جدول[-3و3] ومعامل ا أن  () ، و يظهر ا
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واحد  تواء اقل من ا تفرطح أقل من قيمة معامل اا ى أن بيانات  3ومعامل ا دراسة مما يشير إ تتوزع توزيعا ا

وثوق بنتائجه ضمان ا يل اانحدار  ك شرطا إجراء تح . طبيعيا و يعد ذ

  ومعامل التفرطحنتائج معامل االتواء (18)جدول 

 معامل التفرطحمعامل االتواء المتغيرات 
وينية  0,381- -0,912 تحديد ااحتياجات الت

ونين  1,068 1,203- اختيار الم
وينية  0,393 0,933- تصميم الدورات الت
وينية  1,932 1,092- تقييم العملية الت
وين الموارد البشرية  0,980 1,074- ت
 1,559 1,263- أداء الموارد البشرية

مصدر       ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

 تحليل محاور اإستبانة: ثانيا

ب نقوم س مط يل محاور اإستبانةفي هذا ا ك من أجلبتح ة  وذ ى أسئ دراسة  اإجابة ع حيث تم استخدام ا

معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا وصفي باستخراج ا رت  )اإحصاء ا ي ى مقياس   إجابات  ( 5-1ع

محوريندراسة أفراد عينة ا قة با متع بشرية عن عبارات ااستبانة ا موارد ا بشرية وأداء ا موارد ا وين ا  . ت

وين الموارد البشرية : اأول  القسمفقرات تحليل: أوا  ت

يوضح المتوسطات الحسابية و اانحرافات المعيارية و اأهمية النسبية إجابات أفراد عينة  (18)لجدول رقم ا
وين الموارد البشرية  عن عبارات محور دراسةال  ت
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وينية   3 مرتفعة 1,06 3,89 تحديد ااحتياجات الت
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وينيةااحتياجات تحديد يتم    1 ت  خال من  ا

مقارنة متوقع اأداء بين ا ي واأداء ا فع   .ا

 2 مرتفعة 1,16 4,03 25 25 0 7 3

وينيةااحتياجات تحديد يتم 2 ت  اعتماد نتيجة  ا

وجيا نو مؤسسة معينة ت  با
 3 مرتفعة 1,07 3,93 18 32 0 8 2

وب 3 متبع اأس  ااحتياجات تحديد في ا
وينية ت عمل احتياجات حسب ا  .ا

 1 مرتفعة جدا 0,51 4,33 21 38 1 0 0

وينية ااحتياجاتيتم تحديد  4 ت  من خال  ا
ين  عام ية  حا قدرات ا مقارنة بين ا ا

جديدة  عمل ا بات ا  .ومتط

 4 مرتفعة 1,00 3,90 16 32 3 8 1

حاجة تحديد يتم 5 وينيةدورات ا ت  عند  ا

 .جديدة وظائف استحداث

 5 مرتفعة 1,17 3,75 16 29 2 10 3

ونين   2 مرتفعة 85, 0 3,92 إختيار الم

ونون 6 م ثر تفهما ا مؤسسة أ  من داخل ا
ونين احتياجات م ثر من ا وينية أ ت  ا
خارجيين  ا

 5 مرتفعة 1,42 3,90 26 0 23 1 10

ونين من خارج يزيد من خبرات  7 م توفير ا
ونين مت  .ا

 1 مرتفعة 0,92 4,17 21 35 0 1 3

ونين في تغيير  خبرة ؤثرت 8 م  ااتجاهاتا
ونين نحو أداء أفضل مت ية  و س  .ا

 2 مرتفعة 0,84 4,07 14 42 1 0 3

ونون 9 م مؤسسة في ا ى قادرون ا  استخدام ع

تقنيات وينية ا ت حديثة ا فاءة ا ية ب  . عا
 3 مرتفعة 0,65 3,98 10 41 7 2 0

ونين يتم 10 م فاء اختيار ا  ذوي من اأ

مؤهات اديمية ا مناسبة اأ دورات تغطية ا  ا

وينية ت  .ا

 4 مرتفعة 0,73 3,93 9 43 5 1 2

وينية  1 مرتفعة 0,65 4,13 تصميم الدورات الت

دورات تصميم يقوم 11 وينية  ا ت ى ا  أهداف ع

توبة واضحة  .وم
 1 مرتفعة جدا 0,79 4,32 25 33 0 0 2

توقيت 12 زمني ا دوام مع يتعارض ا دورة ا  ا

رسمي  .عمل ا
 2 مرتفعة 0,79 4,18 19 37 2 0 2

دورات 13 وينية ا ت خارجية  ا  في ناجحة انت ا

مرجوة اأهداف تحقيق  . ا
 4 مرتفعة 0,78 4,03 15 35 8 1 1

دورات تصميم يتم 14 وينيةا ت تي  ا  تحل ا

ات مش قائمة ا عمل في ا  .ا
 3 مرتفعة 0,71 4,07 13 41 4 1 1

رار هناك 15 دورات محتوى في مستمر ت  5 مرتفعة 0,94 3,95 15 35 4 4 2  ا
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وينية ت تي ا مؤسسة بها تقوم ا  .ا
وينية    4 مرتفعة 0,76 3,87 تقييم العملية الت

وب يستخدم 16 ون مقارنة أس مت  قبل أداء ا

وين ت  .وبعد ا
 5 مرتفعة 1,15 3,53 8 34 6 6 6

وينية نتائج تقييم يتم 17 ت دورات ا  خال من ا

ى اسها ع ونين انع مت  .أداء ا
 4 مرتفعة 0,96 3,82 11 36 7 3 3

وينية أهداف تتطابق 18 ت ية ا عم  اأهداف مع ا

تي مؤسسة ا يها ا  .ترمي إ
 1 مرتفعة 0,77 4,02 14 36 8 1 1

ية وتقييم دراسة يتم 19 وينية فاع ت دورات ا  ا

 .بصورة دورية
 3 مرتفعة 1,00 3,98 17 34 3 3 3

ون يتم 20 مت  وقوف عمل أدائه أثناء تقييم ا

ى تسابه مدى ع  مهارات إتقانه وا

ومات مع وينية وا ت  . ا

 2 مرتفعة 0,99 4,00 17 35 2 3 3

وينية تؤدي 21 ت دورات ا ى ا  إحساس رفع إ

ين اأفراد عام مؤسسة بانتمائهم ا  . 
  مرتفعة 0,87 4,20 24 29 3 3 1

وين الموارد البشرية     مرتفعة 0,71 4,12 ت

مصدر       ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا  SPSSمن إعداد ا

 

وينية .1 جدول رقم  :تحديد اإحتياجات الت ثة  (18)ناحظ من خال ا ثا مرتبة ا بعد جاء في ا أن هذا ا
هذا  إجابات  حسابي  متوسط ا غ ا دراسة، بحيث ب بعد من قبل عينة ا هذا ا نسبية  من حيث اأهمية ا

بعد  ان (3,89 )ا معياري ف ى (1,06) ، أما اانحراف ا بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ، ووفقا 
بعد أنها  ى عبارات هذا ا دراسة ع درجة موافقة مرتفعة، وأيضا ناحظ أن متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية ما بين  متوسطات ا ل درجة موافقة، حيث تراوحت ا ك تراوحت  ( 4,33 و 3,75 )تش ذ
معيارية ما بين  وينية  ( 1,16 و 0,51 )اانحرافات ا ت مؤسسة تقوم بتحديد احتياجاتها ا هذا يعني أن ا

ك ذ مية مناسبة  ك من خال وضع معايير ع عمل وذ  .حسب احتياجات ا

ونين .2 جدول رقم  :اختيار الم ونين احظن( 18)من خال ا م ثانية جاء  أن بعد إختيار ا مرتبة ا  من با

ه من قبل عينة  معطاة  نسبية ا دراسة حيث اأهمية ا إجابات ا حسابي  متوسط ا غ ا بعد  هذا ، إذ ب  ا

ى درجة موافقة مرتفعة  ،)0,85( بانحراف معياري )3,92( بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 
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ل  درجة موافقة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  ( 4.17 و3,90)مرتفعة حيث تراوحت ا وتراوحت اانحرافات ا

مؤهات  (1,42 و0,73)مابين  فاءة وا خبرة وا ونين ا م ى أن اإدارة تراعي في اختيارها  هذا يدل ع

قة  متع مهام ا ازمة أداء ا مهارات ا سابهم ا ونين وا  مت ى ا س إيجابا ع مناسبة مما ينع اديمية ا اأ

فة مخت عمل ا  . بجوانب ا

وينية .3 جدول رقم  :تصميم الدورات الت ى  (18)فمن خال ا مرتبة اأو بعد جاء في ا ناحظ أن هذا ا

دراسة،  ه من قبل عينة ا معطاة  نسبية ا إجابات من حيث اأهمية ا حسابي  متوسط ا غ ا  هذا إذ ب

بعد   ى درجة موافقة  ،)0,65( بانحراف معياري )4,13(ا بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 

ل  درجة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ، من متوسط إجابات أفراد عينة ا مرتفعة 

حسابية مابين  متوسطات ا وتراوحت  ( 4,32 و3,95)موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا حيث تراوحت ا

معيارية مابين  وينية بما  (0,94 و0,71)اانحرافات ا ت دورات ا ى أن اإدارة تقوم بتصميم ا هذا يدل ع

حديثة  تطورات ا وينية ومتابعة ا ت دورات ا تجديد في نوعية ا ى ا عمل ع عمل وا بات ا يتناسب مع متط

عمل يب ا تطوير في أسا حديثة وا يب ا بة اأسا  .موا

وينية .4 جدول رقم  :تقييم العملية الت رابعة من  (18)فمن خال ا مرتبة ا بعد جاء في ا ناحظ أن هذا ا
دراسة،  ه من قبل عينة ا معطاة  نسبية ا إجابات حيث اأهمية ا حسابي  متوسط ا غ ا بعد  هذا إذ ب  ا

ى درجة موافقة مرتفعة  ،)0,76( بانحراف معياري )3,53( بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مقياس ا ووفقا 
ل  درجة موافقة  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع ما ناحظ، من متوسط إجابات أفراد عينة ا

حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  ( 4,20 و3,53)مرتفعة حيث تراوحت ا وتراوحت اانحرافات ا
ها اثر واضح  (1,15 و0,77)مابين  ما  ك  وينية وذ ت ية ا عم ى مدى اهتمام اإدارة با هذا يدل ع

ين عام ى أداء اأفراد ا س ع ن أن ينع ذي يم عمل وا ى طبيعة ا  .ع
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 يوضح المتوسطات الحسابية و اانحرافات المعيارية و اأهمية النسبية إجابات أفراد عينة (20)الجدول رقم 

 .أداء الموارد البشرية   عن عبارات محوردراسةال

قم 
الر

 

 العبارات

دة 
بش

ق 
مواف

ير 
غ

شب
شيبب

بببب
بببب

ة  
شد

ش 
شب

بش

دة 
بش

 

فق
موا

ير 
غ

يد  
فقمحا
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

ي 
ساب

الح
ط 

وس
ال

ري 
عيا

الم
ف 

حرا
اإن

قة 
مواف

ة ال
درج

ية  
سب

 الن
مية

أه
ا

دد 
الع

دد 
الع

دد 
الع

دد 
لعدالع
ا

 د

 3 مرتفعة 0,75 4,10جودة الخدمة    

ين يقوم 22 عام فاءة اأعمال بتأدية ا  با

ية فاع وبة وا مط  .ا

 2 مرتفعة 1,11 4,07 24 26 5 0 5

ين دييؤ 23 عام مهام ا وظيفية ا  طبقًا ا

جودة معايير وبة ا مط  .ا
 3 مرتفعة 1,20 3,93 22 25 6 1 6

ين يبذل 24 عام جهد ا افي ا مهام إنجاز ا  ا

وقت في محدد ا  .ا
 3 مرتفعة جدا 0,95 3,93 14 36 5 2 3

معايير تساهم 25 مقاييس ا  إنجاز في وا

برامج خطط طبقًا اأعمال معتمدة وا  .ا
 1 مرتفعة 0,74 4,13 17 37 4 1 1

 2 مرتفعة 0,58 4,16 المهارات البشرية 

مؤسسة 26 برامج تطوير من أجل  توفر ا
ين عام ساب مهارات جديدة   .إ

 2 مرتفعة 0,88 4,15 22 30 4 3 1

افية إنجاز  27 مهارات ا ين ا عام دى ا
وظيفة وبة في ا مط مهام ا  .ا

 3 مرتفعة جدا 0,74 4,08 16 36 5 3 0

موارد افة باستغال عاملا يقوم 28  ا

متاحة وظيفي أدائه أثناء ديه ا  .ا
 1 مرتفعة 0,71 4,17 17 39 2 1 1

 1 مرتفعة 0,54 4,46 السلوك اإبداعي 

مؤسسة تمنح 29 افآت ا  عامل وحوافز م

مبدع  . ا
 2 مرتفعة 0,61 4,38 26 32 1 1 0

ين مع بعضهم في  30 عام يساهم اتصال ا
ى اإبداع عمل ع  .ا

 4 مرتفعة 0,86 4,37 32 22 3 2 1

تغيير  31 مستمرة في ا رغبة ا ين ا عام دى ا
تطوير  .وا

 2 مرتفعة 0,82 4,38 31 25 1 2 1
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ين من أجل تقديم  32 عام مؤسسة ا تشجع ا
عمل قة با ار جديدة متع  .أف

 1 مرتفعة جدا 0,59 4,53 34 0 25 1 0

ل عام    مرتفعة جدا 0,63 4,30 أداء الموارد البشرية بش

مصدر   ى نتائج : ا بة بااعتماد ع طا   SPSSمن إعداد ا

 

جدول رقم  :جودة الخدمة .1 ثة من حيث اأهمية (19)ياحظ من ا ثا مرتبة ا خدمة جاء با  أن جودة ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا دراسة ، (0,75)وانحرافا معياريا  (4,10)ا مقياس ا ووفقا 

ى  دراسة ع ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ى درجة موافقة مرتفعة  بعد يشير إ فإن هذا ا

حسابية  متوسطات ا ل درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  حيث تراوحت ا بعد أنها تش عبارات  هذا ا

معيارية  فتراوحت ما بين  (4,13 و 3,93)مابين  مما يدل أن  (1,11 و 0,74)أما اانحرافات ا

وبة وفق  مط ية ا فاع فاءة وا ازمة من اجل تأدية اأعمال با وسائل ا ين فيها ا عام مؤسسة توفر  ا

 .معايير جودة

جدول رقم  :المهارات البشرية .2 ثانية من حيث (19)ياحظ من ا مرتبة ا بشرية جاء با مهارات ا  أن بعد ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا مقياس ، (0,58)وانحرافا معياريا  (4,46)اأهمية ا ووفقا 

دراسة  ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ى درجة موافقة مرتفعة  بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا ا

حسابية مابين  متوسطات ا ل درجة موافقة مرتفعة حيث تراوحت ا بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا ع

معيارية  فتراوحت ما بين  (4,17 و 4,08) ين  (0,88 و 0,71)أما اانحرافات ا عام مما يدل أن ا

وبة مط مهام ا افية من اجل تأدية ا قدرات ا مهارات وا مؤسسة تتوفر فيهم ا  .با

جدول رقم  :السلوك اإبداعي .3 ثة من حيث (19)ياحظ من ا ثا مرتبة ا وك اإبداعي جاء با س  أن بعد ا

بعد وسطا حسابيا  نسبية  حيث حقق هذا ا مقياس ، (0,54)وانحرافا معياريا  (4,16)اأهمية ا ووفقا 

ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد  ى درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا ا

ل درجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا  حيث تراوحت  بعد أنها تش ى عبارات  هذا ا دراسة ع عينة ا
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حسابية مابين  متوسطات ا معيارية  فتراوحت ما بين  (4,53 و 4,37)ا  و 0,59)أما اانحرافات ا

مهام  (0,86 ين من أجل تأدية ا عام ى توفير بيئة عمل مناسبة  مؤسسة تعمل ع ى أن ا مما يدل ع

ار جديدة ى تقديم أف افآت من أجل تشجيعهم ع م حوافز وا هم ا  .وتمنح 

 إختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث

 إختبار الفرضية الرئيسية 

وين بابعاد مجتمعة  - ت ة إحصائية بين ا وينية، إختيار  )ا يوجد اثر ذو دا ت تحديد اإحتياجات ا

وينية ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا ونين، تصميم ا م بشرية؟ (ا موارد ا  وأداء ا

بة اختبار  طا فرضية استخدمت ا إيجاد  (T ( )independent sample T-Test)واختبار هذ ا

ي تا جدول ا ما يوضحه ا بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا وين واداء ا ت  : أثر بين ا

وين الموارد البشرية (T)يوضح نتائج إختبار  :(21)الجدول رقم   على ت

 Tقيمة  اإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

 المحسوبة 

قيم الدالة 

 اإحصائية

وين  0,000 12,093 0,715 4,12 الت

ى نتائج: المصدر بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

موارد  وين وأداء ا ت ة إحصائية بين ا يل اإحصائي أنه يوجد أثر ذو دا تح حيث أظهرت نتائج ا

ك أن قيم  بشرية وذ غة Tا با محسوبة ا غ  (12,093 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 4,12) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا انت  (0,715 )ا ة اإحصائية  دا وقيم ا

غت  ى (0,000 )ا من حيث ب تي تنص ع صفرية ا فرضية ا  : ذا فإننا نقبل ا

وين وأداء الموارد البشرية في مؤسسة طهراوي"  " يوجد أثر ذو دالة إحصائية بين الت
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ى أربع فرضيات فرعية وتم استخدام اختبار  فرضية تم تقسيمها إ ل Tغرض اختبار هذ ا  اختبار 

ي ما ي ى حدة   : فرضية فرعية ع

 وينية وأداء :الفرضية الفرعية اأولى ت ة إحصائية بين تحديد ااحتياجات ا  ا يوجد أثر ذات دا

بشرية في مؤسسة طهراوي؟ موارد ا  ا

بة اختبار  طا فرضية استخدمت ا إيجاد أثر  (T ( )independent sample T-Test)اختبار هذ ا

ي تا جدول ا ما يوضحه ا بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا وينية وأداء ا ت  :بين تحديد اإحتياجات ا

 إيجاد أثر بين (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (22 )الجدول رقم 

وينية وأداء الموارد البشرية  تحديد اإحتياجات الت

 Tقيمة  اإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

 المحسوبة 

قيم الدالة 

 اإحصائية

تحديد اإحتياجات 

وينية  الت

3,89 1,066 6,479 0,000 

ى نتائج: المصدر بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (6,479 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,89) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (1,066 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير أ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت تحديد ااحتياجات ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(α0,05ث )طهراوي عند مستوى دا

 موارد :الفرضية الفرعية الثانية ونين وأداء ا م ة إحصائية بين اختيار ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا  ؟α0,05ثا
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حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا

 إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (23 )الجدول رقم 

ونين وأداء الموارد البشرية في مؤسسة طهراوي  بين إختيار الم

 Tقيمة  اإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

 المحسوبة 

قيم الدالة 

 اإحصائية

ونين  0,000 8,261 0,859 3,92 إختيار الم

ى نتائج: المصدر بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (8,261 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,92) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,859 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة طهراوي عند  موارد ا ى أداء ا ونين ع م ة إحصائية إختيار ا وجود أثر ذو دا

ة   .(α0,05ث )مستوى دا

 وينية وأداء :الفرضية الفرعية الثالثة ت دورات ا ة إحصائية بين تصميم ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا موارد ا  ؟α0,05ثا

حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا
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 إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (24 )الجدول رقم 

وينية وأداء الموارد البشرية في مؤسسة طهراوي  بين تصميم الدورات الت

 Tقيمة  اإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

 المحسوبة 

قيم الدالة 

 اإحصائية

تصميم الدورات 

وينية  الت

4,13 0,657 13,371 0,000 

ى نتائج: المصدر بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (13,371 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 4,13) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,657 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة طهراوي  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت دورات ا تصميم ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(α0,05ث )عند مستوى دا

 موارد :الفرضية الفرعية الرابعة وينية وأداء ا ت ية ا عم ة إحصائية بين تقييم ا  ا يوجد أثر ذات دا

ة  بشرية في مؤسسة طهراوي عند مستوى دا  ؟α0,05ثا

حسابي بإختبار متوسط ا معياري وقيمة ا فرضية تم إستخراج معامل اإنحراف ا  Tإجابة عن هذ ا

ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا
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 إيجاد أثر (T ( )independent sample T-Test)يوضح نتائج إختبار (25 )الجدول رقم 

وينية وأداء الموارد البشرية في مؤسسة طهراوي   بين تقييم العملية الت

 Tقيمة  اإنحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

 المحسوبة 

قيم الدالة 

 اإحصائية

تقييم العملية 

وينية  الت

3,87 0,769 8,724 0,000 

ى نتائج: المصدر بة بااعتماد ع طا  spss من إعداد ا

جدول يتضح قيم  غة Tمن ا با محسوبة ا غ  (8,724 ) ا با حسابي ا وسط ا بيرة، وا ( 3,87) انت 

ان  معياري ف موافقة هي مرتفعة أما اانحراف ا ذي درجة ا ة اإحصائية قد  (0,769 )ا دا وقيم ا

غت  ة  (0,000 )ب دا ى 0,05أي أقل من مستوى ا ذي يشير إ بديل ا فرض ا ى قبول ا  فهذا يشير إ

بشرية في مؤسسة طهراوي عند  موارد ا ى أداء ا وينية ع ت ية ا عم تقييم ا ة إحصائية  وجود أثر ذو دا

ة   .(α0,05ث )مستوى دا
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:خاصة  

عينة،  ى أفراد ا ك من خال إستمارة تم توزيعها ع دراسة، وذ يل نتائج ا ى عرض وتح فصل إ تطرقنا في هذا ا

ثاني فهو  قسم ا شخصية أما ا ومات ا مع قسم اأول مخصص  وقد تضمنت اإستمارة قسمين بحيث أن ا

ى أبعاد  ذي إشتمل ع بشرية وا موارد ا وين ا ى ت محور اأول ع محاور اإستبانة، بحيث تضمن ا مخصص 

وينية، أما  ت ية ا عم وينية، تقييم ا ت دورات ا وينين، تصميم ا م وينية،إختيار ا ت وهي تحديد اإحتياجات ا

وك  س بشرية، ا مهارات ا خدمة، ا بشرية وتضمن أبعاد وهي جودة ا موارد ا ى أداء ا ثاني فقد إشتمل ع محور ا ا

ى  يل عبارات اإستمارة باإعتماد ع دراسة، وقمنا بتح رئيسية  ية ا ا ى اإش محاور تجيب ع اإبداعي، وهذ ا

معياري  حسابي، اإنحراف ا متوسط ا مئوية، ا نسب ا رارات وا ت تي من بينها ا فة ا مخت وسائل اإحصائية ا ا

فة مخت .وغيرها من اأدوات ا  

بشرية في  موارد ا ى أداء ا وين من خال أبعاد ع ت ى أن هناك تأثير  توصل إ دراسة تم ا ومن خال نتائج ا

رئيسية فرضية ا ي إثبات ا تا . مؤسسة طهراوي، وبا  



مين  :قائمة المح

م الرقم  الوظيفة اسم المح

 قريشي محمد 1
تجارية  وم ااقتصادية وا ع ية ا تسيير، وم ا وم وأستاذ مساعد بقسم ع ع

تسيير، جامعة محمد خيضر رة-ا . بس

تجارية ة مساعدةأستاذ أقطي جوهرة 2 وم ااقتصادية وا ع ية ا تسيير، وم ا وم و بقسم ع ع
تسيير، جامعة محمد خيضر رة-ا . بس

 داسي وهيبة 3
تجارية ة مساعدةأستاذ وم ااقتصادية وا ع ية ا تسيير، وم ا وم و بقسم ع ع

تسيير، جامعة محمد خيضر رة-ا . بس

 ترغيني صباح 4
تجارية ة مساعدةأستاذ وم ااقتصادية وا ع ية ا تسيير، وم ا وم و بقسم ع ع

تسيير، جامعة محمد خيضر رة-ا . بس

ح سماح 5 تجارية ة مساعدةأستاذ صو وم ااقتصادية وا ع ية ا تسيير، وم ا وم و بقسم ع ع
تسيير، جامعة محمد خيضر رة-ا . بس
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لية العلوم ااقتصادية و التجارة و علوم التسيير  
تسيير  وم ا   LMDقسم ع
ثانية ماستر  سنة ا ا
بشرية موارد ا        تسيير ا

 

 

فاضل  ة ... اأخ ا فاض  ، ... ، اأخت ا
اته  م و رحمة اه و بر ي سام ع ،  ... ا

ازمة إجراء دراسة بعنوان  بيانات ا جمع ا مرفقة عبارة عن أداة  وين في تحسين أداء " : اإستبانة ا أثر الت
ى شهادة ، " المورد البشري في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  حصول ع بات ا متط ماا  ك است وذ

بشرية  موارد ا تسيير تخصص تسيير ا وم ا ماستر في ع .  ا
ة اإستبانة بدقة، حيث أن نتائج  ى أسئ رم باإجابة ع ت م ا مجال، فإننا نأمل من نظرا أهمية رأيك في هذا ا

م  ت م، فمشار وا هذ اإستبانة اهتمام ك نرجو أن تو ذ م،  ى صحة إجابت بيرة ع دراسة تعتمد بدرجة  ا
م عامل أساسي من عوامل نجاحها  .  ضرورية ورأي

مي  ع بحث ا غرض ا ماحظات و استخدامها  ومات و ا مع ل موظف و عامل سرية ا . و نضمن 
م    م حسن تعاون رين                                                شا

تقدير و ااحترام  وا مني فائق ا تقب
ال يمينة اأستاذ المشرف: الطالبة  خوني رابح . د: ز
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 البيانات الشخصية  :القسم اأول
خصائص  ى بعض ا تعرف ع ى ا قسم ع عمال ااجتماعيةيهدف هذا ا وظيفية  يل وتفسير بعض ، وا بغرض تح

نتائج فيما بعد  .  ا
.  في الخانة التي ترونها مناسبة  (X)الرجاء وضع عامة 

 :الجنس  (1

ر                              أنثى                         ذ
 

 سنة  39- 30 سنة                   من 29-20من           :العمر (2
 

ثر  50من    سنة                   49-40من                       سنة فأ
 

                                                               ثانوي                     تقني سامي         :المستوى التعليمي  (3
يسانس يا                                  مهندس              دراسات ع

  

 سنوات  10-6 سنوات                    من 5   أقل من :سنوات الخبرة  (4
              

ثر                                     16               من    سنة15-11 من    سنة فأ

 

 

 

 

 



 

 محاور اإستبانة: القسم الثاني
وين الموارد البشرية: المحور ااول  ت

إجابة ل فقرة خمس درجات  فقرات وأمام  ي مجموعة من ا  . ماي
 .في الخانة التي ترونها مناسبة (x)الرجاء وضع عامة 

 
الرقم 

 
العبارات 

درجات السلم  

موافق 
بشدة 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

وينية  : أوا     تحديد ااحتياجات الت
وينيةااحتياجات تحديد يتم 1 ت ين  ا تقييم خال من عام دوري ا  ا

 .أداء
     

وينيةااحتياجات تحديد يتم 2 ت مقارنة خال من  ا  اأداء بين ا

متوقع ي واأداء ا فع  .ا
     

وينيةااحتياجات تحديد يتم 3 ت وجيا اعتماد نتيجة  ا نو  في معينة ت

مؤسسة  .ا
     

وب 4 متبع اأس وينيةااحتياجات تحديد في ا ت  احتياجات حسب  ا

عمل  .ا
     

وينية ااحتياجاتيتم تحديد  5 ت قدرات  ا مقارنة بين ا  من خال ا
جديدة  عمل ا بات ا ين ومتط عام ية  حا  .ا

     

حاجة تحديد يتم 6 وينيةدورات ا ت       .جديدة وظائف استحداث عند  ا
ونين  اختيار: ثانيا  المت

ونون 7 م ثر تفهما ا مؤسسة أ  احتياجات من داخل ا
خارجيين  ونين ا م ثر من ا وينية أ ت  . ا

     

ونين 8 مت ونين من خارج يزيد من خبرات ا م        .توفير ا
ونين في تغيير  خبرة ؤثرت 9 م ية ااتجاهاتا و س  ا

ونين نحو أداء أفضل   .مت
     



ونون 10 م مؤسسة في ا ى قادرون ا تقنيات استخدام ع  ا

وينية ت حديثة ا فاءة ا ية ب  . عا
     

ونين يتم 11 م فاء اختيار ا مؤهات ذوي من اأ اديمية ا  اأ

مناسبة دورات تغطية ا وينية ا ت  .ا
     

وينية  : ثالثا تصميم الدورات الت
دورات تصميم يقوم 12 وينية  ا ت ى ا توبة واضحة أهداف ع       .وم
دورات 13 تي ا تحاق وتم سبق ا ن اأهداف حققت بها اا مع  بتصورك عنها ا

 .إدارتك في
     

توقيت 14 زمني ا دوام مع يتعارض ا دورة ا رسمي ا       .عمل ا
دورات 15 وينية ا ت خارجية  ا مرجوة اأهداف تحقيق في ناجحة انت ا  ا

 .منها
     

دورات تصميم يتم 16 وينيةا ت تي  ا ات تحل ا مش قائمة ا عمل في ا       .ا
رار هناك 17 دورات محتوى في مستمر ت وينية ا ت تي  ا مؤسسة بها تقوم ا       .ا
وينية  : خامسا    تقييم العملية الت
وب يستخدم 18 ونأداء مقارنة أس مت وينا قبل  ا       .وبعد ت
وب يستخدم 19 ية تقييم أس دورة فعا وينيةا ت وينانتهاء بعد  ا ت       . ا
دورات نتائج تقييم يتم 20 وينيةا ت ى خال من  ا اسها ع ونينأداء انع مت       . ا
ية أهداف تتطابق 21 عم وينيةا ت تي اأهداف مع  ا يها ا مؤسسةترمي إ       . ا
ية وتقييم دراسة يتم 22 دورات فاع وينيةا ت       .بصورة دورية  ا
23 

 
ونتقييم يتم مت ى وقوف عمل أدائه أثناء  ا تسابه مدى ع  إتقانه وا

ومات مهارات مع وينية وا ت  . ا
     

دورات تؤدي 24 وينيةا ت ى  ا ين اأفراد إحساس رفع إ عام ى  بانتمائهم ا إ
مؤسسة   .ا

     

 
 
 

 أداء الموارد البشرية : القسم الثالث
 جودة الخدمة : أوا



ين يقوم 22 عام فاءة اأعمال بتأدية ا ية با فاع وبة وا مط       .ا
ين دييؤ 23 عام مهام ا وظيفية ا جودة معايير طبقًا ا وبة ا مط       .ا
ين يبذل 24 عام جهد ا افي ا مهام إنجاز ا وقت في ا محدد ا       .ا
معايير تساهم 25 مقاييس ا برامج خطط طبقًا اأعمال إنجاز في وا  وا

معتمدة  .ا
     

 المهارات البشرية: ثانيا
مؤسسة 26 ين توفر ا عام ساب مهارات جديدة        .برامج تطوير من أجل إ
وظيفة 27 وبة في ا مط مهام ا افية إنجاز ا مهارات ا ين ا عام       .دى ا
موارد افة باستغال عاملا يقوم 28 متاحة ا وظيفي أدائه أثناء ديه ا       .ا
 السلوك اإبداعي: ثالثا

مؤسسة تمنح 29 افآت ا مبدع عامل وحوافز م       . ا
ى اإبداع 30 عمل ع ين مع بعضهم في ا عام       .يساهم اتصال ا
تطوير 31 تغيير وا مستمرة في ا رغبة ا ين ا عام       .دى ا
عمل 32 قة با ار جديدة متع ين من أجل تقديم أف عام مؤسسة ا       .تشجع ا

 
 
 
 


