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 :  ملخص

 

 الناجح في تناولت هذه الدراسةةةةةةةةةةأ اسةةةةةةةةةةارةةةةةةةةةةةاب رية علارسةةةةةةةةةةاع ل ار  الل ار  ال ةةةةةةةةةةةة أ      نا   ة   ال ل 

الإطار اللؤسةةيةةمع  عت الز على     عؤسةةةءةةأ عانا  عءةةةاحالة عدراسةةأ رالأ  هد ت الدراسةةأ  ةةةة   رسةةا ةةةمع 

لل  تشةةةةةةقا  وايت تماا  علارسةةةةةةاع ل ار  الل ار  ال ةةةةةةةة أ  وتيااة عءةةةةةةا    نا   ة   ال ل   وا هة ع  

 .ذلك  يااس طاا أ وي   ال لايأ الاأيل يأ  لن هذي  اللاحل ي 

 دئ ايسةةةةةةا اان  أ ا  ر  ءةةةةةةاأ ولاحيا
  رهدا ها  ا الدع الدراسةةةةةةأ     اللنصف ال تةةةةةة و الاحدا ي  واسةةةةةةاة

  ويد تة تحدا  الااالاع المحصةةةةةةةة   دتعا  ايسةةةةةةةةا الأ  04لجلت الااالاع ع   انأ يصةةةةةةةةديأ ع  لأ ع  
ً
ع ظ ا

    (SPSS)  حزعأ الب اعج الإرصا اأ لد د ئ ايجالا اأ

أ ع  الناا ج  ر ةزها رن اللءةةةةةةةةةةةا   ال ائ لاماا  علارسةةةةةةةةةةةاع ل ار  الل ار  ويد ت تةةةةةةةةةةةدت الدراسةةةةةةةةةةةأ لل  جلد

م  عت وج   فة ا وافح في   د مالا     والادر  م  علا ري ت الاحدا  ايساديلي 
ً
ال ةةة أ  ان معا سةما

لدلاحل  اللءةةاي      اللاحل  الاا ت  رات تلرنت علارسةةاع  أثر إيجابي قوي وذي دلالة إحصــاةية وج  

ع  الاحل اع في عءةةةةةةةةةا    نا   ة   ال ل   وعةةةةةةةةةةةا  %43.2 ار  الل ار  ال ةةةةةةةةةةة أ ع  ت ءةةةةةةةةةل  عا  ءةةةةةةةةة ا ل 

 رن   ةد
ً
 في رهلااة    ةدك الا      "تقييم الأداء والتحفيز" الاحداة  رياةةةةةةةةةةةةةا

ً
  عاوةاوزا

ً
ه  الا ةد ا عر  تةأيل ا

 .وايسايماب

لة ت ةةةد عوة  وظا ةةةأ ل ار ةةةأ   ةةة   ي عحة  وبنةةةاً   داةةة   ت د  الةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةأ لل  رن ل ار  الل ار  ال ةةةةةةةةةةةةةةة ةةةأ 

اسةةةةةةةةةةةةةز اتاعي لانةا   ةو  لة  عالةاسةةةةةةةةةةةةةرةأ و  ةالأ  ورن  ا داأ هذا المحة  ي ترل  في اسةةةةةةةةةةةةةايماب الر ا اع 

 حءةةةةة      تاو    ةةةةةة   ر ل  في تم  ةها وتياالها وتح لىها  عةةةةةةة  رسةةةةةا ةةةةةمع لا ز ز الا اون وتحيا  

 .ا هداب اللؤسءاأ

 

 .ل ار  الل ار  ال ةة أ   نا   ة   ال ل  الناجح  عانا  عءاحالة :الكلمات المفتاحية
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 الليدعأ:

  الةعلى  ا ساساأ التع ت الد  دتعا 
ّ
ت دّ الل ار  ال ةة أ ع  رهةّ عي عاع النواح في رك عؤسءأ  لذ تة 

رهدا ها الإسز اتاواأ والتةحاداأ  وفي ظ  الاحل اع اللتءار أ التع يةهدها ال الة في اللنظلاع لاحيا  

  ئأ ا  لال   اع ع  الاةورك رن ت لي اللؤسءاع اهالاعًا خاتًا لإ ار  ع ار ها ال ةة أ  مةو  دلاأ 

 ز  عح و  الأ  تال  اسايماب الر ا اع وتم  ةها  وتح لىها     ا  ا  اللاللى فل    ئأ  ل 

 .وعا اولأ

 

وع  ر ةز ع ةجاع ل ار  الل ار  ال ةة أ ال  الأ ه   نا   ة    ل  لاجح  ياللى  الا اع   الا اهة  وف ح 

انى  ة ا اًا     ه  لتاوأ  ا  وار  وت راد الجه   لح  تحيا  رهداب اللؤسءأ   ال ة   الناجح ي ية

 .حءلن ا  ا  الجلاعي وال ة ك في آنٍ واردلا ماط  يا   تدر   عءالة  وتيااة عنععي يال  ت

 

ط الا        ور ل ار  الل ار  ال ةة أ في  نا   ة    ل  لاجح 
ّ
وفي هذا الإطار  تأتو هذه اللذعة  لتءد

 اخ  عؤسءأ اياصا يأ جزا ة أ  رات تة اخااار عؤسءأ عانا  عءاحالة عدراسأ رالأ   النظة لل  

صا  ال طنع  وطاا أ  ةو ال ل  عا د   الا صصاع التع ت الد  دتعا خص تاأ  ةاطها الحا ك في اييا

 .في ر ا  عهاعها التةحاداأ والإ ار أ

 

وتعدب هذه الدراسأ لل   هة عد   ا داأ علارساع ل ار  الل ار  ال ةة أ في عانا  عءاحالة في تةرا   ةو 

لة ع  جهأ  وج    ر ا  ال ةو ع   ل  لاجحأ  وعةا ال لايأ  لن الا ظاا  الا      والايااة اللءا

 جهأ رخة  

 وبنــــاء على ما سبــــق  يمكن طـــــــرح الإشكالية الآتية :

 :يلر   د ر  الإش الاأ الة  ءاأ لددراسأ في التءاؤل المح رك الاالي 

  مــا هو أثر ممـــارســــــــــــــات إدارة الموارد البشـــــــــــــريـــة على بنـــاء فريق عمــل نـــاجح في مؤســـــــــــــســــــــــــــة مينـــاء

 مستغانم؟

 :وللإجا أ     هذا التءاؤل الة  يمع  ة   ع ل   تة تيءال  لل  التءاؤيع ال ة اأ الاالاأ
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عا ه  وايت علارسةاع ل ار  الل ار  ال ةة أ  أ  ا ها االا ماط وايسايماب  الا     والادر      1

 تيااة ا  ا  والاح لى( في عؤسءأ عانا  عءاحالة؟

 في عؤسءأ عانا  عءاحالة ع  وجهأ لظة ع ظ تعا؟عا ه  عءا    نا   ة   ال ل  الناجح   2

 ه  ي جد رية ذو  يلأ لرصا اأ لللارساع ل ار  الل ار  ال ةة أ      نا   ة    ل  لاجح؟  3

 عا ه  الاأيل  النءبع ل     د ع  ر  ا  ل ار  الل ار  ال ةة أ      نا   ة    ل  لاجح؟  0

  ةفااع الدراسأ

طار النظةك لددراسةةةةةةةةةأ  تة تةةةةةةةةةاا أ ال ةفةةةةةةةةةااع الاالاأ   جا اع رولاأ في فةةةةةةةةة   التءةةةةةةةةةاؤيع اللمةورأ والإ 

 
ً
 :عيز رأ س اة الاحي  ع  صحتعا لرصا اا

 :الفرضية الرةيسية .1

  ي جد رية ليوابو ذو  يلأ لرصةةا اأ لللارسةةاع ل ار  الل ار  ال ةةةة أ      نا   ة    ل  لاجح في

 .عؤسءأ عانا  عءاحالة

 :الفرضيات الفرعية .2

 :ةع    هذه ال ةفاأ الة  ءاأ  ال ةفااع ال ة اأ الاالاأ التع توا      التءاؤيع ال ة اأو ا 

 ي جد رية ليوابو ذو  يلأ لرصةةةةةةةةةةا اأ لا د مالا ماط وايسةةةةةةةةةةايمابم  :الفرضــــــــــية الفرعية الأو ى

 .     نا   ة    ل  لاجح

 مالا     والادر  م     ي جد رية ليوابو ذو  يلأ لرصةةةةةةةةةةةةةا اأ لا د  :الفرضـــــــــــــيـة الفرعيـة ال ـانيـة

 . نا   ة    ل  لاجح

ي جد رية ليوابو ذو  يلأ لرصا اأ لا د متيااة ا  ا  والاح لىم      نا   :الفرضية الفرعية ال ال ة

  . ة    ل  لاجح
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 الفصل الأول:  إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية:

إن تحقيق فعالية الأداء في المؤسسات لم يعد يتوقف على ما لديها من إمكانيات وموارد، سواء مادية 

تتحدد بقدرة المؤسسات على الاستغلال الأمثل لهذه الموارد والإمكانيات فنية مالية وتنظيمية وإنما 

المتاحة لأن معظم الأزمات التي تحدث للمؤسسة ترجع إلى نقص في كفاءة الموارد البشرية وسوء طرق 

الإدارة لأن العديد من المؤسسات تفشل في تحقيق أهدافها رغم ما تتوفر عليه من إمكانيات وموارد 

هناك مؤسسات استطاعت أن تنتقل من حالة الخسارة ونقص الموارد المتاحة إلى ربحية  وبالمقابل

وفعالية في تحقيق أهدافها، واقترن هذا التحول بالتغير الذي حدث في مهارات وقدرات مواردها البشرية 

 .وهو ما يؤكد ضرورة توافر توجه استراتيجي لاستغلال العنصر البشري بما يحقق ميزة تنافسية

يعتبر الأفراد من أهم الوحدات والعناصر الأساسية في مكونات المؤسسة، فالفرد هو العنصر 

المسيطر على كافة عناصر المؤسسة، وعليه يتوقف نشاط وكفاءة العمل الوظيفي والإداري وذلك بتفاعله 

هذا المورد.  علىوتأثره وتأثيره بالمتغيرات الداخلية والخارجية للمؤسسة، التي يتوقف نجاحها أو فشلها 

ويتبين جليا أن وظيفة تسيير الموارد البشرية بشكلها التقليدي لا يتماش ى ومتطلبات العصر، حيث أنه 

أصبح من الضروري على المؤسسة إحداث تغييرات واستحداث توجهات تتماش ى ومستلزمات المرحلة 

ه يجب الاهتمام خاصة بمجال الحالية والتي تتسم بقوة المنافسة وأي إخفاق يؤدي إلى الزوال، وعلي

 .تخطيط وتنمية هذه الموارد

إن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة التي تنتج عنها سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية 

المؤثرة في فاعلية المؤسسة وأفرادها، ومنه فإن هذه الإدارة هي وظيفة أساسية تساهم وبصفة فعلية في 

اح المؤسسة. وتعمل المؤسسات في ظل بيئة تنافسية على اتخاذ مجموعة من وضع استراتيجيات نج

الإجراءات والقرارات التي تمكن من الحصول في الوقت المناسب على الموارد البشرية بالكفاءات والقدرات 

فع ر المطلوبة وتحفيزها وتطويرها باعتبار الفرد محرك ومحدد أساس ي لرفع كفاءة الأداء التنظيمي وبالتالي 

 فاعلية المؤسسة وتطويرها.

 يلي: وعليه سيتم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما

 المبحث الأول: عموميات حول إدارة الموارد البشرية

 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية

 والعوامل المؤثرة فيهاالمبحث الثالث: التحديات التي تواجه ادارة الموارد البشرية 
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 المبحث الأول: عموميات حول إدارة الموارد البشرية

تعد إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارات في المنظمة؛ حيث أنها تهتم بالعنصر البشري الذي يعمل 

ي ف على إنجاز المهام والأنشطة، والمشاريع التي تسعى إليها المنظمة وللعنصر البشري دورا هاما ورئيسيا

تحقيق الأهداف علما بأنها عملية تنظيمية تهتم بالأمور التي تتعلق بالأفراد العاملين في أي منظمة من 

منظمات الأعمال، تبدأ باختيارهم، وتعيينهم، وتدريبهم، والحفاظ عليهم وما إلى ذلك من أمور لها علاقة 

مهارات تعد وسيلة لتحقيق  بشؤون العمل ومن الجدير بالذكر أن ما يوصف به العنصر البشري من

 الأهداف وكذلك النجاح المستمر.

 .من منطلق ما سبق سنقوم بالتطرق في هذا المبحث حول عموميات حول إدارة الموارد البشرية

 المطلب الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية

لة الوسيلاشك أن الهدف الرئيس ي الذي انشأت من اجله المؤسسة هو تحقيق رفاهية الإنسان، و 

الأساسية لتحقيق أهدافها هو الإنسان نفسه، فالمؤسسة وجدت لخدمة الإنسان من خلال الإنسان، من 

هنا جاءت وبرزت أهمية الاهتمام بالعنصر البشري باعتباره مورد ثمين يساهم مساهمة حيوية في تحقيق 

 أهداف المؤسسة على كافة أشكالها وأنواعها.

 وارد البشريةالتطور التاريخي لإدارة الم -1

إن إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة، وإنما هي نتيجة لعدد من التطورات 

ي فالمتداخلة عبر الزمن، إذ تشهد آثار وكتابات الحضارات القديمة على وجود فكر يوجه الموارد البشرية 

هذه الحضارات، كما تقدم الأديان السماوية فلسفات عميقة للموارد البشرية في مجال الأعمال، ففي 

المرحلة ما قبل الثورة الصناعية كان نظام الإنتاج أسري أو عائلي، وكان المشروع الصغير هو السائد 

بشرية، وكان العامل الجديد آنذاك، كما كان كبار العاملين من ذوي الخبرة يمارس مهام إدارة الموارد ال

يتتلمذ على يده ويكسب المهارات، ويتعرف من خلاله على أفضل الأساليب والطرق لأداء العمل، وظهر 

الاحتياج إلى علم وممارسة إدارة الموارد البشرية عندما بدأت العلاقات بين أصحاب الأعمال والعاملين في 

.ارد البشرية بصفة رسمية تبلورت نتيجة الثورة الصناعيةتعقد. ولكن يمكن القول أن ممارسة إدارة المو 



10 
 

 مرحلة ظهور الثورة الصناعية 1-1

ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر، وظهرت في العالم العربي في القرن التاسع 

ن ناءها أحيانا ععشر وبداية القرن العشرين، وأهم ما كان يميزها ظهور الآلات والمصانع الكبيرة واستغ

العمالة، واحتياجها احيانا إلى العمالة المتخصصة، كما أدى ذلك إلى سوء ظروف العمل )ساعات عمل 

 (.طويلة، وضوضاء، وأتربة، وأبخرة ... وغيرها

كما أدى الأمر إلى ظهور فئة ملاحظين ومشرفين أساؤوا أحيانا إلى العاملين الذين تحت إمرتهم، كما 

 1.إلى الرقابة الروتينية للعمل، ولقد أظهرت هذه الفترة الاحتجاج وضرورة تحسين العملأدى الأمر أيضا 

 .مرحلة ظهور حركة الإدارة العلمية  1-2

من أبرز الأمور التي ساهمت في تطوير إدارة الموارد البشرية في بداية القرن العشرين هي حركة الإدارة 

 .تايلرالعلمية التي تزعمها فريديريك 

حركة الإدارة العلمية تصورا محددا بين العاملين والإدارة من خلال استخدامها المنهج لقد أعطت 

العلمي في تحديد مواصفات الأعمال، واختيار الانسان الأفضل للعمل، واستخدام دراسة الوقت والحركة 

ن يخضعو دل المطلوب، وكان العاملون وتشجيعهم على أداء الأعمال وفقا لطرق محددة وبالسرعة أو المع

لرقابة لسيقة ودقيقة من أجل تحقيق هذه المعايير المحددة سلفا من الإدارة، ويترتب على الذي لا يفي 

 2العمل.بتلك المعايير الطرد من 

ولم يكن يضمن الحد الأدنى للأجر، فمن يصل  غيار،كان تايلر ينظر إلى الإنسان على أنه آلة أو قطعة 

 .له أجر معين ومن لم يصل إليه فالأجر الأدنى غير محددإلى المعدل المطلوب من الإنتاج ف

إن فلسفة تايلر كانت تتمثل في كيفية جعل الإنسان أنسب إلى العملية أو كيفية جعل الوظيفة أنسب 

 .للإنسان

                                                           
 .55، ص 8991الاسكندرية،  5ط أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، مركز التنمية الإدارية، -1

 .7، ص 2002مؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، عالم الكتب الحديث، الأردن،  -2



11 
 

وبالرغم من أن تايلر قد أكد على معايير العمل، وتحسين ظروف العمل كذلك، إلا أنه قوبل بهجوم 

تركز الهجوم على مطالبة العمال بأداء معدلات انتاج عالية دون أن يحصلوا على أجر ومقاومة عنيفة، 

 3.مقابل ذلك بنفس الدرجة، وكذلك اهمال العنصر الإنساني

 مرحلة نمو المنظمات العمالية  1-3

يرى الكثير من المتخصصين في دراسات الموارد البشرية أن ظهور النقابات والاتحادات العمالية 

مباشرة لممارسات أرباب العمل السلبية تجاه المورد البشري من استغلال للجهود وعدد  كانت نتيجة

ساعات العمل المفرطة دون مقابل عن الساعات الزائدة عن المعدل الطبيعي، مما استدعى وجود 

تنظيمات تهدف للدفاع عن مصالح وحقوق المورد البشري من جمعيات ونقابات مهنية وعمالية، حيث 

ورها من خلال الدعوات المتصاعدة لزيادة أجور العمال وخفض ساعات العمل، تحسين ظروف مارست د

العمل ومنح العمال الحق في التعبير عن حقوقهم والمطالبة بها، حيث أصبح الإضراب عن العمل 

  .4والمقاطعة كوسائل للضغط في مواجهة الممارسات الجائرة في حق العامل

 الأولىمرحلة الحرب العالمية   1-4

أي قبل الحرب العالمية الأولى لم تكن هناك وظيفة مختصة في إدارة الموارد  8981قبل سنة 

البشرية، إذا كانت إدارة الأفراد تمارس من قبل أرباب العمل بحد ذاتهم، فالظروف التي أدت إلى ظهور وظيفة 

 لتحولات التي حدثت في النظامإدارة الأفراد كوظيفة مستقلة ترجع إلى الحرب العالمية الأولى نتيجة ا

الاقتصادي، حيث أضافت هذه الحرب مدخلات جديدة على أهمية المورد البشري في العمل، وضرورة 

وجود إدارات تهتم به، وساد اقتناع لدى أصحاب العمل بأن الموارد البشرية هي الأداة الفاعلة التي يمكن 

ما عجل بضرورة وجود إدارات تهتم بشؤون العاملين  من خلالها تغطية الاحتياجات الكبيرة للحرب، وهذا

المؤسسات الصناعية خاصة، وتقوم بمهمة التفاوض مع النقابات العمالية، وسميت هذه المهمة  في

 5.بوظيفة العلاقات الصناعية

 مرحلة ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية  1-6

                                                           
 .25-22، ص ص2022صلاح الدين عبد الباقي الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية،  -3

 .21نفس مرجع سابق، ص -4

 .57، ص2020، 8سامي بودبوس، خالد همول، إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية، دار الكتب الوطنية بنغازي، ليبيا، ط -5
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ين ظهرت تطورات في مجال العلاقات في نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من القرن العشر 

، الذي أشرف عليها 8927الإنسانية، وذلك من خلال تجارب هو ثورن التي اجريت في ويسترن الكتريك عام 

التون مايو والتي اهتمت بالدراسات السلوكية والنفسية للعاملين، واقنعت الكثير بأهمية رضا العاملين عن 

حيث أظهرت النتائج النهائية لعلاقات الأفراد أثناء ممارستهم  6مل.للععملهم، وتوفير الظروف المناسبة 

لوظائفهم بأنه لا يجب وصفهم كأفراد بل وصفهم كأعضاء في جماعات تؤدي وظائف محددة، وبالتالي لن 

 7إنساني.يتحقق الأداء المطلوب إلا إذا كان هناك تعاون حيوي بين أعضاء الجماعة والإدارة في جو 

خلال هذه المرحلة بدأت الشركات بدراسة العلاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرار ورضاهم و 

الوظيفي، كما اهتمت بدراسة معدلات الغياب، ومعدلات دوران العمال، ومجهود النقابات والأنشطة التي 

ار وتحملهم تمارسها وقد أكدت على ضرورة إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في عملية صنع القر 

 8ترة.الفالمسؤولية على نتائج أعمالهم وكذلك من خلال تأثير نتائج دراسات فلسفة الإدارة في تلك 

 مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية وحتى الوقت الحاضر 1-6

 تزايد العلاقات الصناعية، تطور الأنشطة -تميزت هذه الفترة بالنمو الكبير في مختلف المجالات 

الأمر الذي دفع  -ور الشركاء الاجتماعيين، وتزايد حجم المؤسسات وتنوع حاجات العمال النقابية ود

المؤسسات إلى دخول أسواق جديدة وزيادة طلبها على اليد العاملة بشكل كبير، وفي هذه الفترة كان انشغال 

سمية ا تغيرت التالمؤسسات منصبا على تسيير دخول الأفراد، مما أدى إلى ظهور تسمية إدارة الأفراد، كم

فيما بعد ووقع التحول من مفهوم إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية التي أصبحت تعتبر واحدة من أهم 

الوظائف الإدارية في المؤسسات الحديثة وهذا بعد تنامي الإدراك الإداري لأهمية العنصر البشري في 

 9ن الموارد المتاحة لدى الإدارة.أهداف المؤسسة، وتأكيد النظرة إليه بأنه أثم تحقيق

ومن منطلق هذه الفلسفة الجديدة الدور الموارد البشرية يصبح مصطلح الأفراد جزء من وظيفة 

أكبر وهي إدارة الموارد البشرية، ويصبح موقع هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمنظمة في مكان متساوي 

وغيرها، ووفق هذه الفلسفة هي إدارة تنفيذية ة التسويق...دارة الإنتاج، وإدار مع الإدارات الأخرى مثل إ

                                                           
 .81، ص2009عبد العزيز علي، حسن الإدارة المتميزة للموارد البشرية، تميز بلا حدود المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر،  -6

 .85، ص8997، بيروت، 8كمال بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، ط -7

 .21، ص2007عبد الحميد المغربي، الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية، المكتبة العصرية، مصر،  -8

 .10-57زهمول، المرجع السابق، ص ص سامي دبوس، خالد -9
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مشاركة تماما في وضع استراتيجيات المنظمة وتحقيق أهدافها، وليست مستقلة أو إدارة استشارية تقدم 

 10.العليا الإدارةفقط الاستشارات والنصح ومنفذة لقرارات 

البشرية مرت بمراحل تطورية بفعل وكخلاصة لهذا التطور التاريخي بين القول أن إدارة الموارد 

متغيرات وعوامل مختلفة ساهمت في تطوير مدخل جديد في إدارة الموارد البشرية هو المدخل الاستراتيجي 

 .الذي يشير إلى ضرورة التوافق بين استراتيجيات وسياسات إدارة الموارد البشرية واستراتيجية المنظمة

 مفهوم إدارة الموارد البشرية -2

 .التطرق لمفهوم إدارة الموارد البشرية لابد من التطرق إلى مفهوم الموارد البشريةقبل 

 مفهوم الموارد البشري  2-1

 :بينهاتوجد به عدة مفاهيم من 

تمييز وقد يتم ال القوى،ذه ى العاملة لبلد ما ومستوى مهارة هتعرف الموارد البشرية على أنها حجم القو  -

 11.والعمالة ذات الخبرة الإدارية والتنظيمية الفنية،العمالة الفنية وغير  والمهارة،بين العمالة 

 ، كذلك شاناستخدامه بطريقة فعالة فإنه يحقق منفعة ماوإذا تم  معنوي،المورد هو مصدر مادي او  -

 بطريقة مفيدة فإنها تحقق منفعة استخدامهافإذا تم  الأخرى.الموارد البشرية شانها شان كل الموارد 

ن الموارد البشرية في أي منظمة لابد أن ينظر إليها على استخدامها فيكون وبالا، لذلك فإأما إذا أس يء 

 .12ةالصحيحأنها مصدر إيجابي وان تقوم المنظمة باستخدامه الاستخدام الأمثل وإدارته بالطريقة 

لدولة المدنيين منهم والعسكريين باعتبارهم مواطنين جميع سكان ابأنها قد تعني الموارد البشرية  -

 13.تظلهم إجتماعيا ، إقتصاديا ، سياسيا ، علميا وتربويا

نه مجموعة من الأفراد تمتلك القدرة الرغبة للعمل حتى ه يمكن تعريف المورد البشري على أومن

 .تؤدي دورها بصفة فعالة

 تعريف إدارة الموارد البشرية 2-2

                                                           
 .88مؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص -10

 .22، ص2000عدلي أبو طاحون، إدارة وتنمية الموارد البشرية الطبيعية، الفتح للطباعة للنشر جامعة، مصر،  -11

 .85، ص2005نشر والتوزيع، مصر، بسيوني محمد البرادعي، تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية، ايتراك لل -12

 .52، ص8975منصور أحمد منصور، تخطيط القوى العاملة، بدون دار نشر، الكويت،  -13
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التعاريف الإدارة الموارد البشرية تجعل الصعوبة في ايجاد تعريف موحد وشامل لها وفيما إن كثرة 

 :يلي عرض لبعض هذه التعاريف التي أوردها عدد من المؤلفين

ادارة الموارد البشرية بأنها اجتذاب العاملين واختيارهم وتعيينهم، وتنمية قدراتهم،  NIGRO يعرف نيغرو 

الظروف التنظيمية المثالية من حيث الكم والكيف لاستخراج أفضل ما فيهم من  وتطوير مهاراتهم وتهيئة

 14.طاقات وتشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد والعطاء

بأنها استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة، ويشمل ذلك عملية تخطيط  sikhula في حين يعرفها سيكولا

ن والتدريب والتنمية والتعويضات والأجور، والعلاقات الصناعية، القوى العاملة بها، والاختيار والتعيي

 15.بالإضافة إلى تقديم الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين

كما نجد تعريف آخر لبلوط وهو أن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة التي تؤمن بأن العاملين في 

ومن واجب إدارة الموارد البشرية أن تعمل على  مختلف المستويات أو نشاطات المؤسسة هم أهم الموارد،

تزويدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من القيام بأعمالهم لما فيه من مصلحتها ومصلحتهم ونجاح المصلحة 

 16العامة.

أما عدلوني فيعرفها على أنها عملية توظيف وقيادة العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة فالتوظيف 

ار والتعيين والقيادة تعني تهيئة الظروف التي تمكن العاملين من الأداء ثم تقويم يشمل الاستقطاب والاختي

الأداء لتحقيق الاحتياجات التدريبية، والتطويرية ومكافأة الأداء الممتاز، وتحفيز العاملين لمزيد من التفوق 

 17.في الأداء

ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج أن إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن مجموع الممارسات 

تعمل على تمتين العلاقة بين  (نشاط إداري من تخطيط ونظيم وتوجيه ورقابة)والعمليات السياسات 

 ولة عن توظيفالموارد البشرية الموجودة في المؤسسة، كما أن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة المسؤ 

الموارد البشرية بالكم والكيف وتنمية مهاراتهم وقدراتهم في مختلف المستويات وتطويرها وكذا المحافظة 

 .عليها، وهذا طبعا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة والفرد والمصلحة العامة

                                                           
 .50، ص2081غرام علي، إدارة الموارد البشرية وتنميتها، دار البداية ناشرون، الطبعة الأولى، عمان،  -14

 .9-1، ص ص2085رية للنشر والتوزيع، عمان، جميل عبد الكريم أحمد، إدارة الموارد البشرية، الجناد -15

 .81، ص2002حسن ابراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، دون طبعة، بيروت،  -16

 .11، ص2002محمد أكرم العدلوني، العمل المؤسس ي، دار بن حازم، لبنان،  -17
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 المطلب الثاني: أهداف ومبادئ إدارة الموارد البشرية

ى رفع الأداء واحراز الكثير من المزايا التي تمكنها من مواجهة تعمل وظيفة الموارد البشرية عل

 التحديات والاستمرار في المؤسسة، وعليه سنعرض أهداف ومبادئ إدارة الموارد البشرية.

إن أهداف إدارة الموارد البشرية مشتقة عن طبيعة وحجم وظروف المؤسسة وكذا دورة حياتها 

لك هناك توجهات وأراء مختلفة حول أهداف إدارة الموارد البشرية والمحيط الذي تعمل فيه، إضافة إلى ذ

 :وعليه يمكننا حصر هذه الأهداف فيما يلي

 الأهداف الاقتصادية -1

 18تتعلق الأهداف الاقتصادية بالكفاءة الانتاجية التي تحقق أقص ى ربح ممكن ونخص بالذكر ما يلي: -

للعمال والموظفين، مما يدفعهم إلى المساهمة في توسيع نطاق التعليم والرفع من المستوى الدراس ي  -

 الأهداف الاقتصادية للمؤسسة.

الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من أجل انتاج السلع أو الخدمات بأحسن  -

 الطرق وأقل التكاليف.

 ادية.اف الاقتصتحسين أوضاع العمل مما يساهم في رفع الكفاءة الانتاجية وبهذا المساهمة في الأهد -

 .تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية والإدارية في البيئة -

 الأهداف الاجتماعية -2

 :19تتمثل هذه الأهداف فيما يلي

 تحقيق أهداف المجتمع عن طريق إدماج الأفراد بالأعمال المختلفة. -

ددات الاجتماعية كالتشريعات والقوانين الخاصة استجابة إدارة إدارة الموارد البشرية لبعض المح -

 بالعمل والعاملين.

 العدالة في توزيع المناصب وتكافؤ فرص التكوين والتحفيزات. -

تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمؤسسة والمحافظة على استمرار رغبتهم في العمل فيها، وزيادتها كلما أمكن  -

 ذلك.

                                                           
 .55، ص 2008وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية  راوية حسن، مدخل استراتيجي للتخطيط -18

 .55، ص2002حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، لبنان،  -19
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وفقا لكفاءته وخبرته وهذا ما يعطي فرص جديدة للتطور  وضع الفرد المناسب في المكان المناسب -

 .والنمو

 الأهداف )النفسية( الإنسانية -3

 :20تتمثل هذه الأهداف فيما يلي

الاهتمام بالجانب النفس ي للعامل ومحاولة مساعدته عند الحاجة وذلك بحل مشاكله سواء داخلها أو  -

 خارجها،

 محاولة خلق ظروف ملائمة للعلاقات الإنسانية -

حاولة تفهم العمال وتحقيق الثقة والرضا في عملهم مما يدفعهم إلى المبادرة والابداع ومن ثم تحسين م -

 الكفاءة الانتاجية.

 مبادئ إدارة الموارد البشرية -2

تعمل إدارة الموارد البشرية على السهر لتحقيق أهداف المؤسسة بما فيها أهداف الأفراد العاملين 

ملائمة لاستغلال القوى البشرية، وعليه فإن هذه الادارة ترتكز على مجموعة من وذلك بخلق بيئة عمل 

 21:المبادئ أهمها

أي عدم إجبار الفرد القيام بعمل دون إرادته، بل يكلف بعمل يتناسب مع قدراته  مبدأ حرية العمل: -

 .وخبراته

ي، التفرقة تمييز عنصر وجود الإعلان عن المناصب الشاغرة وعدم التمييز و  مبدأ تكافؤ فرص العمل: -

 ديني، سياس ي... الخ.

بين من يقومون بنفس المهام في العمل إذا تساوت مؤهلاتهم وكفاءاتهم  مبدأ المساواة في المعاملة: -

 .ومدة خدمتهم وظروف عملهم

                                                           
 .57راوية حسن، مدخل استراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص -20

 .11رد البشرية المعاصرة، مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، إدارة الموا -21
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تكون هذه المبادئ عادة على شكل بيان أو قائمة تشمل كل الأعمال التي يجب إنجازها من طرف 

ن في المؤسسة، فالمبادئ الناجحة تحقق كلا من رغبة أصحاب المؤسسات ومسيريها الأفراد العاملي

 .والعاملين بها في آن واحد

 :وعلى المؤسسة اعتبار بعض النقاط في تطبيقها للمبادئ نذكر منها

 سهولة الصياغة. -

 تعميمها ونشرها في كل مستويات المؤسسة. -

  إيصالها لكل عامل في المؤسسة بوضوح. -

 .لاءمتها لكل الظروف التي تعشيها المؤسسةمراعاة م -

 :يجب أن تتوفر المبادئ المتبعة في تسيير الموارد البشرية على مجموعة من الصفات أهمها

على إدارة الموارد البشرية أن تقيم العدالة بين أفراد المؤسسة لأنها المحور الأساس ي في تنظيم  العدالة: -

ن طريق مراعاة كيفية تطبيق المساواة في توزيع الحقوق العلاقة بين المؤسسة وموظفيها وذلك ع

 .والواجبات وخاصة فيما يتعلق بالجانب المادي

إذ أن المؤسسة الناجحة هي التي تتبع مبدأ المرونة في أعمالها، أي كلما تغيرت  الثبات والاستقرار: -

 .الظروف وجب التعديل وإعادة النظر في المبادئ الموضوعة

 .22يث يجب أن تكون بسيطة المعنى حتى يفهمها الرؤساء والمرؤوسينح الوضوح المهني: -

 المطلب الثالث: أهمية إدارة الموارد البشرية

إن وظيفة إدارة الموارد البشرية لها أهمية كبيرة في نجاح أية مؤسسة من خلال تحقيق العديد من المزايا 

 :23الاقتصادية لها، وتظهر هذه الأهمية من خلال ما يلي

 النصائح والإرشادات للمديرين التنفيذيين في جميع الجوانب المتعلقة بالأفراد العاملين. تقديم -

 تساعد على تشخيص الفعالية والكفاءة التنظيمية من خلال الوسائل المتعلقة بالأفراد العاملين. -

                                                           
 .11عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص -22

 .55، ص 8995عادل حسين، إدارة الأفراد، كلية التجارة جامعة الاسكندرية، الطبعة الثانية، مصر، سنة  -23
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السهر على تحسين الأداء في العمل والحصول على نتائج إيجابية وفق مخطط محكم ويتطلب ذلك  -

عدد معين من الشروط الداخلية والخارجية لإنجاحها في ظل اقتصاد السوق الذي أصبح خير 

وسيلة لمعاقبة بعض المؤسسات الفاشلة إداريا ولهذا أصبح من الضروري الأخذ بعين الاعتبار 

 القواعد العلمية.

 تاج.لعمل والإنسهر إدارة الموارد البشرية على راحة العمال والموظفين وذلك بخلق ظروف ملائمة ل -

إن الإدارة الموارد البشرية دورا هاما في تحسين صورة المؤسسة وذلك لتحسين العلاقات العمالية  -

 والقضاء على الصراعات السلبية وانتهاج الشفافية في العمل.

توفر مناخ تنظيمي صالح للعمل وذلك من خلال تبني برامج تساهم في تحفيز العاملين ودفعهم إلى  -

د من قدراتهم سينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي، وهذا سيزيد من انتاجيتهم ومن بذل المزي

 ثم زيادة فعالية المؤسسة.

تعمل على جلب واستقطاب أفضل العاملين لشغل الوظائف الشاغرة، ثم الحفاظ على هذه  -

 ويل.الطالعناصر مما يزيد من انتاجية المؤسسة ويعزز من مركزها الاقتصادي وأرباحها في الأجل 

توفير الاجراءات المتعلقة بالأفراد العاملين عن توظيف العمل اعداد وتهيئة الأفراد العاملين اعداد  -

البرامج التدريبية هيكل الأجور والرواتب والحوافز التشجيعية، وكل هذا لضمان انتاجية وأداء 

 أفضل وأعلى.

 رة على فعالية المؤسسة.تساعد على كشف المشاكل المتعلقة بالأفراد والصعوبات المؤث -

 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية

تختلف وظائف إدارة الموارد البشرية باختلاف الدول والمجتمعات والثقافات تبعا للمستويات 

أثيرها على تالتطويرية والتنموية التي تعيشها المجتمعات من جهة وباختلاف أنشطة المؤسسات ومستوى 

 .المستوى المحلي والدولي من حيث أحجامها ونشاطاتها من جهة أخرى 

 ا يلي:تتمثل فيموبصفة عامة يمكن القول بأن وظائف إدارة الموارد البشرية على مستوى المؤسسة 

 البشرية المواردتخطيط و  تصميم العملب الأول: المطل

 .تشمل هذه الوظيفة كلا من تحليل الوظائف وتوصيفها تصميم العمل: -1



19 
 

قصد بتحليل الوظائف أو الأعمال تحديد معالم كل وظيفة من خلال تحديد ي :تحليل الوظائف 1-1

 .ى ونوع المهارات المطلوب توافرهاالواجبات والمسؤوليات، وتحديد مستو 

وتهدف عملية تحليل الوظائف أساسا إلى تحليل العمل أو الهيكل العام لمهام الوظيفة، وذلك من 

والظروف المحيطة بالأداء، كمدخل  والأدوات المستخدمة، والمسؤولياتحيث الواجبات وكيفية أدائها 

 24.لتحديد القدرات والخصائص الإنسانية المطلوبة

ظائف: إعداد وصف دقيق لكل وظيفة في المنشأة بحيث يقصد بتوصيف الو  توصيف الوظائف: 1-2

 .افة البيانات اللازمة عن الوظيفةيشمل ك 

أي أنه النتيجة الملموسة لتحليل العمل، ويكون في شكل تعريف تفصيلي مكتوب للوظيفة، وهدفها 

 : وهوعليه فإن توصيف الوظائف  ،وطبيعتها، والمهام، وظروف لأداء العمل ومواصفات شاغل الوظيفة

كتابة الوصف الكامل للمعلومات المتعلقة بكل نشاط أو وظيفة، بعد القيام بعملية التحليل 

والدراسة؛ حيث يتضمن هذا الوصف موقع الوظيفة الإشراف المسؤوليات والواجبات المهارات الواجب 

ت المعلوماتوافرها فيمن سيشغل هذه الوظيفة؛ حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء الكشف عن 

ر أساسية عناص إذ تقوم بتحديد ثلاث وثيقة الصلة والخاصة بالعمل، والمتعلقة به، والمتطلبة لإنجازه؛

 :وهي

 .والتي تتضمن النتائج المترتبة عن تنفيذ هذا العمل سواء سلع أو خدمات: مخرجات العمل -

 .المخرجاتوهي العمليات التنفيذية التي تتم تحقيقا للنتائج أو  :أنشطة العمل -

والذي يمثل الموارد اللازمة للقيام بالأنشطة وانتاج المخرجات العمل: ما العنصر الثالث فهو مدخلات أ -

 .هذه الموارد تكون مادية وبشرية وتكنولوجية وحتى في شكل معلومات

فتحليل العمل هو الوسيلة التي تساعد إدارة الموارد البشرية في الحصول على البيانات والحقائق 

والمعلومات الخاصة بطبيعة العمل عن طريق الملاحظة والدراسة العلمية، وأيضا تحديد الواجبات التي 

، إذ أن القيام بتحليل الوظائف فاءة أو المسؤولية من ناحية أخرى تحتويها الوظائف من ناحية ودرجة الك

                                                           
البشرية في المؤسسة الصناعية العمومية الجزائرية الممارسة التقليدية والضرورة بلخيري مراد، وظائف وأهداف إدارة الموارد  -24

ة، مجلد يالإستراتيجية، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريريج، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشر 

 .80-09، ص ص2081، 1، العدد 1
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 ن تتوافر فيالتي يجب أ ة والشروطيتجمد في ملخص يعبر عنه بتقرير دقيق يتضمن كل ما يتعلق بالوظيف

 25.شاغلها، وهو ما يعرف بتوصيف الوظيفة

 فالمؤسسات 8919و 8927وهذه الوظيفة كذلك كانت معطلة في سنوات الاشتراكية في الجزائر بين 

كما سبقت الإشارة إليه كانت تولد وفق صيغة المفتاح في اليد فقد كان يتم استيرادها كاملة من الدول التي 

قيات معها بهذا الشأن مثل: ألمانيا، النرويج النمساء الاتحاد السوفييتي ويوغوسلافيا سابقا جرى عقد اتفا

وغيرها. وعليه فقد كان الاستيراد شاملا لطرق العمل وتوصيف الوظائف... كما ان الوظائف كانت مدروسة 

، على أن الواجبات التي تتضمنها كل وظيفة تضمن إنجاز العمل المطلوب..
ً
ين في وهكذا حتى العامل .مسبقا

 كغيرها من الوظائف التي يتألف منها الهيكل 
ً
قسم إدارة الموارد البشرية كانت وظائفهم محدّدة سلفا

 .التنظيمي لأي مؤسسة

دة الحديث يعرف بـ"إعا الاستراتيجيإلا أن مفهوم تصميم العمل تحوّل بدوره ليصبح في التوجه 

 استراتيجيةجال المعرفة الإدارية والبيئة الاقتصادية، وكذا فالتغير الذي حدث في م العمل"هندسة 

المؤسسة حتم على إدارة الموارد البشرية إعادة تصميم العمل في المؤسسة؛ لتخلق وظائف تثير شاغليها 

وتحمسهم، وتمنحهم الحرية والمسؤولية في ممارسة المهام الموكلة إليهم، كما توفر لهم هذه الوظائف 

 26.وتنمية الذات؛ بغية تفعيل أدائهم واستغلال الموارد المادية على أكمل وجهمجالا للتطوير 

 تخطيط الموارد البشرية -2

تعتبر وظيفة تخطيط الموارد البشرية من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية حيث يحدد الأولويات 

 .التغييروالاحتياجات من العاملين لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة في بيئة سريعة 

 تخطيط الموارد البشرية تعريف 2-1

"عملية التنبؤ لتوافر الأعداد من النوع المناسب من الموارد البشرية  تخطيط الموارد البشرية بأنهويعرف 

في المكان المناسب، وفي الوقت الذي يكون هناك حاجة إليه، أي تحليل منظم للموارد البشرية المتاحة 

داخل المنظمة والتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية والتأكد من أن العرض من الموارد البشرية يتوازن مع 

 27:الموارد البشرية هي ستقبلية. ومن ثم فإن تخطيط إدارةتياجات المالاح

                                                           
 .80رجع السابق، صبلخيري مراد، الم -25

 .80، صالمرجع نفسه -26

 850علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، د.س.ن، ص  -27
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 .عملية منظمة وموضوعية -

 .عملية مستقبلية تنظر إلى المستقبل -

 .عملية شاملة تغطي احتياجات المنظمة ككل -

 .عملية متكررة كل فترة -

 .والكيفعملية تغطي البعدين الأساسيين للموارد البشرية وهما الأعداد والنوعيات أي الكم  -

 .عملية تراعي ظروف واحتياجات المنظمة وكذلك ظروف وأوضاع السوق والمجتمع -

 أهمية تخطيط الموارد البشرية 2-2

 :28أبرزهاترجع أهمية تخطيط الموارد البشرية إلى مجموعة من الأسباب 

 .تزويد المنظمة بالعمالة الكفؤة القادرة على الأداء -

 .بالعملتزويد المنظمة بالعمالة الراغبة  -

 .تزويد المنظمة بنظام عادل للاختيار والتعيين -

 وسيلة تدفق الموارد البشرية إلى المنظمة لتساعد في تسيير أعمالها ونشاطاتها المختلفة كالنشاطات -

 .التصنيعية والانتاجية، والتسويقية، والتمويلية

 .وسيلة داعمة لتخفيف الأعباء الوظيفية عن العاملين والتشارك الوظيفي -

 .بناء قاعدة معلوماتية دقيقة وشاملة عن القوى العاملة -

كشف واقع اداء العاملين من حيث جوانب القوة والضعف، والاستفادة من نتائج التقييم لأغراض  -

 .معالجة جوانب الضعف لدى العامليناختيار القيادات البديلة، وتطوير برامج التدريب ل

 مراحل تخطيط الموارد البشرية 2-3

 لى المخطط إتباعها وتتمثل هذهعملية تخطيط الموارد البشرية عددا من الخطوات واجب عتتضمن 

 29ي:يلالخطوات فيما 

                                                           
 .28-20، عمان، ص ص2087عاكف لطفي الخصاونة وآخرون، إدارة الموارد البشرية، جامعة البلقاء التطبيقية،  -28

، ص 2085ي، إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل العبيكان للنشر، الطبعة الرابعة، الرياض، محمد بن ديلم القحطان -29 

 .12-10ص



22 
 

في هذه الحالة يتم تحديد الأهداف الحالية والمستقبلية المرتبطة  :تحديد الأهداف التنظيمية -

 .بتخطيط الموارد البشرية، سواء كانت أهدافا إنتاجية أو تسويقية أو إدارية

 يعتمد التنبؤ بالطلب على الموارد البشرية على تقدير احتياجات :لتنبؤ بالطلب على الموارد البشريةا -

المنظمة لفترة مقبلة من العمالة بالكم والكيف اللازمين للمنظمة، أو بمعنى آخر يعتمد التنبؤ على 

جم المختلفة ودراسة حتقدير حجم ونوعية وتركيب القوى العاملة اللازمة للتنظيم في مواقع العمالة 

العمل المطلوب أداءه أي معرفة التغيرات في الأساليب والطرق المستخدمة وكذاك التغيرات 

 .التنظيمية المتوقعة وغيرها من العوامل التي تأثر على هذا التنبؤ

 ينبغي أن نوضح أولا أن العرض المستقبلي من القوى العاملة قد :التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية -

 :يأتي من

 إن التنبؤ بالعرض الداخلي يتطلب بالضرورة دراسة  :(التنبؤ بالعرض الداخلي )المصادر الداخلية

موقف العرض الداخلي، وفحص هيكل العمالة لمدة زمنية معينة ولتكن خمس سنوات حتى يتضح 

ة العمال أمام مخطط العمالة الأماكن الحرجة في العرض الداخلي وهذا يتطلب دراسة وتحليل هيكل

.. .ومدة الخدمة والحالات الاجتماعيةوتركيباته المختلفة من حيث الأعداد والكفاءات والمهارات والعمر 

الخ، وكذلك دراسة معدلات ترك العمل وعدلات الفاقد السنوي، واحتمالية استمرارها مستقبلا بنفس 

توصل لوضع تقييم للقوى المعدلات أو بمعدلات متغيرة والغرض الأساس ي من هذا التحليل هو ال

 .العاملة الراهن وتحديد احتياجات التنظيم من حيث الأعداد والأنواع المطلوبة ومتى وأين الحاجة إليها

  من الواجب عند  المصادر الخارجية(:)التنبؤ بالعرض الخارجي للعمل واتجاهات سوق العمل

نقوم بدراسة اتجاهات عرض العمل التنبؤ بعرض العمل الخارجي واتجاهات سوق العمل أن  تقدير

واتجاهات الطلب على العمل من قبل منظمات أخرى واتجاهات الأجور، ومرونة عرض العمل ومؤثرات 

 .أخرى متاحة السوق العمل

وهنا يقوم مخطط القوى العاملة بعقد مقارنة بين  :ايجاد التوازن بين جانبي العرض والطلب -

التقديرات التي توصل إليها بالنسبة للاحتياجات المطلوبة من القوى العاملة كما ونوعا(، وبين العرض 

المتوقع كما ونوعا للتأكد من التوازن بينهما، الأمر الذي يضمن الاستمرارية للتنظيم أو معرفة الفائض 

ديد الاستراتيجيات الخاصة بمعالجة الموقف، واختيار الاستراتيجية المناسبة أو العجز المتوقع وتح

 .وفقا لظروف سوق العمل الخارجي وظروف المنظمة
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التنبؤ بالطلب والعرض الداخلي والخارجي للعمالة سوف يؤدي إلى تغذية خطة الموارد  :تطبيق الخطة -

اط استخدام القوى العاملة ومن تحليل هذه البشرية بعد مراجعة كل منها مع الأخذ في الاعتبار أنم

المعلومات يمكن رسم خطة الموارد البشرية، ويتم وضع الميزانية التقديرية التي تعكس تكاليف تطوير 

 .العمالة وتنميتها وكذلك تكلفة توظيف أو تعييين العاملين الجدد

مراحل وخطوات تخطيط  إن التغذية العكسية تكون في غاية الأهمية في جميع :التغذية العكسية -

الموارد البشرية، للتأكد من إجراءات التعديلات الخاصة ببعض أجزاء الخطة، أو إعادة النظر في 

 30.أنماط العمل أو أهداف المنظمة في ضوء الصعوبات والمشكلات المتوقعة

 المطلب الثاني: وظيفة التوظيف

والتعيين،  والاختيار طاب أو الجذبتتضمن عملية التوظيف مجموعة من الأنشطة تتمثل في الاستق

الأنشطة الرئيسية التي تسهر إدارة الموارد البشرية على  أبرز وهي من  وهناك من يضيف عملية الإدماج

 31.القيام بها، وذلك بتوفير اليد العاملة لتلبية احتياجات المؤسسة

 مراحل مسار عملية التوظيف 

 :أساسيةسيرورة عملية التوظيف تحتوي على ثلاث مراحل 

 المرحلة الأولى: الاستقطاب أو الجذب  

هو العملية التي يتم بها جذب طالبي العمل للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة حاليا أو  تعريف: -1

وحتى تكون هذه العملية فعالة لا بد من إعداد استراتيجيات لها كونها تمثل شكلا من أشكال  المتوقعة.

 .المنافسة

 :إلىتهدف عملية الجذب والتي تسبق عملية الاختيار  الاستقطاب:أهداف عملية  -2

التقليل من أعداد الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة مما يؤدي إلى التقليل من تكلفة الاختيار  -

 .والجهدوتوفير الوقت 

تساعد المتقدمين من التأكد مسبقا من أن تلك الوظائف تتناسب وطبيعة مؤهلاتهم وقدراتهم مما  -

 .والفرديحقق المصلحة المشتركة للتنظيم 

                                                           
 .12-15محمد بن ديلم القحطاني، المرجع السابق، ص ص -30

ة أعمال طلبة السنة الثالثهتهات المهدي، محاضرات في إدارة الموارد البشرية: موجهة إلى طلبة السنة الثالثة ليسانس تخصص إدارة  -31

 .59، ص2081/2087ليسانس تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية، 
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قد تكون مصادر الإمداد داخلية أم خارجية والتي تمس جانب العرض في سوق  الاستقطاب:مصادر  -3

 :العمل

لمعرفة الجيدة بالكفاءات الموجودة داخل والتي تتطلب ا :المصادر الداخلية للاستقطاب -

المؤسسة. وتتحقق عموما من خلال سياسات الترقية أو النقل والاعتماد على هذه المصادر يحقق 

 :المزاياالعديد من 

 32ة.تحفيز العاملين على رفع قدراتهم لغرض الترقي 

  ها توفر ينتمون إلي المنظمة التيرفع الروح المعنوية للعاملين من خلال شعورهم بالأمان الوظيفي وأن

 .لهم فرص الترقية في المستقبل

 توفر للمؤسسة عمالة لها خبرات ولا تحتاج إلى تدريب. 

تلجأ المؤسسة لهذا المصدر عندما لا تجد المرشحين المناسبين  للاستقطاب:المصادر الخارجية  -

ا لديها. ويتم ذلك من خلال من الداخل، أو عندما تريد توظيف أفراد لهم نظرة جديدة مختلفة عم

الجامعات والمعاهد، مراكز التكوين المهني الإعلانات في الجرائد وسائل  الرجوع إلى مكاتب التوظيف

الموجودين في الأنترنت، أقارب العاملين  المهنية،الإعلام المرئية والمسموعة، المنظمات 

الإشارة إلى أن المشرع الجزائري يجبر المؤسسات في الاستقطاب الخارجي  )تجدرالخ. المؤسسة.....

 .ANEM)ل بالمرور على وكالات التشغي

وطبيعة العلاقات الوظيفية، بالإضافة إلى  والمناخ الجيدمع العلم أن السمعة الحسنة للمؤسسة 

وامل المجتمع والبيئة، كلها عالمزايا النقدية والعينية التي تمنحها المؤسسة، ومدى استجابتها لحاجات 

تساعد على جذب الأفراد المحتملين. كما أن البحث عن الكفاءات يمكن أن تقوم به المؤسسة أو تسند 

 .33خارجيهذه المهمة لمكتب توظيف 

  الاختيار الثانية:المرحلة  

تهتم عملية الاختيار بوضع الإجراءات والطرق التي تمكن من تقييم المتقدمين لشغل الوظائف  تعريف: -1

وهذا ما يؤدي إلى التقليل من أعدادهم والتوصل إلى الفرد المناسب الشغل الوظائف  الشاغرة،

 .الشاغرة

                                                           
 .18هتهات المهدي، المرجع السابق، ص -32

 .15-12هتهات المهدي، المرجع السابق، ص ص -33
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 كد،التأعدم  مشكلة الاختيار هي القدرة على التنبؤ بالشكل الذي يقلل من أخطار الاختيار:أدوات  -2

د بل وفي حياة الفر  ،لا في حياة المؤسسة ونموها فقط خاصة وأن قرار التعيين يعتبر محطة حاسمة

 : لهذا يجب أن يتوافر شرطين أساسيين في الأدوات التي تستعمل في الاختيار .وتطوره أيضا

  صدق معيار الاختيار، أي الذين يحققون نتائج حسنة أثناء اختيارهم سيكونون كذلك  الأول:الشرط

 .لهمفي الوظيفة التي تسند 

  صدق المحتوى: يعني أن الاختيار يتناول محتوى الوظيفة التي سيشغلها المرشح، وهذا  الثاني:الشرط

 .الوظيفةباختبار المهام والسلوكيات المطلوبة في أداء هذه 

كثير من طرق الاختيار تعجز عن تحقيق هذان الشرطان ما يجعل القائم بعملية الاختيار أمام غير أن 

 :مسؤولية كبيرة في تحديد أي الطرق يستخدم في التنبؤ خاصة وأن أمامه عدة أدوات للاختيار. نذكر منها

يعتبر مصدرا للمعلومات، وهو هام في المرحلة الأولى عندما يكون هناك حاجة : طلب الالتحاق -

لتخفيض أعداد المتقدمين، خاصة إذا طلب معه تقديم المرشحين شرح تفصيلي عن سيرتهم 

الذاتية، وقد تتضمن طلبات العمل أيضا برسالة تحفيزية، التي يعبر فيها المترشح عن دوافعه لشغل 

 .رضاهخططه المستقبلية وما هي مصادر هذه الوظيفة وما هي 

تعد المقابلة الشخصية أحد أهم الطرق المستخدمة لتقييم واختيار طالبي  ة:المقابلة الشخصي -

العمل، حيث تتيح معلومات كثيرة نتيجة التفاعل الشخص ي والتي لا يمكن اكتشافها بوسائل الاختيار 

 .الأخرى 

ومدى توافقها مع متطلبات الوظيفة المراد  المترشحين،ت تهدف إلى معرفة قدرات ومهارا :الاختبارات -

 34.ومن ثم انتقاء أفضل المتقدمين شغلها،

يتم الفحص الطبي للتأكد من السلامة الصحية للمتقدم لشغل الوظيفة الشاغرة  :الفحص الطبي -

ليتمكن من أداء العمل بفاعلية. وفي معظم الوظائف لا بد أن تتوفر حدود دنيا للياقة البدنية 

لصحية االمطلوبة من المرشح لما لذلك من أثر على تكلفة العامل في المستقبل من حيث التأمينات 

 .ذلك من منافعوما يرتبط ب

  إخطار المتفوقين والتعيين الثالثة:المرحلة  

                                                           
 .51-11هتهات المهدي، المرجع السابق، ص ص -34
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م الذين ت يستدعى المترشحين الاختيار،و الإجراءات المتعلقة بالاستقطاب بعد استكمال كل هذه 

 :يليللإشارة انه في هذه الحالة توجد عدة سيناريوهات كما  اختيارهم.

 .قبول العرض واستلام العمل بطريقة رسمية -

 .مهلةقبول العرض مبدئيا وطلب  -

 .أفضلعدم قبول العرض لتوفر عرض  -

لاختيار ا عندما يتم إخطار المتقدمين المناسبين بالقبول يخطر باقي المتقدمين الذين لم يقع عليهم

 .مستقبلاهتمامهم وأنه يمكن طلبهم مع شكرهم لا 

ن المدة على محضر التنصيب، للإشارة أبعد ذلك تأتي عملية التعيين النهائي، وذلك من تاريخ التوقيع 

أشهر وسنة تكون بمثابة مدة اختبار للعامل؛ وتنبع أهمية هذه الفترة من ان الفرد بعد تثبيته  5بين  ما

 يكون  لذلك والضمانات،يكتسب العديد من الحقوق المؤسسات العمومية يصعب تسريحه و  ولاسيما في

 .للعمل ولطبيعة الوظيفة المعنى بهامن الضروري التحقق فعليا من مدى ملائمته 

  الإدماج الرابعة:المرحلة  

ن ع حينما يباشر المترشح المقبول بالمؤسسة عمله بصفة رسمية تبدأ فترة الإدماج، وهي عبارة

لين المقبو  . ويمكن أن تتحقق من خلال التكوين الجماعي لمجموعلية توجيه ومرافقة للعامل الجديدعم

الشاغرة، كما يمكن أن تكون فردية يقوم بها عادة المسؤول المباشر للعامل، ويتم فيها لشغل الوظائف 

ها، فرص التكوين المتاحة التعريف بثقافة المؤسسة وقيمها السياسات والإجراءات المعمول ب

وح ر  نميةوبالتالي تالخ. وهذا لتسهيل عملية تأقلمه وتكيفه مع مؤسسته الجديدة ومع عمله مستقبلا......

 .35تعزيز ثقته بنفسه ورفع روحه المعنويةالانتماء لديه و 

 :التاليإجمالا يمكن تلخيص كل مراحل التوظيف في الشكل 

 : مراحل عملية التوظيف11الشكل رقم 

                                                           
 .19-11هتهات المهدي، المرجع السابق، ص ص -35
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هتهات المهدي، محاضرات في إدارة الموارد البشرية: موجهة إلى طلبة السنة الثالثة ليسانس تخصص إدارة أعمال المصدر: 

طلبة السنة الثالثة ليسانس تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 .50ص، 2081/2087غرداية، 

 وتقييم الأداءتدريب والتكوين الالمطلب الثالث: وظائف 

 التكوينالتدريب و  -1

 التدريب 1-1

من الملاحظ أن بعض الباحثين يفرق كثيرا بين مفهوم تدريب الموارد و بين مفهوم تنمية تلك الموارد، 

فالتدريب من وجهة نظرهم هو نقل مهارات معينة يغلب عليها الطابع اليدوي أو الحركي إلى المتدربين 

العامة  د بها تطوير المهاراتوتوجيههم لإتقان تلك المهارات إلى مستوى الأداء المقبول، أما التنمية فيقص
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للعاملين ليصبحوا أكثر استعدادا لقبول متطلبات المهام جديدة أحيطت بهم و عليه فالهدف من التدريب 

هو تحقيق نمو الشخص عن طريق تمكينه من المهارات و المؤهلات الضرورية لكي يتقن عمله الحالي و 

 .عداده لعمل أعلى مرتبة من عمله الحالييكون إسهامه فعالا قدر الإمكان أما التنمية هو إ

يه ومهاراتهم وتوجمعارفهم لتدريب بغرض رفع كفاءة الأفراد و التدريب تمارس المؤسسة أنشطة ا

أن تستخدم دد احتياجات المرؤوسين للتدريب و أنشطة معينة على الشركة أن تح واتجاهاتهم نحو

 36.التدريبأن تقيم فعالية هذا و  والطرق المناسبةالأساليب 

 التكوين 1-2

يسعى التكوين إلى الحصول على معارف جديدة ومهارات يحتاجها العاملون من جهة بهدف تنفيذ 

المهام الوظيفية الحالية بأعلى كفاءة ممكنة، ومن جهة أخرى تمكين هؤلاء من استعمال وسائل العمل 

 .الجديدة الناتجة عن التطور التكنولوجي

هدف إلى إجراء تغيير دائم في قدرات العامل مما يساعده على أداء الوظيفة التكوين عملية مستمرة ت

العمال  ويدتستهدف تز  للمنظمة،عملية مخططة في إطار الاستراتيجية العامة  وهي أيضابطريقة أحسن 

 يقومن تحق تمكن من تسهيل اندماجهم في المؤسسة والتصرفات التيالمواقف بالمعارف والمهارات و 

لعمل دوران في ميدان ا خارجي،داخلي أو  تطبيقي،تتخذ عدة أشكال تكوين نظري أو و  ،أهداف الفعالية فيها

 37على عدة وظائف.

 تقييم الأداء -2

في المؤسسة، تهدف خلالها إلى استغلال  استراتيجيةتعتبر وظيفة إدارة الموارد البشرية وظيفة 

ب عملي، تتكون هذه الوظيفة بدورها من مجموعة فرعية القدرات البشرية المتاحة بطريقة فعالة وبأسلو 

من الوظائف التي تعد فيها عملية تقييم الأداء إحدى وظائفها الأساسية كونها تتوسط وظائف إدارة الموارد 

البشرية، حيث تزودهم جميعا بالمعلومات الضرورية لأداء أدوارهم في الاتجاه الذي يحقق أهداف إدارة 

 .وأهداف المؤسسةالموارد البشرية 

                                                           
 .81، ص2002لبنان، -حسين إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، منشورات دار النهضة العربية، بيروت  -36

 .99، ص2001وسيلة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر الجامعة قالمة،  -37
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ومن ثم وجب التعرف على هذه الوظيفة عن طريق دراسة وتحليل الجوانب ذات الصلة بعملية تقييم 

 :التالية الأداء

 عملية تقييم الأداءتعريف  2-1

يشير البعض إلى أن عملية تقييم الأداء هي شكل من أشكال الرقابة يرتكز أساسا على تحليل النتائج 

إليها من خلال الجهود المبذولة على مختلف المستويات في استخدام الموارد المتاحة التي تم التوصل 

 .بترشيد تسيير الموارد البشرية من خلال إعداد الخطط المستقبلية أفضل استخدام والتي تسمح

فقد عرف فيشر ورفاقه عملية تقييم الأداء على أنها العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات 

 38.يعطيها الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية محددة التي

 خطوات عملية تقييم الأداء 2-2

تتطلب عملية تقييم الأداء من القائمين على تنفيذها تخطيطا سليما مبنيا على أسس منطقية ذات 

خطوات متسلسلة بغية تحقيق أهداف المؤسسة، وبالتالي يمكن أن نتعرف على تلك المراحل من خلال 

 :التاليةالنقاط 

تعد هذه الخطوة أولى خطوات علمية تقييم أداء العاملين حيث يتم التعاون فيها  وضع توقعات الأداء: -

بين المؤسسة والعاملين على وضع توقعات الأداء، وبالتالي الاتفاق فيما بينهم حول وصف المهام 

 .المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها

اقبة التقدم في  - تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد  الأداء:مرحلة مر

العامل وقياسا إلى المعايير الموضوعة مسبقا، من خلال ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية، أي 

 
ً
 .سيتم هنا تحديد الانحرافات الحاصلة ومحاولة علاجها وتفاديها مستقبلا

المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين في المؤسسة والتعرف على بمقتض ى هذه  تقييم الأداء: -

 .مستويات الأداء والتي يمكن الاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المختلفة

                                                           
دراسة حالة مديرية الموارد البشرية بمؤسسة  -استراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات العولمة الاقتصادية  دلهوم حكيمة، -38

 .77، ص2088-2080، 5موبيليس، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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إن التغذية العكسية ضرورية لأنها تنفع الفرد في كيفية تحسين أدائه المستقبلي،  التغذية العكسية: -

ولكي تكون التغذية العكسية نافعة ومفيدة لابد أن يفهمها العامل أي يجب استيعاب المعلومات التي 

 .تحملها إليه التغذية العكسية

ها ما يرتبط بالترقية والنقل والتعيين القرارات الإدارية كثيرة ومتعددة، من :اتخاذ القرارات الإدارية -

 .والفصل ... الخ

تأتي هذه الخطوة لتمثيل المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء، حيث يتم  :وضع خطط تطوير الأداء -

بموجبها وضع الخطط التطويرية التي من شأنها أن تنعكس وبشكل إيجابي على تقييم الأداء من خلال 

 .39ات والقدرات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العاملالتعرف على جميع المهار 

 :وتنقسم هذه الطرق إلى قسمين اثنينطرق تقييم أداء الموارد البشرية  2-3

 :، وتتكون منالطرق التقليدية لتقييم أداء الموارد البشريةأولا: 

ويتم حسب هذه الطريقة مقارنة كل موظف بالموظفين الآخرين )مقارنة  :أ. طريقة المقارنة المزدوجة

 .ثنائية، ليتم بعدها اختيار الأفضل

وهي عبارة عن مجموعة من الأسئلة والتي يتم تقييم الموظف على أساسها، دون  :طريقة قائمة التدقيقب. 

رة الموارد البشرية للوصل إلى علم المقيم بوزن كل معيار أو سؤال، ويتم تجميع هذه القيم من طرف إدا

 .التقييم النهائي

ويتم وفق هذه الطريقة ملاحظة سلوك الشخص بشكل مستمر ودقيق  :ج. طريقة الوقائع الحرجة

المعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف أثناء عمله، وبعدها تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع تقييم 

 40.للموظف على أساس ما تم رصده

يستعمل المقيم نموذج خصائص أو صفات معينة يريد الحكم عليها في أداء  :ة الميزان أو الدرجاتد. طريق

 مرؤوسيه، وأمام كل صفة يضع ملاحظة تبدأ بالصفر وتنتهي بعشرة أو عشرين كحد أقص ى، كذلك من

                                                           
 .17دلهوم حكيمة، المرجع السابق، ص -39

دراسة حالة المديريات مؤسسة  -سارة بن الشيخ، دراسة تحليلية للعوامل المحددة لأداء المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية  -40

 )بتصرف(. 29-21، ص ص 2087، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر ،  -سوناطراك بحاس ي مسعود 
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لا بأس  مرضمرتفع لمنخفض، أو من كثير لقليل من إيجابي إلى سلبي أو تقديرات ممتاز، جيد جدا، جيد، 

 .به، ثم غير مرض ي

يقوم كل رئيس مباشر طبقا لهذه الطريقة بترتيب مرؤوسيه تنازليا من الأحسن  :. طريقة الترتيب البسيطهـ

هنا على معايير أو خصائص وإنما يتم الترتيب على أساس الأداء  الاعتمادإلى الأسوأ كفاءة في قائمة، ولا يتم 

 .ائمة ترتيب الموارد البشرية حسب أدائهمالعام، ليتم بعدها التوصل إلى ق

يتم وفق هذه الطريقة إعداد قوائم تشرح جوانب كثيرة من السلوك الواجب  طريقة القوائم المرجعية: .و

توفرها في العامل، وتقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد أهمية كل عنصر في تأثيره على أداء الوظيفة، 

مه حسب أهميته، بحيث لا يعرف هذه القيم إلا مدير الموارد البشرية، وتوضح قيمة كل عنصر أو صفة أما

مثلا، ثم  (x) وما على الرئيس المباشر إلا أن يحدد تلك الصفات التي تتوفر لدى مرؤوسيه بوضع علامة

 .المرؤوسين يقوم مدير الموارد البشرية بعدها بوضع القيمة المقابلة لكل عنصر يتوفر في أداء

حسب هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا على توزيع مرؤوسيه على درجات  الإجباري:وزيع طريقة التز. 

، ويأخذ هذا (قياس الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة )ممتاز، جيد جدا، جيد، متوسط، أقل من المتوسط

 .الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي

ويتم وفق هذه الطريقة كتابة تقارير تفصيلية من قبل الرئيس أو المسؤول  :طريقة التقرير المكتوب .ح

 التطويرية الاقتراحاتالمباشر تصف جوانب الضعف والقوة الأداء، مهارات الموارد البشرية، وتضع 

 41.والتشجيعية

 :وتتكون منالطرق الحديثة لتقييم أداء الموارد البشرية،  ثانيا:

وتعطي هذه الطريقة فرصة للفرد لتقييم أدائه بنفسه والحكم على سلوكياته  :أ. طريقة التقييم الذاتي

 .ونتائجه، فهي تسمح له بمعرفة نقاط قوته وضعفه ومن ثم تقديم مقترحاته للتحسين

تقوم هذه الطريقة على تقسيم معايير التقييم إلى ثلاث أنواع أساسية من  الكفاءة:ب. طريقة تقارير 

ييم جهود ومهارات العمال وتصرفاتهم أثناء العمل وهي معايير لتقييم الأداء الوظيفي، تبحث في تق المعايير،

معايير التقييم السلوك الوظيفي، معايير تقيس السلوك الشخص ي، ثم يتم تقسيم كل معيار إلى مجموعة 

                                                           
عين  دراسة ميدانية لشركة الإسمنت -وحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية لیلی بوحديد، دور ل -41

 )بتصرف(. 11-15، ص ص 2085التوتة باتنة، أطروحة دكتوراه، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
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تها مع بقمن البنود ويمنح لكل بند علامة معينة حسب درجة الاستحقاق والجدارة ليتم بعدها جمعها ومطا

 .التقديرات الموضوعة

تتمثل هذه الطريقة في وضع مجموعة من الأهداف القابلة للقياس لكل فرد  بالأهداف:طريقة الإدارة . ج

 .ثم مراجعة مدى تقدمه لتحقيقها، فالتقييم يكون بالنتائج التي حققها الفرد

تعد هذه الطريقة طريقة حديثة في تقييم الأداء مقارنة بالطرق  الأداء:د. طريقة الجودة الشاملة لتقييم 

 قيقالجودة، لذا فهي تهدف إلى تح السابقة التي تركز على النواحي السلوكية والكمية وتتجاهل اعتبارات

المستمر في الأداء من خلال تعاون ومشاركة الجميع في ذلك، والتقييم وفق هذه الطريقة يكون  التحسين

 ..... لارتباط هذه الأطراف مباشرة بالمؤسسةط كالزبائن، الشركاء، المسيرين المحيصادرا من 

تعتمد المؤسسات على هذه الطريقة لتفادي النظرة الشخصية وضمان  :°361 بـ. طريقة التقييم هـ

ائرة دالموضوعية في التقييم، حيث يتم وفق هذه الطريقة تقييم أداء العامل من كافة المحيطين به في شكل 

 .من كل من الرئيس المباشر، الزميل المرؤوس المتعاملين معه من داخل المؤسسة ومن خارجها 520

وتحتوي بطاقة الأداء المتوازن على مقاييس مالية وغير مالية، وتغطي أربعة  :طاقة الأداء المتوازن . بو

 :42مجالات أو محاور بالمؤسسة، هي

يهتم بتقييم الأداء المالي للمؤسسة وقضايا الإيرادات والنفقات ومدى كفاءة استثمار  المالي: المحور  -

 .الأموال

وهو يهتم بتقييم نتائج الأداء من منظور العملاء ومدى رضاهم عن الطرق التي  :علاقات الزبائن محور  -

 .تخلق القيمة لهم

ط وتنفيذ العمليات الداخلية يبحث عن مدى كفاءة التخطي :العمليات التشغيلية الداخلية محور  -

المختلفة أي تقييمها، بمعنى أن هذا المحور يهتم بالعمليات التي تمكن المؤسسة تحقيق التفوق الذي 

 .يعكس قدرتها على تحقيق النجاح

 الابتكارو والذي يهتم بتطوير وتعليم العاملين بخلق مناخ يدعم النمو  والابتكار:أنشطة التعلم  محور  -

 .المستمروالتعلم 

                                                           
 -نرال کابل فرع ج -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل  -ؤسسة الصناعية نوال شنافي دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالم -42

 )بتصرف(. 852-829، ص ص 2085بسكرة، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر ، بسكرة الجزائر، 
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 وتحديد الأهداف العملية لكل فرد الاستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن إلى تقييم الأهداف  وتهدف

فيها، وتوجيه سلوكياته، وإن تعدد أبعاد هذه الطريقة يسمح بإيجاد ترابط بين الأهداف ومقاييس الأداء، 

 43.لإعطاء رؤية شاملة للمؤسسة لقيادة نظامها نحو تحقيق الهدف

حسب هذه الطريقة يتم أخذ النتائج أو ما أحرزه المورد البشري من : طريقة التقييم على أساس النتائج. ز

نتائج كأساس لتقييم أدائه، وقد دلت التجارب العلمية على نجاح هذه الطريقة في بعض مؤسسات الدول 

 .المتقدمة

تتمثل هذه الطريقة في تقييم أداء المورد البشري على ضوء  طريقة الوقائع ذات الأهمية القصوى:ح. 

وقائع جوهرية أو أعمال هامة قام بها خلال الفترة التي يقيم أداءه خلالها، وقد تكون هذه الوقائع أو تلك 

 .الأعمال ممتازة، وقد تكون رديئة أو ضارة بالعمل وبالمؤسسة

بق هذه الطريقة عن طريق قيام ممثل أو ممثلين عن وتط :طريقة البحث الميداني )التقرير الحقلي(ط. 

إدارة الموارد البشرية بجمع المعلومات عن المورد البشري بمساعدة رئيسه المباشر، وذلك بمقابلة كل 

رئيس وتوجيه بعض الأسئلة والحصول على إجابات لها بخصوص كل مورد بشري يعمل تحت إشراف هذا 

لبشرية لمكتبه يقوم بصياغة هذه الإجابات التي تحصل عليها بشكل الرئيس، وبعد عودة ممثل الموارد ا

وصفي مكتوب، حيث يتم إرسال نسخة منها في شكلها الأولي لتراجع من قبل الرئيس، وبعد ذلك يتم صياغتها 

ة: أداء على أساس أحد التقديرات التالي بشري في شكلها النهائي، وعندئذ تعطى درجة التقييم لأداء المورد ال

 .متاز، أداء جيد، أداء مرض أو مقبول، أداء غير مقبول م

يتم بموجب هذه الطريقة تقييم أداء المورد البشري من قبل لجنة تتكون من  الجماعي:. طريقة التقييم ي

عدد من الأعضاء، يكون أحدهم الرئيس المباشر للمورد البشري، كما قد يكون من أعضاء اللجنة ممثل 

 .44رية في المؤسسةمن إدارة الموارد البش

 المبحث الثالث: التحديات التي تواجه ادارة الموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيها

في ظل التحولات المتسارعة التي تشهدها بيئة العمل المعاصرة، أصبحت إدارة الموارد البشرية 

تواجه العديد من التحديات والعوامل المؤثرة في فعاليتها. وسيتناول هذا المبحث خصائص إدارة الموارد 

                                                           
 )بتصرف(. 852ص المرجع السابق، ،نوال شنافي -43

 .58-50ليلى بوحديد، المرجع السابق، ص ص  -44
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حديات التي بـعرض أبرز التالبشرية في المطلب الأول، ثم العوامل المؤثرة فيها في المطلب الثاني، ليُختتم 

 تواجهها في المطلب الثالث.

 المطلب الأول: خصائص ادارة الموارد البشرية

 45وتشتمل إدارة الموارد البشرية على العديد من الخصائص منها:

فالإدارة تتطلب فنا لتنفيذها بطرق جديدة مبتكرة، كما أن بعض أساسياتها  :الجمع بين الفن وعلم -

 .ة وعناية للتطبيق بالشكل الصحيحصارمة تتطلب دراس

تنتشر مهام إدارة الموارد البشرية بين الأقسام المختلفة لجميع الشركات بغض النظر عن  الانتشار: -

 .الفئة والمستوى 

تتكون من عدد من الوظائف المترابطة المستمرة بشكل لا ينتهي بتوظيف الأفراد بل  عملية مستمرة: -

 .تتعداه إلى التطوير والتقييم والتقويم

 .تتمحور إدارة الموارد البشرية على خدمات الموظفين وطبيعة عملهم لا على الأرباح :وظيفة خدمية -

 .لابد من التزام إدارة الموارد البشرية بالقوانين وحقوق الإنسان كتكافؤ الفرص مثلا أساسها التنظيم: -

لإدارة الموارد البشرية مكانة خاصة وأساسية في المؤسسات المعاصرة، فلقد  كما أنه أصبح

أصبحت تلعب دورا بارزا في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية؛ وهو ما يسمح بتحقيق أهداف 

سات تشتمل على مجموعة من النظم والسيا استراتيجيةؤسسة التي تعمل بها، وتقوم في ذلك على ضبط الم

يقها. وقد تها، ويسهم في تحقالمؤسسة ورسال استراتيجيةوالممارسات المتعددة، بشكل يتوافق وينسجم مع 

 46:ميشيل ارمسترونج أهم خصائص الإدارة الحديثة للموارد البشرية فيما يليحصر 

 .شاط مشتق من الإدارة العليان -

 .يعد الأداء وإدارة الموارد البشرية من المسؤوليات الأولى للمدرين والقادة -

 .الفردية والاستراتيجياتوالتكامل بين العمل  الاستراتيجيتؤكد على الحاجة إلى التناسب  -

                                                           
مطبوعة في مقياس أسس إدارة الموارد البشرية، موجهة إلى طلبة السنة الثالثة علوم التسيير تخصص إدارة الموارد أسماء زدوري،  -45

 .88، ص2025/2022قالمة،  8915ماي  1البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

ساته على إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية، مجلة اقتصاديات شويح محمد، تواتي إدريس، الفكر التسييري الحديث وانعكا -46

 .552، ص2020، 25، العدد 82شمال اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة البليدة الجزائر، المجلد 
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 .تتضمن انتهاج منهج شامل ومتماسك السياسات المستخدمين وممارستهم -

 .أهمية العاملين مصاحبة للثقافات والقيم القويةدائما تكون  -

 .التأكيد على اتجاه وسلوك خصائص العاملين -

 .علاقات العامل فردية لا جماعية عالية الثقة لا منخفضة الثقة -

 .توزيع المسؤوليات في التنظيمات مع الأدوار المرنة لفريق العمل والتأكيد على فريق العمل -

 :التي تتعلق بهذه الإدارة والتي تسمح لها بالقيام بدورها على أحسن وجه ونرى أنه من الخصائص الأخرى 

 .وجود نظام متكامل ومترابط يتضمن مجموعة من العمليات المتصلة والمتناسقة والمتكاملة -

وسياسة واضحة متوازنة ومتناسقة مع باقي  استراتيجيةأن تقوم هذه الإدارة في نشاطها على  -

 دارات الأخرى.استراتيجيات وسياسات الإ 

 .وتستهدف من خلالها تعظيم العائد على الاستثمار البشري ومن لمة تعظيم عائد المؤسسة -

 47.يجب أن تقوم الإدارة على مؤهلات وكفاءات حتى تحقق الغرض من وجودها -

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في ادارة البشرية

إن الهدف من تأسيس أي منظمة هو تحقيق أهداف وغايات وأغراض محددة، والمنظمة التي تود الاستمرار 

في نشاطها، لن تستطيع ذلك مالم تملك القدرة على الاستجابة للتغيير والتعامل الفعال مع القوى المؤثرة 

افة الأطراف، هما بما يحقق مصلحة ك في بيئتها الخارجية والداخلية، ويقع على عاتقها تحقيق التوازن فيما بين

 48البشرية.وهذين العاملين لهما تأثير على وظائف إدارة الموارد 

ويقصد بها العوامل البيئية المحيطة بالمؤسسة، والتي تمثل الإطار الذي تتحرك فيه  :البيئة الخارجية -1

المؤسسة ثم إدارة الموارد البشرية بها، لأن المؤسسة لا تعمل بمفردها في المجتمع الموجود ولا تتخذ 

ة التي يجب مقراراتها عن البيئة التي تعيش فيها، وتظهر ديناميكية المحيط الخارجي عبر التغيرات الدائ

 .اكتشافها وأخذها بعين الاعتبار لأنها تؤثر في كيفية أداء إدارة الموارد البشرية لعملها

                                                           
 .552شويح محمد، تواتي إدريس، المرجع السابق، ص -47

تحسين الأداء العمالي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص تنمية الموارد البشرية، الزيتوني عبود، دور إدارة الموارد البشرية وعلاقتها ب -48

 .52، ص 2082جامعة سعد دحلب البليدة الجزائر، 
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هناك تأثير كبير للتغيرات التي تحدث على مستوى الاقتصاد العالمي والإقليمي  :البيئة الاقتصادية 1-1

سادت  ففي ظل ظروف الكساد التيوالوطني على استراتيجيات وسياسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية، 

خلال الفترة الأولى من الثمانينات اضطرت الكثير من المؤسسات العملاقة إلى استخدام استراتيجيات 

تخفيض قوة العمل وإدارة الأعمال الفائضة، حيث اثرت هذه الضغوط على سياسات الاختيار والتدريب 

 .جه نحو خصخصة المؤسساتوالأجور والحوافز وحدوث تقلبات في الأسعار، والتو 

تعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤثرات الخارجية بالنسبة الإدارة الموارد  البيئة التعليمية: 1-2

البشرية، فالنظام التعليمي هو الذي يمد المؤسسة باحتياجاتها من القوى العاملة من حيث أنواع 

 داء هذه المهمة ينعكس علىالتعليمي من أ التخصصات والأعداد المطلوبة في كل تخصص، وعجز النظام

 :المعوقات البيئية لإدارة الموارد البشرية، حيث تتسبب فيما يلي كفاءة إدارة الموارد البشرية، ويعتبر من

 .ارتفاع نسبة الأمية في المجتمعات النامية مقارنة بالمتقدمة -

 .قصور نظام التعليم على توفير بعض التخصصات الفنية والمهنية -

 .صور برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم بها أجهزة التدريبق -

ت العمل وإعداد مجالا  وبالتالي يقع على إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة تنمية الكفاءات التي تتطلبها

 .برامج تدريبية سواء داخل أو خارج المؤسسة

ن عتقدات وقيم، تحكم تصرفات الأفراد العامليهي التي تتكون من عادات وتقاليد وم :البيئة الثقافية 1-3

بها، والتي ينقلها الأفراد من المجتمع إلى داخل المؤسسة، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية 

مثل نظام التعليم، النظام السياس ي الظروف الاقتصادية والهيكل الإداري للدولة، نعني بهذا أن ثقافة 

لأفراد إلى مؤسساتهم تؤثر على رسالة واستراتيجية المؤسسة وأهدافها، إذ لا بد أن المجتمع التي ينقلها ا

 .تكون استراتيجيتها ومنتجاتها وسياستها متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب الشرعية

تشمل القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة والتي تنظم عمل  :البيئة السياسية والقانونية 1-4

المؤسسات الاقتصادية المختلفة مثل القوانين التي تشجع الاستثمار والقوانين الجبائية والضريبية، 

نخلص إلى أن النظام السياس ي للدولة يعتبر عاملا مهما ومؤثرا على سياسات إدارة الموارد البشرية، وتفرض 

من القيود والالتزامات عليها وبالتالي تؤثر على كفاءتها، وانعكاس ذلك على الممارسات الإدارية وأيضا  العديد

على طريقة توظيف واختيار العاملين، حيث اصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي على سياسات 
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ريعات وتلتزم بتطبيق التش خلاله، الموارد البشرية، حيث أنها تشكل الإطار الذي يجب أن تعمل الإدارة من

 49.والقوانين التي تهم العاملين

تعتبر من أهم المتغيرات المؤثرة في الوقت الحالي على عمل المؤسسة  :البيئة التكنولوجية 1-5

مستوى تكنولوجي، وآخر يمكن أن  الاقتصادية، حيث أن اختلاف التكنولوجيا بين نمط تكنولوجي أو

 :للقوى العاملة، والتي منها الجوانب التاليةينعكس على الخصائص الهيكلية 

 .يرتبط كل نمط أو مستوى تكنولوجي بكفاءات ومهارات تركيبية معنية من الموارد البشرية -

عمل مما يستلزم ال عادة ما يرتبط التطوير أو التقدم التكنولوجي بعمالة ذات أجور ونفقات مرتفعة، -

 .لتحقيق الاستغلال الأقص ى لتلك الطاقة

ما يستلزم التغيير التكنولوجي عملية الإعداد المسبق للعاملين من خلال عمليات التعليم  عادة -

 .والتدريب بما يضمن الأفراد على التكيف

الأفراد  يلتزم بها اختلاف النمط أو المستوى التكنولوجي ينعكس على مستويات ومعايير الأداء التي -

 .بالمؤسسة

ثر كبير في تغيير الاحتياجات الفعلية للموارد البشرية، من نعني بذلك بأن للبيئة التكنولوجية أ

 50.إعدادهم ووضع برامج وخطط في تكوينهم تكوين ملائم والتحولات الجارية

، ومن تهتم بها المؤسسة هي البيئة التي يعمل فيها الفرد وتضم عدة عوامل يجب أنالبيئة الداخلية:  1-6

 :51أهم هذه العوامل ما يلي

ل أداء بعمليات وتفاصي يشكل المالكين عنصر ضغط داخل المؤسسة، ذلك لأنهم يتدخلون  :المالكين -

 .المؤسسة، وبالتالي فعن أدائهم وسلوكياتهم واتجاهاتهم تمثل جزءا هاما من البيئة الداخلية للمؤسسة

تتأثر سياسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية بحجم المؤسسة، فهي تختلف من  :حجم المؤسسة -

 .الحجم المؤسسة الصغيرة الحجم إلى المتوسطة إلى الصغيرة

                                                           
 .52الزيتوني عبود، المرجع السابق، ص -49

وية نة من مديري المؤسسات التربمسعود علي، استخدام التكنولوجيا الحديثة وتأثيره على إدارة الموارد البشرية دراسة ميدانية على عي -50

رة، بسك -)ابتدائي، متوسط، ثانوي( لمدينة الجلفة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر 

 .801، ص2022-2025

 .809-801مسعود علي، المرجع السابق، ص ص -51
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يؤثر الهيكل التنظيمي من حيث التنظيم البيروقراطي أو التنظيم الشبكي أو  :الهيكل التنظيمي -

نتاجية المتعددة بين وجود قدر كبير بين تنظيمات فرق العمل أو المؤسسات ذات الوحدات الإ 

 .المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات

هم القوة البشرية للمؤسسة وبالتالي فإن سلوكياتهم وأدائهم ومتطلباتهم وعلاقاتهم تمثل  :العاملين -

 .جزءا من البيئة الداخلية للمؤسسة

بشرية على سياسات وتطبيقات إدارة الموارد اليؤثر تاريخ المؤسسة وثقافتها  وثقافتها:تاريخ المؤسسة  -

خاصة في حالة إدخال التغيير، وتمثل الثقافة التنظيمية مجموع القيم والعادات والتقاليد وأنماط 

السلوك والرموز السائدة في المؤسسة والتي تؤثر على الأفراد العاملين بها، وعلى طريقة تعاملها مع 

 .الأهداف الخارجية

التي تشمل كل الخصائص التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات  :وأهدافها رسالة المؤسسة -

المماثلة من حيث منتجاتها وخدماتها والأسواق التي تتعامل معها، وتستخدم الأهداف كذلك في تقييم 

 .الرسالة التي تضعها والاستراتيجيات المختلفة

كلما كان هناك تدعيم من الإدارة العليا الأوامر إدارة المارد  الإدارية:الإدارة العليا والسياسات  -

 .البشرية، كلما ساعد ذلك على تحقيق الفعالية والنجاح لهذه الإدارة في القيام بأدوارها والعكس صحيح

تؤثر الاستراتيجية العامة للمؤسسة على استراتيجيات وسياسات  :الاستراتيجية العامة للمؤسسة -

 .الموارد البشرية، فهي تشتق منها وتتكامل وتتفاعل معهاوتطبيقات إدارة 

ن والكفاءات لدى المديري كلما توفرت القدرات :المهارات والكفاءات الخاصة بإدارة الموارد البشرية -

والعاملين بإدارة الموارد البشرية، كلما كان أثر ذلك على جودة صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالموارد 

 52علية الأدوار التي تقوم بها المؤسسة.البشرية وعلى فا

 المطلب الثالث: التحديات التي تواجه إدراة الموارد البشرية

تواجه المنظمات المعاصرة بيئة تتميز بالتعقيد المستمر والسريع وبما أن المنظمة تشكل نظاما 

مفتوحا وهو ما يجعل كل وظيفة إدارية داخل المنظمة تتأثر وتؤثر على البيئة الخارجية ما يحتم على 

لتكيف ضمن االمنظمة مواجهة هذه البيئة وما تتضمنه من تحديات وذلك بوضع وتحديد استراتيجيات ت

مع هذه المتغيرات البيئية، وتعد إدارة الموارد البشرية أكثر الإدارات بالبيئة الخارجية، فهي المسؤولة عن 

                                                           
 .809مسعود علي، المرجع السابق، ص -52
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أهم مورد المنظمة ويتطلب منها إعداد وتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمنظمة وتبني سياسات تطويرية 

 .تساهم بالتنبؤ والتكيف مع الظروف التي قد تطرأ مستقبلا

وأهم التحديات التي قد تواجه إدارة الموارد البشرية في ظل التغيرات العالمية الراهنة خاصة العولمة 

 53:ما يلي

انتاج وتسويق المنتجات على نطاق عالمي بمعنى عدم حواجز العولمة تعكس  :التحديات البيئية -1

اهر نعكس العولمة في عدة مظإقليمية دولية بين الدول العالم مما يجعلها تبدو وكأنها قرية صغيرة، وت

التكتلات الاقتصادية وتحرير التجارة الخارجية الاتجاه لتطبيق اقتصاد السوق الاتحاد بين الشركات 

هذه والتجديد ميزة تنافسية، والعولمة ب بالابتكارتعاظم دور التكنولوجيا في جميع المجلات والاهتمام 

لها إلى سوق واحدة عالمية دفعت بالشركات التي تملك المظاهر أدت إلى انفتاح الأسواق الوطنية وتحو 

القدرات التقنية والتنافسية والإنتاجية للدخول إليها وتحقيق مراكز تنافسية وحماية أسواقها 

الداخلية من السيطرة، كما أتاحت مظاهر العولمة الفرص للاستثمار الأجنبي وتأكيد الدور الفعال 

تكوين تجمعات اقتصادية إقليمية تعمل على حشد القوى للقطاع الخاص وهذا فرض  والاساس ي

 .وتوفير فرص التعاون 

ويفرض الاتجاه نحو العولمة دلالات قوية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فما أفرزته العولمة أظهر 

 ةالمزيد من الأعباء والمسؤوليات التي تقع على عاتق مديري إدارة الموارد البشرية فمثلا يجب على إدار 

العاملين من حيث المهارة والتكيف الثقافي حتى تكون لهم  الموارد البشرية أن تضمن المزيج المناسب من

 القدرة على مواجهة التغيرات العالمية.

ولكي تحقق إدارة الموارد البشرية هذا الهدف عليها تدريب الأفراد وتوفير وسائل اكتساب المهارات 

التي سيعملون بها وذلك لتجنب المشاكل المتعلقة الاتصال وكذلك والقدرات المعرفية بلغة الدولة 

الجانب الثقافي، فمن المعروف أن جميع الدول تمتلك عادات وتقاليد وقيم وتشريعات مختلفة لذا من 

الضروري تعريف العاملين بكافة القضايا ذات العلاقة بالثقافة وكيفية التصرف بالمواقف المختلفة قبل 

 .ملالتحاقهم بالع

                                                           
دريدي، استراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري منير بن  -53

 .21، ص2009قسنطينة، 
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كما أن من مهام إدارة الموارد البشرية هي تنمية آلية تساعد الأفراد على العمل في توافق وانسجام 

وفاعلية لأن التنوع في الخلفيات يؤدي إلى تزايد الصراع بين الأفراد، لذا وجب على إدارة الموارد البشرية 

على المرونة في الممارسة الإدارية  بذل مجهود مضاعفا لبناء فريق عمل منسجم من خلال تدريب المديرين

عند التعامل مع الأفراد ذوي الثقافات المختلفة عموما فإن العولمة. بجميع مظاهرها فرضت على إدارة 

 .الموارد البشرية إعادة النظر في توعية وجود المورد البشري من حيث القدرة والكفاءة

إدارة الأعمال في العالم وهذا بما وفرته من  لقد غيرت هذه الأخيرة من حركة ونظم الثورة التقنية: -2

طاقات إنتاجية وإبداعات وتجاوز الحدود الزمان والمكان كل هذا ساهم في تطوير السلع والخدمات 

 .والتخلص من الأساليب التقليدية في التسيير

ر ثوالثورة الحقيقة حدثت في تكنولوجيا المعلومات فتم تطوير أنظمة الحاسوب الآلي فأصبحت أك

سرعة وأرخص ثمنا كما أصبح الفاكس والبريد الالكتروني والهاتف الجوال متوفرا في أي منظمة مهما كان 

حجمها وهذا التقدم نتج عنه أثار عديدة على إدارة الموارد البشرية فالحاسوب سهل عملية حفظ 

بة بدقة النتائج المطلو المعلومات واستعادتها مع استخدام أكثر المعادلات الرياضية تعقيد للحصول على 

 54.فائقة

كما كان لتلك التطورات تأثيراتها في تشكيل الموارد البشرية من حيث الكم والكيف، فمن ناحية 

أصبحت الأعداد المطلوبة من العاملين أقل كثيرا نتيجة إحلال التقنيات الجديدة محل الفرد، كما أن 

بأفراد المنظمات المعاصرة وضرورة استيعابها والتعامل نوعيات الخبرة ومستويات المهارة والتأهيل اللازم 

 .معها بكفاءة

ولما كانت التطورات التكنولوجية تفرض نوعا جديدا من الموارد البشرية المعرفية فهذا يتطلب 

مزيدا من البحث لتعظيم الاستفادة من هذا النوع من الموارد من جهة وكيفية إدارتها من جهة أخرى وخلق 

والابداع بالإضافة إلى ضرورة تمكين العاملين وإشراكهم في اتخاذ القرارات  للابتكاراسب لها المناخ المن

 .وتحمل المسؤولية

لقد صاحبت السنوات الأخيرة من القرن العشرين موجة تحول ديمقراطي كبيرة  التحديات السياسية: -3

داية الجهة الاشتراكية بالاتحاد السوفياتي تصدع  لانهيارعلى المستوى السياس ي للدول فقد كان 

                                                           
لات الجزائر ابوشريط الياس، عقاقنة أسماء، التطبيقات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة )دراسة ميدانية في مديرية اتص -54

 .55-51، ص ص2022-2028قالمة،  -8915ماي  1قالمة(، مذكرة الماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  جامعة  -
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للتحولات على مستوى الأنظمة السياسة والاقتصادية فزال بذلك الحكم الشمولي والنظام المركزي 

وانتقلت بذلك إلى التوجه الديمقراطي القائم على التعددية السياسية واقتصاد السوق وقد أدى إلى 

لة لتواصل العالمي وانفتاح الدول وإزاالتوجه إلى انفتاح المؤسسات وإبرام اتفاقيات تسعى لتنمية ا

القيود المانعة لحركة رؤوس الأموال والقوى العاملة وزاد بذلك الاهتمام بقضايا الانسان من حرية 

وضمان لفرص العمل ومن ثم بدأت الدول والمنظمات تهتم بالموارد البشرية بتوفير فرص أفضل 

الميزانية العامة للتخفيف من البطالة وتطوير  للتعلم والرعاية الاجتماعية وتخصيص نسب مالية من

نظم الضمان الاجتماعي وهذا أنتج نوعية أفضل من الموارد البشرية ذات المهارات العالية التي تتجه 

 55نحو الإبداع والتطوير.

 :الفصلخلاصة 

البشرية داخل يُعدّ هذا الفصل بمثابة حجر الأساس لفهم الدور المحوري الذي تلعبه إدارة الموارد 

المؤسسة الاقتصادية، حيث تم التطرق إلى المفاهيم الأساسية لهذه الإدارة، تطورها التاريخي، وأهم 

 .وظائفها كالتخطيط، التوظيف، التكوين، التقييم، والتحفيز

وقد تبيّن من خلال المعالجة النظرية أن إدارة الموارد البشرية لم تعد مجرد نشاط إداري تقليدي، بل 

سهم في تحقيق أهداف المؤسسة ورفع مستوى أدائها التنافس ي. كما أظهرت أص
ُ
بحت وظيفة استراتيجية ت

الدراسات أن نجاح أي مؤسسة يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة وفعالية إدارتها للعنصر البشري، باعتباره 

 .الورد الوحيد القادر على الابتكار والتكيف مع التغيرات

لى العلاقة الوثيقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وبيئة العمل داخل كما تم تسليط الضوء ع

المؤسسة، حيث أن سياسات الموارد البشرية الجيدة تساهم في تعزيز الولاء الوظيفي، تقليل النزاعات، 

 على الإنتاجية وجودة الخدمات المقدّمة
ً
 .وتحفيز العاملين على العطاء، ما ينعكس إيجابا

 لإدارة مواردها وبالتالي، 
ً
 كبيرا

ً
فإن أي مؤسسة اقتصادية تسعى للنجاح والاستمرارية، لا بد أن تولي اهتماما

 في تحقيق الرؤية والأهداف
ً
 فعليا

ً
 .البشرية وفق أسس علمية واستراتيجية، تجعل من الموظف شريكا

 

 

--- 

 

 

 

                                                           
 .55بوشريط الياس، عقاقنة أسماء، ص -55
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 الفصل الثاني: دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق فعالية فرق العمل داحل المؤسسة:

 تمهيد: 

أصبحت فرق العمل من الركائز الأساسية في المؤسسات الحديثة، حيث أظهرت الدراسات والتجارب 

كلما ف اعتماد هذا النمط من العمل يسهم في تحسين الأداء المؤسس ي ورفع درجة التنافسية.العملية أن 

عد فعالية الأداء كان الفريق منسجما وفعالا
ُ
، زادت قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية. وت

ب تنظيمية تبني أساليمن الأولويات الاستراتيجية التي تسعى إليها المؤسسات، مما يدفعها باستمرار إلى 

 .حديثة، وعلى رأسها فرق العمل

فهم طبيعة فرق العمل وآليات تشكيلها وتسييرها، وكذا دور القيادة وإدارة  وفي هذا الإطار، يعد

الموارد البشرية في دعمها، من المسائل الجوهرية التي يتعين الوقوف عندها. وعليه، سنتناول في هذا 

 :الفصل المحاور التالية

 مبحث الأول: الإطار المفاهيمي لفريق العملال

 المبحث الثاني: أسس بناء فريق العمل

 المبحث الثالث: دور القيادة وإدارة الموارد البشرية في تعزيز فعالية فرق العمل
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لفريق العمل

تعد فرق العمل من الأساليب التنظيمية الحديثة التي باتت تعتمد عليها المؤسسات بشكل متزايد، 

نظرًا لقدرتها على معالجة المشكلات المعقدة التي يصعب على الأفراد مواجهتها بمفردهم، فضلا عن كونها 

 جماعي. لتفاعل والتعاون التتيح بيئة مناسبة لاكتشاف المهارات والخبرات الكامنة لدى الأعضاء من خلال ا

ومن هذا المنطلق، أصبح من الضروري التطرق إلى المفاهيم الأساسية المرتبطة بفرق العمل، وذلك 

من خلال تناول تعريفها وبيان أبرز الخصائص التي تميزها عن غيرها من الأشكال التنظيمية، ثم استعراض 

طبيعة المهام والأهداف، وأخيرا الوقوف على  أهم أنواع فرق العمل المعتمدة داخل المؤسسات، حسب

 أهمية فرق العمل والأهداف التي تسعى إلى تحقيق الأداء المؤسس ي.

 المطلب الأول: تعريف فريق العمل

 نجد:من أهم التعاريف المتداولة في الأدبيات الإدارية لفريق العمل  

المعاني على أنه  ويعرفه قاموس 1،الطائفة من الناس الفريق: العرب،ابن منظور في لسان  يعرف

 .معاطائفة من الناس منظمة للعمل 

 مشتركة،لأجل تحقيق أهداف محددة و  بعضهم،مجموعة من الأفراد يعملون مع  بها،كما يقصد 

 2.وغرض واحد

ضمن  محددة،، بأنه مجموعة من الأفراد يعملون سوية بقصد الوصول إلى أهداف ويعرفها هولب

 .محددمجال عمل 

 ،شكل تعاوني لإنجاز أهداف الجماعةفيعرفها بأنها مجموعة من الأفراد يعملون معا ب Gordon أما

، على أنها مجموعة من و في نفس السياق تعرف أيضا ،3اأو أهداف المنظمة لتحقيق النتائج المرغوب فيه

لذين يكونون و ا ائج،النتو المشاركة في المستويات لتحقيق  المهام،الأفراد، يعتمد بعضهم البعض في أداء 

                                                           
 .000، ص1001، دار صادر، بيروت، 11، مجلد 1ابن منظور، لسان العرب، ط  -1

، نور محيا وسمي السليس، مهارات قيادة فريق العمل لدى رؤساء الأقسام في إدارة التربية والتعليم طيب، عزيزة عبد الله و العتيبي -2

 .093، ص1012، 1، العدد 1بمحافظة المذنب، دراسة ميدانية، مجلة العلوم التربوية، مجلد 

القرارات، مجلة جامعة دمشق  البشاشة، سامر عبد الحميد والحراحشة، محمد أحمد، إتجاهات العاملين في فعالية إتخاذ -3

 .30، ص1002، 01، العدد 11للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
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و لذلك فإن فرق العمل مجموعة من الأشخاص ذات أهداف ، 4فعالة ضمن نظام أكبر اجتماعيةوحدة 

  5.الجماعية الجانب المهم في الفريق و تمثل الأهداف مشتركة،جماعية 

ة ر وحدة تتألف من الأفراد الذين يدركون وحدتهم الجماعية ولديهم القد يراها على أنها وهناك من

 6.تجمعهمأو هم يعملون معا لتحقيق هدف مشترك ضمن بيئة  العمل،على 

راد يتم تشكيلها لتحقيق هدف معين، من جماعة من الأف ى أنهال، يرى فرق العمل عوفي تعريف آخر

  7.تركةوالمسؤولية المشيسود بينهم الشعور ل الأفراد فيها تعاونا متبادلا و ، يبذخلال مجهودات مشتركة

راد الذين يملكون مهارات كاتزنباخو دوجلاس سميث" بأنه مجموعة صغيرة من الأف"جون  تعریف

 نفسهمأباعتماد مقاربة يجعلون تزمون بالوصول الى غاية مشتركة وبتحقيق اهداف الاداء و يلمتكاملة، و 

 8.بشكل متبادل بموجبها مسؤولين

وعند  محددة،من اجل انجاز مهمة  أما "محمود" فيعرفها على أنها نوع من أنواع الجماعات تشكل

 9.هذه المهمة تزول هذه الفرق وتتلاش ى تحقيق

، له مدخلاته )هيكل ام فرعي من النظام الكلي للمنظمةسيد مصطفى" يعرفها على شكل نظ"

العضوية الاعضاء بشخصياتهم واتجاهاتهم وخبراتهم وقدراتهم ، نمط القيادة الأهداف المخططة ، الموارد 

معلومات و تكنولوجيا، بيئة عمل مادية ومعنوية ومعايير الأداء وله مخرجاته أو نتائج عمله  : المتاحة

عالية أو منخفضة وفقا لمدى جودة كل من المدخلات و عملية استخدامها و  ()مستوى تحقيق الأهداف

                                                           
 -موفق سهام، دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين حول مساهمة ممارسات القيادة الاستراتيجية في تحسين فاعلية فرق العمل  -4

 .173، ص02راسات المالية، المحاسبية و الإدارة، العدد حالة موظفي المؤسسة الإستشفائية بشير بن ناصر، مجلة الد

حاوي إيمان عسكر، بناء فريق العمل وعلاقته بالمشاركة في صناعة القرار، دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الورقية،  -5

 .12، ص1009، البصرة، 11، العدد 3مجلة التقني، المجلد 

رس التعليم العام لمهارات قيادة فرق العمل المدرسية، مجلة العلوم التربوية والنفسية، المجلد الغامدي علي، ممارسة مديري مدا -6

 .420، ص1013، السعودية، 4، العدد 12

البدراني إيمان عبد محمد أحمد، علاقة التمكين الإداري بفرق العمل وأثره في تحقيق خفة الحركة الاستراتيجية، دراسة ميدانية  -7

 .129، ص1013، 14، العدد 7ستشفيات محافظة أربيل، مجلة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد على عدد من م

 .31، ص1010مريم عيتاني، علم المكتبات ومراكز المعلومات، الطبعة الأولى، عمان، منشورات دار يافا العلمية،  -8

، 7فرق العمل المتميزة الاداء، مجلة ادارة أداء فريق العمل، المجلد كاستكا و آخرون، العوامل المؤثرة على التطبيق الناجح ل -9

 .114، ص 1001، 7/8العدد 
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ول الحاجة كنظام يمكن القول ان الفريق نتاج النظرة مشتركة ح 10.جودة التفاعل الجماعي داخل الفريق

مجموعة من الناس يستطيعون معالجة أي مهمة يكلفون بها بنجاعة أي  11.لارتباط الأعضاء بشكل مميز

بأحسن نوعية من الأداء يمكن القيام بها ضمن الوقت المتاح مع استخدام الموارد المتاحة لهم داخلية أو 

 12.واقتصادي خارجية وبشكل كامل

فريق العمل على أنه عدد محدود من الأعضاء الذين يتمتعون عليه مما سبق ذكره يمكننا اعتبار 

بكفاءة ومهارة وخبرة ولهم القدرة على التعاون والتكامل فيما بينهم لتحقيق الأهداف العامة على حساب 

الأهداف الخاصة، وتكون مسؤولياتهم مشتركة مما يجعلهم أكثر التزاما و اصرارا على تحقيق نتائج أفضل 

تحسين الاتصالات وتداول المعلومات وتناقلها بين أعضاء الفريق وأيضا بين الفريق والمنظمة مما يؤدي إلى 

 ما يستخدم 
ً
في النهاية هو وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسة، وغالبا

ية ات العمللفظ الجماعة عندما نتحدث عن ديناميكية الجماعة ولكن عندما يكون الحديث عن التطبيق

 13.فأننا نستخدم لفظ فريق العمل

 المطلب الثاني: أنواع فرق العمل داخل المؤسسات

 لأهدافها التي تتكون من أجل تحقيقها، وعندما تشعر 
ً
تتعدد أنواع فرق العمل وتصنيفاتها تبعا

يتأثر نوع ، و المنظمة بالحاجة إلى تشكيل وبناء فريق عمل، فإن أول مشكلة تواجهها هي تحديد نوع الفريق

 14:فرق العمل العوامل عدة منها

 .درجة الاستقلالية التي يتمتع بها فريق العمل -

 الفترة الزمنية، واستمرارية عمل الفريق، بمعنى هل سيكون الفريق دائم أم مؤقت؟ -

 .نوع المهمة ودرجة تعقدها -

                                                           
 .179، ص 1010محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر،  -10

 .131، ص 1003احمد سيد مصطفى، المدير ومهاراته السلوكية، جامعة بنها، القاهرة،  -11 

 .04-00، ص ص1012بلغنامي نجاة وسيلة، محاضرات مقياس: إدارة الفريق"، المركز الجامعي علي كافي تندوف،  -12

 .04بلغنامي نجاة وسيلة، مرجع سابق، ص -13

لاية و  -بلال زياني، مساهمة فرق العمل في ادارة المعلومات، دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية الدكتور سعدان  -14

بسكرة، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

 .42-43،ص ص1014-1010بسكرة،  -جامعة محمد خيضر 
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،
ً
 محددا

ً
 صهولكل منها خصائ ومهما تعددت أنماط فرق العمل وتباينت تصنيفاتها فإنها تخدم هدفا

 :نذكر منها

 فرق عمل الإدارة العليا -1

يعتبر هذا النوع من الفرق الدائمة والتي تشكل من مديري الإدارة العليا، وتقوم بدور حلقة الوصل 

 لأن الأعضاء في هذه الفرق 
ً
بين المنظمة، والبيئة الخارجية، ويؤثر أداء هذه الفرق على فاعلية المنظمة نظرا

 :المهامالفريق ومن هذه  ممثلين لدوائرهم أكثر من اعتبار أنفسهم أعضاء في يرون أنفسهم

 .تحديد رؤية ورسالة المنظمة -

 .ووضع الاستراتيجيات الاستراتيجيةاتخاذ القرارات  -

 .تطوير فلسفة المؤسسة والسياسات والتوجهات العامة -

بين هذه الوحدات من جهة تحديد أهداف وواجبات قطاعات المنظمة المختلفة، لمعالجة التداخل  -

 .والقضاء على تعارض الأهداف من جهة أخرى 

 فرق العمل الوظيفية -2

 بشكل رسمي في 
ً
وهو الذي يتألف أعضاؤه من نفس الوحدة الوظيفية أو القسم، ويكون القائد معينا

رة االمنظمة وتكون السلطات والمسؤوليات محددة، وتمتاز العلاقات وسبل اتخاذ القرارات وحدود الإد

 .واضحة

 .في المنظمات ذات الصفة الهيكلية التقليدية والتي تقسم بيئتها بالثبات وينشأ هذا النوع غالبا

 فرق العمل متعددة الوظائف -3

وهو مجموعة من الأفراد ممن يمتلكون المهارات والخبرات يتم سحبهم من الدوائر المختلفة بهدف 

ويعملون تحت إشراف مدير واحد ويمنح الفريق المسؤولية تطوير منتج أو حل مشكلة، أو تقدير الفرص 

عن إعماله، ومن ثم توحد هذه الجهود والأعمال لتحقيق الأهداف الرئيسية، وعادة ما يستخدم هذا النوع 

في المنظمات التي تعمل في بيئة ذات تغير سريع كشركات الاتصالات، والكمبيوتر وذلك لتحقيق السرعة في 

 .15ات السوق واحتياجات العملاءالاستجابة لمتطلب

                                                           
 .42بلال زياني، المرجع السابق، ص -15
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 فرق دوائر الجودة -4

 مسمى دوائر مراقبة الجودة
ً
وهي عبارة عن مجموعة من العاملين تشكل من  ويطلق عليها أيضا

 وليس لها سلطة، 
ً
الوحدة الإنتاجية أو الوظيفية نفسها بناءً على موافقة الإدارة ويكون العمل فيها تطوعيا

منتظم ودوري لمناقشة المشكلات ووضع الحلول الخاصة بقضايا  ويجتمع أعضاء هذه الفرق بشكل

الجودة والإنتاج التي تؤثر على عملهم، ومن ثم يقومون بتقديم التوصيات المطلوبة لتحسين جودة المنتج 

 .أو الخدمة المقدمة

 لتحليل 
ً
وقد نشأت هذه الجماعات في اليابان حيث يجتمع كل من المشرفين والعاملين معا

 في خلق القدرة التنافسية للشركات اليابانية مما ساهم المشكلا 
ً
 مهما

ً
ت ووضع الحلول وأدت هذه الفرق دورا

 .16في انتشار استخدام هذا النوع من فرق العمل بين الشركات الصناعية في أنحاء العالم

 فرق العمل الموجهة ذاتيا -5

وتوجيه نشاطاتهم وأعمالهم نحو تحقيق عبارة عن مجموعة من الأفراد الذين لديهم القدرة على إدارة 

الأهداف المطلوبة بالاعتماد الذاتي ويتشكل الأعضاء من وحدة وظيفية واحدة ويكونون مسئولين عن 

 .عملية متكاملة وتتوفر لديهم المهارات الفنية والعلمية والإنسانية والمواد اللازمة لتحقيق النجاح

ل ة للأعضاء ثم يتم تدريبهم على المهارات اللازمة للعمل قبيتولى الفريق تحديد الاحتياجات التدريبي

البدء بالمهمة، وتكون القيادة دورية بين أعضاء الفريق وتتخذ القرارات بالمشاركة ويستخدم عادة في 

 .المنظمات التي تتبنى مشاركة المرؤوسين بدرجة عالية

خفيض ت ن المزايا يذكر منها: إمكانيةويتحقق من خلال البناء السليم لهذا النوع من الفرق العديد م

لمقدمة الخدمة ا عناصر التكاليف المختلفة، والارتقاء بمستوى الجودة في المنتجات، وتحسين مستوى 

 .17للعملاء، وتوفير قدر عال من المرونة في بيئة العمل

 افرق العمل المدارة ذاتي -6

                                                           
 .42بلال زياني، المرجع السابق، ص -16

 .42، صالمرجع نفسه -17
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ويتمتع الفريق بدرجة كبيرة من التمكين وهو مجموعة من الأفراد لديهم مهارات وتخصصات متنوعة، 

 ما يؤديها المديرون وتكون اجتماعاتها أسبوعية
ً
تتمتع و  فتتعلم هذه الفرق وتشارك في الوظائف التي غالبا

 :بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالات التالية

 .تحديد مستويات الأداء -

 .وضع جداول العمل -

 .تحديد الموازنات المطلوبة -

 .المشكلات التي تواجهها أثناء التنفيذحل  -

 .تدريب العاملين على المهارات -

 .اختيار الأعضاء الجدد -

 .الرقابة على الجودة وتقييم الأداء -

والغرض الأساس ي من استخدام هذا النوع من الفرق يكون لتحقيق الابتكار، والسرعة والجودة 

ات الاجتماعية لدى العاملين، ويؤثر استخدام وخفض التكلفة وإشباع حاجات تقدير الذات والنمو والحاج

 ما يتم الاستغناء عن ا
ً
 لصف الإشرافي الأول حيث أنهذا النوع من الفرق على الهيكل التنظيمي. إذ غالبا

من أعمال هذا المستوى يتم إعادة تخصيصها لفرق العمل، وكانت بداية ظهور هذه الفرق في صناعة  كثيرا

، فقد أعيد إنتاج تنظيم خط التجميع بحيث يؤدى بواسطة الفرق المدارة السيارات بالسويد )فولفو(

، ثم انتقل إلى قطاعات أخرى صناعية وخدمية
ً
 18.ذاتيا

 فرق العمل الافتراضية -7

ظهر هذا النوع من الفرق نتيجة التطور السريع في مجال تكنولوجيا المعلومات ووسائل الاتصالات 

المنظمات نهاية القرن الماض ي وبداية القرن الحالي، والتي تحاول من وانعكاس تأثيراتها على ممارسات 

خلالها الاستجابة لتحديات العولمة وتخطي الحدود وتقوم العلاقة بين أعضاء الفريق على عناصر أساسية 

 :أهمها المعرفة والخبرة والمعلومات، ومن مزايا هذه الفرق 

ل وسائل الاتصا إتمام الأعمال واتخاذ القرارات عبرإمكانية مشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق و  -

 .المختلفة

                                                           
 .47بلال زياني، المرجع السابق، ص -18



49 
 

 .يتعدى هذا النوع من التفاعل والاتصال بين أعضاء الفريق حدود الزمان والمكان -

 .تحسين عملية التخطيط والمشاركة واتخاذ القرارات -

 19.إقلال تأثير المركز الاجتماعي، والمكان الاجتماعي -

 فريق العمل المطلب الثالث: أهمية وأهداف

 أولا: أهمية فريق العمل

 20:تتمثل أهمية فريق العمل فيما يلي

والعمل ضمن الاسبقيات أداء الأنشطة بشكل تسلسلي( في حالة  والعمل،تقليل الهدر من الوقت  -

 .المشكلات

 .والتطويرتحسين عملية الاتصال وتفهم قدرات العاملين على الاستخدام  -

 .الالتزام والولاء التنظيمييعمل فريق العمل على تحسين  -

ن العمل ضمن فريق العمل يولد رضا عاليا للعضو وتعاونا كبير سواء كان على مستوى اعضاء الفريق إ -

 .م فريق العمل في المنظمة وبذلك سوف تنخفض نسب الغياب ودوران العمل لدى العاملينأ

 ق عديد لا يمكن للأفراد وحدهميمكن لفريق العمل ان يحقق التكامل والترابط في المعلومات بطرائ -

 .نجازهاإ

لى ع ن عمل الأفراد ضمن فريق العمل يؤدي إلى امتزاج المهارات المطلوب توفيرها ومن ثم الحصول إ -

 .مهارات فعالة

 .نجاح الفريق في عمله يؤدي إلى تطوير المهارات ومن تقليل الكثير من التكاليف والجهود التدريبية -

لفريق إلى خلق التعاون والمساندة والالتزام العالي في الأداء والفاعلية في يؤدي العمل بأسلوب اكما 

 21:م فوائد العمل بالفريقهاف الفريق والمنظمة وفيما يلي أتحقيق أهد

 .بالوحدةللعمل يقلل من شعور العاملين  ومناخ مناسب التحفيز،خلق بيئة عالية  -

                                                           
 .47بلال زياني، المرجع السابق، ص -19

، مجلة 1008- 1007زين السودان في الفترة،  أميرة النعمة، فريق العمل وأثره على تحقيق الميزة التنافسية، دراسة على شركة -20

 .103، ص1008جامعة أم درمان الإسلامية، السودان، العدد الثامن عشر، 

سليمة ذراع، دور القيادة الإدارية في إدارة فرق العمل دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الصحة الجوارية جمورة، مذكرة  -21

 .33، ص1019بسكرة،  -تماعية، جامعة محمد خيضر ماستر، كلية العلوم الإنسانية و الإج
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 .تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي -

 الأداء.تفويض فعال للمهام المطلوبة مع زيادة في مرونة  -

 .نمية مهارات الاتصال لدى الأفرادمما يؤدي إلى تحسين وت الأعضاء،بين  الاتصالاتزيادة فاعلية  -

 .الإحساس المشترك بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازها، مما يؤدي إلى التركيز على الاهداف -

الاقتراحات، مما يؤدي إلى تحفيز القدرات الابداعية والمواهب لدى الأفراد  تشجيع المبادرات، وتقديم -

 .وتحسينها

 .الحد من الصراعات -

 .القدرة على اتخاذ القرارات والحلول في وقت واحدة -

 .توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقديم الحلول لها -

 .أسرع للتغيرات التكنولوجية استجابة -

 أهداف فريق العملثانيا: 

 22:في الآتيق العمل يأهداف فر  تتمثل

 .بناء روح الثقة والتعاون بين الأفراد -

 .تنمية مهارات الأفراد، وزيادة مداركهم -

 .تنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل المنظمة بين الرؤساء والمرؤوسين -

 .تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد والمجموعات -

واجهة في م المفتوح بين أجزاء المنظمة وبما يؤدي إلى مزيد من الشفافية والوضوحتوفير الاتصال  -

 .القضايا والمشكلات

 .إعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز على فعالية المنظمة في مجالات التخطيط ووضع الأهداف -

 .زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة -

 .المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداء الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات -

 . تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها المنظمة -

 

                                                           
دعاء أسامة وآخرون، دور إدارة الموارد البشرية في بناء فريق العمل الناجح: بالتطبيق على جامعة الشيخ عبد الله البدري، بحث  -22

 .10، ص1017تكميلي لنيل درجة الدبلوم، كلية التكنولوجيا، جامعة الشيخ عبد الله البدري، يوليو 
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 المبحث الثاني: أسس بناء فريق عمل

عملية بناء فرق العمل خطوة أساسية لتحسين الأداء الجماعي، إذ تجمع بين التغذية العكسية  تعتبر

والاستشارات الإجرائية بهدف تطوير الجوانب الإنتاجية والسلوكية، من خلال تعزيز أساليب العمل 

راد ضمن الأف والعلاقات بين الأعضاء. وتتمثل في مجموعة من الأنشطة المنظمة التي تهدف إلى رفع كفاءة

 .فريق يرتبط بهدف مشترك داخل المؤسسة

ا لتشكيل جماعة منسجمة وملتزمة، قادرة على هجية فعالة في بناء الفريق ضروريعد اعتماد منوي

 .23تحقيق أهدافها بكفاءة من خلال التفاعل والتكامل بين أعضائها

قومات م، المطلب الأول في  العمل وفي هذا الإطار، يتناول هذا المبحث مؤشرات الحاجة إلى بناء فريق

 .المطلب الثالثفي  معوقات بناء فريق العمل، أما المطلب الثانيفي  ومراحل بناء فريق العمل

 المطلب الأول: مؤشرات الحاجة إلى بناء فريق العمل

إن أي مؤسسة عرضة للمشاكل التي توحي بحاجة الأخذ بمنهجية فرق العمل، ويمكن ذكر أهم 

 :24التي تفرض على المنظمة العمل على تبني منهجية فرق العملالمؤشرات 

 .ارتفاع مستوى الهدر في موارد ومخرجات المنظمة -

 .ازدياد الشكاوى والتذمر بين أفراد المنظمة، مع التركيز على الأهداف الجزئية والفردية -

 .مظاهر الصراع والعداء بين أفراد المنظمة -

 .واعتبار المعلومة قوة عدم مشاركة المعلومات مع الآخرين، -

 .عدم وضوح المهام والعلاقات -

 .عدم فهم واستيعاب القرارات الإدارية أو عدم تنفيذها بشكل مناسب -

 .ضعف الولاء والالتزام، وظهور بوادر اللامبالاة بين الأفراد -

 .عدم فاعلية الاجتماعات وضعف روح المبادرة والإبداع -

 .إدخال التقنيات الجديدة المعارضة للتغيير في إجراءات العمل أو -

                                                           
 .10، ص 1001بدس يورك، ديناميات العمل كفريق، الطبعة الأولى، مكتبة لبنان، بيروت،  -23

 170، ص 1010خضير كاظم، حمود وروان منير الشيخ، إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  -24
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 .زيادة شكاوى المستفيدين من الخدمة، أو المستهلكين للمنتجات -

 المطلب الثاني: مقومات ومراحل بناء فريق العمل

 مقومات نجاح بناء فريق العملأولا: 

هناك العديد من العوامل والقوى التي تعتبر كمقومات في نجاح الفريق، ونسلط الضوء على بعضها 

 .25سبيل الذكر لا الحصر فقط على

 .غراض والاتفاق في الأهدافبولة لجميع الأعضاء الوضوح في الأ ن تكون أهداف الفريق واضحة مقأ -1

التفاعل فمن خلاله ومن خلال الاتصال الفعال والمكثف يستطيع الإفراد إن يتعاملوا معه ويتكيفوا  -1

 .مع بعضهم البعض وينشأ فيما بينهم شعور الانتماء للفريق

لكنه اف محددة و أهد تحقيق في للفريق الأساس ي النشاط يتمثل فيها الأعضاء وادوار الجماعة أنشطة -0

 .بالإضافة إلى ذلك فان لكل عضو فيها أهدافه غير المعلنة" التي يسعى لتحقيقها أيضا

الانجاز و  الأهداف القيادة: إن من يتولى زمام الأمور في الفريق عليه أن يوجه الفريق ويحثه على تحقيق -4

 .وتعزيز علاقات المؤازرة بين الأعضاء عليه،في نفس الوقت يحرص على بناء الفريق والمحافظة 

هذه و  به،حيث يقوم الفريق مع مرور الزمن بتطوير تاريخه وثقافته الخاصة  السلوكية:المعايرة  -3

معها، وتتميز  تهتفاعلاالمعايرة تشكل أداة ضغط وتأثير على الفرد ليمتثل لها، ويتوافق سلوكه وأفعاله و 

 26:معايير الفريق فيما يلي

 .يحدد ما على الفرد عمله ولا يجب عمله في مختلف الموافق -

ل إليها والتوص الثبات حيث توفر للإفراد معايير السلوك في الضر والمستقبل يتم تطوير الأهداف -

 .بالإجماع مما يستدعي رقابة محكمة للتأكد من مدى التقيد بها

و التأثير الحرج أ يبعد ذلك لان فردية لا جماعية وسائل على المعايير هذه مثل تطبيق في الاعتماد يتم -

 .على شخص أو جماعة صغيرة فيما لو كان ذلك مسؤوليتها لوحدها

                                                           
ء فريق العمل الناجح، مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة الليسانس محمد رضا بن يحي، توفيق محجوبي، إدارة الموارد البشرية وبنا -25

-1011في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، 

 .20، ص1010

-123، ص ص1004الحامد للنشر، الأردن،  حريم حسين، السلوك التنظيمي سلوك الافراد والجماعات في منظمات الاعمال، دار -26

 . بالتصرف.122



53 
 

 .يعتبر الالتزام مصدرا لرضا العاملين -

ق تحقي من اجل ويعني ترابط أفراد الفريق وتوحدهم واستعداد كل منهم لمساعدة الآخر التماسك: -2

 .أهداف الفريق ويعني أيضا مدى التلاؤم والتكثيف بين أفراد الفريق

تتوقف فاعلية الفريق على الأسلوب السائد في صنع القرار وحل  المشاكل:عملية صنع القرار وحل  -7

المشكلات، حيث انه بقدر ما تتاح للأفراد حرية المشاركة الفعلية في صنع القرار وحل المشكلات 

 .د فاعلية المنظمة وفرص نجاحهاتزدا

إن انسياب وسهولة وسلاسة في جميع الاتجاهات يعتبر أمرا حيويا لعمل  الفريق:نمط الاتصال في  -8

الفريق، وكل ش يء يعيق تدفق المعلومات سوق يحد من فاعليته حيث أن شعور الفرد بحرية 

 .وحرية التحدي والتعبير عن آراءه يؤثر إيجابا على تدفق المعلومات المشاركة،

 27:ويلخص سعيد يس عامر مقومات نجاح الفريق الفعال في

 .الوضوح في الأغراض والاتفاق على الأهداف -

 .الصراحة والمواجهة الفعالة -

 .التصعيد والثقة -

 .التعاون والنزاع البناء -

 .إجراءات ومراجعة دورية -

 .قيادة مناسبة -

 .تنمية وتطوير فردي -

 .علاقات قوية بين جماعات العمل -

 28:أما صلاح عبد الدين الباقي فيقسمها إلى جوانب وتتمثل فيما يلي

 الجوانب الفنية -1

 .التعريف الجيد لمهام الفريق -

 .تحديد الأهداف الكبيرة -

 .تعريف المشكلة وأنواعها -

                                                           
 .140، ص1990عامر سعيد يس، استراتيجيات التغير وتطوير منظمات الاعمال العربية، دار الجامعة،  -27

 .132، ص1004عبد الباقي صلاح الدين محمد، السلوك الفعال في منظمات الاعمال، الدار الجامعية،  -28 
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 .توفير الإمكانيات اللازمة -

 ةالجوانب الإدارية المنظم -2

 .عداد الجيدالإ  -

 .التخطيط المنسق -

 .تحديد معايير تقويم النتائج وأساليب المتابعة -

 .القيادة الجيدة للفريق -

 .وليس التسويق أو حكم الأقلية بالاتفاق،اتخاذ القرارات  -

 والاجتماعية السلوكية الجوانب -3

 .مشاركة جميع الأعضاء في مناقشة المشكلات والدلائل وحلها -

 .الأعضاء والاستعداد للقيام بها على خير وجهةقبول المهام المحاطة ب -

 .الإنصات للآخرين بعناية ووعي وفهم -

 .التعبير عن المشاكل والأحاسيس إلى جانب الأفكار ووجهات النظر -

 .التعاون والتضحية وتقديم المساعدات -

 المراحل الرئيسية لبناء ونمو فرق العملثانيا: 

ام وربما من دوائر وأقس بعضا،يتشكل فريق العمل عادة من أعضاء مختلفين قد لا يعرفون بعضهم 

وهيئات مختلفة، وبالتالي قد يحتاج فريق العمل إلى بعض الوقت للبدء بمهمة موكلة إليهم، وفي هذا الجدول 

 29الفريق:حياة  سنبين المراحل الخمسة لدورة

 

 

 

 

                                                           
ضرات إدارة فرق العمل: موجهة لطلبة الماستر السنة أولى تسيير وتنمية الموارد البشرية، كلية العلوم بن سباع صليحة، محا -29

 .19، ص1017-1012، 1الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف 
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 الخمس لدورة حياة الفريقالمراحل : 11الجدول رقم 

 الخصائص المرحلة

يتعرف الأعضاء على بعضهم البعض ويسعون  التكوين -1

 لإرساء قواعد

يبدأ الأعضاء في مقاومة سيطرة قائد أو قادة  الصراع -1

الفريق ويبدون شعورا عدائيا أو غير ودي تجاهه أو 

 .اتجاه بعضهم البعض بدرجة أو بأخرى 

 وضع القواعد -0

 

ويكونون علاقات ومشاعر  سويا،يعمل الأعضاء 

 .صداقة وثيقة

  .يعمل الأعضاء متوجهين نحو انجاز أعمالهم الأداء -4

قد يتفكك الفريق أو الجماعة إما بسبب تحقيق  التوقف والتفكك -3

 العضوية.الأهداف أو أن أعضاء مؤثرين تركوا 

لبشرية، ا وتنمية المواردبن سباع صليحة، محاضرات إدارة فرق العمل: موجهة لطلبة الماستر السنة أولى تسيير  المصدر:

 .19ص ،1017-1012، 1كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف 

فرق العمل بمراحل مختلفة وهناك العديد من العلماء من حاول إعطاء تصنيفات لهذه يمر بناء 

 30:العملالمراحل التي تمر بها إدارة فرق 

 

 

 

                                                           
 .10بن سباع صليحة، المرجع السابق، ص -30
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 الأهدافمرحلة تحديد  -1

ة ة أو تحل مشكلة رسم الخريطمن الضروري تحديد المطلوبة تحقيقها والتي تلبي احتياجات محدد

خطط تقارير العمل ومواعديها  المهام،وقت انجاز  المنتظرة،، كما يجب أن يتم تحديد المكاسب بدقة

 .دقةوتحديد الموارد المطلوبة للفريق بكل 

لا ينبغي أن تكون الخطة مجرد فسيفاء بل من الضروري أن توضع وفق ثقافة المجتمع والمنظمة لان 

اء بل هي تقنية عملية منظمة وفق إستراتيجية منهجية الخطة ليست مجرد مهارة تركز على ترتيب الأشي

 .دقيقة

 مرحلة التشكيل -2

خلال هذه المرحلة يحاول أعضاء الفريق فهم طبيعة عملهم والشعور أنهم جزء من الفريق ، وقد 

ينتابهم القلق نتيجة دخولهم في جو عمل جديد يختلف عما تعودوا عليه في السابق ، وقد تكون معرفتهم 

ضعيفة وغير كاملة ويميلون لإطاعة أوامره لكنهم يعبرون عن مشاعرهم السلبية اتجاه بعض وهنا بالقائد 

يأتي دور قائد الفريق وهو العمل على تعزيز ودعم النواحي الايجابية عن الفريق والمساعدة على وضع 

مراحل أصعب الالنقاط الأساسية الثابتة لهدفهم المشترك وتنفيذ مهامهم المطلوبة وهذه المرحلة من 

التي تمر بها فرق العمل " مرحلة التشكيل مرحلة مهمة وتتطلب من قائد الفريق العمل على التأكيد على 

شرية قة الاختلافات البالسلوكيات التي تحقق النجاح وعدم النظر إلى الأمور بمنظور شخص ي نظرا لحقي

 .الفردية

 مرحلة الصراعات -3

ي هذه ن الأعضاء وتتجسد فتظهر المنافسة السلبية والصراعات بيومن خلال المرحلة السابقة تبدأ 

لذلك فان في هذه المرحلة يجب العمل على  الآخرين،ذاته والسيطرة على  ، ويحاول كل فرد إثباتالمرحلة

وسميت بمرحلة  الفريق،تحديد سلطة الفريق بشكل واضح من اجل فهم أكبر للأدوار لكل فرد في 

يريد إثبات وجوده داخل الفريق فمن الضروري وضع ميكانيزمات لتحديد دور كل الصراعات لان كل فرد 

 31.الفريقعضو داخل الفريق في هذه المرحلة لتفادي التنافس السلبي وتحقيق هدف 
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 مرحلة العلاقات الطبيعية -4

في  كبرأيبدأ الأعضاء بتنظيم أنفسهم ويصبحون أكثر انفتاحا على آراء الآخرين ويشعرون بارتياح 

تخص  ويرون إن المشاكل التي يتعرض لها الفريق فريقهم،التعبير عن آرائهم ويكتشفون طاقاتهم وإمكانيات 

سميت مرحلة العلاقات لأنه خلال هذه المرحلة تبدأ تتشكل عملية  لحلها،كل أفراده ويجب عليهم التكاتف 

 .التواصل بين الأعضاء من خلال الاحتكاك بمجموعة العمل التطبيقية

 الأداءمرحلة  -5

في هذه المرحلة يتطور لدى أعضاء الفريق الإحساس بالولاء ويساهم الجميع في زيادة الأداء وتحسينه 

 .أهدافهالفريق المنظم الواعي الذي بدأ بالوصول إلى تحقيق  وتطوير الانجاز بجو تسوده روح

 مرحلة التقدير المكافأة -6

فة وقد يكون ذلك في شكل مقالات في صحي والمكافأة،يصل الفريق إلى مرحلة يستحق فيها التقدير 

أو إن تكون المكافأة مالية ولكن من الضروري إلا تتعارض أنظمة  المنتج،الشركة أو إدراج اسم الفريق على 

 32.الفريقالمكافأة الفردية مع دعم أداء 

 المطلب الثالث: معوقات بناء فريق العمل

 لمفاهيم فرق العمل يتمثل في تحدي ردم الفجوة إن من أهم التحديات التي تواجه 
ً
المنظمات وفقا

بين متطلبات المنظمة ومهارات العاملين، والاستخدام الأمثل للتقنيات المتطورة والحرص على الكفاءات 

الوظيفية المتميزة التي تحقق أهداف المنظمة، ففي المنظمات الناجحة تعتبر العلاقة بين الرؤساء 

فرق العمل المختلفة ويلعب القائد أو المدير دور مهم في تطوير هذه  حجر الأساس النجاحوالمرؤوسين هي 

العلاقة في مناخ من الثقة المتبادلة والاحترام والفهم الشامل لاحتياجات كل من المنظمة والفرد وذلك 

حقيق أهداف للمنظمة وفي نفس الوقت يتم ت لخلق بيئة ملائمة لتحقيق أهداف وتوجهات الإدارة العليا

 .وتطلعات العاملين

الإدارة التقليدية للأعمال تجعل القائد أو المدير هو محور التوجهات وإغفال دور الأفراد بشكل أو 

بآخر مما يتعارض مع واقع اليوم الذي يفرض على القائد أو المدير إذا رغب النجاح التخلص من هذه 

                                                           
 .11ة، المرجع السابق، صبن سباع صليح -32



58 
 

ثقة والطمأنينة ويفسح المجال لاهتمامات المرؤوسين الأساليب التي عفا عليها الزمن ويتسلح بسلاح ال

وأفكارهم ووجهات نظرهم وأن يسعى باستمرار لدفع السلطة إلى أسفل السلم التنظيمي لتمكينهم من أداء 

أعمالهم لأنهم أكثر التصاقا بها ويعلمون خفاياها ومتطلبات النجاح بها وكيفية قياسها لذلك يمكن لنا 

 33:عوبات التي تواجه فرق العمل المختلفة في المنظمات وإيضاحها على النحو التالياستنتاج العوائق والص

 المعوقات التنظيمية -1

 المعوقات الثقافية 1-1

ثقافة المناخ التنظيمي قد يطغى عليها ثقافة الفردية والتنافس والتركيز على الإنجاز الشخص ي ويكون 

الحديث عن فرق العمل كمفهوم حديث سطحي بعيد كل البعد عن الإلمام بفوائد المفهوم أو وجود الدافع 

اري يؤدي إلى اعتقادهم الفرق العمل كأسلوب إد (صناع القرارات)للعمل به إن إيمان القادة والمدراء 

بأهميتها وهذا الاعتقاد يخلق الدافع للبحث بجدية عن الفوائد والمنافع ومن ثم تحدد الاحتياجات التي 

يمكن تحقيقها من خلال فرق العمل المختلفة، وعلى العكس من ذلك فإن افتقار القادة والمدراء لهذا الأمر 

 .عمليوجد ثقافة تنظيمية تمنع العمل على شكل فرق 

 التركيز على إنجاز العمل 1-2

بمعنى التركيز على قبول الوظيفة كما هي والقيام بمهامها بدون النظر إلى العلاقات والمشاعر 

" فتنجز الأعمال الموكلة للأفراد إما انية للأفراد انطلاقا من قاعدة "أستطيع أن أعملوالاحتياجات الإنس

 .ما من شأنه تحقيق البناء الفعال لفرق العملبشكل جماعي أو بشكل فردي ويصرف النظر عن كل 

 الاستراتيجيضعف التفكير  1-3

يؤدي إلى التمييز بين السبب والنتيجة بما يساعد على تحديد  الاستراتيجيمن المعروف أن التفكير 

جديدة بعيدة  المشاكل التي تواجهها المنظمة والأسباب الرئيسة لها، كما يحقق الحصول على أفكار وحلول 

لطرق التقليدية في أداء الأعمال، وكذلك عدم الخوض في الجانب التنفيذي والتركيز على الجانب عن ا

الاستراتيجي المهم ومن ثم استخلاص النتائج ومعرفة أثر كل ذلك على الأفراد من خلال دراسة مدى 

 .استجابتهم للكثير من القرارات الإدارية التي تتخذ
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 الهيكل التنظيمي 1-4

هيكل تقليدي ذو تسلسل هرمي واسع وهناك عدد من المراتب مختلفة  عندما يكون هناك

المستويات وينظر إلى بعض القطاعات بمنظور مختلف يقلل من مكانتها في التنظيم فان العمل على شكل 

 وتصبح نشاطات بناء فرق العمل الفعالة غاية في التعقيد
ً
 .فريق عمل يكون عملية صعبة جدا

افز والمكافآت 1-5  نظم الحو

بناء فرق العمل  تؤدي نظم الحوافز والمكافآت التي توجه للجهود الفردية إلى تأثير كبير على عمليات

 34.وتعيق تقدمها من خلال التركيز على الفردية وإيجاد التنافس

 المعوقات الفردية -2

 الفريق معتقدات قائد 2-1

 في عملية بناء الفريق حيث لا هاما ومهاراته دوراتلعب معتقدات قائد الفريق واتجاهاته ومعرفته 

الإيمان بأهمية فرق العمل لوحده في بناء فرق عمل ذات فعالية حيث يعود بعض القادة إلى العمل  يكفي

الفردي بمجرد التعرض إلى بعض الضغوط ويسعى لفرض رأيه في النهاية على أنشطة الفريق من منطلق 

 .طلوبة لإنجاز العملالحرص على عامل الوقت والمحافظة على الكفاءة الم

 المهارات  2-2

م المهارات الفنية ومهارات العمل ضمن الفريق فبخصوص المهارة الفنية لأعضاء الفريق ضوالتي ت

من المهم أن تتوافر بشكل كافي لأداء المهمة وليس من الضروري أن يكون هناك مجموعة كاملة من 

لفرصة للأفراد لتعزيز مهاراتهم وتطوير أنفسهم المهارات حيث أن أحد فوائد العمل كفريق هي إتاحة ا

ويشمل التطور المهارات الفنية ومن المهم أن يتوفر في الفريق المهارات الفنية الملائمة ومهارات التفكير 

 .الشخصيةوالمهارات  الاستراتيجي

 المكان 2-3
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من  حني بقدر ما يصبالوضع المثالي هو أن يعمل الفريق في مكان واحد وبقدر ما يكون هناك بعد مكا

الصعب بناء فريق عمل فعال وتكون عملية تبادل المعلومات والبيانات ووضع الأهداف عملية مزعجة 

 بين أعضاء الفريق ويمكن للخبرة أن تساعد في تحسين وضع الفريق 
ً
 ويكون التعاون ضعيفا

ً
ومتعبه جدا

 .التعاون من مشاعر العزلة غير أن إعادتهم للعمل في مكان واحد سيؤدي إلى زيادة  والحد

 عدد أعضاء الفريق 2-4

يتراوح العدد المثالي لأعضاء فرق العمل عادة ما بين ثلاثة إلى ثمانية أفراد وفي بعض الأحيان يصل 

ل فإن ذلك يؤدي إلى تخفيض العدد إلى عشرة أفراد، مع ملاحظة إن أي زيادة في العدد عن الحد المعقو 

الوقت المتاح لكل عضو للمشاركة الفعالة في نشاط الفريق والمناقشات أثناء الاجتماعات المتعددة 

وكذلك فان أي نقص في العدد سوف يكون من شأنه الإقلال من فعالية وكفاءة الفريق وذلك لانخفاض 

 .المهمةالأفكار والرؤى المختلفة المطلوبة للنجاح في أداء  وقلة

ولذلك يمكن القول بأنه لا يمكن بأي حال من الأحوال بناء فريق فعال إذا كان هذا الفريق سيضم 

 من الأعضاء حيث كلما زاد عدد أعضاء الفريق كلما قل التعاون وقلة الفعالية والفائدة ولن 
ً
 كبيرا

ً
عددا

 35.الفريقيتحقق العائد والهدف الذي من أجله تم تشكيل 

 الثالث: دور القيادة وإدارة الموارد البشرية في تعزيز فريق العملالمبحث 

 المطلب الأول: اهمية لوحة قيادة الموارد البشرية

لا تكاد تخل أي مؤسسة من استعمال الميزانية الاجتماعية ولوحة القيادة الاجتماعية على مستوى 

خدمين بغرض الحصول على المعلومة إدارة الموارد البشرية رغبة منها في متابعة أفضل لأداء المست

الدقيقة التي سيبنى عليها القرار المتعلق بإدارة المورد البشري لوحة القيادة تضم مؤشرات تقيس أداء 

المستخدمين بحيث يتم اختيارها بعناية بما يتوافق مع متابعة درجة تحقيق الاهداف على مستوى قسم 

إدارة الموارد البشرية تحتاج بشدة لاستعمال أداة كهذه الموارد البشرية وعلى مستوى المنظمة ككل. 

 36.تقيس من خلالها أداء المستخدمين وتراقب تطورات ادائهم وتعدل الانحرافات غير الملائمة
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محمد اسلام بوسجرة، سعيد طيبي، مذكرة تخرج ليسانس تسيير موارد بشرية بموضوع لوحة القيادة ودورها في ادارة الموارد  -36

 .49، ص1014عهد العلوم والتقنيات التطبيقية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، البشرية، م
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 ومؤشرات العملياتتعرف لوحة قيادة الموارد البشرية على أنها مجموعة من المؤشرات الاجتماعية و 

حت رقابة وهذا ت والمنحنيات وكذلك المخططاتعرضها في أشكال بيانية وخلق القيمة الملائمة، التي يتم 

المسؤولين لاتخاذ القرارات الاجتماعية المناسبة مما تساهم بشكل فعال في قيادة أداء وظيفة إدارة الموارد 

 .37في خلق قيمة مضافة إثرهاالبشرية وتنفيذ استراتيجيات وسياساتها كما تبين 

تعمل المؤسسة في ظل إطار معقد وغير مستقر ويزداد هذا الوضع صعوبة من خلال تفاعل كما 

وارتباط العناصر الداخلية والخارجية لبيئة المؤسسة، فأمام هذا التعقيد والاستقرار يجد مدير الموارد 

يها وعليه فالبشرية صعوبات في غياب معالم تمكنه من تحديد المتغيرات الاجتماعية والتطورات الحاصلة 

 :38خلالفأهمية لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية من 

إن لوحة القيادة تسمح بتحديد السياق الذي تسير فيه العمليات المتعلقة بالموارد البشرية من 

 .عن حقيقة الوضع وتطوراته خلال قراءة المؤشرات والبيانات الدالة

 درة على التفاعلية اتجاه المتغيرات البيئية، ولوحةيشترط في مدير الموارد البشرية أن تكون له الق

بتحقيق هذا الشرط من خلال إحاطة مدير الموارد البشرية  القيادة إدارة الموارد البشرية تسمح

بالمعلومات الاجتماعية الضرورية من حيث الكم والكيف والزمن ويقوم هو بدوره باتخاذ القرارات لأن يتم 

 .ق الموارد البشريةتنفيذها من طرف أعضاء فري

تندرج فكرة لوحة القيادة ضمن فكرة القيادة الإدارية والتي تشترط من القائد أن تكون لديه رؤية 

متكاملة وديناميكية للوحدة أو المركز الذي يقوم بقيادته، فلوحة القيادة إدارة الموارد البشرية توفر 

ف الأبعاد سواء كانت استراتيجية أو عملية حول المدير الموارد البشرية رؤية شاملة ومتكاملة عبر مختل

 .سير وتطور المتغيرات الاجتماعية في المؤسسة

تفرض فكرة لوحة القيادة أن تكون هناك إدارة دقيقة عبر الأهداف فمن الصعب إنشاء لوحة 

 .صياغة الأهداف الموارد البشرية القيادة إدارة الموارد البشرية دون 
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رية مسؤولا عن الدائرة التي يقوم بتسييرها فهو الذي ترجع إليه صلاحية يعتبر مدير الموارد البش

اتخاذ القرار، كما أن هذا لا يمنعه من تقديم توضيحات وحساباته إلى مسؤولية في الإدارة العلية ولوحة 

لتعبير االقيادة إدارة الموارد البشرية تمنح له هذه الإمكانية من خلال تسهيل عملية اتخاذ القرار من جهة و 

 .عن وضعية الموارد البشرية في المؤسسة من جهة أخرى 

يجد عدد كبير من المسؤولين ومن بينهم الموارد البشرية صعوبات في ترجمة الاستراتيجيات إلى 

أهداف كمية ومشروع لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية يمنح فرصة للتفكير الجماعي حول الأهداف 

إلى أهداف كمية، إن مشروع إنجاز لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية زيادة على وترجمة الاستراتيجيات 

 :39أنه مساهمة جماعية بين أعضاء فريق الموارد البشرية فهي تسمح كذلك ب

 .تحديد مساهمات كل فرد -

 .تحديد مجالات التدخل -

 .جهودهاتحديد مجال التخصص بالنسبة للمؤسسة ويعطى لها الرؤية الضرورية لتركيز  -

 .تحقيق الانسجام الجماعي من خلال تبادل وجهات النظر -

 .تسهيل عملية الاتصال ما بين المتعاونين -

 المطلب الثاني: دور القيادة الفعالة في بناء فريق عمل ناجح

تعمل القيادة الناجحة على بث روح التعاون والعمل بروح الفريق الواحد بين العاملين وتدرك أهمية 

هم والتعرف على شخصياتهم ورغباتهم وإنجاز الأعمال من خلال هؤلاء الأفراد لتحقيق الأهداف رفع معنويات

النهائية للفريق والقائد الناجح يؤمن أن المنظمة تتكون من كل فرد ينتمي إليها ويعمل فيها ، وأن نجاحها 

ذ اد في حل المشاكل والأخيعتمد على المدى الذي يمكن له كقائد أو كمدير إشراك أكبر عدد ممكن من الأفر 

بمقترحاتهم فيما تواجهه المنظمة من عقبات ، و في فرق العمل على القائد إن يدرك الأمور والمفاهيم 

  40:التالية
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والاختلاف بين الأفراد وتنوع احتياجاتهم ورغباتهم حاجة الأفراد إلى أعمال  البشرية،فهم الطبيعة  -

 .الفريقيقومون بها ويؤذونها وهو السبب في تشكيل 

 .والرابطحاجة الأفراد إلى العمل مع بعضهم البعض كفريق أن يتم تحفيزهم وخلق التماسك  -

ه مع شباعها من خلال مشاركتلها وإ كل فرد في الفريق له احتياجات شخصية يجب على القائد التنبه -

 يق.الفر 

 .والثناءالأفراد يحبون كلمات المديح  -

 للعمل -
ً
 قويا

ً
 ذاتيا

ً
 المكافآت والعقوبات تشكل حساسية كبيرة لدى الأفراد ومع ذلك فهم يملكون حافزا

 واحد آن جعل الأعمال بسيطة وسهلة لعدم قدرة الأفراد على التعامل مع العديد من الحقائق والأمور في -

 يثق الناس بحدسهم وأحاسيسهم أكثر من البيانات -

 .أفعالهتثق بالقائد إذا كانت أقواله لا تتطابق مع  الناس لا -

هناك خمسة أنماط قيادية ترتبط  (موتون و  )بالاكوفي مفهوم الشبكة الإدارية التي طورها كل من 

 :41يليببعدي الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد وهذه الأنماط هي كما 

وهذا النمط القيادي يهتم بكل من الأفراد والعمل : القيادة السلبية أو القيادة الفقيرة (1. 1) النمط -1

 .الأدنىولكن بشكل قليل حيث يكون الاهتمام بحده 

وهذا النمط القيادي يهتم بالعمل  :المتسلطةالقيادة العلمية أو القيادة الدكتاتورية  (1 .9)النمط  -2

اتهم فهو لا يهتم بمشاعرهم ورغباتهم أو علاق مستوياته،بشكل كبير ويكون الاهتمام بالأفراد في أدنى 

 .والاجتماعيةالإنسانية 

 بينما لا يهتم قائد النادي الاجت الاجتماعي:قيادة النادي ( 9 .1) النمط -3
ً
ماعي بالأفراد بشكل كبير جدا

 .يولي العمل الاهتمام الكافي

وهذا النمط القيادي يهتم بكل من الأفراد  :يادة المتأرجحة أو القيادة الوسطالق( 5. 5)النمط  -4

اد ة للأفر والعمل بشكل متوازن وبدرجة متوسطة من خلال العمل على المحافظة على الروح المعنوي

 ي.أداء مرض وتحقيق مستوى 

وهذا النمط القيادي يهتم بالعمل والأفراد بشكل  الفعالة:قيادة الفريق أو القيادة  (9. 9)النمط  -5

متوازن لكليهما ويعني ذلك إنجاز العمل بواسطة أعضاء فريق ملتزمين ومتعاونين وعلى أعلى درجة من 

                                                           
 .11صعدنان رشيد حيشو، المرجع السابق،  -41
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واحتياجاتهم في مناخ عمل يسوده الحماس من أجل تحقيق أهداف المنظمة ويحقق إشباع رغباتهم 

 .الاحترام والثقة العالية والفعالية

ض الإنجاز ومن أهدافه توفير مناخ عمل إن شعار هذا القائد هو العمل كفريق عمل واحد بغر 

ويستخدم أساليب الشرح والإقناع  الأفراد،مناسب لإيجاد التفاعل المطلوب بين أهداف المنظمة وأهداف 

كما أن أسلوبه الرقابي يتمثل في دراسة الأخطاء وأوجه القصور في  التوجيه،المعوقات في والتسهيل وإزالة 

 إلى مرحلة الرقابة الذاتية لدى الأفراد وتتسم اتصالاته بالمستمرة 
ً
الأداء وتوظيفها كدروس مستفادة وصولا

 42.مع جميع أعضاء الفريق وتبنى على الثقة والتكاملية

هما ترتكز لبث روح التعاون والعمل بروح الفريق الواحد بين العاملين، تشكل القيادة محورا محيث 

 43:يلي نستعرض دور القائد في كل مرحلة من هذه المراحل وفيما

 عند تشكيل الفريق -1

في هذه الفترة يكون أعضاء الفريق في أمس الحاجة للمعلومات، يحتاجون إلى  الأعضاء:على مستوى  1-1

كما يحتاج الفريق إلى التعرف على بعضهم البعض  الفريق،فهم طبيعة المهمة، وتوضيح سبب تشكيل 

 .الشكلتم تجميعهم بهذا  ومعرفة لماذا

ضاء توجيهي يزود أعوك إرشادي و دي المطلوب هنا هو سلبالمقابل السلوك القيا :على مستوى القائد 1-2

الفريق بكافة المعلومات الضرورية لابتداء عمله حيث يقوم القائد في هذه المرحلة بنشر الوعي حول أهمية 

 .ورؤيتهاأهدافها نجاز الصحيح الذي يخدم المؤسسة و المهمة الموكلة إلى أعضاء الفريق وكيفية الإ 

 عند مرحلة العصف -2

في هذه المرحلة يتسم سلوك الأعضاء بالصراع وضعف الأداء والتجادل حول  :على مستوى الأعضاء 2-1

الكيفية التي ينبغي أن يتم فيها انجاز المهام وكذلك التنافس على ادوار الفريق ويحاول بعض الأعضاء في 

 .هذه المرحلة إقناع الآخرين بجدوى أفكارهم والدفاع عن وجهات نظرهم

                                                           
 .11صعدنان رشيد حيشو، المرجع السابق،  -42

بلغنامي نجاة وسيلة، أهمية أنماط القيادة في ادارة وبناء فرق العمل، المجلة الجزائرية للموارد البشرية، المركز الجامعي على  -43

 .12-13ص ص، 1019، 1، العدد 4كافي بتندوف، الجزائر، المجلد 
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ن الصراع و أن لا ينزعج م تأثيري،ينبغي على القائد في هذه المرحلة أن يكون له دور  على مستوى القائد: 2-2

حيث يحافظ على الهدوء ، وعليه تكوين رؤية مشتركة تتحدد من خلالها أدوار كل عضو في الفريق لتحقيق 

مخاوف ب هتمامالا الأهداف ، و أن يقوم بحل المشاكل الفردية الشخصية خارج الفريق، بالإضافة إلى إبداء 

 .وتحفظات الفريق والعمل على توحيد السلوك الجماعي

 مرحلة المعيارية -3

سلوك الأعضاء في هذه المرحلة يتجه نحو تسوية الخلافات والبدء ببناء : على مستوى الأعضاء 3-1

هداف أعلاقات حميمة يسودها التعاون والاحترام والثقة حيث يتفق الأعضاء حول معاير الفريق لتحقيق 

 .مشتركة

هنا يكون الأسلوب القيادي المتبع تشاركي حيث يتم تزويد الأعضاء بكافة  :على مستوى القائد 3-2

المعلومات والتغذية الراجعة وكذلك الثناء على مشاركتهم وتعاونهم وهنا يظهر ما يسمى بالتفكير الموحد 

 .ركيز عليهاومراجعة خطة العمل والتذكير الأعضاء بالأمور التي ينبغي الت

 مرحلة الأداء -4

تتسم هذه المرحلة بالجدية والحيوية في أداء الفريق حيث يتعرف الأعضاء على  :على مستوى الأعضاء 4-1

 .نقاط القوة والضعف لديهم ويلتزم الأعضاء بالعمل معا بمعاير وقيم الفريق

الأسلوب المتبع من طرف القائد تفويض ي في هذه المرحلة يكون دور القائد  القائد:على مستوى  4-2

ثمن ويمحدود لان الأعضاء بدؤوا بقيادة أنفسهم بأنفسهم ويظهر القائد تشجيعه ومؤزرته للأعضاء 

 44.ومناقشة تقيميه لعمل الفريق منذ تكوينه وحتى نهاية عمل الفريق جهودهم

 مرحلة الإنهاء -5

انجاز المهمة حيث يتم الشعور بالابتهاج في حالة نجاح الفريق وبالسخط  الأعضاء:على مستوى  5-1

 .والغضب في حالة فشل المشروع

                                                           
 .12صنجاة وسيلة، أهمية أنماط القيادة في ادارة وبناء فرق العمل، المرجع السابق،  بلغنامي -44
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 45.يتم تقييم النتائج النهائية للمشروع بأخذ بعين الاعتبار وقت انتهاء المهمة القائد:على مستوى  5-2

 عملالمطلب الثالث: مساهمة إدارة الموارد البشرية في بناء فريق 

 ت
ً

عد إدارة الموارد البشرية حجر الزاوية في بناء فرق العمل داخل المؤسسة، حيث تلعب دورًا فعالا

في تعزيز فعالية الفرق وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المشتركة. ويظهر هذا الدور جليًا من خلال عدد من 

اهم في تيجية تسممارسات استرا المحاور الرئيسية التي تشمل التحفيز، والتخطيط، وإدارة التنوع، وهي

 .الة، متماسكة، ومنتجةتكوين فرق عمل فع

 أثر التحفيز في بناء فريق عمل فعّال -1

إن القائد لا يبدأ في تحفيز الأفراد إلا بعد أن يدرك أن كل عضو داخل الفريق يملك الاستعداد 

 
ً

  من الالتزام والانضباطوالرغبة في تقديم الأفضل. كما يجب أن يكون الفريق قد بلغ مستوى مقبولا

 .الوظيفي، حيث يكون أفراده في "نطاق الخدمة"، أي مستعدين وجاهزين لتلقي التحفيز والاستفادة منه

 :46ومن بين أبرز أساليب التحفيز التي تساهم في تفعيل الفريق

وافع د عد التقدير اللفظي من أهم أشكال التحفيز النفس ي، فكما يقول جون ديوي: "أعمقي الإطراء: -

 ."الإنسان إلى العمل هو الرغبة في أن يكون مذكورًا

عزز المكافآت من الشعور بالرضا، سواء كانت مادية أو معنوية، فهي بمثابة اعتراف ملموس ت المكافأة: -

 .بالجهود المبذولة

رتقاء لا حفز الترقية الأعضاء على العطاء المتواصل، لما فيها من اعتراف بالإنجاز وإمكانية ات الترقية: -

 .المهني

ا لتطوير المهارات الفردية وتعزيز الأداء الجماعي، سواء في التنمية تمثل فرص الدورات التدريبية: -

 .الذاتية أو المهارات التخصصية

                                                           
 .17صبلغنامي نجاة وسيلة، أهمية أنماط القيادة في ادارة وبناء فرق العمل، المرجع السابق،  -45

 لوطنية للبناء للجنوب والجنوبدراسة حالة المؤسسة ا -خنور نسرين، السايح رجاء، اثر القيادة في بناء فريق العمل الناجح  -46

، مذكرة ضمن متطلبات لنيل شهادة الليسانس تخصص تسيير موارد بشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية BATISUDالكبير 

 .10، ص1010/1011والتسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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نمي شعور الثقة والمسؤولية لدى الأفراد، كما يمنحهم المجال للإبداع واتخاذ ي تفويض المهام: -

 .المبادرة

عندما يُشرك القائد أفراد فريقه في تحديد الأهداف، فإنه يمنحهم  الأهداف:المشاركة في تحديد  -

 .شعورًا بالقيمة والانتماء

 .سهم في خلق مناخ من الشفافية والديمقراطية داخل الفريقت المشاركة في اتخاذ القرار: -

 .تمكينوالعبر إسناد مهام دقيقة لأشخاص مؤهلين، مما يعزز الشعور بالمسؤولية  التفويض الفعال: -

يساهم القائد في تحفيز الفريق عندما يساعد أفراده في تحقيق طموحاتهم  دعم الأحلام المهنية: -

 .المهنية، مما يعزز ولاءهم وانتماءهم للمؤسسة

 دور التخطيط في بناء فريق عمل ناجح -2

وفر الإطار الم
ُ
ي الذي نهجتعد عملية التخطيط من الأسس المحورية لبناء فريق عمل ناجح، إذ أنها ت

 47:يوجه جهود الفريق ويُسهم في تحقيق الفعالية المرجوة. وتشمل هذه العملية ثلاث مراحل رئيسية

وهي الصورة المستقبلية التي يسعى الفريق إلى تحقيقها، ويجب أن تكون ملهمة  تحديد الرؤية: -

 .وواضحة، سواء على المستوى الفردي أو الجماعي

تعبر الرسالة عن هوية الفريق وتوضح الطرق والوسائل التي سيتم اعتمادها لبلوغ  وضع الرسالة: -

 .الرؤية

رشد الفريق نحو الإنجازات ت تحديد الأهداف: -
ُ
بنى عليها خطة العمل، فهي ت

ُ
عد الأهداف القاعدة التي ت

 .طويلة المدى

اخل وتنسيق الأدوار دسهم في توجيه سلوك الفريق، وضمان تكامل الجهود إن وضوح هذه العناصر ي

 .المجموعة، مما يؤدي إلى تحقيق نتائج فعّالة ومستدامة

 إدارة التنوع ودورها في بناء فرق العمل -3

 ليعد مفهوم إدارة التنوع من المفاهيم الحديثة التي ظهرت في ثمانينات القرن العشرين، كرد فع

 ستراتيجيةاوقد تم تعريفها بعدة تعريفات حيث اعتبرت بأنها مقاربة ، للتحديات التي تواجه سوق العمل

 .لإدارة الموارد البشرية، مدعومة ببعض البرامج والأنشطة والأدوات الموجهة لدمج وتطوير التنوع

                                                           
 .12خنور نسرين، السايح رجاء، المرجع السابق، ص -47
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إلى الإجراءات التنظيمية الطوعية التي تم تصميمها لخلق مزيد من إدراج التنوع  إدارةتشير كما 

تلف الخلفيات في الهياكل التنظيمية الرسمية وغير الرسمية من خلال اعتماد مجموعة الموظفين من مخ

 .من السياسات والبرامج المدروسة

فإدارة التنوع تشجع على مشاركة الجميع في أنشطة العمل، وهي تدعم الخصائص الفردية لكل فرد 

، ويرى البعض من الكتاب ان إدارة التنوع استراتيجيةمن أفراد المنظمة وتستخدم خصائصه كقوة دافعة 

تمثل مقاربة لإدارة كل موظف وفقا لخصائصه الفريدة ومساهمته المحددة وخلفية لتثمين أعضاء هذا 

 48.التنظيم لمساعدتهم على العمل معا بكفاءة وزيادة التواصل والعلاقات بينهما

ختلفة التي تسهم في تطبيق ادارة تتضمن إدارة الموارد البشرية على مجموعة من الممارسات المو 

الخ، ...وير، وإدارة الأداء والمكافآتبدءا بالتوظيف والاختيار ومرورا بالتدريب والتط وفعالية،التنوع بنجاح 

 49:كالتاليويمكن توضيحها 

 التوظيف والاختيار -أ

إدارة التنوع تعتبر على نطاق واسع تكافؤ الفرص لجميع الأشخاص المستخدمين من قبل 

 .مؤسسة، ويتم إدخال تشريعات التوظيف المتساوي لتعزيز توظيف الأقلياتال

  التدريب والتطوير -ب

يذكر أن العديد من المؤسسات التي في الطليعة من مختلف الصناعات قد فشلت في التدريب، 

 ، فمن الواضح أن الطريقة المعتمدة للتدريب والتطوير داخلالأقليات والنساء وترقيتها والحفاظ على

المؤسسات يكون لها تأثير كبير على جوانب التنوع مثل تطوير الكفاءات من الجماعات المعينة، وقد تم 

بذل مساعي تنظيمية للتصحيح في عدة مجالات مثل زيادة تمثيل الأقليات في المستويات التنظيمية العليا 

 .وكذلك التطوير التنظيمي فيما يتعلق بقبول التنوع

 تقييم الأداء -ت

                                                           
محمد، لعطوي جلول، إدارة التنوع كمقاربة حديثة لإدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  بوزيداوي  -48

 .120ص ،1018مارس  -العدد الثالث  -، مجلة البحوث والدراسات التجارية 0التسيير، جامعة الجزائر 

 .120صالمرجع نفسه،  -49
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إدارة التنوع من قبل العديد من المؤسسات من خلال أنظمة تقييم الأداء، والعديد من  وتمارس

الجوانب المتعلقة بالتنوع ترصد من خلال عملية التقييم ومع ذلك توفر عملية تقييم الأداء الفرصة 

 .للتمييز، وينبغي أن تدار عن طريق الأخذ في الاعتبار مبادئ إدارة التنوع

 فآتالتعويضات والمكا -ث

وظيفة أخرى لإدارة الموارد البشرية تقدم فرصة واسعة النطاق للتمييز هي التعويضات، وعليه فان 

التعويضات يمكن أن تحقق أهداف التنوع باستعمالها من قبل المنظمات كحافز لتعزيز إدارة التنوع 

 50الحافز.الفعالة، وعلى الرغم من هذا الواقع، لا توفر العديد من المؤسسات هذا 

ن المؤسسة من استغلال الاختلافات الفردية كقوة دافعة للتجديد والابتكار، إن إدارة التنوع تمك

حيث يتم تشجيع جميع الأعضاء على المشاركة والتفاعل وفق خلفياتهم المتنوعة، مما يعزز من التفاهم 

فرق العمل.والتعاون داخل 

                                                           
 .124-120ص صجع السابق، المر بوزيداوي محمد، لعطوي جلول،  -50
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 خلاصة الفصل الثاني

يتناول هذا الفصل مختلف الجوانب المرتبطة بدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق فعالية فرق 

العمل داخل المؤسسة، من خلال التطرق للإطار المفاهيمي لفريق العمل، والأسس الضرورية لبنائه، 

 .دعمه وتعزيزهإضافة إلى دور القيادة وإدارة الموارد البشرية في 

ففي المبحث الأول، تم تقديم تعريف شامل لفريق العمل، والوقوف على خصائصه وأنواعه، إلى 

 جانب إبراز أهميته كآلية جماعية لتحقيق الأهداف المؤسساتية بكفاءة عالية. 

حديد تأما المبحث الثاني، فقد تطرق إلى أبرز المؤشرات التي تدفع المؤسسة إلى تبني فرق العمل، مع 

 .أهم المقومات والمراحل الأساسية لبنائها، دون إغفال المعوقات المحتملة التي قد تعرقل فعاليتها

وفي المبحث الثالث، تم التركيز على البعد الإداري والقيادي، من خلال إبراز أهمية لوحة قيادة 

ق، ح التعاون والانسجام داخل الفريالموارد البشرية كأداة لتوجيه الأداء، ودور القيادة الفعالة في تعزيز رو 

إلى جانب المساهمة النوعية لإدارة الموارد البشرية في دعم فرق العمل عبر آليات التحفيز والتخطيط 

 .وإدارة التنوع

وبالتالي، فإن فعالية فرق العمل داخل المؤسسة هي محصلة لتكامل عناصر متعددة، تتقدمها 

تيجي، وتحفيز الأفراد، والتوظيف السليم للاختلافات الفردية. هذا القيادة الفعالة، والتخطيط الاسترا

 التكامل هو ما يسمح بتحقيق الانسجام المؤسس ي، ويؤسس لثقافة عمل جماعي منتجة ومستدامة.
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 الفصل الثالث: دراسة حالة لمؤسسة ميناء مستغانم

 تمهيد 

الجوانب النظرية المتعلقة بفريق العمل ودور إدارة الموارد البشرية في بنائه وتعزيزه، يصبح  عرضبعد 

من الضروري الانتقال إلى الجانب التطبيقي من الدراسة، قصد استجلاء كيفية تجسيد هذه المفاهيم 

ارد دارة المو والممارسات على أرض الواقع. وتسمح دراسة الحالة بتقديم صورة ملموسة عن مدى إسهام إ

الة داخل مؤسسة حقيقية، مع إبراز التحديات التي تواجهها والأساليب التي البشرية في تكوين فرق عمل فع

 .تعتمدها لتجاوزها

كميدان لتطبيق المفاهيم النظرية ميناء مستغانم  مؤسسةحالة لذلك، يتناول هذا الفصل دراسة 

والتعرف على آليات التسيير المعتمدة من قبل إدارة الموارد السابقة، من خلال تحليل واقع فرق العمل بها، 

 امها مع الأهداف العامة للمؤسسة.البشرية في بناء هذه الفرق، وتحديد مدى فعاليتها وانسج

 ثلاث مباحث كالآتي:وسيتم تقسيم هذا الفصل إلى 
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 لأول: تقديم مؤسسة ميناء مستغانمالمبحث ا

فهو ضروري للعديد من  يعد ميناء مستغانم جزء أساس ي من البنية التحتية الخاصة بالنقل، 

الصناعات الكبرى التي تشارك في التجارة الدولية من خلال تقديم العديد من الخدمات كالخدمات التجارية 

سسة ميناء وخدمات الصيد البحري، سوف يتم التطرق من خلال هذا المبحث إلى لمحة تاريخية حول مؤ 

 وأهداف وخصائص مؤسسة ميناء مستغانم/ والهيكل التنظيمي العام لهذه المؤسسة. مستغانم،

 المطلب الأول: لمحة تاريخية حول مؤسسة ميناء مستغانم

يتم تطوير ميناء مستغانم بما يتماش ى مع متطلبات المنطقة، إذ أنه يشجع إستحداث مجموعة من الخدمات 

 هائيين عبر أوراق نقل متعددة الأنماط.مقربة من المسلمين الن

 نشأة الميناء: -1

كان ميناء مستغانم خليجا صخريا حادا يمتد بين الرأس البحري لصلامندر لخروبة، استخدمه القراصنة 

 "مرس ى الغنائم" ومن هنا سميت المدينة "مستغانم" . 3311لاقتسام الغنائم، سمي ميناء مستغانم فيما قبل 

، انطلق 3333متر بحلول سنة  123متر ليصل امتداده إلى  38أول رصيف للميناء بطول  ، أنش ئ3383في سنة 

 سنوات من ذلك أعلن عنه مشروعا ذا منفعة عامة. 1وبعد  3332أول مشروع لتهيئة الميناء في سنة 

 انتهت بميلاد أول حوض الميناء. 3888و  3388تلت ذلك أعمال تهيئة ضخمة بين  -

، تم إنشاء الحوض الثاني برصيف طوله 3883اج الجنوبية الغربية للميناء سنة بعد بناء كاسرة الأمو  -

 .3838وبداية  3833متر فيما بين نهاية  818

 

 نشأة مؤسسة ميناء مستغانم :  -2

يقدم ميناء مستغانم نوعين من الخدمات: الخدمات التجارية وخدمات الصيد البحري، وتشرف على تسييره 

أنشأت في إطار إصلاح  EPE/ EPM /SPAمؤسسة عمومي، شركة ذات أسهم  مؤسسة ميناء مستغانم وهي

فيفري  28في  3832أوت  38الصادر بتاريخ  232-32النظام المينائي الجزائري بمقتض ى المرسوم التنفيذي رقم

شقت مؤسسة ميناء مستغانم طريقها نحو الاستقلالية على غرار المؤسسات التي كشفت عن استقرار  3838

يتها المالية، حيث تم تحويلها بموجب عقد موثق من شركة عمومية ذات طابع اجتماعي إلى شركة في وضع
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دج تحت الحيازة الكاملة لشركة تسيير  23.888.888عمومية اقتصادية / شركة ذات أسهم رأس مالها 

دني طبقا وتخضع للقانون التجاري والم 33.3-83مساهمات الدولة "الموانئ"، تحمل السجل التجاري رقم 

والمتضمنة للنصوص التنظيمية  3833جانفي  32الصادرة بتاريخ  88-33، 81-33، 83-33لأحكام القوانين 

الصادر  338-33والمرسوم  3833جانفي  32الصادر بتاريخ  383-33لاستقلالية المؤسسات وطبقا للمرسوم 

 .    3833سبتمبر  23الصادر بتاريخ  322-33والمرسوم  3833ماي  31بتاريخ 

 الثاني: أهداف وخصائص مؤسسة ميناء مستغانم: المبحث

مؤسسة ميناء مستغانم كغيرها من المؤسسات تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف في ظل الخصائص 

 التي تميزها.

 أهداف مؤسسة ميناء مستغانم:المطلب الأول : 

 تسعى مؤسسة ميناء مستغانم إلى تحقيق الأهداف التالية:

 أحسن الظروف لعبور البضائع من حيث المدة الزمنية، النوعية، الحماية والسعر.تأمين  -

 تقديم تسهيلات حقيقية )وسائل عبور ومعالجة وتخزين ذات كفاءة عالية(. -

 كون الأذان الصاغية لاهتمامات المتعاملين الاقتصاديين. -

 تسيير أملاك الدولة  -

 تسيير الاستثمار وتطوير ميناء مستغانم. -

 استغلال الوسائل والتجهيزات المينائية. -

 تنفيذ أشغال الصيانة والتهيئة البنيات الفوقية للميناء. -

 تنفيذ عمليات الشحن والتفريغ المينائية. -

تنفيذ كل العمليات التجارية، المالية، الصناعية والعقارية المرتبطة بصفة مباشرة وغير مباشرة  -

 بالهدف الاجتماعي.

 زات وخصائص مؤسسات ميناء مستغانم :مميالمطلب الثاني: 

 تتميز مؤسسة ميناء مستغانم بـ :  -
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 موقع جيواستراتيجي هام. -

 ولاية. 32وفرة طرق مواصلات نحو منطقة خلفية تتألف من  -

 محطات رسو متخصصة لسفن الأداء لتأمين الخطوط البحرية المنتظمة -

 إنشاءات متخصصة لمعالجة ناقلات الحبوب، السكر. -

 تخزين مغطاة وغير مغطاة.قدرات  -

 حماية جيدة البضائع. -

 تنوع طرق تسليم البضائع. -
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 الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة ميناء مستغانم المطلب الثالث: 

 

 

 

 

 

 

 رئيس المدير العام

مساعد رئيس المدير  مساعد الأمن الداخلي  خلية التدقيق 
 العام 

 مكتب التنسيق العام 

مديرية الأشغال 
 والصيانة 

 مديرية الموارد البشرية والوسائل والتكوين  مديرية المالية و المحاسبة  مديرية الاستثمار التجاري  مديرية قيادة الميناء 

 خلية المنازعات  خلية التسويق  خلية التخطيط خلية الأسواق 
 خلية الاعلام الآلي

خلية  قسم الصيانة 
 الأشغال 

 قسم الشؤون  قسم الوسائل العامة  قسم المالية  قسم المحاسبة  قسم التجارة  قسم الشحن قسم الملاحة  قسم الأمن 

مصلحة تسيير  مصلحة الشحن والتفريغ  مصلحة التخزين  مصلحة الحاويات  
 المخزونات 

 مصلحة الشؤون العامة 
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 شرح الهيكل التنظيمي لمؤسسة ميناء مستغانم  

 المديرية العامة: -1

وظيفتها التسيير، المراقبة، التنظيم والسهر الحسن للمؤسسة، ترتب وتراقب جميع مديريات المؤسسة 

 وتفرض سلطتها عليهم وتتكون من: 

هو الممثل الوحيد القانوني للمؤسسة والمسؤول الأول في شكل الهرم القانوني رئيس مدير عام:  -1-1

لمؤسسة بمشاركة المدراء المنفذين والذين للمؤسسة حيث يشرف على جميع الأعمال التي تقوم بها ا

 يصغرونه درجة في هيكل المؤسسة.

ويعتبر المستشار القانوني للمدير العام حيث يساعده في اتخاذ القرارات مساعد مدير عام:  -1-2

 المناسبة وفي كل الأعمال التي لها صلة بالمؤسسة.

السلامة داخل الخرم وهو الشخص المخول قانونا بحفظ الأمن و مساعد الأمن الداخلي:  -1-3

 المؤسساتي ومعانية يشرفون على الحفظ من الأخطار المادية والبشرية وتصدي لكل الأخطار المحتملة.

وهو الذي يتولى جميع الأعمال التي يصدرها المدير العام إليه، مكتب التنسيق العام:  -1-4

ينة التسيير الحسن والسك والمتمثلة في تبليغ المراسلات الداخلية مع جميع المديريات والحفاظ على

 للمديرية ومنع دخول الأجانب.

هذه الخلية على علاقة مباشرة بالإدارة العامة وتتمثل مهامها في التأكد من خلية التدقيق:  -1-5

 احترام إجراءات التسيير، وكذلك تدقيق وفحص العمليات والأنشطة المختلفة للمؤسسة.

 مديرية الموارد البشرية -2

البشرية بتنظيم وتنسيق ومراقبة جميع الشؤون المرتبطة بتسيير المستخدمين  تهتم مديرية الموارد

 والتكوين والوسائل العامة للمؤسسة، تتكون هذه المديرية من الفروع التالية.

: يقوم هذا القسم بالإشراف والمراقبة تطبيق سياسة المؤسسة قسم المستخدمين والتكوين -2-1

يقوم بإعداد برامج التكوين والحرص على تطبيقها، بالإضافة إلى في إطار التسيير المستخدمين، كما 

 مشاركته في إعداد الميزانية في إطار المصاريف المستخدمين، ويتكون من المصالح التالية:
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: تهتم هذه المصلحة بإعداد القرارات المتعلقة بتسيير مصلحة المستخدمين والتكوين -2-1-1

إجراءات التوظيف، وتصنيف المستخدمين، وتقوم بإعداد وتنظيم المستخدمين، كما تسهر على تطبيق 

 برامج التكوين والسهر على تطبيقها.

وهي المصلحة التي تشرف على دفع الأجور المستخدمين وتكاليف العمل  :مصلحة الأجور والتكاليف-2-1-2

ة، تواجده في المؤسس من منح ومكافئات نظير العمل التي يقوم به العامل خلال الشهر الواحد وطوال مدة

 والاستفادة كذلك من باقي الأرباح التي تحققها المؤسسة.

: تهتم هذه المصلحة بملفات حوادث العمل، التوقف عن العمل بسبب المرض، المصلحة -2-1-3

 تعويضات الطبية وطب العمل.

 قسم الوسائل العامة: يهتم قسم الوسائل العامة بتسيير الوسائل العامة، ويتكون من -2-2

 مصلحتين.

: وهي المصلحة التي تشرف على جميع العمليات التي تدخل في تنفيذ مصلحة الوسائل العامة -2-2-1

العمل داخل المؤسسة من شراء التجهيزات الضرورية كالعتاد والآلات المساعدة على تنفيذ العمل وقطاع 

)كومبيوتر، آلات النسخ، غيار مختلف المركبات وقطاع الغيار الخاص بالقاطرة ومختلف العتاد من 

مكاتب، كراس ي( بالإضافة إلى مستلزمات المكتب من أقلام وأوراق... إلخ. كما تشرف مباشرة على جميع 

 المهام التي يقوم بها أعوان المؤسسة أثناء تنفيذ أعمالهم في المهام الخاصة بداخل وخارج الوطن. 

زون بتسيير المخزون، وتقوم بعملية جرد لهذه تقوم مصلحة تسيير المخمصلحة تسيير المخزون:  -2-2-2

 المخزونات.

يهتم قسم الشؤون الاجتماعية بتسيير الأنشطة الاجتماعية  قسم الشؤون الاجتماعية: -2-3

 والثقافية في المؤسسة ويتكون من مصلحتين:

 وهي المصلحة التي تشرف وتعالج الجانب الاجتماعي للعامل منمصلحة الخدمات الاجتماعية: -2-3-1

خلال القيام بتأمينه لدى مصالح الضمان الاجتماعي لكي يتمكن من القيام بمهامه وهو مؤمن من كل 

الأخطار التي قد تصيبه سواء كانت حوادث عمل أو أمراض مهنية واستفادته من منح وتعويضات أثناء كامل 

ة الأمومة بالنسبة مدة العجز أو المرض ومن جميع التأمينات الاجتماعية مثل المنح المدرسية، فتر 

 للنساء... إلخ.
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: وهي المصلحة التي تشرف مباشرة على جميع الأنشطة مصلحة النشاط الرياض ي والثقافي -2-3-2

 الرياضية والترفيهية التي تتم في برمجة رحلات سياحية خلال الأعياد الموسمية والموسم *******

ف القدم بين عمال الشركة والعمال التابعين لمختل أما الأنشطة الرياضية فتتمثل في برمجة لقاءات في كرة

 القطاعات الاقتصادية الأخرى لتوحيد العمال وإشعارهم بروح التضامن والإخاء فيما بينهم.

 قسم الوسائل العامة: -3

 ينقسم هذا القسم إلى قسمين:

 مصلحة الشؤون العامة. -3-1

 مصلحة تسيير المخزون. -3-2

 قسم الشحن :-1 -4

هي المصلحة المختصة والمشرفة على جميع عمليات الشحن والتفريغ مصلحة الشحن والتفريغ: -4-1-1

للسفن الراسية بمرفأ الميناء أو التي تنتظر دورها للرسو، وتتطلب عملية الشحن والتفريغ  يد العاملة 

هم ن والتفريغ هي أمؤهلة وغير مؤهلة، كما تتطلب آلات ورافعات لتنفيذ العمل المنشود، وعملية الشح

عملية في مفهوم النشاط التجاري في كونها تمثل مجموعة السلع والبضائع التي يتطلب شحنها وتفريغها يدل 

على الكثير من العناية والصرامة والاحتراس أثناء العملية، كما تتميز مصدرها كونها بضاعة خطيرة أو سرية 

 التلف أو باهضة الثمن.

تأخذ على عاتقها البضائع المفرغة من البواخر وكذلك تلك المعدة للتسليم، مصلحة التخزين: -4-1-2

كما شهر على الاستخدام العقلاني للمساحات المعدة للتخزين، وتراقب وترسل مستندات التخزين إلى 

 مصلحة القوانين.

ة داخل وهي المصلحة المختصة على الإشراف الكامل على الحاويات الموجود مصلحة الحاويات: -4-1-3

 الميناء، ومعرفة محتوياتها وفرزها.

ينظم مهام مصلحة الفواتير، الأملاك والإنشاءات المتخصصة، يسهر على ترجمة  القسم التجاري: -4-2

 وتطبيق سلم والأثمان المعمول به، وينقسم إلى مصلحتين.
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ل ومتلفة بمتابعة دخو : هي تلك الأملاك والإنشاءات المتخصصة مصلحة الفوترة وأملاك الدولة -4-2-1

 السفن، إنشاء الفواتير ومراقبة المستندات التي تساهم في إعدادها.

 : تقوم بإعداد الدوريات الإحصائية مصلحة الإحصائيات -4-2-2

 تضم مديرية الاستثمار التجاري الخلايا التالية: خلايا مديرية الاستثمار التجاري:  -4-3

هي الخلية التي تقوم بإعداد مخططات شهرية وسنوية توضح فيها و خلية الدراسات والتخطيط:  -4-3-1

نسبة النشاط التجاري لكل شهر مع إحصاء عدد السفن الراسية خلال الشهر الواجد وتحديد نوعية 

حمولة كل سفينة على حدة ووضع مقارنة حول نسبة النشاط لكل شهر مقارنة مع الشهر الذي يليه، كما 

التجاري بالنسبة للسنة الواحدة ومقارنتها بالسنة التي قبلها لتحديد نسبة  توضح مخططات نسبة النشاط

التطور الحاصل إذا وجد، وتوضح المخططات وضعية السنة المقبلة وتحدد فيها الأهداف والأرقام التي 

 تهدف المؤسسة للوصول إليها وهذا عن طريق وضع احتمالات تقريبية.

لتي يتمحور دورها الأول في التعريف بالميناء ودوره الجيو استراتيجي وهي الخلية اخلية التسويق:  -4-3-2

بمنطقة الغرب الجزائري كونه يعتبر همزة وصل بيت الغرب الجزائري ومنطقة الوسط والجنوب الجزائري، 

ع قوما يوفره من امتيازات تجعله الميناء الأمثل لعملية التصدير والاستيراد، وتتمثل هذه الامتيازات في المو 

 الجغرافي التحفظات الجمركية...إلخ    

وهي الخلية المختصة في المنازعات التي قد تنشأ أثناء تنفيذ العمل، فهي قد تكون خلية المنازعات:  -4-3-3

منازعات ناتجة عن إخلاء أحد المتعاملين مع المؤسسة بالتزامات أو نتيجة اعتراض هذا المتعامل على 

 مالية أو على أي أشكال من شأنه أن يؤثر على صحة التعاملات التجارية.ظروف العمل أو الزيادات ال

كما يمكن أن يكون النزاع بين المؤسسة وأحد العمال وهو النزاع الذي يندرج ضمن إطار نزاعات العمال 

الفردية كارتكاب العامل لخطأ من الدرجة الثالثة استلزم قطع علاقة العمل )أي فصله(، لذا يلتزم هذا 

 امل بالدفاع عن حقوقه والدخول مع المؤسسة في نزاع يتولى النظر فيه المحكمة الاجتماعية.الع

كما يمكن أن يكون النزاع جماعي وهو ما يعرف بنزاعات العمل الجماعية، حيث يدخل جميع العمال في نزاع 

مثلا )الزيادة  تزاممع المؤسسة ممثلين في ممثلهم النقابي نتيجة رفض صاحب العمل )المؤسسة( تنفيذ الال

 في الأجور( 



80 
 

وتقوم بتأمين حركة الملاحة )دخول السفن، خروجها، تحويلها من مركز رسوها مديرية قيادة الميناء:  -5

 إلى آخر(، وتأمين الحدود المينائية وتتكون من قسمين: 

ادرة لهم لأوامر الصويشرف مباشرة على جميع البحارة النائبين لها والملزمون بتنفيذ ا قسم الملاحة: -5-1

من طرف مسئوليهم المباشرين، ويلزم أن يكون هؤلاء البحارة متمتعين بشهادات تبرز كفاءة كل بحار على 

حدة ودرجة التصنيف حيث بدون هذه الشهادة لا يمكن لهؤلاء البحارة أن يتولى مهامهم في المؤسسة وهي 

 تتنوع بتنوع مؤهلات كل بحار على حدة ويتكون من: 

: وهو المكان المخصص فعليا لوقوف القاطرة سواء عند مغادرتها له لتنفيذ المهام محطة القاطرة -5-1-1

المنيطة بها أو أثناء العودة من تنفيذ هذه المهام، حيث يمنع منعا باتا على أي سفينة أخرى مهما كان نوعها 

 ة.ذ أعمالها بطريقة سليمأن تتوقف في المكان المخصص للقاطرة لأنه يشكل عائق يحول عليها تنفي

وهو المكان المخصص فعليا لوقوف سفينة الإرشاد المخصصة لنقل أثناء محطة سفينة الإرشاد:  -5-1-2

كل مهمة سواء كان ذلك عند إدخال السفن أو إخراجها من الميناء، باعتباره المسؤول الأول على عملية 

 إدخال وإخراج السفن وبدونه لا يمكن أن تتم العملية.

ويختص في حفظ الأمن من كل الأخطار التي من شأنها أن تشكل تهديدا مباشر على حياة قسم الأمن:  -5-2

العمال، وحفظ الصحة وذلك بالحرص على نظافة المحيط المخصص للعمل، وتفادي بذلك كل أنواع 

 الأمراض التي يصاب بها العامل أثناء توليه العمل، ويتفرع هذا القسم إلى: 

ويشرف مباشرة على العملية التي تسبق دخول الباخرة المخملة بالبضائع سم ضابط الميناء: ق -5-2-1

للميناء عن طريق الاتصال بربان السفينة لأخذ جميع المعلومات الخاصة بالسفينة من حيث نوعية المواد 

 المحملة )حجم السفينة، طولها، لكي ينسق تحديد الرصيف الخاص بالتوقف(.

 وتتمثل مهامه في حراسة الميناءاس الميناء: قسم حر  -5-2-2

وهي المديرية المختصة بالأشغال والصيانة ويقصد بالأشغال كل الأعمال  مديرية الأشغال والصيانة: -6

بيد الطرق، بناء تع’ التي من شأنها توفير الإجراءات الملائمة للسير الحسن للعمل والمتمثلة في توفير الإنارة

 إزالة الأخطار التي تهدد السلامة للعمال.الهياكل، النظافة و 
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أما الصيانة يقصد بها أن المؤسسة تمتلك عتاد آلات تساعد على تنفيذ العمل بصفة منتظمة وسريعة، 

وعليه فإن هذه الآلات قد تحتاج إلى عملية إصلاح في حالة تعرضها لعطب، فيقوم عمال مؤهلون بعملية 

 ديرية من: الإصلاح لتلك الآلات، تتكون هذه الم

يقوم الصيانة بتنسيق وتصميم ومراقبة جميع أنشطة حفظ وصيانة وإصلاح  قسم الصيانة: -6-1

 بالإضافة إلى استبدال المعدات وقطع الغيار، ويتكون من مصلحتين: 

وهي المسؤولة عن صيانة وإصلاح المعدات رفع ومناولة البضائع، وموقف  مصلحة الصيانة: -6-1-1

 ات الميكانيكية.السيارات والمعد

 : مصلحة العتاد بتنظيم عمل مشغلي الآلات وتوفير ومراقبة معدات المناولة.قسم العتاد -6-1-2

يهتم قسم الأشغال بتنفيذ ومراقبة مشاريع تطوير وتهيئة الميناء وأعمال الصيانة،  قسم الأشغال: -6-2

 مصلحة الأشغال والصيانة.
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 المبحث الثالث: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

 :تمهيد

 ايذف ت ظ   ايملظهيم ا ستتتتتتتظستتتتتتتتي    ا    ايثظني ،  بعد أن تم استتتتتتتلعااب النظري اي ااف ل  ايل تتتتتتتت  ا    

ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتاأ   و قو ،  أستتتتتتتتتتتتل   نو ظ  ن ظه  اأر ايعم  اي ظ ا  و قو  أ ا ،    ي هذا ايل تتتتتتتتتتتت  

ايملظهيم على ايواقع ايعمل   و  لا    استتت   يداري إ  من  و  لا  هذا ايل تتت   هر ظ   د   ستتتنظل ت   

ملى ا لبتظ   ايتتتتتتتتتتتتتيتظ  ايتد استتتتتتتتتتتتت   قيتظب أيا  متظ ستتتتتتتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأت  ل  ن تظه  اأر عم  رظ ا ل  

و عي      ؤستتتتقتتتت  اقل تتتتظ   ،  ع اياسة ح على   استتتت  نظي   ي ظه  قتتتتلتظرم،  ني   و  لا  استتتتل لا    اه

 . وظلي ايمؤسق 

 : يلحنير أهدا  ايد اس ، تم تنقيم هذا ايل   ملى يلاي   بظنث  ئيقي 

 هني   إقااها  ايد اس  ايميداري ، س ت ظ    يه بشك  تل يل  ايم هج ايملبع  الأول: المطلب  

ل  ايد استت ،  ت تتميم أ ا  قمع ايبيظرظ  تايستتلبيظنل  هيك ا ظ، نظ يتتتظ   ملى تحد د  ةلمع  عي   

ايد استتتتتتتتتتتت   ةيلي  ا ليظ هظإ ةمظ ستتتتتتتتتتتتيلم عاب أستتتتتتتتتتتتظييي اينيظب ايمقتتتتتتتتتتتتل د  ،  إقااه ا لبظ ا  

 .ي ل ةد  و صلاني  أ ا  ايد اس  ي لح ي  ا ن ظئي اي دق  ايثبظ 

 ي  عاب ايبيظرظ  ايشتت  تت ايم  يعاب  تح ي  نيظرظ  ايد استت ، ستتيلم ل  هذا الثاني:  المطلب

 ايوظيليتت    اا  ايعي تت ، يم تح يتت  مقتتظنتتظا م على  حتتظ   ايستتتتتتتتتتتتتلبيتتظن ايملع نتت  نواقع  متتظ ستتتتتتتتتتتتتظ  

ايعمتت ،  نيتت    تتد  تحتتد تتد ايتةتتظهتتظ  ايعتتظ تت    اه م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتت    قتتتتتتتتتتتتتلو  ن تتظه  اأر 

 .ايعي  

 ا لبظ   ايتتتتتتتتتتيظ  ايد استتتتتتتتتتت     ظقشتتتتتتتتتت  اي لظئ ،  هو قوها هذا ايل تتتتتتتتتتت ، نيث  الثالث: المطلب

ستتتيلم استتتل دال ا ستتتظييي ا ن تتتظئي  ايستتتلدييي  ايم ظستتتب  ي لبظ  ايلايتتتيظ  اي   قظ   ع   ظ 

ف ئ  اي   تم ايلوص  مي  ظ  تلق سهظ ل  يوه ا طظ  اي اا ايد اس إ  ل  ال لظل، سيلم   ظقش  اي لظ

 يلند م ايستتل لظقظ  
 
 ايد استتظ  ايقتتظنن ،     وظ نواقع ايممظ ستت   ا    ي ظه  قتتلتظرم، تمويدا

  ايلوصيظ  اين ظئي  ل   ظتم  ايبحثإ

 

 الأول: طبيعة ومنهج الدراسة الميدانية المطلب

ا طظ  ايمن ج  ايذف تم اتبظعه ل  النظري ايميداني ي د استت ، نيث نقتتلعاب  يه أ ا   ايم  ي ت ظ   هذا 

قمع ايبيظرظ     تتتتتظئي ايعي   اة لظ  ، نظ يتتتتتظ   ملى ا ستتتتتظييي ا ن تتتتتظئي  اي   تم اعلمظ هظ ي ل ةد  و 

 .صلاني  ا  ا   تح ي  اي لظئ 

 : منهجية الدراسة الميدانية وأدواتهاأولا

 ملى تحد د   لم استتتتتتتتلعااب
 
  و ت تتتتتتتتميموظ  هيك ا ظ،  صتتتتتتتتتوي

 
ايماان  ايم هني   عدا  أ ا  ايد استتتتتتتتت ، ندها

 .س م اينيظب ايمعلمد،  ني  يضمظن قمع نيظرظ   قين    ويوق  ت دل أهدا  ايبحث
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علبس ايستتتتبظر  ا  ا  ايائيقتتتي  اي   تم ايعلمظ  ع   ظ لنمع ايبيظرظ  ايميداري   و عي   ايد استتت ،  ق
ُ
 ا  د 

 :معدا هظ نظيماان  ايلظيي 

ت تتتميم استتتلمظ   ايستتتلبيظن  ع النات على أن تكون عبظ اا ظ  اةتتتن ، بقتتتي  ،  تم:تصمممميلا الاسممم مار 1 .

  بظشتتتتتتتتتتتا ،  ع تة ي أف  عنيد أ    تتتتتتتتتتت  نظ  اظ ضتتتتتتتتتتت  قد تؤيا على  وم ايمقتتتتتتتتتتتلةييإ تم تاتيي  حظ   

 أستتة   ايستتلبيظن نتقتت قتت     ني  بدأ نظيبيظرظ  ايعظ   يم   لن  ملى  حظ   ايد استت ،  ني    د  قذ  

 .اا  ايعي    يمظن الن و  على مقظنظ   قين   قظ  اهلمظل أ 

 قد تم ايستتتتتلعظر  ل  عم ي  ايل تتتتتميم نظ طظ  اي ااف ي د استتتتت ،  سعب ايد استتتتتظ  ايقتتتتتظنن  نا  اي تتتتت  ، 

نظ يتتتتتظ   ملى عاب ايستتتتتلمظ   ل  صتتتتتو ا ظ ا  يي  على أستتتتتظتذ   ل  تتتتت تتتتت ن   ذ   ا  م   لاناظا م،  اي   

 .س   اين ظئي سظهم  ل  ايوصو  ملى اي 

ةمظ تم تز أد ايستتتتتتتتتتتتلمظ   نمند    اةتتتتتتتتتتتتتن   شتتتتتتتتتتتتتام أهدا  ايد استتتتتتتتتتتتت ،  تؤةد على ستتتتتتتتتتتتتاأ  ايمع و ظ   أ  ظ 

  اااب ايبحث ايع ت إ  ا للم  ايستتتتتلمظ   بعبظ ا  شتتتتتىا  تند ا   اا  ايعي   على 
 
قتتتتتل دل ن تتتتتاا

ُ
ستتتتتت

 . عظ   م   قا م ايثم ن

،  وزع  على عبار  15 ايستتتتتتتتتلبيظن ل  نستتتتتتتتت ا ظ اين ظئي تضتتتتتتتتتم   استتتتتتتتتلمظ    :هيكل اسممممممممم مار  الاسممممممممم  يا 2 .

 :ققم ن  ئيقي ن،  ني  على اي حو ايلظل 

  ل أستتتة    ت ن  ا د  ملى توصتتتيص   تتتظئي 4 أحلوف على ت القسمملا الأول: البياناا الصممم صمممية

 .عي   ايد اس   و نيث تالن ل، ايعما، ايمقلو  ايل هيل ،  ال بس  ايع مي ل

  :أ نقم ملى  حو أو أسظسي ن م غيراا الدراسة القسلا الثاني : 

o  ل عبظ ا  8،  ألكون  و ت(إدار  الموارد ال شممممممم  ة)  نيل ايملت س ايمقتتتتتتتلن  :المحور الأول

 . وزع  على يلاي  أبعظ 

o ل عبظ ا 3،  ألكون  و ت(بناء ف  ق العمل الناجح)  نيل ايملت س ايلظبع :المحور الثاني. 

 :أ ا  ايد اس  نظيلل ي  الند   ايلظل   وةا هيك  

 (: هيكل أدا  الدراسة )الاس  يا (10الجدول رقلا )

 عدد العباراا أجزاء الاس  يا 

 عباراا (04) القسلا الأول: البياناا الص صية

  القسلا الثاني: م غيراا الدراسة

 عباراا (08) المحور الأول: إدار  الموارد ال ش  ة )الم غير المس قل(

 عبظ ا  3 ايل  يط  ايسلن ظ ايبعد ا   : 

 عبظ ا  2 ايبعد ايثظني: ايلكوأو  ايلد أي

 عبظ ا  3 ايبعد ايثظيث: تنييم ا  اه  ايلحل ح

 عباراا (03) المحور الثاني: بناء ف  ق العمل الناجح )الم غير ال ابع(

 عبار  (15) مجموع عباراا الاس  يا 
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 .نظيعلمظ  على اسلمظ   ايسلبيظن اي ظيب  و معدا   :المصدر(

مم بشتتتتتتتتك   لوازن   ن ج ، نيث تم تنقتتتتتتتتيم   و  لا  الند   أعلاه،  لضتتتتتتتتا أن هيك  ايستتتتتتتتلبيظن قد صتتتتتتتتُ

ايملت س ايمقتتتتتتتتتتلن  ملى أبعظ   اعي ،  مظ  قتتتتتتتتتتمب ننيظب  قير يك  قظري  و قواري اياظها  ايمد  ستتتتتتتتتت ، 

 .ا ن ظئي  أضمو الن و  على نيظرظ  صظلن  ي معظلن   ايلح ي 

، نيث مقياس ليك ا الثلاثي لنمع ايبيظرظ  ايملع ن  نملت سا  ايد استتتتت  ل  اينقتتتتتم ايثظني، تم استتتتتل دال

 تتتي  و أ اا  ايعي تتت  تحتتتد تتتد  تتتد   وا نا م على عتتت  عبتتتظ  ،  تم مع تتتظه ا  زان ايلتتتظييتتت  يكتتت  استتتتتتتتتتتتتلةتتتظنتتت  
ُ
ط

 : اااب ايلح ي  ايىت 

 

  نعلا الاس جابة
 
 لا ربما / أحيانا

 1 2 3 الوز  )الدرجة(

 يللقتتتتتتت س ايملوستتتتتتت ظ  النقتتتتتتتظني  اي   ستتتتتتتيلم استتتتتتتل لاصتتتتتتتوظ  و ايلح ي ،  تحد د  قتتتتتتتلو  ايتةظه ايعظل 

 : قظنظ  ايعي  ، تم نقظ  طو  ايلة  ي منيظب،    ظه  ع يه تم اعلمظ  ايمعيظ  ايموةا ل  الند   ايلظل 

 (: معيار تفسير الم وسطاا الحسابية10الجدول رقلا )

افقة *مجال الم وسط الحسابي  مس وى الاتجاه / درجة المو

    لب 11إ0ملى  11إ0 و 

  لوسط 33إ3ملى  11إ0 و 

  اتلع 11إ3ملى  34إ3 و 

 11إ1=  3ل / 0 - 3أ نى   ق ل / عد  ايلةظ  = ت -تم تحد د طو  ايلة  عظيلظل : تأعلى   ق   *

 .نظيعلمظ  على  نيظب ييىا  ايثلاثي اي ظيي و معدا   :المصدر

: ال صائص السيكومترية لأدار  الدراسة)الصدق والثباا(
 
 ثالثا

يضمظن قو   ايبيظرظ  اي   تم قمعوظ نواس   ايسلبيظن  ايل ةد  و صلاني  ا  ا  ي نيظب ايع ت ، تم 

 مقااه ا لبظ ا  اي دق  ايثبظ  على اي حو ايلظل :

إ  ي لحنر  و صدق 1 ن د ن دق ا  ا  "أن تنيل ا  ا   ظ  لاسب أن تنيقه نظيلع " :صدق الأدا  إ0

 :ايسلبيظن ايمقل دل ل  هذه ايد اس ، تم ايعلمظ  على

o  قم ظ نظيل ةد  و صدق ايسلبيظن  و  لا  نقظ  صدق اي قظق ايب ظئي الصدق البنائي للاس  يا :

 وو أند اي اق اي    مىو اسل دا وظ يلحنير  ظصي  صدق ايسلبيظن،  ي د  هذا اي و   و اي دق 

  ظ 
 
ملى قيظب  د  توا ر عبظ ا   اةنظ    ا بعظ  ل  ايسلبيظن  ع بعضوظ ايبعب، أف أ  ظ تنيل  علا

سهإ  إن ظئيظ نعبس عو اي دق اي قظق ايب ظئي  و  لا  نقظ   عظ   اي تبظل ن سسون   يع  ينيظ

ل ايم ظنب  sigمنا عظر  قيم  ت : ألم اعلمظ  على ايديي  ا ن ظئي  يوذا ايمعظ     ر اينظعد  ايلظيي 
                                                           

انية سسعد بن سعيد القحطاني: الإحصاء التطبيقي، المفاهيم الأساسية وأدوات التحليل الأكثر استخداما في الدراسات والبحوث الاجتماعية والإن1
  83، ص 5102مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، ، spssباستخدام 
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 سسون ن   يي  ل   هن  عظ   اي تبظل ن10إ1ل أق   و  قلو  ايديي تrينيم   عظ   اي تبظل ن سسون ت

من ظئي  أف توقد علاق  ن ن ايبعد  ايد ق  ايك ي  ةنو ه ، أف بعبظ   أ ا  أن ايبعد صظ ق   تقر 

يمظ  يع ينيظسهإ  إنا يم تىو ه ظك علاق  ا تبظطي  ن ن ايبعد  ايد ق  ايك ي  ةنو ه،  هن ني   ش س 

يواقع بشك  صنيب،  قد  كون  و ملى أن ايبعد أ  ايعبظ   ايمقل د   ل  ايسلبيظن ي  عىل ا

ايضا  ف معظ   صيظاا ظ أ   عد  وظ أ  نذ وظ  و ايسلبيظن ن ى ر   بعبظ ا    حظ    أبعظ  تحنر 

 ظصي  صدق ايسلبيظنإ  الند   ايلظل   ب ن رلظئ  نقظ  اي دق اي قظق ايب ظئي يعبظ ا    حظ   

  ايسلبيظن ةمظ  ل :

 

 تساق البنائي لأدا  الدراسة(: يوضح صدق الا10جدول رقلا )

 أبعاد ومحاور الاس  يا 

 الارتباط مع الدرجة الكلية لمحاور 

معامل ارتباط 

 ((rبيرسو  

القيمة الاح مالية ي مز 

 لها ب:

(value-P orSig. ) 

 النتيجة

 )الصدق البنائي للأبعاد( أي مدى جود  العلاقة الارتباطية بي  البعد مع محوره:

  ا  0,000 **0,907 ا   : ايل  يط  ايسلن ظ ايبعد  10

  ا  0,000 **0,731 ايبعد ايثظني: ايلكوأو  ايلد أي 10

  ا  0,000 **0,863 ايبعد ايثظيث: تنييم ا  اه  ايلحل ح 10

)الصدق البنائي لمحاور( أي مدى جود  العلاقة الارتباطية بي  كل محور مع ودرجة الكلية لعباراا 

 :الاس  يا 

المحور الأول: إدار  الموارد ال ش  ة )الم غير 

 المس قل(

0,980** 0,000 
 دال

المحور الثاني: بناء ف  ق العمل الناجح )الم غير 

 ال ابع(

0,793** 0,000 
 دال

فانه  1010( أقل من أو تساوي مس وى الدلالة Sig. or P-valueقمممممممممممماعد : إذا كانت قيمة الاح مال ال طأ )

 يوجد ارتباط معنوي)دال احصائيا(0

دال : أي)دال احصائيا( أي يوجد ارتباط بي  البعد واجمالي عباراا محاور الاس  يا   أي هناك اتساق بنائي 

 بي  البعد  والمحور ككل

 تدل على عدم وجود دلالة الاحصائيةعلى وجود دلالة الاحصائية وعدم وجود **  SPSS** تدل في ب نامج 

 .SPSS v29 بناء  على مخ جاا الطالبةمن إعداد  :المصدر
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 لضتتتتتتتتتتتتتا  و  لا  اي لتظئ  ايموةتتتتتتتتتتتتتنت  ل  النتد   أعلاه أن قميع  عتظ لا  اي تبتظل اةنقتتتتتتتتتتتتتو ت  عتظرت   اي  

، نيتث من قميع قيم ايتدييت 
 
ايمعلمد ايم تتتتتتتتتتتتتظنبت  يوظ عظر  أق   و  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايمع وأ   (.Sig) من تتتتتتتتتتتتتظئيتظ

 :لإ ن ظه  على ني ،  مىو اسل لات  ظ  ل 10إ1ت

 لانظ  قو  علاقتتظ  ا تبتتظل قوأتت    وقبتت  ن ن عتت  بعتتد  و أبعتتظ  ايملت س  :على مسممممممممممممم وى الأبعمماد 

ايمقتتتتتتتتتتتتتلنتتت  تم ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتتت ل  ايتتتد قتتتت  ايك يتتتت  ي محو إ  نتتتتد تاا نتتتت   عتتتتظ لا  اي تبتتتتظل 

يبعد "ايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتتلن ظ "إ هذه اي لظئ  تؤةد  0.907يبعد "ايلكوأو  ايلد أي"   0.731 ن ن

  ع ايملوول ايعظل   ا   ايموا   ايبشتتتاأ ،  أن 
 
   اسان ظ

 
  تقتتتنظ

 
أن ع  بعد  و ا بعظ   نيل قظربظ

 .قميع ا بعظ   قظهم بشك  م ةظسي ل  قيظب هذا ايملت س

  على مسممممممممممممم وى المحمماور:  
 
  وقبتت  ن ن عتت   حو   و أظوا  اي لتتظئ   قو  علاقتت  ا تبتتظل قوأتت  قتتدا

 حو ف ايد استت   ايد ق  ايك ي  يلاستتلبيظنإ نيث ن ا  عظ   اي تبظل ي محو  ا    تم ا   ايموا   

 .0.793 ،    ا ي محو  ايثظني تن ظه  اأر ايعم  اي ظ ال0.980 (ايبشاأ 

د استتتت  ند ق  عظيي   و من ايديي  ا ن تتتتظئي  لنميع  عظ لا  اي تبظل تؤةد على تملع أ ا  اي :الاسمممم   ا 

اي تتتتتتتتتتتتتدق ايب تظئي،  هذا  عد   قو  ا قتتتتتتتتتتتتتظق  ا ل  قوف ن ن عبظ ا    حظ   ايستتتتتتتتتتتتتلبيظن، نيث من ع  بعد 

  لت  بشك   تقر ملى  حو ه،  ع   حو   اتبط نظيملوول ايعظل ايذف تنيقه ا  ا إ   ذي ،  مىو ايويوق 

 .تنيل نظيلع   ظ ُ يع  ينيظسه ن ن ايسلبيظن ايمقل دل ل  هذه ايد اس  هو أ ا  صظ ق 

عيد  :ثباا الأدا  إ3
ُ
 ن د نثبظ  ا  ا :  د  قد   ا  ا  على مع ظه رلظئ   لنظ    أ   لمظي   منا  ظ أ

أف الن و  على رلل اي لظئ  منا  ظ تم معظ    .2ت بينوظ عد   اا  على رلل ا  اا   ل  ظا    مظي  ''

معامل ألفا  اياا  "إ ي ل ةد  و يبظ  ايسلبيظن، تم نقظ ت بينوظ على رلل ا  اا   ل  رلل 

 ل    اسظ  ايقظنن   قل دل لنقظ  (Cronbach's Alpha) ك ونباخ
 
،  هو أند أةثس  نظ يل شيوعظ

على نيظرظ   (SPSS v29)   ق  يبظ  ايسلبيظنإ  تم ت بير ني  نظسل دال نارظ   ايلح ي  ا ن ظئي

 :   ايلظل  قيم  عظ   أيلظ ةا ربظخ اةنقو   يك   حو    ايسلبيظن ةك  أوةا الند ايعي   اين ظئي 

 (: معاملاا الثباا )ألفا ك ونباخ( لأبعاد ومحاور الاس  يا 10جدول )

 المحور / البعد
عدد 

 العباراا
 معامل ألفا ك ونباخ

 10000 10 اةنو  ا   : م ا   ايموا   ايبشاأ 

 0.789 10 ايعم  اي ظ ااةنو  ايثظني: ن ظه  اأر 

 0.884 00 ايثبظ  ايىل  يلاسلبيظن

 .SPSS v29 بناء  على مخ جاا الطالبةمن إعداد  :المصدر

                                                           
انية سسعد بن سعيد القحطاني: الإحصاء التطبيقي، المفاهيم الأساسية وأدوات التحليل الأكثر استخداما في الدراسات والبحوث الاجتماعية والإن2

  83، ص 5102لرياض، المملكة العربية السعودية، ، مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر، اspssباستخدام 
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 لضا  و الند   أعلاه أن قميع قيم  عظ لا  أيلظ ةا ربظخ اةنقو    بعظ    حظ   ايسلبيظن،  ةذي  

ه  اينيم  ايملعظ   ع   ظ ةحد أ نى  نبو  ي ثبظ  ل   111إ1أعلى  و    ي نيم  ايك ي  يلاسلبيظن، عظر 

إ  ع يه قيم ل  ش س ملى يبظ  " ملظز884إ1أن قيم  أيلظ ةا ربظخ ايك ي  يلاسلبيظن تايد اسظ  ايقظنن  

و  الند   أعلاه  ش س ملى تملع أ ا  ايد اس  ند ق  عظيي   و ايثبظ ،  مظ  ةع  ايبيظرظ  اي   تم قمعوظ 

 . لايوظ  ويوق   أمىو ايعلمظ  ع   ظ ل  مقااه ايلح يلا  ا ن ظئي  ايلانن 

 الشكل رقلا :00000000 : تمثيل بياني ليلا معامل الفا ك ونباخ

 

 EXCELباع ماد على ب نامج الطالبةالمصدر: من إعداد 

 : مج مع وعينة الدراسة الميدانيةثانيا 

 ت ظ   هذا ايم  ي تحد د اةنلمع ايذف  قتتتتتا د ه ايد استتتتت ،   صتتتتتص بعد تحد د أ ا  ايد استتتتت   هيك ا ظ، 

 .ايعي   اي   تم ا ليظ هظ   ه، نظ يظ   ملى توييب حنموظ  ةيلي  قمع ايبيظرظ   ن ظ

: مج مع الدراسة
 
 أولا

 لمث   ةلمع ايد است  ل  قميع ايموظل ن  ا طظ ا  ايعظ   ن ل    ل ص ا ققظل، ايمد اأظ ،  ايوندا  

،  ايذ و يوم علاق   بظشتتتتتتتتتتا  أ  ا س  بظشتتتتتتتتتتا  نظيعم يظ  لمؤسممممممممممسممممممممممة ميناء مسمممممممممم غانلا تشتتتتتتتتتتتي ي  ايلظبع اي

  و  اق ايعم   ا   ايمؤسق 
 
 .ايتشتي ي   ا  ا أ  اييو ي ،  يشك ون قزها

: عينة الدراسة وحجمها
 
 ثانيا

 ي تتتتتتتتتتتعو   ايوصتتتتتتتتتتتو  ملى عظ   أ اا   ةلمع ايد استتتتتتتتتتت ، تم اي نوه ملى أستتتتتتتتتتت و  اي
 
عي  إ  قد تم ايعلمظ  رااا

، نيتتتث تم ا ليتتتظ  أ اا  ايعي تتت  ن تتتظه  على عضتتتتتتتتتتتتتوأا م ل   اق عمتتت    ل لتتت   ا تتت  العينممة القصممممممممممممممديمممة على

ايمؤستتتتتتتتتقتتتتتتتتت ،   د   ضتتتتتتتتتوعوم يممظ ستتتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتاأ  ايم بن ،  تو اهم على ال بس  ايلاز   

 .يلإقظن  على أسة   ايسلبيظن نةد     ويوعي 

ايعي  ،  ند تم توزيع عد   و ايستتلمظ ا  بشتتتك    ا   بظشتتتا على ايموظل ن ل   ناا    يمظ   ي حنم 

عبتت  
ُ
عم وم،  سعتتد عم يتت  قمع ايستتتتتتتتتتتتتلمتتظ ا    ازهتتظ، تم استتتتتتتتتتتتتتبعتتظ  ايستتتتتتتتتتتتتلمتتظ ا  ا س ايمىلم تت  أ  اي   يم  

0.881

0.789

0.884

0.7 0.75 0.8 0.85 0.9

المحور الأول

المحور الثاني

الاستبيام ككل

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha



88 
 

 هو ، اسمممممممممم مار  صممممممممممالحة 40 نةد  إ   ذي ، ن ا الحنم اين ظئي ي عي   اي    ضتتتتتتتتتتع  ي لح ي  ا ن تتتتتتتتتتظئي

  قااه ايلح يلا  ا ن ظئي  ايوصلي   ايسلدييي  ايلاز    اااب هذه ايد اس 
 
 .حنم  علبس   ظسبظ

زأظ     ل ص نظشتتا يلاستتلبيظن ايو ا ، نيث قظ   اي ظيب   قد تم ايعلمظ  بشتتك  أستتظعتت   على ايلوزيع ايمب

 لظ  إ ظ ا  نظييد   اا  ايعي   اةا ققتتتتتظل  ايوندا  ايتشتتتتتتي ي  ل   ي ظه  قتتتتتلتظرم،  قظل نتقتتتتت يم ايستتتتتلم

 قد أتظن  هذه اي اأن   اص  يلند م شا نظ  ميظ ي  نو  أهدا  ايد اس   ا قظن  على اسللقظ ا  

بعب ايمقتتتتتتتتتلةو  ن،  مظ ستتتتتتتتتظهم ل    ع نقتتتتتتتتتب  ايستتتتتتتتتلةظن   قو   ا قظنظ  اةن تتتتتتتتت  ع   ظإ  تم   لظبع  

زأظ ا   لىا   يضتتتتمظن الن تتتتو  على أةبس عد   مىو استتتتاسقظ  ايستتتتلمظ ا  م ظ بشتتتتك   و ف أ   و  لا  

  و ا قظنظ 

 

 الأدواا المس خدمة في الدراسة الميدانية تحديد البياناا و  طبيعة اخ بار: ثالثا

  :إج اء اخ بار كشف نوع ال وزيع بياناا المس جوبي   أولا:

تليد هذه عم ي  تحد د رو  توزيع ايبيظرظ  ل  ا ليظ  رو  ا سظييي اين ظئي  ايملائم  يلح ي  ايبيظرظ  

    شاسل  اي معلمية أسظييي ان ظئي  وهي: ا لبظ  ايلاييظ   ره  وقد روع ن  و ا سظييي اين ظئي  

ي ل ي لوزيع اي بيع إ  أسظييأن تتبع ايبيظرظ  ايمقلةو  ن رحو  حظ   ايسلبيظن ت لت سا  ايد اس 

 اي   ي  شاسل أن تتبع ايبيظرظ  ايمقلةو  ن رحو  حظ   ايسلبيظن ت لت سا   اللامعلميةان ظئي  

 ايد اس ل ي لوزيع اي بيع إ  ه ظك عد  طاق من ظئي  ي ىشص عو رو  ايلوزيع ايبيظرظ  ايسلبيظن  ن ظ:

ل  قل دل منا عظن عد  ايعي   أةبس أ  Kolmogorov-Smirnovسيمارو  ت–طاأن  ا لبظ  عويو  ةو    

 3 إ01منا عظن عد  ايعي   أق   و  قل دل  لWilk-Shapiroإ  طاأن  ا لبظ  شظن س   أ   ت01 قظ ف  و 

 و  لايوتتتظ  لم النىم على رو  ايلوزيع  هتتتذا  لsigت يكتتت  ا لبتتتظ  يتتته قيمتتت  انلمتتتظييتتت   ا ز يوتتتظ نتتتظيا ز 

ل  نظي  ةشتتتتتتتتتتتتتص عو رو  ايلوزيع عظينظعد  ايعظ   ايمعمو    ظ  :ل نيث10إ1نمنتظ را ظ  ع  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايديي  ت

ل sig،  تهن نيتظرظ  ي تتبع ايلوزيع اي بيع  إ منا عظر  قيم  ت10إ1ل أقت   و sigايبيتظرتظ  ه :  منا عتظرت  قيمت  ت

إ   يمظ  ل  رلظئ  ةشتتص رو  4ن نيظرظ  ايعي   رحو  لت سا  ايد استت  تتبع ايلوزيع اي بيع ،  ه10إ1أةبس  و 

 توزيع نيظرظ  ايمقلةو  ن رحو  لت سا  ايد اس :

 ( يبي  ن ائج اخ بار نوع توزيع البياناا 10جدول رقلا)

نيظرظ  ايمقلةو  ن 

 رحو  لت سا  

Shapiro-Wilk 

 
 نوع ال وزيع

 بياناا كل محور 
اينيم  ا ن ظئي  

 يلا لبظ 

Df 

  ق  

 الناأ 

Sig. 

اينيم  

 اينلمظيي 

                                                           
 021، ص  5112، الرياض ، دار جرير للنشر والتوزيع ،  SPSSأبو زيد، محمد خير سليم، أساليب التحليل الإحصائي باستخدام برمجية3
اللامعلمية(، الجزء  -مهارات أسااااااساااااية اختبارات الفروض الاحصاااااائية  المعلمية-SPSSأسااااامة ربيع أمين، التحليل الإحصاااااائي باساااااتخدام برنام  4 

 . 050، ص 5113الأول الدار العالمية، القاهرة، مصر، 
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  تبع ايلوزيع طبيع  0,055 40 0,809 ايملت س ايمقلن  

  تبع ايلوزيع طبيع  0,075 40 0,818 ايملت س ايلظبع

ايسلبيظن تتبع  ظن ايبيظرظ  ايمقلةو  ن رحو  ظ تضم ه  حو   10إ1أةبس  و  sigاينظعد : منا عظر  قيم  

 ايلوزيع اي بيع 

 SPSS. V 29 بالاع ماد على مخ جاا ب نامج الطالبةالمصدر: من إعداد 

اوا رلظئ  الند   أعلاه أن اينيم  اينلمظيي  ت
ُ
ل ه  أةبس  و  قلو  0.075   0.055إل يىلا ايملت س و تSigت

 ينظعد  ايناا ،  هن هذا  عد  أن نيظرظ   لت سا  ايد اس  تتبع ايلوزيع اي بيع إ    ظه  10إ1ايديي  ت
 
لإ    نظ

ل Parametric Statisticsعلى هذه اي تية ، سيلم ل  هذه ايد اس  اسل دال ا سظييي ا ن ظئي  ايمع مي  ت

 ينوا ظ   قا ظ ل  نظي  تحنر شال ايلوزيع اي بيع إيلح ي  ايبيظرظ   ا لبظ  ايلاييظ ، 
 
 يمظ  ل     رااا

 شام يلأسظييي ا ن ظئي  ايمع مي  ايمقل د   ل  ايد اس إ

 

  :اساليب المعالجة الإحصائية لبياناا المس جوبي   :المبحث الثاني

ظا ظ، تم  ا لبظ   ايي يلح ي  ايبيظرظ  اي   تم قمعوظ نواس   ايسلبيظن،  ا قظن  على أسة   ايد اس 

 (Statistical Package for the Social Sciences - SPSS) ايسلعظر  نظلنز   ا ن ظئي  ي ع ول ايقلمظعي 

 :إ  قد تم ا ليظ  ا سظييي ا ن ظئي  ايم ظسب  ،  شم   هذه ا سظييي  ظ  ل 32ا صدا  

o اسل دال ا ن ظه ايوصلي   د  ت  يي  ت ايم نيظرظ   تم: الأساليب الإحصائية الوصفية

ايد اس ،   صص   ظئي عي   ايد اس   اتةظهظ  مقظنظا م رحو  حظ   ايسلبيظن،  ني   و  لا  

 :ايمؤشاا  ايلظيي 

استتتلُ د   يوصتتتص  ت  يي   تتتظئي عي   ايد استتت  ايد متاا ي   :ال ك اراا وال سمممب المةو ة إ0

  ايمو ي إ

استتلُ د   ينيظب ايعحع  ايماةزأ   قظنظ  أ اا  ايعي   على عبظ ا  ع   :يةالم وسمطاا الحسمماب إ3

 حو   و  حظ   ايد استتتت إ  ستتتتظعد  ل  تحد د  قتتتتلو  ايتةظه ايعظل ت  ق  ايموا ن ل يك  عبظ   

  يك   حو إ

افماا المعيمار مة إ3 استتتتتتتتتتتتتلُ تد ت  ينيتظب  تد   شتتتتتتتتتتتتتتت  أ  تةتظنل مقتظنظ  أ اا  ايعي   نو   :الانح 

لنقتتتظني  يك  عبظ    يك   حو إ  ك مظ ار لضتتت  قيم  ايرحاا  ايمعيظ ف،    ني   لوستتت ظا ظ ا

 .على تنظ   أةبس ل  مقظنظ  أ اا  ايعي  ،  ايعىل صنيب

تم ايستتتتتتتتتتلعظر  نبعب ا شتتتتتتتتتتكظ  ايبيظري  تعظ عمد  ايبيظري   ايد ائا اي قتتتتتتتتتتبي ل  :ال سمممممممممموم البيانية إ4

 .ايعي  ل بشك   ائي  قو  قااهته   ومهيعاب بعب اي لظئ  ايوصلي  ت ث  توزيع   ظئي 

o  تم اسل دال :الأساليب الإحصائية المس خدمة لاخ بار صدق وثباا الأدا ،
 
ةمظ تم عايه سظننظ

 :ا سظييي ايلظيي  ي لحنر  و قو   أ ا  ايد اس 
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استتتتتتتتتلُ دل ينيظب صتتتتتتتتتدق اي قتتتتتتتتتظق ايدا ل   :(Pearson Correlation) معامل ارتباط بيرسممممممممو   إ0

 و  لا   حي قو   اتةظه ايعلاق  ن ن   ق  ع  عبظ    ايد ق  ايك ي  ي محو  ايذف يلاستتتتلبيظن، 

 .ت لت  مييه 

تم استتتتتتتتتتتتتل تتدا تته ينيتتظب  تتد  ايثبتتظ  تايمويوقيتت ل  :(Cronbach's Alpha) معممامممل ألفمما ك ونبمماخ إ3

 .  ا  ايد اس  ةك   يك   حو   و  حظ  هظ 

o ي لحنر  و صن   اييظ  ايد اس  :اا(الأساليب الإحصائية الاس دلالية )لاخ بار الف ضي

، تم ايعلمظ  على اي لبظ  ايلظل 
 
 :من ظئيظ

o ت  لم  نظ ر   قتتتتتتتتتتتتلو  ايديي  اةنقتتتتتتتتتتتتو  يلا لبظ  :قاعد  اتخاذ الق ارSig.  أ P-valueنمقتتتتتتتتتتتتلو   ل

 :(α = 0.05) ايمع وأ  ايمعلمد ل  ايد اس 

  منا عظر (Sig. ≤ 0.05):   13 ايملوسط ايلاض   ت ُ علبس ايلاق ن ن  لوستط ايعي 
 
   اي

 
 قوهاأظ

 
ل  اقظ

إ    ظه  ع يه،  لم
 
وقبول  اي   ت لي  قو  أيا أ  اتةظه  ع ن، (H0) رفض الف ضمية الصف  ة من تظئيظ

 .اي   تثب   قو  ني  ا يا أ  ايتةظه (H1) الف ضية البديلة

  منا عظر (Sig. > 0.05):  ا س قوهاف 13ايلاضتتت   تُ علبس ايلاق ن ن  لوستتتط ايعي    ايملوستتتط 
 
ل  اقظ

 ترظت  عو اي تتتتتتتتتتد  لإ    ظه  ع يه،  لم
 
ورفض  (H0) قبول الف ضممممممممممية الصممممممممممف  ة  ا س  ا  من تتتتتتتتتتظئيظ

 .(H1) الف ضية البديلة

o تحليممل ( الانحممدارRegression analysis :)  أ ا  من تتتتتتتتتتتتتظئيتت  قوأتت    ارتت   قتتتتتتتتتتتتتلعمتت  يلح يتت  ايعلاقتت

 :5 و ايملت سا  ايمقلن    يقلعم  اي تبظطي  ن ن  لت س تظبع  اند أ  أةثس

  يلحد د  ظ منا عظن ايملت س ايمقلن  قظ   على شام  ت سا   ع وأ  ل  ايملت س ايلظبع: أف ه  توقد

 علاق ؟

   يلحد د ةمي  اي للا  ل  ايملت س ايلظبع اي    مىو شتتتتتتانوظ نواستتتتتتت   ايملت س ايمقتتتتتتتلن : أف  ظه

 قو  علاق ؟

 أف  ظه  ايمعظ ي  اياأظيتتتتتتي  اي   تا ط ايملت س ايمقتتتتتتلن  أ  عد  يلحد د ايب ظه أ  شتتتتتتك  ايعلاق : 

  لت سا   قلن    ع ايملت س ايلظبع؟

o يت ظن قاا  قبو  أ    ب ايلايي  اي لاأ  تعظ     ند   قلو  ايديي  ايمعلمد :مس وى الدلالة

 نقي   اسظ  ايقظنن  .)10إ1 كون 

 

 الثاني: ع ض وتحليل بياناا الدراسة المطلب

ايقتتتتظنر عاب ا طظ  ايمن ج  ي د استتتت   ايل ةد  و صتتتتلاني  أ  اا ظ،    تتتتي  ايم  يبعد أن تم ل  

  صص ال  ظئي ايد متاا ي  يعي    ايم  يهذا 
 
يعاب  تح ي  ايبيظرظ  اي   تم قمعوظإ نيث سيلم أ ي

                                                           

  500-501، ص ص 5115الطبعة الأولى،  دليل الباحثين في التحليل الاحصائي الاختبار والتفسير"،عايدة نخلة رزق الله، " 5
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ايد استت ، يم تح ي  اتةظهظ    ا  م رحو  لت سا  ايبحث نظيعلمظ  على أستتظييي ا ن تتظه ايوصتتلي، تمويدا

 ايلانرإ ايم  يي لبظ  ايلاييظ  ل  

افية لعينة الدراسةأولا  :  : ع ض وتحليل ال صائص الديموغ 

 

 41ظيا عد هم ي د  هذا ملى استتتتتتتتتتلعااب ايملا ب ايشتتتتتتتتتتت  تتتتتتتتتتي   ايوظيلي    اا  عي   ايد استتتتتتتتتتت  ايب

،  نيتتتتتت   و  لا  تح يتتتتتت   لت سا  الن ل،  ايلةتتتتتت  ايعماأتتتتتت ،  ايمقتتتتتتتتتتتتتلو  ايلع يت ،  ا سهتتتتتتظ  و 
 
 وظلتتتتتتظ

ال  تتتتتتتظئي اي    قتتتتتتتظهم ل   وم طبيع  ايمشتتتتتتتظ ة ن ل  ايد استتتتتتت إ  الند   ايلظل   وةتتتتتتتا توزيع أ اا  ايعي   

 يوذه ايملت سا إ
 
   نظ

 خصائصهلا الص صية(: توزيع أف اد العينة حسب 10الجدول رقلا )

 ايلة  ايملت س
ايلىاا  

 تنل

اي قب  ايمةوأ  

 ت%ل

 الن ل

  

 %52.5 21 نةا

 %47.5 19 أرثى

 %100 40 اةنمو   

 ايعما

  

  

 %32.5 13 س   31أق   و 

 %40.0 16 س   41ملى  31 و 

 %27.5 11 س   41أةثس  و 

 %100 40 اةنمو   

ايمقلو  

 ايل هيل 

  

  

  

 %30.0 12 يظروف 

 %17.5 7  عود

 %47.5 19 قظ ع 

 %5.0 2   اسظ  أ ا  

 %100 40 اةنمو   

 v29 SPSSعلى   اقظ   نظيعلمظ  اي ظيب ايم د :  و معدا  

 

 و  لا  ايبيظرظ  ايمعا يتتتتتتتتتتتتت  ل  الند   أعلاه،  مىو استتتتتتتتتتتتتل لات ايملاناظ  ايلظيي  نو  تاةيب  عي   

 :ايد اس 

 لانظ  قو  تنظ    توازن نقتتتتتتتتتي  ل  توزيع أ اا  ايعي   نقتتتتتتتتتي الن ل، نيث  :من حيث الج س ُ

  .%47.5 ، ني مظ ن ت  نقتتتتتب  ا رظ %52.5 ن ت  نقتتتتب  ايذعو  
 
 شتتتتتظ لا

 
هذا ايلنظ    ضتتتتمو تمثيلا

 .يوقوظ  راا ايموظل ن  ايموظلظ  ل  ايمؤسق ،  يعزز  و  ويوعي  اي لظئ 
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افية 000000:تمثيلالشكل رقلا  البياني ل توزيع أف اد العينة حسب ال صائص الديموغ 

 
 EXCELباع ماد على ب نامج الطالبةاد عدإالمصدر: من 

 

 01إلى  01من "  لضتتتتتتتتتتتتتا أن اي قتتتتتتتتتتتتتبتتتتت  ا ةبس  و ايمشتتتتتتتتتتتتتتتتتظ ة ن تاسةز ل  ايلةتتتتت  ايعماأتتتتت  :من حيمممممث العم 

 عد  أن اظيبي  ايمقتتلةو  ن تأةثس إ  هذا %0إ33ست  " ن قتب   31، ت   ظ  ة  "أق   و %40.0 ن قتب  "سمنة

ل هم  و ايلةظ  ايعماأ  ايشتتتظن   نا  اي ضتتتج ايوظيلي، اي   تةمع ن ن النيوأ   ال بس  ايعم ي ، %13 و 

    داقي  على مقظنظا م
 
 . مظ  ضلي عمنظ

 47.5 على ايعي   ن قتتتب  "الجامعي" ا يمو  ة  نم   ايمقتتتلو   :من حيث المسممم وى ال أهيلي% ،

إ من  قو   ظ  نظ   ر تتتتص ايعي   نمؤه  %1إ31بعدهظ  بظشتتتتا  ايمقتتتتلو  "ايثظروف" ن قتتتتب   أ  ي 

قتتتتتتظ ع   عىل  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايلتتتتتت هيتتتتتت  ايع ت  النيتتتتتتد ي موظل ن ايمقتتتتتتتتتتتتتلةو  ن،  قتتتتتتد ا م على  وم 

 . استيعظ  أبعظ  ايد اس    لت ساا ظ بشك   قير

ع ن  تتتتتتظئي  لكظ       ظستتتتتتب   هدا  ن ظه  على  ظ ستتتتتتبر،  مىو اينو  من عي   ايد استتتتتت  تلمل :اسمممممم   ا 

ايبحثإ  ه  تةمع ن ن تمثي   لوازن ي ن قتت ن،  تاة ح ةب س على ايلةظ  ايعماأ  نا  ال بس ، نظ يتتظ   ملى 

 
 
 قوأظ

 
إ هذا ايل و   ايلكظ   ل  ستتتتتتتتتتمظ  ايعي    ةع  ايبيظرظ  اي   تم قمعوظ أستتتتتتتتتتظستتتتتتتتتتظ  قتتتتتتتتتتلو   ع يت  عظ ن

 يلح ي   لت سا  ايد اس 
 
 . ا لبظ   اييظا ظ   ويوقظ

 

 المطلب الثاني: تحليل اتجاهاا إجاباا أف اد العينة نحو محاور الدراسة

ل  هذا ايم  ي، ستتتتتتتتيلم تح ي    اه عي   ايد استتتتتتتت   اتةظهظا م رحو ع   حو   و  حظ   ايستتتتتتتتلبيظن،  ني  

د د ايمعيظ أ ل،   د  تحنظيعلمظ  على  نظ يل ا ن تتتتتظه ايوصتتتتتلي تايملوستتتتت ظ  النقتتتتتظني   ايرحاا ظ  

 يمنيظب ايد اس  ايمعلمد
 
 . قلو   مظ س  ع   لت س  تلق س هذه اي لظئ    نظ
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: تحليل وتقييلا اتجاهاا العينة نحو المحور الأول: إدار  الموارد ال ش  ة
 
 أولا

راا  و ي د  هذا النزه ملى قيظب  اقع  مظ ستظ  م ا   ايموا   ايبشاأ  ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم  و  ق

ايموظل ن،  نيتتت   و  لا  تح يتتت  أبعتتتظ ه ايثلايتتت  تايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتتلن تتتظ ، ايلكوأو  ايلتتتد أتتتي، تنييم 

 ا  اه  ايلحل حلإ

 البعد الأول: ال خطيط والاس قطابتحليل وتقييلا اتجاهاا العينة نحو 1 .

  تتد   قتت   شتتتتتتتتتتتتتلتتظ يتتت   مثتت  هتتذا ايبعتتد حنا ايزا أتت  ل  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتت ،  ي تتد  تح ي تته ملى تنييم

عم يتظ  ايل  يط ي موا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأت   استتتتتتتتتتتتتلن ظ  ايىلظها  ل  ايمؤستتتتتتتتتتتتتقتتتتتتتتتتتتت إ  أب ن الند   ايلظل  اي لظئ  

 .ايلل ي ي 

 (: الإحصاءاا الوصفية لإجاباا أف اد العينة حول بعد ال خطيط والاس قطاب10الجدول رقلا )

ايملوسط  العبار  

 النقظسي

ايرحاا  

 ايمعيظ ف 

ايتةظه 

 ايعظل

ه  ايمؤسق   علمد على ت  يط  إ0

   قير ي موا   ايبشاأ ؟
  لوسط 0.709 1.90

ه   لم اسلن ظ  ايىلظها  ن ظه على  إ3

   عظ  س  اةن ؟
  لوسط 0.920 2.03

ه  معلان عو ايوظظئص  لم ن اأن   إ3

  شلظ    عظ ي ؟
  لوسط 0.876 2.05

 م وسط 0.741 1.99 الم وسط العام للبعد الأول 

 v29 SPSSنظ علمظ  على   اقظ   اي ظيب  و معدا  المصدر: 

 شتتتتت س اي لظئ  ا ن تتتتتظئي  ايموةتتتتتن  ل  الند   أعلاه ملى أن ايملوستتتتتط النقتتتتتظسي ايعظل ي بعد ا   ، ايذف 

إ  ه  قيمتتتت  تنع يتتتتتتتتتتتتتمو  ةتتتت  ايموا نتتتت  3381إ3 نيل  تتتتد  تو ا ايب يتتتت  ايلحليتتتت  ايلى ويوقيتتتت ، قتتتتد ن ا 

،  يد  على  قو  81123إ1إ أ ظ ايرحاا  ايمعيظ ف، ايذف ن ا %1إ14ن ت  "ايملوستتتتت  "، ن همي  نقتتتتتبي  

تنظ   نقتتتتتتتتتي  ل   قوظ  راا أ اا  ايعي   نو  هذا ايبعد بشتتتتتتتتتك  عظل،  مظ  م ب هذه اي تية    ق  عظيي  

 . و ايمويوقي 
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 الأول حسب اتجاهاا وأراء المس جوبي  البعدالشكل رقلا )00000 (:  يبي   رسلا بياني لأهمية عباراا 

 
 Excel.2010بالاع ماد على ب نامج  الطالبةالمصدر: من إعداد 

،  ه  قيم  تنع يتتتتمو  ة  1.99  شتتت س اي لظئ  ا ن تتتتظئي  ملى أن ايملوستتتتط النقتتتتظسي ايعظل ي بعد ا    ن ا

 قو  تنظ   نقتتتتتتتتي  ل   قوظ   ،  يد  على0.741 أ ظ ايرحاا  ايمعيظ ف، ايذف ن ا ."الم وسممممممممط" ايتةظه

 .راا أ اا  ايعي   نو  هذا ايبعد

 مىو اينو  نت ن  مظ ستتتتتتتتتتتتتظ  ايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتتلن ظ  ل   ي ظه  قتتتتتتتتتتتتتلتظرم تلم   :الاسممممممممممممم   ما  العمام للبعمد

نمقتتتتلو  " لوستتتتط" بشتتتتك  عظل  و  قو  راا ايموظل نإ  هذا  عد   قو  مقااها  قظئم  يىن ظ قد تللنا 

 ي لحق ن  ايل وأا ل  هذا النظريملى ايدق  ايكظ    أ  
 
 .ايويوم ايلظل،  مظ  اسك  ةظي

 تحليل وتقييلا اتجاهاا العينة نحو البعد الثاني: ال كو ن وال در ب2 .

ي د  هذا ايبعد ملى تنييم  د  اهلمظل ايمؤسق  نل وأا  وظ ا   وظل  ظ  و  لا  ناا   ايلكوأو 

 .اي لظئ  ايلل ي ي  ايلد أي ايم ام إ  أب ن الند   ايلظل  

 (: الإحصاءاا الوصفية لإجاباا أف اد العينة حول بعد ال كو ن وال در ب10الجدول رقلا )

ايملوسط  العبار  

 النقظسي

ايرحاا  

 ايمعيظ ف 

ايتةظه 

 ايعظل

ه  ايمؤسق  تندل ناا   تد أبي   إ0

    ام  ي موظل ن؟
  لوسط 0.954 1.75

1.9
2.03 2.05

0.709

0.92 0.876

0

0.5

1

1.5
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2.5
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ه  ايلد أي  قظهم ل  ت وأا أ اه  إ3

 ايموظل ن؟
    لب 0.679 1.53

    لب 0.954 1.75 الم وسط العام للبعد الثاني

 v29 SPSS و معدا  اي ظيب  نظ علمظ  على   اقظ  المصدر: 

،  هو  ظ 14إ0 لضا  و  لا  الند   أن ايملوسط النقظسي ايعظل يبعد "ايلكوأو  ايلد أي" قد ن ا 

ل ملى  قو  تةظنل  اةا ل    اه 188إ1ايرحاا  ايمعيظ ف ت  د ج يمو  ة  ايتةظه "ايم  لب"إ  يش س 

 .ايعي   نو  يعص هذا النظري

ايستتتتتل لظج ايعظل ي بعد:  شتتتتتت س اي لظئ  نويتتتتتتوم ملى أن بعد ايلكوأو  ايلد أي  مث  الن ن  ا يتتتتتتعص يتتتتتتمو 

 
 
 م ظ مظ ستتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتاأ  ل  ايمؤستتتتتتقتتتتتت إ نيث أن ايلنييم "ايم  لب"  عىل ق تتتتتتو ا

 
ل   ةب سا

   عتتظلنتت  
 
تو ا ايبسا   ايلتتد أبيتت  أ  ل   تتد   عتتظييا تتظ  تتت ي سهتتظ على أ اه ايموظل ن،  هو  تتظ  ل  تتي اهلمتتظ تتظ

 عظق  إ

 حسب اتجاهاا وأراء المس جوبي  الثانيالشكل رقلا )00000 (:  يبي   رسلا بياني لأهمية عباراا البعد 

 
 Excel.2010المصدر: من إعداد الطالبة بالاع ماد على ب نامج 

،  ه  قيم  تنع يتتتتمو  ة  1.99  شتتت س اي لظئ  ا ن تتتتظئي  ملى أن ايملوستتتتط النقتتتتظسي ايعظل ي بعد ا    ن ا

،  يد  على  قو  تنظ   نقتتتتتتتتي  ل   قوظ  0.741 أ ظ ايرحاا  ايمعيظ ف، ايذف ن ا ."الم وسممممممممط" ايتةظه

 .ايعي   نو  هذا ايبعدراا أ اا  

 مىو اينو  نت ن  متظ ستتتتتتتتتتتتتظ  ايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتتلن تظ  ل   ي ظه  قتتتتتتتتتتتتتلتظرم تلم   :الاسممممممممممممم   ما  العمام للبعمد

نمقتتتتلو  " لوستتتتط" بشتتتتك  عظل  و  قو  راا ايموظل نإ  هذا  عد   قو  مقااها  قظئم  يىن ظ قد تللنا 

 ي لحق 
 
 .ن  ايل وأا ل  هذا النظريملى ايدق  ايكظ    أ  ايويوم ايلظل،  مظ  اسك  ةظي
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 تحليل وتقييلا اتجاهاا العينة نحو البعد الثالث: تقييلا الأداء وال حفيز3 .

ي د  هذا ايبعد ملى قيظب  د  اعلمظ  ايمؤستتقتت  على أرام   ويتتوعي  يلنييم أ اه ايموظل ن    ط هذا 

 .ا  اه ن رام  النوا زإ  اي لظئ   وةن  ل  الند   أ رظه

 ل: ا ن ظها  ايوصلي   قظنظ  أ اا  ايعي   نو  بعد تنييم ا  اه  ايلحل ح18تالند    قم 

ايملوسط  العبار  

 النقظسي

ايرحاا  

 ايمعيظ ف 

ايتةظه 

 ايعظل

ه  تنييم ا  اه  لم ن ل     أ   إ0

   ويوعي ؟
  لوسط 1.011 1.95

ه   لم تحل ح ايموظل ن ن ظه على  إ3

 ا  اه؟
  لوسط 0.871 2.10

 كظ آ  أ  نوا ز  اتب    ه  توقد إ3

 نظي لظئ ؟
  لوسط 0.816 2.28

 م وسط 0.741 1.99 الم وسط العام للبعد الأول 

 v29 SPSS و معدا  اي ظيب  نظ علمظ  على   اقظ  المصدر: 

،  هو  ظ  ضتتتتتتتتتتتعه 00إ3 شتتتتتتتتتتت س اي لظئ  ملى أن ايملوستتتتتتتتتتتط النقتتتتتتتتتتتظسي ايعظل يبعد "تنييم ا  اه  ايلحل ح" ن ا 

ل على  قو  تنتتظ   ل   قوتتظ  اي اا 121إ1ايتةتتظه "ايملوستتتتتتتتتتتتتط"إ  أتتد  ايرحاا  ايمعيتتظ ف تيتتتتتتتتتتتتتمو  ةتت  

 .نو  هذا ايبعد

:  تقتتتتم  اقع تنييم ا  اه  ايلحل ح ل  ايمؤستتتتقتتتت  نمقتتتتلو  " لوستتتتط"إ  هذا  عد  الاسمممم   ا  العام للبعد

وظل ن، يكظل   و  قو  راا ايم قو  أرام  ي لنييم  ايلحل ح، يىن ظ قد ي تكون  عظي  أ  عظ ي  نظيشك  ا

  مظ  ن    و أياهظ ا  ةظسي على  ا عيا مإ

 مل ص ال حليل الإجمالي للمحور الأول )الم غير المس قل: إدار  الموارد ال ش  ة(4 .

 (: مل ص الإحصاءاا الوصفية لأبعاد الم غير المس قل10الجدول رقلا )

 البعد الترتيب
الم وسط 

 الحسابي
 الاتجاه العام

1 
ايبعد ايثظيث: تنييم ا  اه 

  ايلحل ح
  لوسط 2.11
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2 
ايبعد ا   : ايل  يط 

  ايسلن ظ 
  لوسط 1.99

3 
ايبعد ايثظني: ايلكوأو 

  ايلد أي
    لب 1.64

  لوسط 1.95 المحور الأول ككل 

 v29 SPSSنظ علمظ  على   اقظ    اي ظيب  و معدا  المصدر: 

،  هو  ظ   د ج يمو  ة  20إ0ا    أن ايملوسط النقظسي ايعظل قد ن ا  ُ اوا ايلح ي  ا قمظل  ي محو  

 ت ام أره 
 
ايتةظه "ايملوسط"إ  أىشص تاتيي ا بعظ  عو أن بعد "تنييم ا  اه  ايلحل ح" هو ا على تنييمظ

 لوسطل، ني مظ  ح  بعد "ايلكوأو  ايلد أي" ل  ايماتب  ا   س  نلنييم    لب،  مظ  ةع ه رن   

 .يضعص النوهاأ ا

ايستتتتتتل لظج ايعظل ي محو :  مىو ايستتتتتتل لظج أن ايمقتتتتتتلو  ايعظل يممظ ستتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتاأ  ل   ي ظه 

 ل  اين تتو  ايواةتتا ل  قظري ايلكوأو 
 
 قتتلتظرم هو  قتتلو  " لوستتط"إ  تىمو رن   ايضتتعص ا ةثس ت ي سا

     عظلنلهإ ايلد أي،  هو  ظ  مث  ايلحدف ا ةبس ايذف  ةي على ا  ا

 نقي  لوس وظ النقظسيالشكل رقلا000000:تمثيل البياني ل 
 
  تاتيي ا بعظ  ت ظزييظ

 

 EXCELباع ماد على ب نامج الطالبةالمصدر: من إعداد 

،  هو  ظ   د ج يتتتتتمو  ة  20إ0ُ اوا ايلح ي  ا قمظل  ي محو  ا    أن ايملوستتتتط النقتتتتتظسي ايعظل قد ن ا 

 ت ام أره ايتةظه "ايملوستط"إ 
 
 أىشتتص تاتيي ا بعظ  عو أن بعد "تنييم ا  اه  ايلحل ح" هو ا على تنييمظ
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 لوستتتتتتتتتتتتتطل، ني متتتظ  حتتتت  بعتتتتد "ايلكوأو  ايلتتتتد أتتتتي" ل  ايماتبتتتت  ا   س  نلنييم    لب،  متتتتظ  ةع تتتته رن تتتت  

 .ايضعص النوهاأ 

 ظه ايموا   ايبشتتتتاأ  ل   ي :  مىو ايستتتتل لظج أن ايمقتتتتلو  ايعظل يممظ ستتتتظ  م ا  الاسمممم   ا  العام للمحور 

 ل  اين تتو  ايواةتتا ل  قظري ايلكوأو 
 
 قتتلتظرم هو  قتتلو  " لوستتط"إ  تىمو رن   ايضتتعص ا ةثس ت ي سا

  ايلد أي،  هو  ظ  مث  ايلحدف ا ةبس ايذف  ةي على ا  ا    عظلنلهإ

 

: تحليل وتقييلا اتجاهاا العينة نحو المحور الثاني: بناء ف  ق العمل ا
 
 لناجحثانيا

ي د  هذا النزه  و ايد اس  ملى تنييم  قلو  ن ظه  اأر ايعم  ل   ي ظه  قلتظرم  و  قو  راا 

 .ايموظل ن،  ني   و  لا  قيظب قواري اينيظ    ايا م النمظعي   ايلعظ ن 

 (: الإحصاءاا الوصفية لإجاباا أف اد العينة حول المحور الثاني01الجدول رقلا )

 البعد الترتيب
 الم وسط

 الحسابي

الانح اف 

 المعياري 

الاتجاه 

 العام

1 
ه  اينيظ   ل  ايمؤسق   عظي  

   تحلز ايلاأر؟
  لوسط 0.733 1.98

2 
ه  ايلاأر  عم  نا م قمظعي  

  اةن ؟
  لوسط 0.883 1.87

3 
ه   لم تحنير ا هدا  

 نلض  ايل قير  ايلعظ ن؟
  لوسط 0.716 1.73

  لوسط 0.548 1.86 اةنو  ايثظني ةك  

 v29 SPSSنظ علمظ  على   اقظ    اي ظيب  و معدا  المصدر: 

،  ه  قيم  تنع يمو 81إ0 لضا  و اي لظئ  ا ن ظئي  أن ايملوسط النقظسي ايعظل ي محو  ايثظني ن ا 

،  قو    ق  048إ1 ة  ايتةظه "ايملوستتط"إ  يعىل ايرحاا  ايمعيظ ف ايعظل ت
 
ل،  هو    لب نقتتبيظ

 .ايلةظنل  تنظ    قوظ  راا أ اا  ايعي   نو  هذا ايملت سعظيي   و 

ايستتتتتتتتتتتتتل لتظج ايعتظل ي محو : ن ظه  على  ظ ستتتتتتتتتتتتتبر،  مىو ايستتتتتتتتتتتتتل لظج أن  قتتتتتتتتتتتتتلو  ن ظه  اأر ايعم  ل   ي ظه 

 قتلتظرم هو  قتلو  " لوستط" بشتك  عظلإ  هذا  شت س ملى  قو  أسظب ي عم  النمظك ، يى ه يم     

    ايلعظيي  ايعظيي ، نيث توقد  ات ي لحقتتت ن ل  قواري اينيظ  ،   عزأز بعد ملى  ان   اي ضتتتج ايكظ

 ايا م النمظعي ،  تحق ن  ييظ  ايل قير يلحنير ا هدا  ايمشاسة إ

 حسب اتجاهاا وأراء المس جوبي   المحور الثانيالشكل رقلا )00000 (:  يبي   رسلا بياني لأهمية عباراا 
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 Excel.2010بالاع ماد على ب نامج  الطالبةالمصدر: من إعداد 

 

 

 : اخ بار ف ضياا الدراسة ومناقشة الن ائجاالثث

ايقتتتتتتتتظنر عاب  تح ي  نيظرظ  ايد استتتتتتتت  بشتتتتتتتتك   صتتتتتتتتلي،  تحد د ايتةظهظ  ايعظ    ايم  يبعد أن تم ل  

ة  و  أستتتتتتتتتتتتتظستتتتتتتتتتتتتيتت   قوهاأتت  يلارلنتتظ   و  ايم  تتي  اه عي تت  ايتتد استتتتتتتتتتتتت  رحو  لت سا  ايبحتتث،  تت  ي هتتذا 

ملى استتتتتل دال ا ستتتتتظييي ا ن تتتتتظئي  ايم ظستتتتتب  ي لبظ  صتتتتتن   ايم  يايوصتتتتتص ملى ايستتتتتلدي إ ي د  هذا 

ايلايتتتتتيظ  اي   قظ   ع   ظ ايد استتتتت ،    ظقشتتتتت  رلظئةوظ ل  يتتتتتوه ا طظ  اي ااف،  ني    د  ا قظن  على 

 .مشكظيي  ايد اس 

 لف ضية ال ئيسية: اخ بار ومناقشة اأولا

 وقد أيا م ةظسي ن   يي  من تتتتتتتتظئي  يممظ ستتتتتتتتظ  "م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتاأ " على "ن ظه  اأر  :نص الف ضمممممممية

 .عم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم

،  هره  و ايضتتتا  ف معظ   صتتتيظاا ظ ملى (α = 0.05) نمظ أره  لم ا لبظ   ايتتتي  ايبحث ع د  قتتتلو  ايديي 

 : ايي  صلاأ  تايعدلل   ايي  ند    ةمظ  ل  اييظ  من ظئي : 

 :نص الف ضياا الإحصائية

 الف ضمممممممممية الصمممممممممف  ة (H₀):  ي  وقد أيا ن   يي  من تتتتتتتتتظئي  ع د  قتتتتتتتتتتلو  ايديي (α = 0.05) 

 .يممظ سظ  "م ا   ايموا   ايبشاأ " على "ن ظه  اأر عم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم

 الف ضية البديلة (H₁):  أيا ن   يي  من ظئي  ع د  قلو  ايديي  وقد (α = 0.05)   يممظ سظ

 ."م ا   ايموا   ايبشاأ " على "ن ظه  اأر عم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم

تلمحو   ايتتتتتتتتتتتتي  ايد استتتتتتتتتتتت  ل  ايىشتتتتتتتتتتتتص عو  د   قو  علاق  ت ي س ن ن ايملت س ايمقتتتتتتتتتتتتلن  تم ا   ايموا   

عمتتتتتت  رتتتتتتظ الإ  ستتتتتتتتتتتتتيلم   استتتتتتتتتتتتتتتتتت  نيتتتتتت   و  لا  استتتتتتتتتتتتتل تتتتتتدا  تتتتتتظ  ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتتتتتت ل  ايملت س ايلتتتتتتظبع تن تتتتتتظه  اأر

، نيث ٌ مى  ظ  و استتتتتتلىشتتتتتتظ   تحد د  د   قو  علاق  ا تبظطي  ن ن الانحدار ال طي ال سمممممميط ي مونج
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ايملت س و،  ةذي   د  ت ي س   قتتتتتتظهم  ايملت س ايمقتتتتتتلن  ل  ايلت سا  اي   تحد  ل  ايملت س ايلظبع،  هذا 

 عظ    :R) ة اقظ  ايرحدا   ايملمث   ل  ايمؤشتتتتتتتتتتتاا  ا ن تتتتتتتتتتتظئي  ايلظيي  و  لا  ايلح ي  ا ن تتتتتتتتتتتظئي 

 .(يلحي  ع وأ  اي مونج :F-test عظ   ايرحدا ،  :B عظ   ايللق س،  :R²اي تبظل، 

 و أق    استتتتتتتتتت  ايعلاق  ن ن ايملت س ايمقتتتتتتتتتتلن   :صممممممممممياغة نموذ  الانحدار ال طي ال سمممممممممميط للف ضممممممممممية

ال  ايلظبع تايمُل  ِّ
 
ال، نعلمد على ايمعظ ي  ايلظيي تايمُؤي ِّ

 
 :ي

Y = β₀ + β₁(X) + ε 

 +ε (إدار  الموارد ال ش  ة(  β₁+  β₀ =بناء ف  ق العمل الناجح

 .SPSS  الند   ايلظل  هو    ي لندا     اقظ  تح ي  ايرحدا  نظيسلعظر  نبسرظ  

 (ال ش  ة على بناء ف  ق العمل(: ن ائج اخ بار الف ضية ال ئيسية )أث  إدار  الموارد 00جدول رقلا )

 معنو ة العلاقة بي  الم غيرين

معنو ة الكلية لنموذ   معنو ة ال أثير لمعاملاا الانحدار بي  الم غيرين

 ANOVAالانحدار 

معامل 

 الارتباط

معامل 

 ال فسير

 Fقيمة 

 المحسوبة
(SIG) r 

0R  

R 

Square 

المعاملاا 

 نموذ  الانحدار
B t (SIG) 

000000 10111 10000 10000 

 0B 10000 0000 الثابت
1011

1 

م غير 

 المس قل
1B 10000 0000 

1011

1 

 SPSS .V 29 ب نامجمخ جاا بالاع ماد على  الطالبةالمصدر: من إعداد 

 : تب ن  و قد   تح ي  ايرحدا  ايبقيط  ظ  ل 

ايمتتذعو  ل   (R) اي تبتتظل ن سستتتتتتتتتتتتتون  و  لا   عتتظ تت    :قو  واتجمماه العلاقممة الارتبمماطيممة بي  الم غيرين1 .

ن ن  علاقة ارتباطية إيجابية وقو ة هذه اينيم   شتتتتتتتتتتت س ملى  قو  .0.657 الند  ، رةد أن قيمله  قتتتتتتتتتتتظ ف 

 لت س "م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتاأ "   لت س "ن ظه  اأر عم  رظ ا"إ نمعدى   ا، ع مظ تحقتتتتتتتتت    مظ ستتتتتتتتتظ  م ا   

 . قلو  ن ظه  اأر عم  رظ ا  و  قو  راا ايموظل نايموا   ايبشاأ  ل  ايمؤسق ، ا تلع  عه 

هتتتتتذه اي تيةتتتتت     نيتتتتت   تلوا ر  ع ا طتتتتتظ  اي ااف  :ال فسمممممممممممممير النل ي والعملي للعلاقمممممة بي  الم غيرين

ي د استتتتتتتتتت ، نيث من  مظ ستتتتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتاأ  ت ث  ايلوظيص ايعظ  ، ايلد أي ايلعظ ،  ايلحل ح 

عتتتتد  ا  
ُ
 ا  ا ستتتتتتتتتتتتتتتظستتتتتتتتتتتتتيتتتت  اي   ت  ر نيةتتتت  عمتتت   حلز    قتتتتتتتتتتتتتلنا ،   عزز ايثنتتت  ن ن ايمتتتظ ف  ايمع وفل  

ايموظل ن  ا  ا  ،  ت ت  ايموتظ ا  ايلا  ت   النمتظعيت ،  ع وتظ عوا ت  قوهاأت  يب تظه  اق عمت   لمتظستتتتتتتتتتتتتى  

 . رظ ن 
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 ي نىم على  تتتتد   ع وأتتتت  هتتتتذه ايعلاقتتتت ، ر اا ملى قيمتتتت  :معنو ممممة العلاقممممة الارتبمممماطيممممة بي  الم غيرين2 .

، (28.887) اةنقتتتتتتتتو   ن ت  F نيث  تب ن أن قيم  .(ANOVA)  و قد   تح ي  ايلبظ و (F-test) ا لبظ 

،  ه  قيمتت  أقتت  نىث س  و  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايتتدييتت  ايمعلمتتد 0.000 ايم تتتتتتتتتتتتتظنبتت  يوتتظ ه  (Sig)  أن قيمتت  ايتتدييتت 

 ن ن ايملت س و،  أن اي 10إ1ت
 
مونج ةك   ع وف  صتتتتتتتتتتظلا لإ هذا  شتتتتتتتتتت س ملى  قو  علاق  ت ي س  اي  من تتتتتتتتتتظئيظ

 .ي ل بؤ نظيملت س ايلظبع  و  لا  ايملت س ايمقلن 

ل، 10إ1أقتت   و  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايتتدييتت  ت (Sig = 0.000) نمتتظ أن قيمتت  :وعليممه نسممممممممممممم   ج ق ار اخ بممار الف ضممممممممممممميممة

يوجد أث  ذو  :، اي   ت ي على أره(H₁) ونقبل الف ضمممممممية البديلة (H₀) ن فض الف ضمممممممية الصمممممممف  ة  هر ظ

صمممممممممائية لممارسممممممممماا شإدار  الموارد ال شممممممممم  ةش على شبناء ف  ق عمل ناجحش في مؤسمممممممممسمممممممممة ميناء دلالة إح

 .مس غانلا

نمظ أن ايعلاق  قد يبت   ع وأا ظ،  مى  ظ مةمظ   :تفسمممممير بامي المؤاممممم اا الإحصمممممائية لنموذ  الانحدار3 .

 :تلق س نظا   ؤشاا  اي مونج ةمظ  ل 

 تفسمممممممممممممير قيممة معماممل ال حمديمد (R² = 0.432):  و  %43.2  عد  قيمت   عظ   ايلحد د أن نوال 

ايلت سا  اي   تحد  ل  "ن ظه  اأر عم  رظ ا"  مىو تلقتتتتتتتتتتتتت سهظ  و  لا  ايلت سا  ل   لت س "م ا   

علبس  اتلعتت    ومتت ،  تؤةتتد على ايتتد   اةنو ف ايتتذف ت عبتتته 
ُ
ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتتت "إ  هتتذه اي قتتتتتتتتتتتتتبتت   

ا يب ظه ايلاقإ أ ظ اي قتتب  ايبظقي  ت مظ ستتظ  ايموا   ايبشتتاأ   ِّ
ل،  ه   عز  ملى %8إ01ةملت س  لقتت 

 إعوا   أ ا  يم  لضمن ظ هذا اي مونج

 ممعممممممماممممممممل الانمحمممممممدار( تمفسممممممممممممميمر قميمممممممممة الم مممممممأثميمر B):  نت تتتتتتتتت  قتيتمتتتتتتت   تعتتتتتتتظ تتتتتتت  ايرتحتتتتتتتدا (B)  يت تملت س

 مظ ستتتتظ  هذا  عد  أره  نظن  ع  زأظ   نمندا   ند   اند  ل   قتتتتلو  ت بير  .0.567 ايمقتتتتلن 

 نتتد إ  0.567 م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتت ، رلوقع زأتتظ   ل   قتتتتتتتتتتتتتلو  ن تتظه  اأر ايعمتت  اي تتظ ا نمنتتدا 

،   مقتتتتتتتتتتلو  (5.375) اةنقتتتتتتتتتتو   (t)  هذه اينيم  نا   يي  من تتتتتتتتتتظئي  عظيي ، نيث ن ت  قيم 

 لإ10إ1 هو أق   و ت (Sig = 0.000)  يي 

 على  ظ ستتتتتتتتتتتتتبر،  مىو ةلظن   عظ ي  ايرحدا   ن تظه   :نموذ  الانحمدار ال طي ال سممممممممممممميط للف ضممممممممممممميمة

 :ي ل بؤ نمقلو  ن ظه  اأر ايعم  اي ظ ا على اي حو ايلظل 

 ()إدار  الموارد ال ش  ة×  10000+  10000بناء ف  ق العمل الناجح = 

 المطلب الثاني: اخ بار ومناقشة الف ضياا الف عية

مقمظل    ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتاأ  على ن ظه  اأر  بعد ميبظ  صتتتتتتتتتتتن  ايلايتتتتتتتتتتتي  ايائيقتتتتتتتتتتتي  اي   تؤةد  قو  أيا

ايعمت ، ي تد  هتذا النزه ملى ايلعمر أةثس ل  هتذه ايعلاقتت   و  لا  ا لبتظ  تت ي س عتت  بعتد  و أبعتظ  ايملت س 

ايمقتتتتتتتتتلن  على ند إ ستتتتتتتتتيلم ني  نظستتتتتتتتتل دال رمونج ايرحدا  ال  ي ايبقتتتتتتتتتيط يك   ايتتتتتتتتتي   اعي ،  مظ 

بعد  و أبعظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتاأ  تايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتلن ظ ، ايلكوأو  قتتتتتتتتتتتتمب نلنييم ا يا اي وك  يك  

  ايلد أي، تنييم ا  اه  ايلحل حل على ايملت س ايلظبع تن ظه  اأر عم  رظ الإ

 صياغة الف ضياا الف عية1 .
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 :(α = 0.05) ت   ر ايد اس   و ايلاييظ  ايلاعي  ايلظيي ،  اي   سيلم ا لبظ هظ ع د  قلو   يي 

 وقد أيا م ةظسي ن   يي  من تتتتتظئي  يبعد "ايل  يط  ايستتتتتلن ظ " على "ن ظه  :الف ضمممممية الف عية الأولى -

 . اأر عم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم

 وقد أيا م ةظسي ن   يي  من تتتظئي  يبعد "ايلكوأو  ايلد أي" على "ن ظه  اأر  :الف ضمممية الف عية الثانية -

 .لتظرمعم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  ق

 وقد أيا م ةظسي ن   يي  من تتتتتتتتتظئي  يبعد "تنييم ا  اه  ايلحل ح" على "ن ظه  :الف ضمممممممممية الف عية الثالثة -

 . اأر عم  رظ ا" ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم

 (: مل ص ن ائج اخ بار الف ضياا الف عية00جدول رقلا )

 ايملت س

 ايمقلن 

 ايملت س

 ايلظبع

  ع وأ 

 اي مونج

(F) 

 (Sig) قيم 

  عظ  

 ايلحد د

(R²) 

  عظ  

 ايرحدا 

(B) 

 ايلايي  رتية 

 ايل  يط

 ايسلن ظ

  

  اأر ن ظه

 ايعم 
  نبوي  0.345 0.217 0.002 10.540

 ايلكوأو

  ايلد أي

  اأر ن ظه

 ايعم 
  نبوي  0.448 0.315 0.000 17.504

 تنييم

 ا  اه

  ايلحل ح

  اأر ن ظه

 ايعم 
  نبوي  0.442 0.412 0.000 26.620

 SPSS .V 29 بالاع ماد على مخ جاا ب نامج المصدر: من إعداد الطالبة

رحدا  أظوا  رلظئ  تح ي  اي  (اخ بار ومناقشمة الف ضية الف عية الأولى: )أث  ال خطيط والاس قطاب2 .

 يبعد "ايل  يط  ايستتتلن ظ " على ن ظه  اأر ايعم  اي ظ اإ نيث ن ت  
 
ايبقتتتيط  قو  أيا  ا  من تتتظئيظ

،  مظ  ؤةد  ع وأ  اي مونجإ ةمظ ن ا  عظ   (Sig = 0.002) ، نمقتتتتتتتلو   يي 10.540  اةنقتتتتتتتو   (F) قيم 

 و ايلت سا  اي   تحد  ل   %21.7 ،  مظ  عد  أن بعد ايل  يط  ايستتتتلن ظ   لقتتتتا0.217 (R²) ايلحد د

ف ضمممممممممممممية الف عية نقبل ال ،)10إ1ل أق   و ت113إ1 متظ أن  قتتتتتتتتتتتتتلو  ايتديي  ت   . قتتتتتتتتتتتتتلو  ن تظه  اأر ايعمت 

 .الأولى

   تؤةد هذه اي تية  أن عم يظ  ايل  يط ايدقير ي موا   ايبشتاأ   استلن ظ  ايىلظها  ايم ظسب

 ي ادى ع ه يب ظه  اق عم   عظي إ  ظي ليظ  ايقتتتتتتتت يم يلأعضتتتتتتتتظه   ذ ايبدا    قتتتتتتتتو  
 
 يتتتتتتتتا  أظ

 
تمث  أستتتتتتتظستتتتتتتتظ

 يى ه ا س عظ ن نملا هعم ي  ارد ظقوم  يعزز ايلةظنل  ا   ايلاأر،  مظ  ةع ه 
 
 أسظسيظ

 
 .شاطظ
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 أظوا  اي لظئ   قو  أيا  ا  (اخ بمار ومنماقشمممممممممممممة الف ضممممممممممممميمة الف عيمة الثمانيمة: )أث  ال كو ن وال در ب3 .

 يبعتتتد "ايلكوأو  ايلتتتد أتتتي" على ن تتتظه  اأر ايعمتتت إ نيتتتث ن تتتت  قيمتتت 
 
، 17.504 اةنقتتتتتتتتتتتتتو تتت  (F) من تتتتتتتتتتتتتتظئيتتظ

 و  %31.5 ، أف أن هذا ايبعد  لقتتتتتتتتتتتتتا0.315 (R²) ايلحد د    ا  عظ   .(Sig = 0.000) نمقتتتتتتتتتتتتتلو   ييت 

نقبل الف ضممممممممية  ،)10إ1ل أق   و ت111إ1 مظ أن  قتتتتتتتتلو  ايديي  ت   .ايلت سا  ل   قتتتتتتتتلو  ن ظه  اأر ايعم 

 .الف عية الثانية

  شتتتتتتتتتتتتت س هتتذه اي تيةتت  ملى أن  ةا  استتتتتتتتتتتتتلن تتظ  ايموظل ن ي  ىلي، نتت  من ايستتتتتتتتتتتتتتثمتتظ  ل  ت وأا  وتتظ اا م 

 قتتتتتتد اا م عبس ناا   ايلكوأو  ايلتتتتتتد أتتتتتتي هو ايتتتتتتذف  اسقم ا  كتتتتتتظريتتتتتتظ  ايلا  تتتتتت  ملى أ اه قمتتتتتتظك   ل و إ 

 ل  ن تتظه ايلاأر  و  ةا  
 
 تتظيلتتد أتتي  عزز ايىلتتظه   ايثنتت   أ  ر يتتت  عمتت   شتتتتتتتتتتتتتاسةتت ،  متتظ  ةع تته أةثس تتت ي سا

 .عم ي  ايلوظيص ا  يي 

يا قوف أظوا  اي لظئ   قو  أ(اخ بار ومناقشمممممة الف ضمممممية الف عية الثالثة: )أث  تقييلا الأداء وال حفيز4 .

 يتتبتتعتتتتتتتد "تتتنتتيتتيتتم ا  اه  ايتتلتتحتتلتت تتح" عتتلتتى نتت تتتتتتتظه  تتاأتتر ايتتعتتمتتتتتتت إ نتتيتتتتتتتث نتت تتتتتتتتتت  قتتيتتمتتتتتتت 
 
 (F)   ا  من تتتتتتتتتتتتتتتتتتتظئتتيتتتتتتتظ

ه  أعلى نقتتتتتب  ،   0.412 (R²) ةمظ ن ا  عظ   ايلحد د .(Sig = 0.000) ، نمقتتتتتلو   يي 26.620 اةنقتتتتتو  

 مظ    . و ايلت سا  ل  ن ظه  اأر ايعم  %41.2 تلقتتتتتتت س   ن ن قميع ا بعظ ، نيث  لقتتتتتتتتا هذا ايبعد نملا ه

 .نقبل الف ضية الف عية الثالثة )10إ1ل أق   و ت111إ1أن  قلو  ايديي  ت

  ل  ن تتظه  اأر عمتت  رتتظ ا هو 
 
اتتظل  قو  ر قتتتتتتتتتتتتت ط هتتذه اي تيةتت  ايضتتتتتتتتتتتتتوه على أن ايبعتتد ا ةثس تتت ي سا

عظ   يلنييم ا  اه  اتبط  بظشتتتا  ن اظل  عظ  ي نوا زإ  ظيلند ا ايمظ ف  ايمع وف يلأ اه ايملم ح،    ط 

ايمكتتتظ تتتآ  نلحنير ا هتتتدا  النمتتتظعيتتت ،    ر نيةتتت  ت تتتظ قتتتتتتتتتتتتتيتتت  م ةتتتظنيتتت   أوقتتته قوو  ا  اا  رحو تحنير 

 .ا هدا  ايمشاسة ،  مظ  عزز ايلمظس   ايلعظ ن بشك  ةب س

أيبت  رلظئ  ايلح ي  ا ن تتتتتتتتتتتتتظئي صتتتتتتتتتتتتتن  قميع ايلايتتتتتتتتتتتتتيظ   :الاسممممممممممممم   ما  العمام للف ضممممممممممممميماا الف عية5 .

  نا  ييتت  من تتتتتتتتتتتتتتظئيتت  على 
 
 م ةتتظنيتتظ

 
ايلاعيتت ، نيتتث تب ن أن يكتت  بعتتد  و أبعتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتت  أياا

ا بعظ   و نيث قو  ،  مىو تاتيي (R²)  قتتتتتتتتتتتتتلو  ن تظه  اأر ايعمت  اي تظ اإ   منتظ رت  قيم  عتظ   ايلحد د

 :ت ي سهظ ايللق سف على اي حو ايلظل 

  :(R² = 0.412) تقييلا الأداء وال حفيز إ0
 
 . هو ايبعد ا ةثس ت ي سا

  :(R² = 0.315) ال كو ن وال در ب إ3
 
 .يظني أةثس ا بعظ  ت ي سا

  :(R² = 0.217) ال خطيط والاس قطاب إ3
 
 نقبيظ

 
 . هو ايبعد ا ق  ت ي سا

عو رتيةتت  هتتظ تت ،  ه  أرتته على اياام  و أهميتت  ايل  يط  ايستتتتتتتتتتتتتلن تتظ  ةنتتظعتتد   ىشتتتتتتتتتتتتتص هتتذا اياستيتتي 

أستتتتتتتتتتتتتتظستتتتتتتتتتتتتيتت ، مي أن ا يا الننيني  ايم موب على ن تتظه  اأر ايعمتتت   تت  ي  و ايممتتظ ستتتتتتتتتتتتتتظ  اي   تل  عم يتتت  

كيفيمممممة تطو   المو)في  )ال كو ن(  والأهلا من ذلمممممد  كيفيمممممة إدار  أدا هلا وتحفيزهلا  :ايلوظيص،  ه 

 هتذا  وقته صتتتتتتتتتتتتتظنع  ايناا  ل  ايمؤستتتتتتتتتتتتتقتتتتتتتتتتتتت  ملى يتتتتتتتتتتتتتا    عتدل ايةللتظه نظستتتتتتتتتتتتتلن ظ   .(وال حفيز )ال قييلا

ايىلظها ، ن  اياسة ح بشتتتتتتتتتك  أةبس على ت تتتتتتتتتتميم أرام  تنييم  نوا ز عظ ي    عظي ،  ايستتتتتتتتتتتثمظ  ل  ناا   

 .ايلكوأو اي   ت ت  ايموظ ا  ايلا     النمظعي 
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م  رظ ا ل  ن ظه  اأر ع علىأبعظ  م ا   ايموا   ايبشاأ  ايشك   قم إإإإإإإإ: تمثي  نيظرظ ياستيي  اهمي  ت ي س  

 . ؤسق   ي ظه  قلتظرم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.217

0.315

0.412

0

0.05

0.1

0.15

0.2

0.25

0.3

0.35

0.4

0.45

التخطيط والاستقطاب التكوين والتدريب تقييم الأداء والتحفيز
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 ال طبيقيخلاصة الفصل 

ستتتتعى هذا ايل تتتت  ايل بيني ملى تاقم  ا طظ  اي ااف ي د استتتت  ملى  اقع  يداني   موب ل   ؤستتتتقتتتت  

 ي تظه  قتتتتتتتتتتتتتلتتظرم،  نيت   و  لا  استتتتتتتتتتتتتلعااب ايم هنيت  ايملبعت ،   صتتتتتتتتتتتتتص عي ت  ايد استتتتتتتتتتتتت ،  ايل ةد  و 

صتتتتتتتتتتتتتلانيتتت  أ ا  اينيتتتظب عبس ا لبتتتظ ا  اي تتتتتتتتتتتتتتدق  ايثبتتتظ  اي   أظوا  تملع ايستتتتتتتتتتتتتلبيتتتظن نتتتد قتتت  عتتتظييتتت   و 

 .ايمويوقي 

ايملت س يك   و  "م وسط"  قد ةشتص ايلح ي  ايوصتلي يبيظرظ  ايد است  عو  قو   قتلو  ت بير

ايمقتتتتلن  تم ا   ايموا   ايبشتتتتاأ ل  ايملت س ايلظبع تن ظه  اأر ايعم  اي ظ الإ ةمظ أناز ايلح ي   قو  تبظ و 

ال كو ن "  ا    مظ سظ  م ا   ايموا   ايبشاأ ، نيث تمث   رن   ايضعص النوهاأ   ايواةن  ل  بعد

 قو  ق تتتتتتتتتتتتتو  ننيني ل  هتتتذا النتتتظرتتتي ايتتتذف ناي نتتت  نى تنييم ت"   لب"ل،  متتتظ  شتتتتتتتتتتتتت س ملى  "وال مممدر مممب

 .النيوف 

ت ةيد  قو  أيا     .إثباا صممحة جميع ف ضمممياا الدراسمممة تمأ ظ ن  تتوت ا لبظ  ايلايتتتيظ ،  ند 

 أن  مظ ستتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتاأ  
 
م ةظسي  قوف   بظشتتتتتا ي ملت س ايمقتتتتتلن  على ايملت س ايلظبع،  تحد دا

 قتتتتلو  ن ظه  اأر ايعم إ ةمظ تم تحد د ايل ي س اي قتتتتي  يك  بعد،  و ايلت سا  ل   %43.2 تلقتتتتا  ظ نقتتتتبله

  "تقييلا الأداء وال حفيز"  قتد ناز بعتد
 
 عمينتظ

 
،  هو  تظ  مثت  رتيةت  قوهاأت  تنتدل  ومتظ

 
عتظيبعتد ا ةثس تت ي سا

ن،   ييظ  ايل ي س،  لظ هظ أن اينيم  الننيني    ا   ايموا   ايبشتتاأ  ي تىمو  نط ل  استتلن ظ  ايموظل

 .ن  ل  ةيلي  م ا   أ ا  م  تحل حهم  ت وأاهم بعد ارضمظ وم ي مؤسق 

  و اي لظئ   ا  ي  ا ن تتتتتظئي ،   ود اي اأر 
 
  لي ظ

 
   ذا،  كون ايل تتتتت  ايل بيني قد أ عتتتتت ى أستتتتتظستتتتتظ

 .بشك  عظ   يلند م ايسل لظقظ  اين ظئي   ايلوصيظ  ايعم ي  ل   ظتم  ايد اس 
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 :ال اتمة العامة 

 

ل   لظل هذه ايد استتتتتتتت ، اي   ستتتتتتتتتع  ملى تح ي  أيا  مظ ستتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتاأ  على ن ظه  اأر 

 مى  ظ استتتتل لات  ةموع   و اي لظئ  ا ستتتتظستتتتي  اي   تةيي ايعم  اي ظ ا ل   ؤستتتتقتتتت   ي ظه  قتتتتلتظرم، 

على مشتتتتتتتتتتتتكظيي  ايبحث  ت لبس صتتتتتتتتتتتتن   ايتتتتتتتتتتتتيظتهإ يند اعلمد  ايد استتتتتتتتتتتت  على ايم هج ايوصتتتتتتتتتتتتلي ايلح يل ، 

،  تم تح ي  هذه  41 قتل د   ايستلبيظن ع  ا   ئيقتي  لنمع ايبيظرظ   و عي   ق د    كور   و 
 
 وظلظ

 .(SPSS) ايبسا   ا ن ظئي  ي ع ول ايقلمظعي ايبيظرظ  نظيسلعظر  نحز   

توصتتتتتت   ايد استتتتتت  ملى  ةموع   و اي لظئ  ايوظ  ،  مىو ت  ي تتتتتتوظ ل  اي نظل  :خلاصممممممة ن ائج الدراسممممممة1 .

 :ايلظيي 

 أظوا  اي لتظئ  أن ايمقتتتتتتتتتتتتتلو  ايعتظل يكت   و  مظ ستتتتتتتتتتتتت  "م ا   ايموا    :على المسممممممممممممم وى الوصمممممممممممممفي

 " اي ظ ا" ل   ؤستتتتتتتقتتتتتتت   ي ظه  قتتتتتتتلتظرم عظنايبشتتتتتتتاأ "  "ن ظه  اأر ايعم  
 
ةمظ ةشتتتتتتتص  ."م وسمممممممطا

ايلح يتتتتت  عو  قو  رن تتتتت  يتتتتتتتتتتتتتعص قوهاأتتتتت  ل   متتتتتظ ستتتتتتتتتتتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتتتتت ، تمث تتتتت  ل  

،  مظ  د  على  قو  ق تتتتو   اةتتتتا "منخفض" ايذف ن تتتت  على تنييم "ال كو ن وال در ب" بعد

 .ل  هذا النظري

 أث  إيجابي وقوي ذي  أيب  ايلح ي  ا ن تتتتتتتتظئي  قو  :على مسمممممممم وى اخ بار الف ضممممممممية ال ئيسممممممممية

يممتتظ ستتتتتتتتتتتتتظ  م ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتت  على ن تتظه  اأر ايعمت  اي تتظ اإ نيتتث تمىو  دلالمة إحصمممممممممممممائيممة

 و ايلت سا  النظصت   ل  ايملت س ايلظبع،  ه  نقب   %43.2 ايملت س ايمقتلن   و تلقت س  ظ نقتبله

 .ةنو أ  ن ن ايملت س وتلق س    اتلع    وم  تؤةد على ايعلاق  ا

 أيب  ايلح ي  صن  قميع ايلاييظ  ايلاعي ،  ةشص  :على مس وى اخ بار الف ضياا الف عية

  "تقييلا الأداء وال حفيز" عو تلتتظ   ل  قو  تتت ي س عتت  بعتتدإ  قتتد تب ن أن بعتتد
 
هو ايبعتتد ا ةثس تتت ي سا

 
 
ية  "ايل  يط  ايستتتتتلن ظ "إ هذه اي تل  ن ظه  اأر ايعم ،   يه بعد "ايلكوأو  ايلد أي"،  أ  سا

النوهاأتتتتتت   شتتتتتتتتتتتتت س ملى أن ا يا الننيني   ا   ايموا   ايبشتتتتتتتتتتتتتاأتتتتتت  ي  ىمو  نط ل  استتتتتتتتتتتتتلن تتتتتتظ  

ايىلتظها ، ن   لةلى بشتتتتتتتتتتتتتك  أعمر ل  قد   ا  ا   على ت وأاهظ،  تنييم أ ا  ظ،  تحل حهظ بشتتتتتتتتتتتتتك  

 .عظ     قلما

 أن ايعلاق  ن ن 
 
م ا   ايموا   ايبشتتتاأ     ظه ايلاأر ل   ؤستتتقتتت   ي ظه  قتتتلتظرم  تؤةد هذه اي لظئ   ةلمع 

ه  علاقت  ستتتتتتتتتتتتتببيت  قوهاأت    ثبلت إ  أن  ظع ي  هذه ايممظ ستتتتتتتتتتتتتظ  ي تىمو  نط ل  ق ي ايموظل ن، ن  ل  

ةيلي  م ا ا م  ت وأاهم  تحل حهم بعد ارضتتمظ وم ي مؤستتقتت ، ةشتتال أستتظعتت   يلعزأز ايلمظستت   ايلعظ ن 

 .اسة  تحنير ا هدا  ايمش

ن ظه  على اي لظئ  اي   تم ايلوصتتتتتتتتتت  مي  ظ، تناسم ايد استتتتتتتتتت   ةموع   و ايلوصتتتتتتتتتتيظ  ايعم ي   :ال وصممممممممممياا2 .

 :ايموقو  ملى اينظئم ن على م ا   ايموا   ايبشاأ  ل   ؤسق   ي ظه  قلتظرم
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 ن هذا ايبعد عظن الن ن  ا يتتعص، رويتت    :إيلاء أهمية قصمموى لجانب ال كو ن وال در ب  
 
رااا

نويتتتتتتتتتتع     تد أي ستتتتتتتتتت وأ   اةتتتتتتتتتتن    م هن ،  ب ي  على تح ي  اينليظقظ  ايلد أبي  ايلع ي  

 .ي موظل ن  ايلاق،  ع اياسة ح على ايموظ ا  اي    عزز ايعم  النمظك   ن  ايمشىلا 

 تويتتتتتتتتتتتتت   ايتتتد استتتتتتتتتتتتتتت   :تعز ز وتطو   أنلممممة ال قييلا وال حفيز ،
 
نمتتتظ أن هتتتذا ايبعتتتد هو ا ةثس تتتت ي سا

 وأا أرام  تنييم ا  اه لنع وظ أةثس  ويتتتتتتتتتتتوعي   شتتتتتتتتتتتلظ ي ،    ط   اقظا ظ بشتتتتتتتتتتتك  نمااقع   ت

 بظشتتتتتتتتتتا   اةتتتتتتتتتتا ن اظل نوا ز   كظ آ  عظ    شتتتتتتتتتتنع على ا  اه ايلا ف ايملم ح  ا  اه النمظك  

 .ي لاأر

 يلعزأز   م ايلاأر،  رويتتتتتتتتتتتتت   نت ايم   د عمتتت   أنشتتتتتتتتتتتتت تتت     أتتت  :تعز ز ثقمممافمممة العممممل الجمممما ي

ايت ظ  ن ن أعضظه ايلاق اة ل ل ،  توييب ا هدا  ايمشاسة  يضمظن تضظ ا  تحق ن ق وا  

 .النوو 

 يبحو   قتتتتتتتتلنب ي   مىو أن تبدى على رلظئةوظ،  :آفاق الدراسممممممممة المسمممممممم قبلية3 .
 
تللب هذه ايد استتتتتتتت    ظقظ

 :  ن ظ

 عم  رظ ا نب ظه ايلاق  اي   تلع ر ايلات  ايلحد ظ  تنييم. 

 ايثنظ   ايل ايمي " على ايعلاق  ن ن م ا   ايموا   ايبشاأ     ظه  اأر ايعم    اس  ايا". 
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 ايم نر ا   : رمونج عو ايسلبيظن

  

 

 سيدي المحترم  سيدتي المحترمة؛ 

في إطار تحضير لشهاد  الماستر في إدار  الموارد ال ش  ة الموسّومة بمممم: إدار  الموارد ال ش  ة وبناء ف  ق 

 العمل الناجح في مؤسسة إق صادية )ميناء مس غانلا(

لا ضعْ إاار  )
ّ
ذي يعطي دقة وصفد √الّ جاء ال فضل بق اء  كلّ فق   بعناية تامّة  ث

ّ
( في الم بع ال

 الإجابة تس خدم حص ا لأغ اض البحث العلمي دو  
ّ
لمدى اتفاقد مع الفق اا المط وحة0 علما بأ 

  ض ور  لذك  الاسلا0   

 ااك  ن تعاوند معنا

 : البياناا الص صيةالجزء الأول 

 الج س: ذك                 أنثى           

 سنة       01سنة                       أكثر من  01إلى  01سنة                     من  01العم : أقل من 

 المس وى ال أهيلي: ثانوي              معهد                  جامعي                 دراساا أخ ى 

        سنة      01إلى  00سنواا                 من  01إلى  0من                       سنواا  0ال بر  العلمية: أقل من 

 سنواا 01أكثر من 

 : الجزء الثاني

 ال خطيط والاس قطاب: المحور الأول 

 هل المؤسسة تع مد على تخطيط دقيق للموارد ال ش  ة؟ 00

 نعلا                            لا                           ربما 

 هل ي لا اس قطاب الكفاءاا بناء على معايير واضحة؟ 00

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 عليم العالي والبحث العلميوزارة الت

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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 نعلا                            لا                         أحيانا

 هل إعلا  عن الو)ائف ي لا بط  قة افافة وعادلة؟ 00

 ربما                               نعلا                      لا 

 ال كو ن وال در ب المحور الثاني:

 هل المؤسسة تقدم ب امج تدر  ية منلمة للمو)في ؟ 00

 نعلا                          لا                         أحيانا                     

 هل ال در ب يساهلا في تطو   أداء المو)في ؟ 00

 لا                                   نعلا         

 : تقييلا الأداء وال حفيزالمحور الثالث

 هل تقييلا أداء ي لا بصفة دور ة وموضوعية؟ 00

 نعلا                         لا 

 هل ي لا تحفيز المو)في  بناء على الأداء؟ 00

 نعلا                             لا                               أحيانا 

افز م تبطة بالن ائج؟ 00  هل توجد مكافآا أو حو

 نعلا                           لا 

 القياد  وبناء الف  ق المحور ال ابع:

 هل القياد  في المؤسسة فعالة وتحفز الف  ق؟ 00

 لا                                أحيانا    نعلا                      

 هل الف  ق يعمل ب وح جماعية واضحة؟ 00

 نعلا                          لا                               أحيانا

 هل ي لا تحقيق الأهداف بفضل ال  سيق وال عاو ؟ 00

 نعلا                          لا
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 29 اصدار رقلا: (SPSS) ب نامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاج ماعية: مخ جاا 10لملحق رقلا ا

SPSS: Statistical Package for the Social Sciences: V22 

 

Reliability 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 40 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 40 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,881 8 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,884 11 

 

 

Frequencies 

 

 

 

Statistics 
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 ايعما ق ل 

ايل ه _ايمقلو  

 ل 

N Valid 40 40 40 

Missing 0 0 0 

 

 

 ق ل

 N % 

1 21 52,5% 

2 19 47,5% 

 

 

 ايعما

 N % 

1 13 32,5% 

2 16 40,0% 

3 11 27,5% 

 

 

 ايل هيل _ايمقلو  

 N % 

1 12 30,0% 

2 7 17,5% 

3 19 47,5% 

4 2 5,0% 

 

 

Descriptives 
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

XA1 40 1 4 1,90 ,709 

XA2 40 1 5 2,03 ,920 

XA3 40 1 5 2,05 ,876 

 ايل  يط :ا     اةنو  

  ايسلن ظ 

40 1,00 4,67 1,9917 ,74148 

Valid N (listwise) 40     

 

 

Descriptives 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

XB1 40 1 5 1,75 ,954 

XB2 40 1 4 1,53 ,679 

 ايلكوأو :ايثظني اةنو  

  ايلد أي

40 1,00 3,50 1,6375 ,68862 

Valid N (listwise) 40     

 

 

Descriptives 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

XC1 40 1 5 1,95 1,011 

XC2 40 1 5 2,10 ,871 
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XC3 40 1 5 2,28 ,816 

 ا  اه تنييم :ايثظيث اةنو  

  ايلحل ح

40 1,00 5,00 2,1083 ,79667 

Valid N (listwise) 40     

 

 

Descriptives 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Y1 40 1 5 1,98 ,733 

Y2 40 1 5 1,87 ,883 

Y3 40 1 4 1,73 ,716 

 ايعم   اأر ايلظبع ايملت س

 اي ظ ا

40 1,00 4,00 1,8583 ,54896 

Valid N (listwise) 40     

 

 

Descriptives 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 ايل  يط :ا     اةنو  

  ايسلن ظ 

40 1,00 4,67 1,9917 ,74148 

 68862, 1,6375 3,50 1,00 40  ايلد أي ايلكوأو :ايثظني اةنو  

 79667, 2,1083 5,00 1,00 40  ايلحل ح ا  اه تنييم :ايثظيث اةنو  
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 ايموا   م ا  "  ايمقلن  ايملت س 

 ايبشاأ 

40 1,00 4,25 1,9469 ,63605 

 54896, 1,8583 4,00 1,00 40 اي ظ ا ايعم   اأر ايلظبع ايملت س

Valid N (listwise) 40     

 

 

Regression 

 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

  ايمقلن  ايملت س  1

 ايموا   م ا  "

 bايبشاأ 

. Enter 

a. Dependent Variable: اي ظ ا ايعم   اأر ايلظبع ايملت س 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,657a ,432 ,417 ,41918 

a. Predictors: (Constant),  ايبشاأ  ايموا   م ا  "  ايمقلن  ايملت س 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regression 5,076 1 5,076 28,887 <,001b 
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Residual 6,677 38 ,176   

Total 11,753 39    

a. Dependent Variable: اي ظ ا ايعم   اأر ايلظبع ايملت س 

b. Predictors: (Constant),  ايبشاأ  ايموا   م ا  "  ايمقلن  ايملت س 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,754 ,216  3,493 ,001 

 ايموا   م ا  "  ايمقلن  ايملت س 

 ايبشاأ 

,567 ,106 ,657 5,375 <,001 

a. Dependent Variable: اي ظ ا ايعم   اأر ايلظبع ايملت س 
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 قائمة الم اجع:

 

ايعزأز عل ، نقو ا  ا   ايملم ح  ي موا   ايبشاأ ، تم ح نلا ند   ايمىلب  ايع اأ  ي  شا  عبدت   01

 إ3112 ايلوزيع،   ا، 

ةمظ  نا ا، م ا   ايموا   ايبشاأ   ةلظه  ا  اه ايل ايت ، ايمؤسق  النظ عي  ي د اسظ   اي شا ت  02

 ، 0221، ن س  ، 0 ايلوزيع، ل

يتةظهظ  الند ث  ل    اسظ    مظ سظ  م ا   ايموا   ايبشاأ ، ايمىلب  عبد النميد ايمتاسي، ا -03

 ، 3111ايع اأ ،   ا، 

عدل  أنو طظنون، م ا    ت مي  ايموا   ايبشاأ  اي بيعي ، ايللب ي  بظع  ي  شا قظ ع ،   ا،  04

 ،إ3111

 ي  شا  ايلوزيع،   ا، بقيوني  حمد ايبسا ك ، ت مي   وظ ا  ت  يط ايموا   ايبشاأ ، ا اساك -05

 ،إ3110

 إ0210   و  أنمد    و ، ت  يط اينو  ايعظ   ، ند ن  ا  نشا، ايكوأ ،  -06

 إ3104ااال عل ، م ا   ايموا   ايبشاأ   ت ميا ظ،  ا  ايبدا   رظشا ن، اي بع  ا  لى، عمظن،  07 

 ،إ3100ا  ايلوزيع، عمظن، قمي  عبد ايىاأم أنمد، م ا   ايموا   ايبشاأ ، الن ظ  أ  ي  ش 08 

نقو انااهيم ن ول، م ا   ايموا   ايبشاأ   و   او  اساساتيج ،  ا  اين ض  ايعا ي ،   ن طبع ،  09

 إ3113ن س  ، 

 ،إ3113 حمد أةال ايعديوني، ايعم  ايمؤسس  ،  ا  نو نظزل، يب ظن،  -10

  3110 ، ايدا  النظ عي ، ا سى د أ   ا أ  نقو،  د   اساساتيج  ي ل  يط  ت مي  ايموا   ايبشاأ -11

 إ3113نقو منااهيم ن ول، م ا   ايموا   ايبشاأ   و   او  اساساتيج ، يب ظن، 12

 إ0220عظ   نق ن، م ا   ا  اا ، ع ي  ايلةظ   قظ ع  ايسى د أ ، اي بع  ايثظري ،   ا، س    -13

ايمؤسق  اي  ظعي  ايعمو ي  النزائاأ   ن   سف  اا ،  ظظئص  أهدا  م ا   ايموا   ايبشاأ  ل  14

ايممظ س  ايلن يد    ايضا    ا ساساتيةي ، ع ي  ايع ول ايقلمظعي   ا نقظري ، قظ ع   حمد ايبش س 

 إ01-12، ت ت3108، 8، ايعد  4ا نااهيت  ناج نوعاأاأ ،  ة   ايل مي   إ ا   ايموا   ايبشاأ ،  ة د 

 001ايبشاأ ،  ا  ااأي ي  بظع   اي شا  ايلوزيع، اينظها ،  إبإن، ت  عل  ايق ت ، م ا   ايموا   -15

 ، عمظنإ3101عظةص ي لي ال  ظ ر     ا ن، م ا   ايموا   ايبشاأ ، قظ ع  ايب نظه ايل بيني ،  16
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 حمد نو    م اينح ظني، م ا   ايموا   ايبشاأ  رحو   هج اساساتيج   لكظ   ايعبيكظن ي  شا،  - 18

 إ3100اياابع ، اياأظب، اي بع  

ها ظ  ايمودف،  حظياا  ل  م ا   ايموا   ايبشاأ :  وقو  ملى ط ب  ايق   ايثظيث  ييقظنل ت  ي  -19

م ا   أعمظ  ط ب  ايق   ايثظيث  ييقظنل ت  ي م ا   ايموا   ايبشاأ ، ع ي  ايع ول ايقل ظ    

 ، إ3108/3101 ايلةظ أ   ع ول ايتقي س، قظ ع  اا ا  ، 

نق ن منااهيم ن ول، م ا   ايموا   ايبشاأ   و   او  اساساتيج ،   شو ا   ا  اين ض  ايعا ي ،   20

 إ08، ت3113يب ظن، -ن س   

 إ22، ت3114 سي   نمدا ف، م ا   ايموا   ايبشاأ ،  د اأ  اي شا النظ ع  قظيم ،  21

ظي    اس  ن -حد ظ  ايعويم  ايقل ظ     يوول نىيم ، اساساتيةي  م ا   ايموا   ايبشاأ  يمواقو  ت 22

 د اأ  ايموا   ايبشاأ  نمؤسق   و ي يل،  سظي   ظققل س، ع ي  ايع ول ايقل ظ     ايع ول ايلةظ أ  

 ،إ3100-3101، 3 ع ول ايتقي س، قظ ع  النزائا 

 -    ايقل ظ سظ   نو ايشيخ،   اس  تح ي ي  ي عوا   اةند     اه ايمو   ايبشاف ل  ايمؤسقظ  -23

، أطا ن   ةلو اه ا س   شو  ، قظ ع   -  اس  نظي  ايمد اأظ   ؤسق  سورظطااك نحظع    قعو  

 تنل ا لإ 32-38، ت ت 3101قظصدف  ا ظم   ق  ، النزائا ، 

 -،     يون  اينيظ   ايقلمظعي  ل  تنييم أ اه ايموا   ايبشاأ  ل  ايمؤسق  اي  ظعي  يیلی نوند د -24

  اس   يداري  يشاة  ا سم   ع ن ايلوت  نظت  ، أطا ن   ةلو اه، قظ ع  النظج ل ضا، نظت  ، النزائا، 

 تنل ا لإ 48-40، ت ت 3100

ؤسق    اس  نظي    -اف نظيمؤسق  اي  ظعي  روا  ش ظل       قي س ايموظ ا  ل  تحق ن ا  اه ايبش 25

بقىا ، أطا ن   ةلو اه، قظ ع   حمد  يضا ، بقىا  النزائا،  - ا  قعسا  کظن   -ص ظع  ايكوان  

3100، 

أسمظه ز   ف،   بوع  ل   نيظب أسل م ا   ايموا   ايبشاأ ،  وقو  ملى ط ب  ايق   ايثظيث  ع ول  -26

 ظف  8ايبشاأ ، ع ي  ايع ول ايقل ظ     ايلةظ أ   ع ول ايتقي س، قظ ع  ايتقي س ت  ي م ا   ايموا   

 ،إ3133/3133قظيم ،  0240

شوأب  حمد، توا ي م  يل، ايلىا ايتقي سف الند ث  انعكظسظته على م ا   ايموا   ايبشاأ  ل   -27

ن د  يد  النزائا، اةايمؤسقظ  النزائاأ ،  ة   اقل ظ  ظ  شمظ  اقل ظ  ظ  شمظ  م اأنيظ، قظ ع  ايب

 ،إ3131، 33، ايعد  01
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ايزألوني عبو ،     م ا   ايموا   ايبشاأ   علاقا ظ نلحق ن ا  اه ايعمظل ،  ذةا  ي ي  شوظ     28

 1، 3103ايمظققل س، ت  ي ت مي  ايموا   ايبشاأ ، قظ ع  سعد  ن ي ايب يد  النزائا، 

الند ث   ت ي سه على م ا   ايموا   ايبشاأ    اس   يداري  على  قعو  عل ، اسل دال ايلى ويوقيظ  -29

عي    و  د اف ايمؤسقظ  اياسنوأ  تانلدائي،  لوسط، يظروفل يمد    الن ل ، أطا ن   ند   ي ي  

 ،إ3133-3133بقىا ،  -شوظ    ةلو اه، ع ي  ايع ول ايقلمظعي ، قظ ع   حمد  يضا 

موا   ايبشاأ  ل  ايمؤسق  ايعمو ي  النزائاأ ، ع ي  ايع ول ا نقظري     س نو   أدف، اساساتيةي  اي 30

 إ3112 ايع ول ايقلمظعي ، قظ ع    لو ف قق  ي  ، 

نوشاأط اييظب، عنظق   أسمظه، ايل بينظ  الند ث  ل  م ا   ايموا   ايبشاأ  ل  ظ  ايعويم  ت  اس   -31

ذةا  ايمظساس، ع ي  ايع ول ايقل ظ     ايلةظ أ   ع ول قظيم ل،   - يداري  ل   د اأ  ات ظي  النزائا 

 إ3133-3130قظيم ،  -0240 ظف  8ايتقي س،  قظ ع  

 


