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 الصفة الرتبة )ة( الأستاذ

 رئيسا محاضر أ خليفة محمدد . 

 ومقررامشرفا  محاضر أ خريبش زىيرد . 

 مناقشا مساعد أ مراد  موىوبد .            

 0202-0202 الجامعية:السنة 

 أساليب تنمية الموارد البشرية ودورىا في تعزيز مستوى الفعالية التنظيمية

 -دراسة ميدانية بمديرية جامعة ابن خلدون تيارت -



 

 

وفقنا لإنجاز ىذه   امدنا بالصبر و العزيمة و و الذي    أشكر الله العلي القدير الذي أنعم علينا بنعمة العق ل و الدين

 الق ائل في محكم تنزيلو  المذكرة

"ربي اوزعني ان اشكر نعمتك التي انعمت  علي وعلى والدي وان اعمل صالحا ترضاه وادخلني برحمتك في عبادك   

 91الصالحين "النمل  

 : و ق ال رس ول الله عليو أفضل الصلوات و أزكى التسليم

كاف أتموه " حديث صحيح خرجو  من صنع إليكم معروف ا فكافئوه ؛ ف إن لم تجدوا ما تكافئونو ف ادعوا لو حتى تروا أنكم   "

 (. الالباني في ) صحيح أبي داود

-يسعنا بعد أن منَّ اللَّو علينا بإتمام ىذا العمل إلا أن نتقدم بكامل الشكر و العرف ان إلى أستاذي الف اضل الدكتور : 

 –خريبش زىير  

ارشادات  ، كما نشكره على كل   جيو ونجاز ىذا العمل خووة بطووة ... دعما و تحفيزا قبل الإشرا  و التو لإالذي رافق  

 ىذا البحث قيمة طوال فترة انجازال

وكل اعضاء المناقشة الذين سننال شر  مناقشتيم ليذه الدراسة ف ليم منا كل الشكر والعرف ان على مجمل نصائحيم  

 وتوجيياتيم التي ستنير مسارنا العلمي .

كل  المعلمين    ، كما نحييالشكر الى كل موظفين مديرية جامعة ابن خلدون تيارت  من الموظف البسيط الى المدير  

 و  الاساتذة الذين اجتيدوا وجاىدوا  لينيروا  لنا طريق العلم والتعلم.

  



 

 

 

 إىداء  

الو وصحبو اجمعين    شر  الانبياء و المرسلين محمد وعلىأب العالمين والصلاة والسلام على  الحمد لله ر 

 الحمد والشكر الله العلي القدير على توفيقو لي بإتمام ىذه المذكرة

 لى من ق ال الله في حقيما :إ 

   ولا تنيرىما وق ل ليما قولا كريما ....أ.... ولا تق ل ليما  

 طال الله في عمرىماأبي  أمي و أ

 الى روح جدي رحمو الله ، الليم اجعل الجنة مئواه.

 فراد العائلة كل باسمو و كل بمق اموأالى اخي واخواتي وكافة  

 حبتي وزملائنا و كل ما اصفو بالصديق.أ لى  إ

 حمداوي شير زاد                                                            

 

 

 

 



 

 

  إىداء
 { وآَخِرُ دَعْوَاىُمْ أنَِ الْحَمْدُ للَِّوِ رَبِّ الْعَالَمِينَ } 

 الحمد لله الذي يسر البدايات و أكمل النيايات و يسر الغايات  

لى مصدر  إلى فرحتي الدائمة و إ  لى من لا ينفصل اسمو عن اسمي  إىدي ىذا النجاح  أ
قوتي و فطري لوالما عاىدتو بيذا النجاح و ىا انا اتممت وعدي و اىديتو اليك " ابي الغالي  

 حفظو الله و جعل كل ما علمني في ميزان حسناتو  

و الى من علمتني القيم و المبادئ و    و اىدي ثمرة جيدي الى من تربيت على يدييا
ن يسعدك في الدنيا  أسأل الله أ  الغالية  ميفنت عمرىا في سبيل أن أحقق طموحي أأ  إلى من

 و في الأخرة بقدر ما اسعدتني في حياتي  

خوتي محمد ، ت إ لى ضلعي الثاب{ إبأخيك عضدك لى من ق ال الله في كتابو  }سنشدإو  
الله ان يرزقكم نعيم الدنيا و  إيياب و عماد الدين أسال   فريال، سارة ، يوسف و إلى أولادي
 خرة و يديمكم الي  الأ 

 لى  رفيق ات المواقف قبل السنين شيرزاد منال حميدة  إ

 و إلى كل من دعمني ولو بكلمة طبية  

 لى كل من راىن عن فشلي  و إ

 وأخير من ق ال انا ليا ناليا و انا ليا رغما عنيا اتيت بيا  

مح     ر اك     را
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  مقدمة

 
 أ 

 9مقدمة
بنية  ىتماـ الكثتَ من الباحثتُ وابؼفكرين ، وذلك لأإستحوذت إىم ابؼوضوعات التي أمن  يعتبر موضوع تنمية ابؼوارد البشرية      

ؤسسات على و بقاح ابؼأيتها التنظيمية ، حيث يرتكز فشل ساس العمل  وبناء ابؼؤسسات ، وتطوير فعالأابؼورد البشري الذي يعتبر 

ديد الاداري ، دارة ابؼوارد البشرية بالتطوير والتجإعدادا صحيحا ، وقد بسيزت إشري عدادىا للعنصر البإمدى بركمها وتأطتَىا و 

ستقطاب ابؼوارد البشرية إجل تطوير الوظائف و أة كالتخطيط على ابؼدى الطويل من ستًاتيجيات جديدإو  وذلك بإدخاؿ طرؽ

ليب ساهم بهدؼ تزويدىم بابؼعلومات  والأنتقاؤىا بغية رفع مستوى كفاءاتهم الانتاجية لأقصى حد بفكن ، وتدريبهم وتكوينإو 

بي ، وبالتالر الرفع من بهاإم ، وبؿاولة تغيتَ سلوكهم بشكل مهاراتهم وقدراتهعمابؽم ، وبرستُ أابؼختلفة ابؼتجددة عن طبيعة 

جل مواجهة التحديات وبرقيق أرص التًقية للمحافظة عليهم ، من نتاجية ، ومنح بؽم ابغوافز وتوفتَ فداء والكفاية الإمستوى الأ

 النمو والتنمية.

ف التخطيط ألوـ الاجتماعية ، التي تؤكد على ت والبحوث ابؼيدانية في العووفق ىذا ابؼنظور ، بقد في العديد من الدراسا       

ف إطار فذا الإقصى معدلات الفعالية التنظيمية ، وفي ىأادية وابؼعنوية تساىم في برقيق وتكوين ابؼوظفتُ ، وتقدنً ابغوافز ابؼ

تخطيط ، وتكوين حسن الأذا ما إتنافسية وبرقيق الفعالية، يزة الخلق ابؼ يزيد منلبشرية دوف غتَىا من ابؼوارد ، ىتماـ بابؼوارد االإ

دائهم وبرفيزىم ، وتأسيسا على ما ذكرنا سابقا براوؿ الدراسة ابغالية ابؼتعلقة  بأساليب تنمية ابؼوارد البشرية و أابؼوظفتُ وتقييم 

 بن خلدوف تيارت .إة ابعامعدورىا في تعزيز مستوى الفعالية التنظيمية ، لتشخيص الواقع الفعلي بؼديرية 

 وقد تضمنت الدراسة الراىنة ستة فصوؿ :      

 طار النظري والتصوري للدراسة ول : الإالفصل الأ

ة ، وصياغة الفرضيات ، و مبررات شكالية الدراسة والتساؤلات التي تتمحور حوؿ موضوع الدراسإتضمن ىذا الفصل       

 لذ برديد ابعهاز ابؼفاىيمي ، مع برديد الدراسات السابقة ابؼعتمدة .إضافة إبنية ابؼوضوع ، أىداؼ و أختيار ابؼوضوع ، ثم إ

 الفصل الثاني :  النظريات و المداخل المفسرة لأساليب تنمية الموارد البشرية و الفعالية التنظيمية. 



  مقدمة

 
 ب 

ساليب تنمية ابؼوارد البشرية والفعالية أوعة من النظريات ابؼفسرة لكل من لذ تقدنً لمحة حوؿ بؾمإطرقنا في ىذا الفصل ت     

 التنظيمية ، تناولنا النظريات الكلاسيكية ، النيوكلاسيكية ، وابغديثة ، و قمنا بالتعقيب عليها. 

 ساليب تنمية الموارد البشرية أالفصل الثالث : 

تكزات  ىم ابػصائص و ابؼر أليبها ووظائفها ، ثم تطرقنا الذ ساأارة ابؼوارد البشرية و تاربىي لإدلذ السياؽ الإرقنا في ىذا الفصل تط     

 متطلباتها. ولذ مسؤولياتها إضافة إىدافها ، أبنيتها و أتنمية ابؼوارد البشرية  و 

 الفصل الرابع : الفعالية التنظيمية 

ىم ابؼعايتَ الفعالية ألذ إضافة إىم ابؼداخل ومتطلباتها ، أوبماذج الفعالية التنظيمية ، ثم تضمن ىذا الفصل خصائص وعوامل     

 والصعوبات التي تؤثر عليها .

 طار المنهجي للدراسة الفصل الخامس : الإ

لذ ذكر إضافة إبشري ، بتداءا من برديد المجالات الدراسة ابؼكاني والزمتٍ والإجراءات ابؼنهجية و الذي يتضمن بـتلف الإ    

 ختيارىا وخصائصها ، ثم برديد الأدوات ابؼستخدمة في بصع البيانات .إتبع ، وبرديد نوع العينة وكيفية ابؼنهج ابؼ

 . الفصل السادس : عرض و تحليل و مناقشة نتائج الدراسة

سوسيولوجيا ،  حصائيا وإسة ، و برليلها برليلا ولا تبويب بـتلف البيانات الكمية و الكيفية للدراألقد تناولنا في ىذا الفصل     

لدراسة العامة ، ليها الدراسة ، و مناقشتها في ضوء الفرضيات و الدراسات السابقة ، ثم نتائج اإىم النتائج التي توصلت أو عرض 

 قتًاحات .و التوصيات و الإ

 نة بها لإجراء الدراسة .ستعاو كذلك ابؼلاحق التي تم الإختَ تم وضع خابسة للدراسة مرفقة بقائمة ابؼصادر و ابؼراجع ، و في الأ 

 



 

 

 
  

 الفصل الأول

 

 

 

 الإطار التصوري و النظري للدراسة

 

الموضوع إختٌار مبررات و أسباب : أولا  

الدراسة أهمٌة : ثانٌا  

 أهداف الدراسة  : ثالثا

الإشكالٌة  : رابعا  

فرضٌات الدراسة:  خامسا  

للدراسة المفاهٌمً الجهاز  : سادسا  

السابقة الدراسات:  سابعا  



 الإطار التصوري والنظري للدراسة لفصل الأول :                                                                 ا

 
4 

 تمييد 9   

السوسيولوجي خاصة يعتبر الإطار النظري و التصوري للدراسة من أىم ابػطوات ابؼنهجية للبحث العلمي عموما , و البحث      

حيث يعتبر نقطة إنطلاؽ الباحث و ذلك للتحكم في موضوع بحثو من خلاؿ  برديد أبعاد و دلالات دراستو و أسباب اختياره 

للموضوع, ثم توضيح أبنية و أىداؼ التي تسعى ىذه الدراسة على برقيقها  بالإضافة إلذ  بناء الإشكالية و تساؤلاتها  ثم صياغة 

 برديد مفاىيم الدراسة و توظيف بعض الدراسات السابقة ذات صلة بدوضوع . الفرضيات  و 

و وفقا بؽذا الطرح فمن الضروري علينا إتباع ىذه ابػطوات ابؼنهجية  لبناء إشكالية  تتعلق بأساليب تنمية ابؼوارد البشرية و دورىا      

 في تعزيز مستوى الفعالية التنظيمية . 

 الموضوع . إختيار أسباب  :أولا 

   :الذاتية سبابالأ  -1

  :من أبرز الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا ابؼوضوع ىو          

الذي بكن بصدد دراستو بدختلف أبعاده و لدراسة ابؼوضوع والشغف العلمي دفعنا للبحث والتوسع أكثر   ميولنا الشخصي  -

 .دلالاتو

الرغبة للتطلع على ابؼوضوع من الناحية النظرية و التطبيقية أكثر ، و ذلك نتيجة للمادة العلمية   ابؼقدمة لنا في السنوات   -

 ابؼاضية .

 و نظرا لإحساسنا بابؼشكلة كدافع ذاتي لإختيار ىذا ابؼوضوع  دوف غتَه ، و العمل على معابعتو أكادبييا .    -
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 :الموضوعية  سبابالأ -0

 تخصص علم الإجتماع العمل و التنظيم .الضمن  الذي بكن بصدد دراستو ندراج ىذا ابؼوضوعلإ نظرا  -

قابلية ابؼوضوع  للدراسة ابؼيدانية ، و ذلك للتقرب من ملامسة واقع ابؼؤسسة ابعزائرية لتطبيقها ، و توظيفها  بؼختلف أساليب    -

 . تنمية ابؼوارد البشرية لتحقيق الفعالية التنظيمية

 توفر ابؼراجع العلمية حوؿ ىذا ابؼوضوع .نظرا ل  -

 قلة الدراسات التي تناولت العلاقة بتُ متغتَي الدراسة الراىنة على مستوي جامعة ابن خلدوف  تيارت .  -

  ثانيا : أهمية الدراسة

 :ىمية النظرية الأ -1

يشكل موضوع أساليب  تنمية ابؼوارد البشرية  و الفعالية التنظيمية من أىم ابؼواضيع الإرتكازية التي لقيت إىتماـ الكثتَ من       

الباحثتُ و الدراسات في سوسيولوجيا العمل و التنظيم  و التي عملت على دراسة ىذين ابؼتغتَين وفق أطر و مقاربات نظرية متعددة 

ة متنوعة , و يتضح ذلك من خلاؿ ابؼقاربات النظرية التي عابعت ىذا ابؼوضوع في بـتلف السياقات الإجتماعية و و بحوث إمبريقي

التنظيمية , فاف الدراسة الراىنة تساىم في التعرؼ على مدى مسابنة أساليب تنمية ابؼوارد البشرية بدختلف إستًاتيجياتها ) التكوين, 

 ق مستوى الفعالية التنظيمية .التخطيط, التحفيز ....( في برقي

 :الأىمية التطبيقية  -2

تتجلى الأبنية العملية في بؿاولتنا لتشخيص واقع أساليب تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة ابعزائرية, و توفتَ معلومات من الواقع       

أجل إفادة ابؼؤسسة في إنتهاج إستًاتيجيات تنمية  ابؼيداني ,  فضلا عن تقدنً النتائج  و التوصيات و ابؼقتًحات التي توصلنا إليها من

 . ابؼوارد البشرية لتحقيق الفعالية التنظيمية
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 أهداف الدراسة  :ثالثا 

 :تسعى الدراسة ابغالية إلذ برقيق الأىداؼ التالية 

 :الأىداف النظرية  -1

 خلدوف تيارت. بؿاولة تقدنً إضافة علمية و ذلك من خلاؿ إثراء ابؼكتبة ابعامعية إبن   -

 السعي لتوسيع بؾاؿ البحث اكثر في ىذا ابؼوضوع, من خلاؿ دراستو دراسة معمقة . -

بؿاولة بناء قاعدة من ابؼفاىيم ابؼتعلقة بأساليب تنمية ابؼوارد البشرية و الفعالية التنظيمية و فهم دلالات متغتَي الدراسة و  -

 أبعادىا من خلاؿ ابؼداخل النظرية . 

 :الأىداف التطبيقية  -2

  :تسعى ىذه الدراسة كذلك إلذ برقيق أىداؼ تطبيقية بهدؼ تشخيص واقع ابؼؤسسة ابعزائرية  و التي تتمثل في

ابؽدؼ الرئيسي  بؿاولة التعرؼ على  مدى مسابنة ابؼؤسسة في تطبيقها بؼختلف أساليب تنمية ابؼوارد البشرية و دورىا في   -

 .برقيق الفعالية التنظيمية 

 التكوين ابؼستمر في رفع مستوى أداء ابؼوظفتُ .بؿاولة معرفة مدى مسابنة   -

 في ابؼؤسسة  و دوره في زيادة مستوى التطوير الوظيفي. ة التخطيط ابؼعتمد  مدى مسابنة عملية بؿاولة التعرؼ على -

 في برقيق الرضا الوظيفي . ابغوافز ابؼقدمة للموظفتُ  التعرؼ على مدى مسابنة بؿاولة  -
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 رابعا : الإشكالية

يعد موضوع أساليب تنمية ابؼوارد البشرية  و الفعالية التنظيمية من بتُ ابؼواضيع التي حظيت بإىتماـ العديد من الباحثتُ في        

العمل و التنظيم خاصة ، نظرا لأبنيتو في برقيق التنمية الإجتماعية و الإقتصادية التي لد  العلوـ الإجتماعية عامة و في علم إجتماع

تعد تقتصر على رأس ابؼاؿ ابؼادي و ابؼوارد الطبيعية  فقط ، بل أيضا تتمثل في مدى إعداد القوة البشرية  و تنميتها فلا بؾاؿ لتنمية 

لك القطاع ىي  البداية ، و ذلك بإعتبار العنصر البشري ىو المحرؾ الأساسي بعميع أي قطاع إذ لد تكن تنمية الأفراد العاملتُ في ذ

الأنشطة في ابؼنظمات و أساس فعاليتها و خاصة إذا بسيز ىذا ابؼورد  بقدرتو على توظيف مهاراتو و معارفو  للتكيف مع طبيعة 

، و ىذا ما أشارت إليو العديد من الدراسات العلمية و العمل الذي يقوـ بو ، لتطوير و برستُ ستَ ابؼؤسسة و إثبات بقاحاتها 

ابؼقاربات النظرية و البحوث الإمبريقية حوؿ ىذا ابؼوضوع ، إذ بقد منها  دراسة صبرين ميلاط  التي جاءت برت عنواف التكوين 

نمية ابؼوارد البشرية و بزطيطها أصبح ابؼهتٍ و الفعالية التنظيمية و التي تبتُ من خلابؽا أف إعتماد ابؼؤسسة على أسلوب التكوين و ت

من أىم أولوياتها لتحقيق مهارات العماؿ و برستُ أدائهم و جعلهم يبذلوف أقصى جهد بفكن في العمل ، بالإضافة الذ دراسة 

ابؼرتبطة صالح بن نوار الذي قاـ بإلقاء الضوء على بـتلف العوامل التي تزيد من فعالية الأداء لدى العماؿ خاصة تلك العوامل 

بابعوانب الإنسانية بفا يضمن برقيق ابؼؤسسة بعميع أىدافها ، و لعل من أىم النظريات التي عابعت و فسرت متغتَات الدراسة 

 بصورة مباشرة بقد نظرية الإدارة العلمية و التي ركزت على ضرورة الإعتماد على طرؽ و أساليب علمية

في برستُ أداء ابؼوظفتُ من أجل برقيق ابؼنظمة لأىدافها بفعالية أفضل ، بالإضافة إلذ و التي من بينها التكوين و التدريب       

النظرية البتَوقراطية التي ترى بأنو ينبغي تسيتَ بـتلف أساليب تنمية ابؼوارد البشرية بطريقة موضوعية عقلانية ، و كما بهب التخصص 

ق الفعالية للوصوؿ إلذ إستًاتيجيات مثالية نوعا ما ، و قد ركز ولياـ أوشي في العمل ، و إختيار ابؼوظفتُ على أساس الكفاءة لتحقي

في نظريتو للإدارة اليابانية على ضرورة التخطيط و الإستغلاؿ الأمثل للموارد البشرية لتطوير الشركات و ابؼؤسسات و التشجيع على  

 . العمل ابعماعي و منح حوافز متساوية للموظفتُ

رات و التحديات الراىنة ابؼستقبلية التي  تواجو ابؼؤسسات و الأفراد على حد سواء أصبح من الضروري و ابغتمي و نظرا للتطو       

إستخداـ أساليب لتنمية ابؼوارد البشرية في كافة أنواع ابؼؤسسات و التي من بينها التكوين و التخطيط و التحفيز لتمكينها من مواجهة 

العابؼية بتُ ابؼؤسسات و تسابقها  لتقدنً  ما ىو أفضل في خدماتها من أجل رفع مستوى أداء  التحديات و ابؼنافسات المحلية و
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مواردىا البشرية إلذ أعلى ابؼستويات  بهدؼ برقيق الاىداؼ التنظيمية للمؤسسة و نعتقد أنو بهب ىنا على ابؼؤسسات ابؼعاصرة تفعيل 

 . التنظيميةأساليب تنمية ابؼوارد البشرية بهدؼ برقيق الفعالية 

في حتُ تعتبر الفعالية  من أىم الاستًاتيجيات ابؼسابنة في برقيق أىداؼ ابؼنظمة ، و التي تساىم بدورىا في تطوير أليات        

لقيم ابؼنظمة و الابياف بأىدافها  ، باعتبارىا  العمل و برستُ اداء العماؿ ، و ىذا بفا يكسب الفرد الرغبة في الإستمرارية و الإمتثاؿ

الطريقة التي تعبر عن  أقصى درجات الرشد التنظيمي كما يتم قياس الفعالية التنظيمية من خلاؿ درجة برقق تلك الأىداؼ ابؼسطرة 

يستطيع الفرد داخل  بغض النظر عن طبيعة ىذه الأىداؼ و خصائصها سواء كانت تنظيمية، أو انتاجية أو غتَىا ، فمن خلابؽا

 التنظيم تقييم مستوى أداءه و تطويره و برقيق انتماؤه ، و ولائو و رضاه عن ابؼؤسسة .

و بناءا على ىذه الإعتبارات فإف ابؼؤسسة ابعزائرية تسعى جاىدة ىي الأخرى إلذ بؿاولة بذسيد بـتلف أساليب تنمية ابؼوارد     

ة ، و خاصة في ابؼؤسسة التي تسعى إلذ إنتاج ابؼعرفة  كابؼؤسسات ابعامعية التي قمنا بإبزاذىا  البشرية لتعزيز مستوى الفعالية التنظيمي

كميداف لإجراء دراستنا ابؼيدانية  و ىذا ما تطلب منا  إعادة النظر في بؿاولة معرفة مدى طبيعة العلاقة بتُ أساليب تنمية ابؼوارد 

قتها بالفعالية التنظيمية ، و لتحقيق ذلك قمنا بالتقرب إلذ مديرية ابعامعة إبن خلدوف البشرية التي تعتمدىا ابؼؤسسة ابعامعية  و علا

تيارت كنموذج للدراسة ابؼيدانية  و نسعى من خلاؿ ذلك إلذ بؿاولة معرفة العلاقات الارتباطية بتُ أبعاد ابؼتغتَين منطلقتُ من طرح 

   :التساؤؿ ابؼركزي التالر 

بدديرية جامعة إبن خلدوف تيارت  تنمية ابؼوارد البشرية في برقيق الفعالية التنظيميةفي ليب ابؼعتمدة  ي مدى تساىم الأساإلذ أ  -

 ؟

 و بهدف تضييق الزاوية البحثية أكثر قمنا بطرح التساؤلات الفرعية التالية:

 إلذ أي مدى  يساىم التكوين  ابؼستمر للموظفتُ في  رفع مستوى أدائهم  ؟  -1

 عملية التخطيط ابؼعتمدة من طرؼ مديرية ابعامعة في زيادة مستوى التطوير الوظيفي ؟إلذ أي مدى تساىم  -2

 إلذ أي مدى  تساىم ابغوافز ابؼقدمة للموظفتُ  في رفع مستوى الرضا الوظيفي ؟   -3
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 الفرضيات  :خامسا 

 :على ما تطرقنا إليو في ابؼشكلة البحثية توصلنا إلذ صياغة بؾموعة من الفرضيات تتمثل فيما يلي  بناءا  

 : الفرضية العامة

 تنمية ابؼوارد البشرية في برقيق الفعالية التنظيمية بدديرية جامعة إبن خلدوف .في  تساىم الأساليب ابؼعتمدة -

 : الفرضيات الجزئية

 رفع مستوى أداء ابؼوظفتُ . يساىم التكوين ابؼستمر  في -1

 تساىم عملية التخطيط ابؼعتمدة  من طرؼ مديرية ابعامعة في زيادة مستوى التطوير الوظيفي. -2

 تساىم ابغوافز ابؼقدمة للموظفتُ في رفع مستوى الرضا الوظيفي  . -3

  منا برصدىا من واقعلتالية التي قو بيكننا الإستدلاؿ إجرائيا على ىذه الفرضيات من خلاؿ ابؼؤشرات ا         

 :اسة ابؼيدانية في ابؼخطط التالر الدر 

 9 يوضح أبعاد  ومؤشرات الدراسة 10الشكل 
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  تٌنالطالبمن إعداد  

 

 

 

 الفعالية التنظيمية  أساليب تنمية الموارد البشرية

 التحفيز التخطيط التكوين
 

 الرضا الوظيفي التطوير الوظيفي الأداء

الإحتٌاجات تحدٌد 
 التكوٌنٌة

 
التخصص فً 

 العمل
تقدٌم الشكر و  

 الثناء
 تقٌٌم 

 الأداء 

تحسٌن نوعٌة  
الخدمات 
 الادارٌة

 الولاء 

 التنظٌمً 

تصمٌم البرامج و 
 الدورات

وضع خطط 
استراتٌجٌة 

 الانشطة

الشهادات و 
 الجوائز

تسٌٌر المسار  تحقٌق الأهداف
 المهنً

الانتماء 
 للمؤسسة

المعارف و  تنمٌة
 المعلومات

الاستشراف و 
التوجٌه بناء على 
 النقائص الماضٌة

 تقدٌم

 رحلات 

 المردودٌة

 فً العمل 

 تطوٌر

 كفاءة العمال 

 الدافعٌة

 للعمل 

إعداد تقرٌر بعد 
 التكوٌن" امتحان"

التربصات فً  التنبؤ للمستقبل
 الخارج

الترقٌة فً 
 العمل

التغٌر فً 
 طرٌقة العمل

 الابداع

  دورها فً تعزٌز مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة وأسالٌب تنمٌة الموارد البشرٌة 
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 الجهاز المفاىيمي للدراسة :سادسا 

الإبؼاـ  بدعاني  أساسية في البحوث السوسيولوجية  ، فهي خطوةبؼراحل الصعبة عند القياـ بالبحثمن ا تعد عملية برديد ابؼفاىيم     

 :نا ابؼفاىيم التالية ابؼفهوـ و إزالة الغموض عليها حتى يتمكن الباحث من صياغة ابؼفهوـ الإجرائي وقد تضمنت دراستودلالات ىذا 

يعتبر مفهوـ تنمية ابؼوارد البشرية من ابؼفاىيم الإرتكازية في بـتلف الأدبيات وقد  مفهوم تنمية الموارد البشرية : .1

 رين و الباحثتُ .تعددت مفاىيم تنمية لدى العديد من ابؼفك

:" ىي إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بدا يتفق مع إحتياجات المجتمع على أساس  لعلي بوكميشو في ىذا السياؽ يعرفها 

 أنو زيادة ابؼعرفة وقدرة الإنساف تزداد و يتطور إستغلالو للموارد الطبيعية فضلا عن زيادة طاقاتو وجهوده ".

وتعرؼ على أنها : زيادة عملية ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في بصيع المجالات ، و يتم إنتقاؤىا 

 1وإختيارىا في ضوء ما بهري من إختبارات بـتلفة بغية رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجية لأقصى حد بفكن .

: عندما أكد أف  تنمية ابؼوارد البشرية : "على أنها  علي السلميالذي حدده و إلذ جانب ىذا التعريف بقد كذلك التعريف 

تلك العملية ابؼخططة  موضوعيا  و القائمة على معلومات صحيحة وابؽادفة إلذ إبهاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في 

 2ؿ ، بإستخداـ ما لديهم من قدرات ومهارات ".ابؼنظمات المحدودة و ابؼتفهمة لظروؼ وقواعد وأساليب الراغبة في أداء الأعما

: بقده يعرؼ عملية تنمية ابؼوارد البشرية بأنها " مرحلة تأتي بعد ابغصوؿ على أفراد ملائمتُ لأداء العمل  الدكتور ماىر أحمدأما 

 3ب إبقازه ."  ، و يقصد بها رفع مستوى مهاراتهم وخبراتهم ، وذلك عن طريق التدريب ابؼلائم لطبيعة العمل ابؼطلو 

بنية التكوين أفي تعريفهم  لتنمية ابؼوارد البشرية ركزوا على مدى  ماىر احمدو  لعلي بوكميشيتضح لنا من خلاؿ التعاريف أف      

 والتدريب في إكساب العنصر البشري ابؼهارات و القدرات ، لتحقيق مستويات عالية من الأداء الوظيفي .

                                                           
1

دار النشر و التوزيع ، الأردن عمان ،  -محمد9  مدخل الى تنمية الموارد البشرية من دراسة الواقع  في الدول  العربية   لعمي بوكميش  
 . 05، ص  1100

9 التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، دراسة ميدانية بجامعة محمد بوضياف بالمسيمة ، أطروحة دكتوراه في العموم  نبيمة جعيجع 2
، 1104التجارية ، تخصص عموم تجارية، كمية العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر، 

 . 005ص
 .218، ص 1101، 0تسيير الموارد البشرية،  ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر،  طمنير نوري 9  3
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 أنو ركز في تعريفو على خاصية التخطيط بإعتباره الركيزة الاساسية لتحقيق الأىداؼ التنظيمية . علي السلميوبقد     

من خلاؿ إستطلاعنا على بؾمل التعاريف التي قدمها ىؤلاء الباحثتُ حوؿ مفهوـ تنمية ابؼوارد البشرية و بناء على واقع ابؼؤسسة       

 ، بيكن أف نصوغ ابؼفهوـ الإجرائي  كالاتي :

تنمية الموارد البشرية : ىي عملية إعداد الموارد البشرية  وتنمية قدراتهم و مهاراتهم  من خلال التكوين     

 والتخطيط ومنح الحوافز للموظفين ، وذلك من أجل تطوير نوعية الخدمات و تحسين الأداء الوظيفي.

 الفعالية التنظيمية :  .2

 الفرؽ بتُ الكفاءة والفعالية : قبل تقدنً تعريف للفعالية وجب الاشارة إلذ  

حيث تشتَ الفعالية في أغلب الأحياف إلذ مدى برقيق الأىداؼ النتائج ابؼرغوبة من إستخداـ مواردىا وإدارتها بشكل جيد ، ومن      

طريقة برقيق الأىداؼ أمثلة ىذه الأىداؼ : برقيق الربح ، برقيق رضا العاملتُ ، بينما تشتَ الكفاءة، أساسا إلذ البعد الاقتصادي في 

 1وإلذ نسبة ابؼخرجات للمدخلات 

:" على أنها قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها، كما فرؽ بتُ تزيونيإمن أىم التعريفات التي تناولت الفعالية التنظيمية تعريف    

 2وحدة  واحدة من ابؼخرجات ."الكفاءة و الفعالية وأشار إلذ أف الكفاءة تقاس من خلاؿ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة لإنتاج 

على أنها : "بؿصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة ،  أبو قحفوإلذ جانب ىذا التعريف بقد التعريف الذي حدده    

بدا برتويو من أنشطة فنية ووظيفية و إدارية و ما يؤثر فيو من تغيتَات داخلية و خارجية لتحقيق ابؽدؼ ، أو بؾموعة من 

 خلاؿ فتًة معينة .الأىداؼ 

 1بأنها : "ىي الدرجة التي تستطيع فيها ابؼنظمة برقيق الاىداؼ .برنا ند وعرفها  

                                                           
، 0بمقاسم سلاطنية و آخرون 9 الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل السوسيولوجي، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة ، مصر، ط1

 . 10، ص 1102
العمومية ،مجمة اقتصاديات مستشفيات في الجزائر، دراسة تطبيقية عمى المستشفيات عمي سنوسي 9 تقسيم مستوى الفعالية التنظيمية لم 2

 . 182إفريقيا ، العدد السابع ، ص   شمال
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: بأنها قدرة التنظيم على برقيق الأىداؼ التي ظهر من أجلها سواء كانت قصتَة أو طويلة صالح بالنواروفي ىذا السياؽ يعرفها    

 2الأمد.

إلذ أف الفعالية :"ىي قدرة ابؼنظمة على برقيق ابغد الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات ابعماعات الإستًاتيجية  ميلزويشتَ    

 3التي ترتبط معها ، والأعضاء ابؼؤسسوف وابؼسابنوف وابؼنظمات ذات العلاقة وابؼنظمات ابؼنافسة.

ء الباحثتُ حوؿ مفهوـ الفعالية ، بقد أنهم يركزوف على أنها و من خلاؿ إطلاعنا على بـتلف ىذه التعاريف التي قدمها ىؤلا    

 مرتبطة بددى قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها ، وتؤكد أف ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة ىي من بؿددات الفعالية التنظيمية .

 بؼفهوـ الإجرائي للفعالية كالاتي :و بالإستناد إلذ بؾمل التعاريف بؼفهوـ الفعالية وبناء على واقع ابؼؤسسة ، بيكن صياغة ا    

ىي قدرة الموارد البشرية على تحقيق أىداف المؤسسة ، و ذلك من خلال تحقيق أعلى معدلات الفعالية التنظيمية :    

 الأداء الوظيفي ، مما يخلق رضا الموظفين ، ويضمن التطوير الوظيفي وتحقيق الأىداف التنظيمية.

لقد تعددت مفاىيم الدور طبقا لوجهات نظر الباحثتُ وابؼفكرين وفي ىذا السياؽ يعرفو جوؼ ماف  :مفهوم الدور .3

:"الدور على أنو يساعد على برديد معتٌ الواجبات و ابغقوؽ ، فالأدوار بزضع لمجموعة من ابؼعايتَ ابؼفروضة عليها  و ىي التي بردد 

 4مشروعية أداء الأخرين بؽا "واجباتنا على أنها الأفعاؿ التي بيكننا أف تقرر 

يعرفو على أنو "بيثل الدور قطاع من النسق التوجيهي الكامل للفرد ، فهو منظم حوؿ  بارسونزلذ جانب ىذا التعريف بقد إ     

و عدة  أدوار التوقعات ابؼرتبطة بابؼستوى التفاعلي ، ومندمج في بؾموعة خاصة من ابؼعايتَ والقيم التي بركم ىذا التفاعل مع  واحد ا أ

 تشكل بؾموعة من التفاعلات  والسلوكات ابؼتكاملة ."

                                                                                                                                                                                           
 مؤسسة الجرارات الفلاحيةسعيدة حمصي 9 التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية و علاقتو بالفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية ب 1

 .84، ص 1108توراه تخصص إدارة الأعمال ، جامعة الوادي ، بقسنطينة ، أطروحة دك
 .111ص  ،1115صالح بالنوار 9 فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية ، مخبر عمم الاتصال لمبحث والترجمة ،قسنطينة ، 2
 .211، ص 1113،  0طكاظم نزار الركابي 9 الادارة الاستراتيجية  العولمة والمنافسة  ، دار وائل لمنشر ، عمان ،  3
بن عروس محمد لمين 9 الدور والمكانة الاجتماعية في المجتمع ، محمية العموم القانونية والاجتماعية ، جامعة ريان عاشور ، الجمفة  4

 .445، ص 1110الجزائر ، المجمد السادس، العدد الرابع ، ديسمبر 
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ثل الادوار التي يلعبها "ىو التصرفات أو السلوؾ ابؼتوقع في موقف من العضو في مركز وظيفي وىي م: أحمد ماىرويعرفو      

 ."ابؼمثلوف

" ىو بؾموعة النماذج الاجتماعية  ابؼرتبطة بدكانة معينة وبوتوي على مواقف وقيم و سلوكات بؿددة من طرؼ   لينتون :ويعرفو      

 1المجتمع لكل فرد يشغل ىذه ابؼكانة ".

ويتضح لنا من خلاؿ ىذه التعاريف انهم ركزوا على اف الدور ىو بؾموعة من الافعاؿ والواجبات  التي بردد السلوكات      

 . ت  التي يقوـ بها الفرد  في موقع معتُوالنشاطا

 تعريفات الإدارة الموارد البشرية : .4

"ىي تلك الوظيفة في التنظيم التي بزتص بإمداد ابؼوارد البشرية اللازمة ويشمل ذلك بزطيط  : GLUECK Wيعرفها     

 الاحتياجات من القوى العاملة و البحث عنها و تشغيلها و الاستغناء عنها.".

على أنها : "تشتمل على  CHRUDEW & SHERMANوإلذ جانب ىذا  بقد  التعريف الذي بودده       

 العمليات أساسية  بهب أداؤىا و قواعد بهب إتباعها ، و ابؼهمة الرئيسية بؼدير الأفراد ىي مساعدة ابؼديرين في ابؼنشأة و تزويدىم بدا

 .يهم بفعالية"بوتاجونو من رأي و مشورة بسكنهم من إدارة مرؤوس

و تعرؼ على أنها عملية تزويد ابؼؤسسة بالكفاءات البشرية ابؼؤىلة و ابغفاظ عليها وبرفيزىا و تطويرىا لتحقيق أعلى مستويات     

ندىا  الإدارة  و الإبقاز و تتضمن كافة النشاطات ابؼتعلقة بابغصوؿ على ابؼوارد البشرية و توفتَ بيئة عمل مناسبة بؽا لتقدنً أفضل ما ع

 2، و العمل على تنمية مهاراتها وقدراتها لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة بكفاءة وفعالية.

: "بالإدارة الاستًاتيجية التي تعتٌ بصياغة إستًاتيجيات وسياسات ابؼوارد البشرية بالتوافق مع  وتعرف إدارة الموارد البشرية     

 3الأعماؿ و ابؽيكل التنظيمي بهدؼ برقيق ابؼزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري". الفرص البيئية  و إستًاتيجيات

                                                           
1
 .44، ص1111، 10، العدد 01راسات والبحوث الاجتماعية ، المجمد مدخل نظري، مجمة الد –احمد جمول 9 الادوار الاجتماعية  
 .6-5، ص1100، 0فيصل حسونة 9 إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن ط 2
 .16، ص1100، 2البشرية مدخل استراتيجي، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط المواردسييمة محمد عباس 9 إدارة  3
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ىي  وص بابؼوارد البشرية  في ابؼؤسسة ىي تلك الوظيفة التي بز إدارة الموارد البشريةيتضح لنا من خلاؿ ىذه التعاريف أف     

 أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.تنمية مهاراتهم وقدراتهم وتطويرىا من ابؼسؤولة عن توظيفهم و 

 و بناءا على  التعاريف السابقة و على واقع ابؼؤسسة ، بيكن  صياغة ابؼفهوـ الإجرائي لإدارة ابؼوارد البشرية كالاتي :    

تزويد "ىي الإجراءات  والسياسات  ابؼتعلقة بإختيار و تعيتُ و تدريب العاملتُ ، والعمل على تنظيم و  إدارة الموارد البشرية:    

 القوى العاملة والكفاءات ، للوصوؿ بابؼؤسسة إلذ أعلى مستويات الإنتاجية".

  :مفاىيم أبعاد الدراسة 

ىو بؾموعة من النشاطات التعلم ابؼبربؾة  بهدؼ إكساب الفرد و ابعماعات ابؼعارؼ و ابؼهارات و  تعريف التكوين : .1

 1الإجتماعي ابؼهتٍ من جهة وبرقيق فعالية التنظيم من جهة أخرى.الابذاىات التي تساعدىم على التكيف مع المحيط 

ىي بؾموعة العوامل التي تعمل على التأثتَ على سلوؾ الفرد من خلاؿ الإشباع حاجاتو ، و بناء على ذلك   تعريف الحوافز : .2

د ما يلي : ابغالة ابؼعنوية للأفراد بقد أف التوافق بتُ ابغاجات التي بررؾ الفرد و بتُ وسائل إشباع تلك ابغاجات ىو الذي بود

   2، إستقرار الفرد في ابؼنظمة ، درجة رضا الفرد عن عملو ، جودة أداء الفرد وإنتاجيتو ، كفاءة الأداء التنظيمي.

ىو عملية التنبؤ بعدد و نوعية العاملتُ اللازمة  للعمل ومدى إمكانية  تلبية ىذه ابغاجة في ابؼكاف و  تعريف التخطيط : .3

 3لوقت ابؼناسب لتأمتُ تنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة بكفاءة وفعالية.ا

يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق  و إبساـ الفرد للمهاـ ابؼكونة للوظيفة التي يشغلها ، ويعكس أيضا الكيفية التي  تعريف الأداء : .4

ابعهد  يشتَ إلذ متطلبات الوظيفة ، ولتوضيح أكثر فإف مفهوـ الأداء بىتلف عن مفهوـ ابعهد  ف بوقق أو يشبع بها الأفرد

 4، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد.ابؼبذولة الطاقة

                                                           
1
 .26عبد الكريم بوحفص 9 التكوين الإستراتيجي لمتنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية ،ب.س، ص  
 .173منير نوري 9 المرجع  السابق، ص  2
 .006، ص 1100، 0ادارة الموارد البشرية ، مكتبة المجتمع العربي لمنشر و التوزيع, عمان، ط :منير نوري , فريد كورتل  3
 .015، ص1101، 0فداء محمود حامد ,إدارة الجودة الشاممة، دار البداية ناشرون وموزعون، ط 4
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بؾموعة الوظائف  بيكن النظر إلذ مفهوـ التطوير الوظيفي من عدة زوايا ، قد ينظر إليو على أنو  تعريف التطوير الوظيفي :  .5

ابؼتتالية التي يشغلها الفرد على إمتداد عمره الوظيفي ، و التي تتأثر بإبذاىاتو و طموحاتو وأمالو و مشاعره ، وقد ينظر إليو من 

ابغركة داخل التنظيم ، كما قد ينظر إليو بإعتباره سيمة بفيزة للموظف حيث يتكوف مسار ابؼوظف من عدة وظائف  منظور

1ات متعددة.ومراكز و خبر 
 

يعرفو أبضد ماىر على أنو الإبذاىات النفسية بذاه أعمابؽم ومدى إرتياحهم وسعادتهم في العمل ،   تعريف الرضا الوظيفي : .6

  2على الأخص بالنسبة لعناصر أساسية في العمل مثل سياسة ابؼنظمة الرؤساء ، فرص ، النمو والتًقي.

 سابعا : الدراسات السابقة 

 تمهيد :

بكو برقيق ابؽدؼ من البحث و برقيق التكامل في ابعهد ابؼبذوؿ سعينا إلذ  نظرا لأبنية الدراسات السابقة في برديد الإنطلاؽ      

تقدنً  و عرض بؾموعة من الدراسات التي تشتًؾ مع بحثنا في الكثتَ من الابعاد و ابؼؤشرات لكل من متغتَ اساليب تنمية ابؼوارد 

نهجية كما فضلنا إختيار دراسات بذمع بتُ ابؼتغتَين حتى لا تكوف البشرية و الفعالية التنظيمية  و التي قمنا بإختيارىا بطريقة إنتقائية م

 ىناؾ فجوة علمية و قد صنفت ىذه الدراسات بالإستناد إلذ الرقعة ابعغرافية .

 الدراسات العربية .1

 لات دراسة سعيد سمير أبو جليدة : بعنوان أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية على أداء العاملين في شركات الإتصا

 .2118الليبية رسالة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في إدارة الاعمال بجامعة الشرق الأوسط , 

                                                           
عام ، مجمة روح القانون، العدد المائة، ماجدة عبد الشافي خالد منصور 9 أثر التدوير و التمكين الوظيفي في تحسين أداء الموظف ال 1

 .316، ص 1111كمية الحقوق جامعة بنيا، أكتوبر 
الرضا الوظيفي منظور نظري و تطبيقي وجية نظر سوسيولوجية، مركز البحوث و الدراسات تحول الجزائر و العالم ، :اسيا قرنان  2

 .8، ص1108الجزائر، 
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ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على أداء العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية  و شمل       

ليا  و الوسطى في شركات الإتصالات الليبية ) شركة الدار ابعديد و شركة ليبيأنا( والبالغ بؾتمع الدراسة كافة العاملتُ في الادارة الع

  : فردا, و بالإستناد إلذ مشكلة الدراسة إنطلق الباحث من السؤاؿ الرئيسي التالر 860عددىم 

التطوير, التحفيز, تقييم الأداء ( على أداء ىل يوجد أثر لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية ) الإستقطاب, التعيتُ ,التدريب,   -

 العاملتُ في شركات الاتصالات الليبية ؟

 تفرع منو الأسئلة الفرعية التالية :       

 ما مستوى تطبيق إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على جودة العمل ابؼنجز لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية ؟  -

 إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على الإلتزاـ  لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية ؟ما مستوى تطبيق   -

 ما مستوى تطبيق إستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية على كمية  العمل ابؼنجز لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية ؟  -

 ية :بناءا على أسئلة الدراسة تم صياغة الفرضيات التال  

 الفرضية الرئيسية :    

لا يوجد أثر لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية بأبعادىا ) الإستقطاب, التعيتُ, التدريب, التطوير, التحفيز ,تقييم الأداء ( على  -

 (.              α ≤ 0.05أداء العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية عند مستوى الدلالة  ) 

 الفرضيات الفرعية :    

لا يوجد أثر لإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية ) الإستقطاب, التعيتُ, التدريب, التطوير, التحفيز ,تقييم الأداء ( على جودة   -

 (.α ≤ 0.05العمل ابؼنجز لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية عند مستوى الدلالة ) 

ادارة ابؼوارد البشرية ) الإستقطاب, التعيتُ, التدريب, التطوير, التحفيز ,تقييم الأداء ( على الإلتزاـ   لا يوجد أثر لإستًاتيجيات  -

 (.α ≤ 0.05لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية عند مستوى الدلالة ) 
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, التعيػػػػػػػػتُ, التػػػػػػػػدريب, التطػػػػػػػػوير, التحفيػػػػػػػػز ,تقيػػػػػػػػيم الأداء ( لا يوجػػػػػػػػد أثػػػػػػػػر لإسػػػػػػػػتًاتيجيات إدارة ابؼػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية ) الإسػػػػػػػػتقطاب -

 (.α ≤ 0.05على كمية  العمل ابؼنجز لدى العاملتُ في شركات الإتصالات الليبية عند مستوى الدلالة ) 

و قػػػػػد إسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػث الإسػػػػػتبانة كػػػػػػأداة رئيسػػػػػػية بعمػػػػػػع البيانػػػػػات و ابؼعلومػػػػػػات, حيػػػػػػث تم توزيػػػػػع الإسػػػػػػتبيانات علػػػػػػى عينػػػػػػة       

( 293( إسػػػػػػػتبانة, و كػػػػػػػاف الصػػػػػػػالح منهػػػػػػػا للتحليػػػػػػػل )330( فػػػػػػػردا و قػػػػػػػد تم إسػػػػػػػتًداد )346عشػػػػػػػوائية طبقيػػػػػػػة تناسػػػػػػػبية مقػػػػػػػدارىا) 

إسػػػػػػتبانة, و مػػػػػػن ثم جػػػػػػرى برليلهػػػػػػا بدجموعػػػػػػة مػػػػػػن الأسػػػػػػاليب الإحصػػػػػػائية و ىػػػػػػي ) ابؼتوسػػػػػػطات ابغسػػػػػػابية و الإبكرافػػػػػػات ابؼعياريػػػػػػة , 

( للتأكػػػػػػد AMOSدرج , كػػػػػػرو نبػػػػػػاخ الفػػػػػػا للثبػػػػػػات(, و تم إسػػػػػػتخداـ برنػػػػػػامج )برليػػػػػػل الإبكػػػػػػدار ابػطػػػػػػي ابؼتعػػػػػػدد بالأسػػػػػػلوب ابؼتػػػػػػ

 من الصدؽ العاملي التوكيدي في برليل مسار البيانات .

 و توصلت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىمها :

الليبيػػػػػػة  تسػػػػػػعى للحصػػػػػػوؿ علػػػػػػى أفضػػػػػػل مػػػػػػا تػػػػػػوفر في السػػػػػػوؽ الليػػػػػػ  مػػػػػػن الكػػػػػػوادر البشػػػػػػرية مػػػػػػن  أف شػػػػػػركات الإتصػػػػػػالات        

خػػػػػػلاؿ إسػػػػػػتًاتيجية الإسػػػػػػتقطاب و التعيػػػػػػتُ ابؼعتمػػػػػػدة لػػػػػػديها . كػػػػػػذلك تبػػػػػػتُ إىتمامهػػػػػػا العػػػػػػالر بإسػػػػػػتًاتيجية التػػػػػػدريب و التطػػػػػػوير , 

ىتمػػػػػػػػاـ العػػػػػػػػالر بػػػػػػػػإجراء تقيػػػػػػػػيم دوري لأداء بدػػػػػػػػا ينسػػػػػػػػجم مػػػػػػػػع التطػػػػػػػػور لتكنولػػػػػػػػوجي ابؼسػػػػػػػػتمر ابغاصػػػػػػػػل في بؾػػػػػػػػاؿ الإتصػػػػػػػػالات و الإ

العػػػػػاملتُ لتحديػػػػػد النقػػػػػاط الإبهابيػػػػػة و السػػػػػلبية  في أدائهػػػػػم , و العمػػػػػل علػػػػػى برفيػػػػػزىم بشػػػػػكل مسػػػػػتمر بدػػػػػا يػػػػػنعكس علػػػػػى برسػػػػػتُ 

 أدائهم في العمل و الوصوؿ إلذ طموحهم الشخصي .

 لبشرية في ضوء اتجاىات العاملين في مستشفى بعنوان فعالية استراتيجيات ادارة الموارد ا: دراسة محمد منصور الزعنون

 .2119( حزيران 1( العدد )4العودة بمحافظة شمال غزة مجلة جامعة الاستقلال للأبحاث المجلد )

ىػػػػػػػػدفت الدراسػػػػػػػػة إلذ التعػػػػػػػػرؼ علػػػػػػػػى مسػػػػػػػػتوى فعاليػػػػػػػػة إسػػػػػػػػتًاتيجيات إدارة الػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية في ضػػػػػػػػوء إبذاىػػػػػػػػات العػػػػػػػػاملتُ في      

شمػػػػػػاؿ غػػػػػػزة  و قػػػػػػد إعتمػػػػػػد الباحػػػػػػث علػػػػػػى ابؼػػػػػػنهج الوصػػػػػػفي التحليلػػػػػػي لإجػػػػػػراء الدراسػػػػػػة , و تكػػػػػػوف  مستشػػػػػػفى العػػػػػػودة  بدحافظػػػػػػة

( مػػػػػن بؾتمػػػػػع 50( موظفػػػػػا و تم أخػػػػػذ عينػػػػػة طبقيػػػػػة عشػػػػػوائية بواقػػػػػع )123بؾتمػػػػػع لدراسػػػػػة مػػػػػن بصيػػػػػع العػػػػػاملتُ و البػػػػػالغ عػػػػػددىم )

بيانػػػػػات الأوليػػػػػة مػػػػػن عينػػػػػة الدراسػػػػػة , و تم فقػػػػػرة بعمػػػػػع ال 38الدراسػػػػػة , و لتحقيػػػػػق أىػػػػػداؼ الدراسػػػػػة تم تصػػػػػميم إسػػػػػتبانة تضػػػػػمنت 

 (.SPSSتفريغ البيانات و برليلها بإستخداـ برنامج التحليل الاحصائي )
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 :و توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أىمها    

العػػػػػاملتُ حيػػػػػث بلػػػػػغ ابؼتوسػػػػػط ابغسػػػػػابي النسػػػػػ   أف إسػػػػػتًاتيجيات إدارة ابؼػػػػػوارد البشػػػػػرية فعالػػػػػة بدرجػػػػػة كبػػػػػتَة في ضػػػػػوء إبذاىػػػػػات  -

 (.70.26لكافة بؿاور و فقرات الإستبانة )%

ىنػػػػػاؾ بعػػػػػض جوانػػػػػب العمػػػػػل في إسػػػػػتًاتيجيات إدارة ابؼػػػػػوارد البشػػػػػرية , بيكػػػػػن أف تشػػػػػكل نقػػػػػاط ضػػػػػعف مسػػػػػتقبلية, حيػػػػػث أنهػػػػػا   -

مػػػػػديرين أكفػػػػػاء للإشػػػػػراؼ علػػػػػى حصػػػػػلت علػػػػػى درجػػػػػات موافقػػػػػة متوسػػػػػطة, و ىػػػػػذه ابعوانػػػػػب ىػػػػػي: حػػػػػرص ابؼستشػػػػػفى علػػػػػى تػػػػػوفتَ 

تنميػػػػػػػة و تطػػػػػػػوير ابؼػػػػػػػوظفتُ , عمػػػػػػػل إختبػػػػػػػارات متنوعػػػػػػػة مػػػػػػػن أجػػػػػػػل ترقيػػػػػػػة العػػػػػػػاملتُ, و وضػػػػػػػع أسػػػػػػػس موضػػػػػػػوعية لعمليػػػػػػػة التحفيػػػػػػػز 

بابؼستشػػػػػػفى, تناسػػػػػػب ابؼرتػػػػػػب مػػػػػػع مهػػػػػػارات ابؼوظػػػػػػف, ضػػػػػػبط نظػػػػػػم و قواعػػػػػػد تعػػػػػػويض العػػػػػػاملتُ في حالػػػػػػة تعرضػػػػػػهم للأمػػػػػػراض أو 

 الإصابات بالعمل.

 ئريةالدراسات الجزا .2

  ــــــة داخــــــل المؤسســــــة الصــــــناعية مــــــن وجهــــــة نظــــــر المــــــديرين و ــــــة التنظيمي ــــــوان الفعالي ــــــوار صــــــالح : بعن ــــــن ن دراســــــة ب

 . 2115المشرفين, رسالة مقدمة لنيل الدكتوراه في علم الاجتماع التنمية,

الصػػػػػػػناعيوف" أنهػػػػػػػا جػػػػػػػاءت ىػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػة بػػػػػػػدافع برديػػػػػػػد أىػػػػػػػم الأليػػػػػػػات و ابغػػػػػػػوافز و كػػػػػػػذا الػػػػػػػدوافع الػػػػػػػذي يعتقػػػػػػػد ابؼعنيػػػػػػػوف "     

تسػػػػػاىم في بمػػػػػو و تطػػػػػوير ابؼؤسسػػػػػات الوطنيػػػػػة و بفعاليػػػػػة أكػػػػػبر و بسحػػػػػورت مشػػػػػكلة ىػػػػػذه الدراسػػػػػة حػػػػػوؿ  "مػػػػػدى إىتمػػػػػاـ القػػػػػائمتُ 

    علػػػػػػػػى ابؼؤسسػػػػػػػػة الصػػػػػػػػناعية بالعوامػػػػػػػػل الػػػػػػػػتي تزيػػػػػػػػد مػػػػػػػػن فعاليػػػػػػػػة الأداء لػػػػػػػػدى العمػػػػػػػػاؿ, خاصػػػػػػػػة تلػػػػػػػػك العوامػػػػػػػػل ابؼرتبطػػػػػػػػة بابعوانػػػػػػػػب 

 الإنسانية ؟ "

 حيث قاـ بإجابة مؤقتة على تساؤلو بالفرضية التالية  :   

" أف التنظػػػػػػػيم ابؼؤسسػػػػػػػي الفعػػػػػػػاؿ ينطلػػػػػػػق مػػػػػػػن الإىتمػػػػػػػاـ ابؼتزايػػػػػػػد بػػػػػػػابؼوارد البشػػػػػػػرية علػػػػػػػى إعتبػػػػػػػار أنهػػػػػػػا المحػػػػػػػرؾ الأىػػػػػػػم في برقيػػػػػػػق    

 أىداؼ الدراسة ".
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الباحث ابؼنهج الوصفي لأنو يعمل على وصف الواقع ابؼيداني بؼشكلة دراستو , كما قم باختيار العينة  و لقد إستخدـ   

 36من بينهم  عاملا داخل ابؼؤسسة الوطنية لصناعة المحركات و ابعرارات الفلاحية بددينة قسنطينة 156العشوائية و التي بلغ عددىا 

ستبياف التي الدراسة مستعينا في ذلك بأداة الإىداؼ ألك بانهم معنيوف بالكشف عن را ذمشرفا و مديرا و الباقي عماؿ بسطاء مبر 

 سؤلا مغلقا و مفتوحا .  49تضمنت بؾموعة من الاسئلة بلغ عددىا 

 و من أبرز النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة ىي كتالي :    

اعدىا علػػػػى برقيػػػػػق ذلػػػػك  وىػػػػي : توسػػػػع بؾػػػػاؿ التشػػػػػاور، و لتحقيػػػػق ابؼؤسسػػػػة بصيػػػػع أىػػػػدافها بفعاليػػػػة ىنػػػػػاؾ عػػػػدة عوامػػػػل تسػػػػ     

الصػػػػػرامة في تطبيػػػػػق العقوبػػػػػات للمتهػػػػػاونتُ ، جعػػػػػل ابؼصػػػػػلحة العامػػػػػة فػػػػػوؽ ابؼصػػػػػلحة ابػاصػػػػػة ، برديػػػػػد ابؼسػػػػػؤوليات ، الإنضػػػػػباط في 

 العمل ، التكوين ابعيد في بؾاؿ الإختصاص ، توفتَ ابغوافز .

  ـــــيلا ـــــة  بالمحطـــــة الوطنيـــــة   دراســـــة صـــــبرية م ـــــة و ىـــــي دراســـــة ميداني ـــــي و الفعاليـــــة التنظيمي ـــــوان التكـــــوين المهن : بعن

ـــــي تنميـــــة وتســـــيير المـــــوارد البشـــــرية ، ـــــل شـــــهادة الماجســـــتير ف ـــــاز ، مـــــذكرة لني ـــــاء  و ال  نموذجـــــا ، –جيجـــــل  للكهرب

 .2116سنة

ن ابؼهػػػػػتٍ و الإعتمػػػػػػاد عليػػػػػو بإعتبػػػػػاره برنابؾػػػػػػا ىػػػػػدفت ىػػػػػذه الدراسػػػػػػة إلذ التعػػػػػرؼ علػػػػػى مػػػػػػدى تطبيػػػػػق ابؼؤسسػػػػػة لػػػػػػبرامج التكػػػػػوي     

تقوبييػػػػػػا أساسػػػػػػا في رفػػػػػػع الكفػػػػػػاءة  و برقيػػػػػػق الفعاليػػػػػػة و الكشػػػػػػف عػػػػػػن دور الإدارة في تنميػػػػػػة ابؼػػػػػػوارد البشػػػػػػرية و في توجيػػػػػػو عمليػػػػػػات 

تنػػػػػاقص  التكػػػػػوين لإعػػػػػداد الفئػػػػػات العاملػػػػػة بالإضػػػػػافة لتعػػػػػرؼ علػػػػػى التكػػػػػوين و علاقتػػػػػو برفػػػػػع قػػػػػدرات العػػػػػاملتُ و برقيػػػػػق الرضػػػػػى و

 حدة الصراع في ابؼؤسسة و تأدية الاعماؿ ابؼطلوبة . 

 ىل ىناؾ علاقة بتُ التكوين ابؼهتٍ و الفعالية التنظيمية ؟:و لقد انطلقت الباحثة من تساؤؿ مركزي مفاد    

اليػػػػػػػػة و علػػػػػػػى ىػػػػػػػػذا السػػػػػػػياؽ صػػػػػػػػاغت الباحثػػػػػػػة فرضػػػػػػػػية عامػػػػػػػة تتمثػػػػػػػػل في" أف ىنػػػػػػػاؾ علاقػػػػػػػػة دالػػػػػػػة بػػػػػػػػتُ التكػػػػػػػوين ابؼهػػػػػػػػتٍ و الفع   

 التنظيمية ".

 نطلاقا من الفرضية العامة إستنبطت بؾموعة من الفرضيات ابعزئية على الشكل التالر : إو      

 ىناؾ علاقة بتُ التكوين ابؼستمر و زيادة الإنتاج . -1



 الإطار التصوري والنظري للدراسة لفصل الأول :                                                                 ا

 
21 

 يؤدي التكوين ابؼهتٍ إلذ إرتفاع الروح ابؼعنوية لدى العماؿ . -2

 بتُ التكوين و الرضى الوظيفي . ىناؾ علاقة إرتباطية -3

 يؤدي التكوين إلذ زيادة الإنتماء و الإستقرار في ابؼؤسسة. -4

و قػػػػػػػد إعتمػػػػػػػدت الباحثػػػػػػػة علػػػػػػػى أسػػػػػػػلوب ابؼػػػػػػػنهج الوصػػػػػػػفي بهػػػػػػػدؼ إكتشػػػػػػػاؼ ابغقػػػػػػػائق و تفسػػػػػػػتَىا و التأكػػػػػػػد مػػػػػػػن صػػػػػػػحتها     

و ابؼقابلػػػػػػػة  و الإسػػػػػػػتمارة و السػػػػػػػجلات و بالإضػػػػػػػافة إلذ إرتكازىػػػػػػػا علػػػػػػػى بؾموعػػػػػػػة مػػػػػػػن الأدوات بعمػػػػػػػع البيانػػػػػػػات منهػػػػػػػا ابؼلاحظػػػػػػػة  

 الوثائق , و قد تم إستخداـ العينة العشوائية الطبقية ابؼنتظمة . 

 :  وبهذا توصلت إلى مجموعة من النتائج تتمثل في    

أف إعتمػػػػػاد ابؼؤسسػػػػػة علػػػػػى التكػػػػػوين و تنميػػػػػة ابؼػػػػػوارد البشػػػػػرية و بزطيطهػػػػػا حسػػػػػب الإحتياجػػػػػات أصػػػػػبح ضػػػػػرورة ملحػػػػػة لتحقيػػػػػق   -

فعاليػػػػػة  و النجػػػػػاح  و ذلػػػػػك مػػػػػن خػػػػػػلاؿ تنميػػػػػة و برسػػػػػتُ أداء العمػػػػػاؿ و تطػػػػػوير قػػػػػػدراتهم و جعلهػػػػػم يبػػػػػذلوف أقصػػػػػى مػػػػػا لػػػػػػديهم ال

 من طاقة في العمل حتى برقق أكبر إنتاجية بفكنة .

لرضػػػػػى التكػػػػوين ابؼسػػػػتمر للعمػػػػػاؿ و تطػػػػوير قػػػػدراتهم  و إشػػػػػعارىم بػػػػأبنيتهم في ابؼؤسسػػػػة عامػػػػػل إبهػػػػابي في حػػػػد ذاتػػػػػو يػػػػؤثر علػػػػى ا  -

  .الوظيفي للعماؿ و على إستقرارىم و إنتاجهم

  ــــة  و ــــة الجزائري ــــة المــــوارد البشــــرية فــــي المؤسســــة الإقتصــــادية العمومي دراســــة ىشــــام بوكفــــوس : بعنــــوان أســــاليب  تنمي

 .2117ىي دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريك فريجوة , رسالة مكملة لنيل شهادة الماجستير سنة 

ىػػػػػذه الدراسػػػػػة إلذ تشػػػػػخيص أىػػػػػم الأسػػػػػاليب التنمويػػػػػة ابؼطبقػػػػػة في ابؼؤسسػػػػػة الإقتصػػػػػادية العموميػػػػػة ابعزائريػػػػػة و عرفػػػػػت  إبذهػػػػػت     

مػػػػدى إىتمػػػػاـ ابؼسػػػػؤولتُ بتنميػػػػة ابؼػػػػوارد البشػػػػرية الػػػػتي مػػػػن خلابؽػػػػا تسػػػػتطيع ابؼؤسسػػػػة الإسػػػػتفادة مػػػػن قػػػػوة العمػػػػل ابؼسػػػػتغلة سػػػػواء مػػػػن 

معػػػػػػػارفهم و رفػػػػػػػع قػػػػػػػدراتهم أو بتػػػػػػػدريبهم و زيػػػػػػػادة مهػػػػػػػاراتهم  و تغيػػػػػػػتَ إبذاىػػػػػػػاتهم و  جانػػػػػػػب ابؼػػػػػػػديرين أو العػػػػػػػاملتُ بتعلػػػػػػػيمهم لزيػػػػػػػادة

مواكبػػػػػػػة التقػػػػػػػدـ التكنولػػػػػػػوجي , و ىػػػػػػػذا كطريقػػػػػػػة لإبػػػػػػػراز حػػػػػػػدود و مواصػػػػػػػفات أسػػػػػػػاليب التنميػػػػػػػة ابؼعتمػػػػػػػدة و الكشػػػػػػػف عػػػػػػػن أىػػػػػػػم 

 ابؼعوقات التي تواجهها ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية و ىي على أبواب إقتصاد السوؽ .
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و لقػػػػػػػد إنطلػػػػػػػق الباحػػػػػػػث مػػػػػػػن الإشػػػػػػػكالية التاليػػػػػػػة : مػػػػػػػا ىػػػػػػػي الأسػػػػػػػاليب الػػػػػػػتي تسػػػػػػػتند إليهػػػػػػػا ابؼؤسسػػػػػػػة الاقتصػػػػػػػادية العموميػػػػػػػة      

 ابعزائرية في تنمية مواردىا ؟ 

حيػػػػػث أجػػػػػاب الباحػػػػػث بفرضػػػػػية أساسػػػػػية مفادىػػػػػا أف ابؼؤسسػػػػػة  تعتمػػػػػد أسػػػػػاليب تنميػػػػػة بزػػػػػص مهػػػػػارات و إبذاىػػػػػات ابؼػػػػػدريتُ        

إعتمػػػػػد علػػػػى ابؼػػػػػنهج الوصػػػػفي مػػػػػن أجػػػػل بصػػػػػع البيانػػػػات و ابغقػػػػػائق لكػػػػي يصػػػػػل مػػػػن خلالػػػػػو إلذ وصػػػػف و قيػػػػػاس  و العمػػػػاؿ و لقػػػػد

متغػػػػػتَات الدراسػػػػػة بشػػػػػكل دقيػػػػػق , كمػػػػػا إسػػػػػتعاف بدجموعػػػػػة مػػػػػن الوسػػػػػائل بعمػػػػػع البيانػػػػػات منهػػػػػا الإسػػػػػتمارة و السػػػػػجلات و الوثػػػػػائق  

إطػػػػػػارا و مسػػػػػػتَا فقػػػػػػاـ بابؼسػػػػػػح الشػػػػػػامل  15نيػػػػػػا و عػػػػػػاملا ف 108عػػػػػػاملا مػػػػػػنهم  123و ابؼلاحظػػػػػػة و تكػػػػػػوف بؾتمػػػػػػع دراسػػػػػػتو مػػػػػػن  

 بؽما فستجوب بصيع العماؿ و الإطارات. 

 و توصلت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج تتمثل في :     

أف التػػػػدريب داخػػػػػل ابؼؤسسػػػػة إمتػػػػػاز بكونػػػػو إشػػػػػتمل علػػػػى أسػػػػػلوبتُ بنػػػػا التػػػػػدريب عػػػػن طريػػػػػق ابؼشػػػػرؼ ابؼباشػػػػػر و العامػػػػل القػػػػػدنً     -

إلذ نػػػػػػوعتُ منػػػػػػػو خػػػػػػارج العمػػػػػػل  و الأخػػػػػػر داخػػػػػػػل العمػػػػػػل  و الػػػػػػذي  يركػػػػػػز بؿتػػػػػػػواه فقػػػػػػط علػػػػػػى ابعانػػػػػػب الفػػػػػػػتٍ دوف كمػػػػػػا إنقسػػػػػػم 

ابعانػػػػػػب ابؼعػػػػػػرفي بالإضػػػػػػافة إلذ إعتمػػػػػػاد ابؼؤسسػػػػػػة علػػػػػػى التكػػػػػػوين خػػػػػػارج مكػػػػػػاف العمػػػػػػل مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ بعؤىػػػػػػا إلذ ابؼكػػػػػػونتُ و ابؼػػػػػػديرين 

 ابؼتخصصتُ بدراكز التكوين ابؼختلفة .

العمػػػػػػاؿ لد تتلقػػػػػػى تػػػػػػدريبا خػػػػػػلاؿ فػػػػػػتًة عملهػػػػػػم و ىػػػػػػذا يعػػػػػػود إلذ أف اغلبيػػػػػػة العمػػػػػػاؿ نفػػػػػػوا وجػػػػػػود برنػػػػػػامج أف نسػػػػػػبة كبػػػػػػتَة مػػػػػػن   -

 . بـطط للتدريب و ىذا راجع إلذ  ثقافة العماؿ في إطلاعهم على قانوف ابؼؤسسة و الإتفاقيات ابعماعية

 نائيــــة  نموذجــــا ، أطروحــــة مكملــــة دراســــة عبــــد العزيــــز شــــنيق : بعنــــوان الحــــوافز و الفعاليــــة التنظيميــــة المؤسســــة  المي

 .   2117-2118لنيل شهادة الماجيستر في التنمية  و التسيير الموارد البشرية ، سكيكدة ، سنة 

و الكشف، عن العلاقة بتُ ابغوافز  ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على حقيقة ابغوافز ابؼعموؿ بها في ابؼؤسسة الإقتصادية     

 ابؼادية  و ابؼعنوية  و الفعالية التنظيمية، و قد حددت ىذه الأطروحة ابؼشكلة البحثية في التساؤلات التالية :

 أي ابغوافز ابؼادية أكثر تأثتَا على معدؿ الفعالية التنظيمية في ابؼؤسسة ابعزائرية ابؼعاصرة ؟   - 

 بغوافز ابؼعنوية و بتُ الانتاجية ؟ىل ىناؾ علاقة بتُ ا  -
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 إلذ أي مدى يساىم إرتفاع الروح ابؼعنوية و برقيق قدر من الإشباع الوظيفي في بزفيض معدلات الغياب ؟   -

مػػػػػن كػػػػػل مديريػػػػػة مػػػػػن مؤسسػػػػػة ابؼينائيػػػػػة بسػػػػػكيكدة ليبلػػػػػغ  10و قػػػػػد إعتمػػػػػد في دراسػػػػػتو علػػػػػى ابؼػػػػػنهج الوصػػػػػفي و تم إختيػػػػػار        

فػػػػػردا مػػػػػن المجتمػػػػػع الأصػػػػػلي و ذلػػػػػك بإسػػػػػتخداـ العينػػػػػة العشػػػػػوائية البسػػػػػيطة و كانػػػػػت الإسػػػػػتمارة ىػػػػػي  103ينػػػػػة كػػػػػل إبصػػػػػالر أفػػػػػراد الع

الأداة البػػػػػػػػػارزة ابؼعتمػػػػػػػػػدة في بصػػػػػػػػػع البيانػػػػػػػػػات إلذ جانػػػػػػػػػب أدوات أخػػػػػػػػػرى منهػػػػػػػػػا ابؼقابلػػػػػػػػػة و ابؼلاحظػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػا بصعػػػػػػػػػت الدراسػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػتُ 

 الأسلوب الكمي و الكيفي .

 يها : و من أىم النتائج التي توصل إل  

وجػػػػػػػػود علاقػػػػػػػػة  ذات دلالػػػػػػػػة احصػػػػػػػػائية بػػػػػػػػتُ ابغػػػػػػػػوافز و الفعاليػػػػػػػػة  التنظيميػػػػػػػػة و قػػػػػػػػد أكػػػػػػػػدت الدراسػػػػػػػػة مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ الشػػػػػػػػواىد   -

الإحصػػػػػائية أف تػػػػػوفر ابؼؤسسػػػػػة علػػػػػى ابغػػػػػوافز ابؼاديػػػػػة أو ابؼعنويػػػػػة تػػػػػؤدي إلذ برقيػػػػػق فعاليػػػػػة التنظػػػػػيم مػػػػػن خػػػػػلاؿ شػػػػػعور الفػػػػػرد بإرتفػػػػػاع 

بالإسػػػػػتقرار و تعاونػػػػػو مػػػػػن أجػػػػػل أىػػػػػداؼ ابؼؤسسػػػػػة تػػػػػارة أخػػػػػرى الأمػػػػػر الػػػػػذي يػػػػػنعكس إبهابيػػػػػا علػػػػػى الػػػػػروح ابؼعنويػػػػػة تػػػػػارة و شػػػػػعوره 

 إرتباط العامل بابؼؤسسة و عدـ التفكتَ في مغادرتها .

كمػػػػا أكػػػػد علػػػػى مػػػػدى أبنيػػػػة ابغػػػػوافز و دورىػػػػا في تنميػػػػة ابؼػػػػوارد البشػػػػرية ىػػػػذا مػػػػا دفػػػػع بػػػػالكثتَ مػػػػن ابؼؤسسػػػػات إلذ أخػػػػذىا بعػػػػتُ    -

 ل عملية تسعى برقيق الأىداؼ و إبقاز ابؼهاـ كما و كيفا.الإعتبار في ك

  دراسة بودوح غنية : بعنوان إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية و أداء الموارد البشرية و ىي دراسة
م الاجتماع ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية العمومية بمدينة بسكرة انموذجا, أطروحة قدمة لنيل شهادة دكتوراه في عل

 . 2113تخصص تنمية الموارد البشرية, سنة 
جػػػػػاءت ىػػػػػذه الدراسػػػػػة لتسػػػػػليط الضػػػػػوء علػػػػػى إسػػػػػتًاتيجية التكػػػػػوين ابؼتواصػػػػػل في ابؼؤسسػػػػػة الصػػػػػحية و للكشػػػػػف عػػػػػن علاقػػػػػة        

تابعػػػػػة و تقػػػػػونً التكػػػػػوين بػػػػػأداء الأفػػػػػراد و الػػػػػتي تهػػػػػدؼ إلذ الرفػػػػػع مػػػػػن قػػػػػدرات العامػػػػػل ابؼهنيػػػػػة كػػػػػوف أدائػػػػػو بوتػػػػػاج علػػػػػى الػػػػػدواـ إلذ ابؼ

 يساعده في ضبط تكوينو على بكو وظيفي.

و عليػػػػػو إنطلقػػػػػت الباحثػػػػػة مػػػػػن سػػػػػؤاؿ مركػػػػػزي مفػػػػػاده : إلذ أي حػػػػػد تسػػػػػاىم إسػػػػػتًاتيجية التكػػػػػوين ابؼتواصػػػػػل بابؼؤسسػػػػػة الصػػػػػحية    

 في برسستُ أداء ابؼوارد البشرية ؟
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 :  تم الإجابة عليو بفرضيات تتمثل في     

 أف غياب الدقة في برديد إحتياجات و أىداؼ ابؼؤسسة من التكوين ابؼتواصل يؤثر سلبا على بقاح ابؼؤسسة . -

 غياب نظاـ تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على بقاح ابؼؤسسة الصحية .  -

الوصػػػػػػػػػفي لأف  و في ضػػػػػػػػػوء ابؼشػػػػػػػػػكلة ابؼدروسػػػػػػػػػة و خصائصػػػػػػػػػها و أىػػػػػػػػػدافها و طبيعتهػػػػػػػػػا  تبنػػػػػػػػػت الباحثػػػػػػػػػة إسػػػػػػػػػتخداـ ابؼػػػػػػػػػنهج     

البحػػػػػػػث ينطلػػػػػػػق مػػػػػػػن معرفػػػػػػػة واقػػػػػػػع إسػػػػػػػتًاتيجية التكػػػػػػػوين ابؼتواصػػػػػػػل داخػػػػػػػل ابؼؤسسػػػػػػػة الصػػػػػػػحية  و مػػػػػػػاىي أىػػػػػػػدافها و معيقاتهػػػػػػػا و 

 العلاقة بتُ إستًاتيجية التكوين ابؼتواصل و أداء ابؼوارد البشرية .

حظػػػػػة و الإسػػػػػتمارة و قػػػػػد إختػػػػػارت العينػػػػػة إعتمػػػػػد علػػػػػى بؾموعػػػػػة مػػػػػن الأدوات الػػػػػتي بزػػػػػدـ موضػػػػػوع بحثهػػػػػا منهػػػػػا ابؼقابلػػػػػة و ابؼلا      

فئػػػػػػػات مهنيػػػػػػػة منهػػػػػػػا فئػػػػػػػة الأطبػػػػػػػاء و فئػػػػػػػة شػػػػػػػبو طبيػػػػػػػتُ و فئػػػػػػػة  3مبحوثػػػػػػػا تم تقسػػػػػػػيمهم إلذ  178الطبقيػػػػػػػة  و الػػػػػػػتي بلػػػػػػػغ عػػػػػػػددىا 

 الإداريتُ . 

 و من أبرز النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة ىي :    

التكػػػػػػوين ابؼتواصػػػػػػل لػػػػػػو دور كبػػػػػػتَ في برسػػػػػػتُ أداء مواردىػػػػػػا البشػػػػػػرية مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ إمػػػػػػتلاكهم ابػػػػػػػبرة لتهيئػػػػػػتهم لأداء وظػػػػػػائفهم  و   -

تطػػػػػػػوير أسػػػػػػػاليبهم في العمػػػػػػػل  و الػػػػػػػربط ابؼباشػػػػػػػر بػػػػػػػتُ الكفػػػػػػػاءة  و التكػػػػػػػوين  و بػػػػػػػتُ تػػػػػػػدرج العامػػػػػػػل في عملػػػػػػػو و زيػػػػػػػادة ارتباطػػػػػػػو و 

 استقراره بابؼؤسسة .

كوينيػػػػػػػة لا تسػػػػػػػتجيب دائمػػػػػػػا لرغبػػػػػػػات ابؼصػػػػػػػالح ابؼسػػػػػػػتخدمة فهنػػػػػػػاؾ نقػػػػػػػص في بؿتػػػػػػػوى الػػػػػػػبرامج التكوينيػػػػػػػة و أف ابؼخططػػػػػػػات الت  -

 التي تستجيب للإحتياجات الاولية للمؤسسة.

و جػػػػػود فجػػػػػػوة كبػػػػػػتَة بػػػػػتُ عمليػػػػػػات التكػػػػػػوين الػػػػػتي تػػػػػػتم و بػػػػػػتُ الإحتياجػػػػػات التكوينيػػػػػػة ابغقيقيػػػػػػة ابؼطلوبػػػػػة للعػػػػػػاملتُ بابؼؤسسػػػػػػة   -

 البرامج التكوينية تهدؼ إلذ إبهاد حلوؿ بؼشاكل أنية و غياب إستًاتيجية تكوينية بعيدة ابؼدى. الصحية حيث أف أغلب
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 ثامنا : التعقيب عمى الدراسات السابقة و مدى الإستفادة منها

سػػػػػػاليب مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ عرضػػػػػػنا للدراسػػػػػػات السػػػػػػابقة الػػػػػػتي تناولػػػػػػت متغػػػػػػتَات و أبعػػػػػػاد دراسػػػػػػتنا ابغاليػػػػػػة ، و ابؼتمثلػػػػػػة في متغػػػػػػتَ أ        

تنميػػػػة ابؼػػػػػوارد البشػػػػػرية  و متغػػػػػتَ الفعاليػػػػػة التنظيميػػػػػة ، بسكنػػػػػا مػػػػػن بنػػػػػاء ابعانػػػػػب النظػػػػػري و ابؼيػػػػػداني للدراسػػػػػة ، و ذلػػػػػك بإعتبػػػػػار ىػػػػػذه 

الدراسػػػػػات خلفيػػػػػة نظريػػػػػة سػػػػػاعدتنا في وضػػػػػع ابػطػػػػػة  ،و صػػػػػياغة الإشػػػػػكالية و فرضػػػػػيات الدراسػػػػػة  و برديػػػػػد أىػػػػػدافها ، بالإضػػػػػافة 

جػػػػػػع الػػػػػػتي تتضػػػػػػمن موضػػػػػػوع بحثنػػػػػػا ، و فضػػػػػػلا عػػػػػػن ذلػػػػػػك أفادتنػػػػػػا في إختيػػػػػػار الأدوات ابؼناسػػػػػػبة بعمػػػػػػع إلذ حصػػػػػػولنا علػػػػػػى أىػػػػػػم ابؼرا

 البيانات و برليلها  ، و في كيفية إنتقاء العينة و ابؼنهج ابؼناسب لدراستنا.

الفعاليػػػػػػة في ابؼؤسسػػػػػػات بالإضػػػػػػافة إلذ أنهػػػػػػا أفادتنػػػػػػا في برليػػػػػػل الكثػػػػػػتَ مػػػػػػن التصػػػػػػورات حػػػػػػوؿ التكػػػػػػوين و التنميػػػػػػة و التطػػػػػػوير و       

 ساسي لأي تنمية .    قوى البشرية بإعتبارىا المحرؾ الأو في كيفية التعامل مع ال

لاقتصادي حيث بقد أف ىذه الدراسات قد أجريت في فتًات زمنية متباينة ، و في أماكن و قطاعات بـتلفة منها القطاع ا      

ستخدمت معظم الدراسات ابؼنهج الوصفي ، كما إختلفت ىذه الدراسات إقد  ، و الصحي و غتَه .....، والصناعي   و التعليمي

 في كيفية إختيار العينة و في طريقة بصع و برليل البيانات.

  



  

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثانً

 

 

النظرٌات المفسرة لأسالٌب تنمٌة الموارد البشرٌة  

 والفعالٌة التظٌمٌة

 

 المداخل الكلاسٌكٌة  : أولا

 النٌوكلاسٌكٌة المداخل   : ثانٌا

 الكلاسٌكٌة النظرٌات  :  ثالثا

 النظرٌة المداخل على التعقٌب و التقٌٌم  : رابعا
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 : تمهٌد 

جريت في أوارد البشرية و الفعالية التنظيمية  العديد من  الدراسات و البحوث ابؼيدانية التي تناوؿ موضوع أساليب تنمية ابؼ       

بؼوضوع ،  و ىذا ما جعل بؽذا اوفق أطر نظرية متعددة بإختلاؼ النظريات و الإبذاىات ابؼفسرة  تعوبعبـتلف منظمات و قد 

قمنا  ابؼنظور  ابغديثة و وفقا بؽذاو الكلاسيكية ، النيو كلاسيكية ،  علماء الفكر الإداري يبدوف إىتمامهم لتحليل  و تفستَ  ابؼداخل

 النظريات و بسثلت فيما يلي :بدعابعة موضوع الدراسة الراىنة بدختلف 

 مداخل النظرية الكلاسيكيةال :أولا

ـ في بريطانيا و خاصة في المجالات الانتاجية و  1776لقد ظهرة بؾموعة من النظريات و الدراسات عقب الثورة الصناعية عاـ     

 الاقتصادية .

 ىم ىذه النظريات و الدراسات التي نشأت في ظل فكر ابؼدرسة الكلاسيكية ما يلي : أو من   

 فريديرؾ تايلور    Scientific managementدارة العلمية الإ -1

 ىنري فايوؿ  Principlies of management الإداري تقسيم نظرية ال -2

 ماكس فيبر Burequcracyالنظرية البتَوقراطية  -3

 يديرك تايلور )الرجل الاقتصادي( الإدارة العلمية:  فر  -1

( 1856-1915لذ ابؼهندس فريديرؾ تايلور )إداري العابؼي الإدارة العلمية على ابؼستوى الإ يعود الفضل في إنتشار و معرفة ىذه     

جديد بىتلف من طار فلسفي إ, و الذي قاـ ببناء 1الذي عرؼ بأب الإدارة العلمية ، و ىو من مواليد الولايات ابؼتحدة الامريكية

فتًاضاتو على خبرتو و ملاحظاتو بغلقات العمل  نظر لظهور إظيم و قد بتٌ تصوراتو الفكرية و حيث الأساليب ابؼستخدمة في التن

ساليب جديدة للتغلب أتاج فكاف لا بد من البحث عن ندارية و ضعف جودة الإبنقص ابؼهارات و تدني الكفاءة الإمشكلات تتعلق 

 داري لا بيكن بفارستو بأساليب غتَ علمية ،ف العمل الإأمن خلاؿ ابػبرة العملية المجردة بؼشكلات ، فقد ثبت على مثل ىذه ا

                                                           
1
 . 22، ص1117، 2الادارة عمم و تطبيق، دار المسيرة لمنشر و التوزيع ، عمان ، ط  :محمد رسلان الجيوسي ، جميمة جاد لله 
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نتاجية إف التًكيز على أشوائية و فالعمليات مثل التخطيط و التنظيم و التوجيو لتنفيذ الاعماؿ و ابؼشاريع لا بيكن بفارستها بطريقة ع 

ستعداد الفرد للتعلم و ضمن ىذه الشروط إتنميتها دوف التكوين ابؼستمر و الفرد العامل بدوف تقسيم العمل و التخصص فيو يصعب 

دارة العلمية على برقيقي ابؽدفتُ الرئيستُ التاليتُ للأفراد و الآلات ركزت نظرية الإ نتاجيةلإااللازمة لرفع الكفاءة ل ، و ظروؼ العم
1:   

 سراؼ في ىذه ابؼوارد لتقليل التكاليف. رد ابؼادية و ابغد من ابؽدر و الإالإستغلاؿ الأمثل للموا  -1

 ساليب الفنية كتخطيط و التدريب و التكوين .ستخداـ السبل و الأإلإستغلاؿ الأمثل للعنصر البشري با -2

 داء العاملتُ و برديد كفاءة كل منهم .أوضع معايتَ  -3

ساليب موضوعية و وضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف أختيار العاملتُ وفق إساسية التي جاء بها تايلور ىي الأمن أىم ابؼبادئ و       

ابؼناسب و كذلك متابعة تكوينهم و تدريبهم على أسس علمية للقياـ بالعمل, و ىذا بتوفتَ موظفتُ تتوفر فيهم ابؼهارات التي تتطلبها 

زيادة  لذ رفع خبراتهم و كفاءتهم وإلتخصص بتُ ابؼوظفتُ ، كونو يؤدي و اأعلى مبدا تقسيم العمل  عتمادة إلذ الإوظائفهم بالإضاف

 بقازما الإأدارة طيط و التصميم فهي من صلاحيات الإوامر التخأما بالنسبة لإصدار أىدافها و تطويرىا , أفعالية ابؼؤسسة في برقيق 

،  2و بؾموعة من الواجبات المحددة أر و عامل مسؤولا عن وظيفة واحدة ل مديىكذا يكوف ك و و التنفيذ فهو من مهاـ العماؿ,

     دائهم و زيادة مستوى فعاليةأبرسن دية التي تساىم في رضا العاملتُ و جور العالية و ابغوافز ابؼاعتماده على الأإلذ إبالإضافة 

 .3ابؼنظمة 

 

 

 

                                                           
1
 .41-38، ص 1104،  1ادارت المنظومات منظور كمي ، دار المسيرة لمنشر و التوزيع ، عمان ، ط :ماجد عبد الميدي مساعدة  
 . 04نوري منير 9المرجع سبق ذكره ، ص  2
، ص 1110عمال و تحديات القرن الواحد و العشرين ، دار قباء لمطباعة و النشر و التوزيع ، القاىرة ، إدارة ال:أمين عبد العزيز حسن  3

06 . 
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 : ىنري فايول ظرية التقسيم الإدارين -2

لذين وائل انو كاف من الكتاب الأأو قد بسيز عن فريديريك تايلور ب اقتًنت ىذه النظرية بأفكار ابؼهندس الفرنسي ىنري فايوؿ         

لذ ست إدارة حيث قسمها اريخ ،  كما قاـ بتحليل وظيفة الإدارة و التي لا تزاؿ مفيدة حتى ىذا التحاولوا تطوير نظرية عامة للإ

 الوظائف الفنية ،العمليات ابؼالية ، العمليات التجارية ،العمليات ابؼتعلقة بتامتُ ابؼوارد البشرية ، العمليات المحاسبة ، ووظائف ىي : 

وامر صدار الأإ، التخطيط  التنسيق ، التنبؤ ،  كد عليها فايوؿ فهي  : التنظيمأدارية التي ما العناصر الإأ،  1العمليات الادارية 

وقد   2ي تنظيم ، حيث يعتبر التنبؤ ىو التخطيط للمستقبل والتحضتَ لو ،أو ىذه النشاطات لا بىلو منها  طرة ،،الضبط ، والسي

يبذلونو لزيادة  تقدنً بؽم تعويضات وحوافز : جراء ابعهد الذي و،  ختيارىم وفق معايتَ ووسائل فعالةإىتم بابؼوارد البشرية  من خلاؿ إ

دارة نشاط لإف اأعتبر إذ إعلى مفهوـ الفعالية التنظيمية ، يد ماىية الرشادة الادارية التي بتحقيقها نقف لذ بردإنتقل إالفعالية ،  ثم 

ربعة عشر مبدا ، حيث أداري وىي وؿ  ابؼبادئ ابؼرتبطة بالنشاط الإعابؼي وقابل للمرونة والتعديل حسب النشاط وابغاجة . وصاغ فاي

لذ برقيق الفعالية التنظيمية ، وبيكن برديد إلتزاـ بها يؤدي ف الإأق في بصيع ابؼيادين  ، حيث للتطبيف ىذه ابؼبادئ للإدارة قابلة أعتقد إ

مر ، وحدة التوجيو ، خضوع ابؼصالح ، السلطة ، الانضباطية ، وحدة الأىذه ابؼبادئ على النحو التالر : مبدا تقسيم العمل 

ف بزاذ القرارات ، التسلسل ابؽرمي ، وضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاإركزية في  ، ابؼالشخصية للمصلحة العامة ، التعويض العادؿ للعاملتُ

    3يضاحات ، تشجيع ابؼبادرة.ستقرار في العمل ،  الإابؼناسب ،تشجيع روح الفريق ،الإ

 . النظرية البيروقراطية: ماكس فيبر -3

بؼاني ماكس فيبر باعتباره لذ العالد الأإقواعدىا و مبادئها رساء إلذ إو يعود الفضل  20في اوائل القرف لقد ظهرت ىذه النظرية        

نبثق من برليلو مفهوـ البتَوقراطية )حكم إبتَوقراطية كنموذج للتسيتَ و قد وؿ من حاوؿ تقدنً نظرية شاملة و منظمة للتنظيمات الأ

وقراطية ىتم فيبر بدراسة تأثتَ التنظيمات البتَ إو قد تؤدي مهماتها بأعلى كفاءة  ابؼكتب(, الذي يقصد بو تلك ابؼؤسسة الرشيدة التي

                                                           
 .52، ص 1111، 2ردن ، طالأدارة النظريات والعمميات و الوظائف ، دار وائل لمنشر ، عمان ، الإمحمد قاسم القريوتي 9 مبادئ  1
 .117، ص  0866، المكتبة الانجمو مصرية ، القاىرة ،  صول الادارة العامةأعبد الكريم درويش 9  2
 0ردن ، ط،الأصول و المفاىيم المعاصرة ، دار زىران لمنشر والتوزيع ،عمان الأدارية الإخرون 9 مبادئ في العموم او نصر الله حنا  3
 .23، ص  1102،
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لذ ظهور ابؼركزية في قمة إنهيار شخصية العامل بالإضافة إلذ إدت أف زيادة حدة تقسيم العمل قد ألذ إعلى وجود الفرد ، فذىب 

 1على درجات الفعالية.أق  برقيلذإاسطة قواعد و قوانتُ رشيدة تهدؼ التسلسلات الرئاسية للتنظيمات ابؼختلفة التي اصبحت بركم بو 

 2:ذ بقد منها إادى جوىرية للتنظيم البتَوقراطي و لقد حدد لنا ماكس فيبر عدة مب

ستخداـ التخصص في تقسيمات العمل ابؼختلفة بدعتٌ وضع الرجل ابؼناسب في إم العمل و التخصص يؤكد فيبر على تقسي  -

 ابؼكاف ابؼناسب.

تناب السلطة من قمة ابؽرـ الوظيفي حتى القاعدة, حيث يأخذ شكل العمل في  التدرج في السلطة و الوظائف حيث -

.  ابؼؤسسة شكل ابؽرـ

 القواعد و التعليمات ىي التي بردد حقوؽ و واجبات الافراد العاملتُ. -

 ف تكوف ابؼصلحة العامة قبل ابؼصلحة الشخصية.أ ، للاشخصية في العلاقات الوظيفية -

 و ما فيو.أو بسلك ابؼكتب أي ابؼنصب الربظي حق في بسلك ألا يوجد  -

 فراد و ترقيتو و تكوينهم تكوينا صحيحا .ختيار و تعيتُ الأإعتماد على طرؽ علمية في ستخداـ ابػبراء و الإإالكفاءة بدعتٌ  -

 فراد.ستقرار سلوؾ الأإلدقيق و تطبيق القواعد ينتج عنو شراؼ و التوجيو اف الإأكما يرى فيبر    

نها وسيلة لتًشيد السلوؾ البشري لتحقيق الفعالية التنظيمية من خلاؿ أشرنا مسابقا على أالبتَوقراطية كما و لقد ناقش فيبر       

الاشراؼ و التوجيو الدقيق والقضاء على العوامل الشخصية و العاطفية الغتَ رشيدة و التًكيز على البناء الربظي لتطبيق القواعد و 

 3دائهم ابؼرغوب فيو من طرؼ ابؼؤسسة.أو تنمية مهاراتهم و برستُ مستوى بالأفراد الذ تكيفهم و تطوير قدراتهم القوانتُ التي تؤدي 

ساسي و ضروري لتحقيق أولتها لتكوين ابؼوارد البشرية كمطلب أوقراطية يتضح لنا الأبنية التي و من خلاؿ خصائص النظرية البتَ      

   ف ابؼتخصصة يتم اعداد و و نوعا ففي مبادئها اف التخصص في العمل ينتج عنو عدد من الوظائ الفعالية و الكفاءة في الاداء كما
                                                           

1
 .33-32محمد رسلان الجيوسي ، جميمةجاد الله ، المرجع السابق، ص  
 .34المرجع نفسو ، ص  2
 . 34المرجع السابق ، ص  :محمد رسلان الجيوسي ، جميمة جاد الله  3
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ضرورة اساسية  نتاجية  الفردية و يعتبر التكوين ابؼسبق للأفراد برقيق الكفاءة و في الزيادة الإفراد عليها الامر الذي يساىم فيتكوين الأ

على شيء فإبما  ف دؿإابػبرة و الشهادة العلمية ىذا و ساس أيتم على   و للتوظيفف مبدا التخطيط للتعيتُألشغل الوظائف حيث 

يدؿ على مدى وعي ىذه النظرية بالدور ابؽم الذي يلعبو التكوين و التخطيط في زيادة قدرات الافراد و تنمية ادائهم ابعيد و الفعاؿ. 
1   

 النظريات النيوكلاسيكية  : ثانيا  

 الإنسانية : التو مايو .نظرية العلاقات  -1

جاءت ىذه النظرية كرد فعل على نظرية الادارة العلمية ، حيث بدأت دراسات  بالتجارب التي اجراىا التوف مايو بشركة ويستًف       

و التي تعرؼ باسم دراسات او بذارب ىاو ثورف، ومن خلاؿ الاىتماـ ببعض النواحي  1932-1923الكتًيك خلاؿ السنوات 

جهاد ، ابغوادث العمل ، معدؿ دوراف العمل   وتأثتَ فتًات الراحة وظروؼ العمل ابؼادية على العاملتُ ، وقد بسكن مايو مثل الا

 بقدر من ابغرية نتيجة ادخاؿ فتًات الراحة من برستُ الانتاج ورفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ فاستنتج اف العاملوف اكثر رضا نظرا لتمتعهم 

فراد تتأثر بشدة ظروؼ العمل ، مثل: علاقة العمل ، أبماط وجداف ونفسية الأ لذ أف مشاعر وإل مايو وزملائو و قد توص       

كما   2نتاجيتهم .إتًاـ و التقدير يزيد من رضاىم و حىكذا معاملة العاملتُ بالإ القيادة ، و ىذه ابؼشاعر تؤثر على فعالية الأفراد ، و

ىتم بالعنصر البشري كونو عامل إو برقيق الفعالية التنظيمية ،  و نتاج عدلات الإالربظي و دوره في برديد مبنية للتنظيم الغتَ أأعطى 

 مهما لبقاء ابؼؤسسة  .

 و قد توصل مايو الذ النتائج التالية :     

 اقتو الاجتماعية .بما تتحدد لطإتتحدد تبعا لطاقتو الفسيولوجية و ف كمية العمل  التي يؤديها العامل لا أ أولا : -   

 فراد و شعورىم بالرضا .بؼادية تلعب دورا مهما في حفز الأأف ابؼكافآت و ابغوافز غتَ ا ثانيا : -   

                                                           
 السوك التنظيمي )مفاىيم و اسس ، سموك الفرد و الجماعة في التنظيم ( دار الفكر لمنشر و التوزيع ، عمان ، :كامل محمد المغربي   1
 . 34، ص  1113،   2ط
 . 07، ص  0888ارد البشرية ، المكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية ، رواية محمد حسن 9 إدارة المو  2
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 أف التخصص الدقيق في الأعماؿ ليس بالضرورة ىو أىم اشكاؿ التنظيم كفاءة وأعلاىا من حيث الانتاجية . ثالثا : -   

 1دارة وسياستها كأفراد وابما يتصرفوف باعتبارىم  أعضاء في ابعماعات بهابهوف الإف العماؿ لا يسلكوف و أ رابعا : -   

ستخدامها وفقا لكل موقف وىي : بهب أف يعامل أعضاء أي بصاعة عمل باعتبارىم أفراد إوىناؾ بؾموعة من ابؼبادئ بهب        

شراؾ العاملتُ في القرارات إكهم يتصرفوف بحرية ، بهب صية وتر حتًاـ الكرامة الشخإمنهم مشاعره و رغباتو وخلفياتو و لكل واحد 

.و بناءا عليو فاف ابؼشاركة و بهابي و بيئة عمل بؿفزة تقوـ على التشاور إيع العمل الفريق ، بهب خلق مناخ دارية و التستَية ، تشجالإ

 2ندماج مع ابعماعة أىم عنصر في برقيق الفعالية التنظيمية.الإ

 النظريات الحديثة . :لثا اث

 نظرية النظم . -1

جزاء تتشكل في بؾموعها أو أشياء بؼنظم و ابؼركب الذي بهمع بتُ الأمدرسة النظم قائمة على مفهوـ النظاـ الذي يعتٍ الكياف ا     

 دارية تتكوف بفا يلي : ره ويتفاعل معها بكوف العملية الإ، وىذا النظاـ يعيش في بيئة بوصل من خلابؽا على عناص 3تركيبا كليا موحدا

ابؼدخلات : تتضمن  ابؼدخلات ابؼوارد ابؼادية و ابؼالية والبشرية و ابؼعلومات التي بوصل عليها النظاـ من البيئة ، فابؼوارد  -

ما ابؼوارد أجتماعية التي تربطهم مع بعضهم ، م والعلاقات الإبذاىاتهم ودوافعهإفراد بدختلف شخصياتهم و ة تضم الأالبشري

انات الواردة ومعابعتها ما ابؼعلومات فتشتمل على البيأ ،مواؿ أوارد ابؼالية رؤوس ابؼادية فتتمثل بابؼعدات والآلات وتشمل ابؼ

 ستعادتها .إوحذفها و 

جل التحويل ابؼدخلات أالفنية التي يقوـ بها النظاـ من ىي بصع الفعاليات  النشاطات والعمليات : )قرارات واتصالات( و -

 و ابؼعلومات وتقدبيها الذ البيئة.أجات تتمثل بالسلع وابػدمات. بـر  لذإ

                                                           
1
 . 012،ص 1117محمد عبد السلام 9 التطورات الحديثة في الفكر الاداري و التنظيم ، دار الكتاب الحديث ، الجزائر الكويت القاىرة ، 
 .81نوري منير 9المرجع سبق ذكره ،ص 2
،  1101،  1لاساسيات في الادارة المعاصرة ، دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن ، طعبد الباري درة و محفوظ جودة 9 ا 3

 .74ص



 ساليب تنمية الموارد البشرية والفعالية التنظيميةالنظريات المفسرة للأ :                           لفصل الثانيا

 
33 

 لذ البيئة ابػارجية .إوابػدمات و ابؼعلومات التي تقدـ ابؼخرجات: وتتضمن ابؼخرجات السلع  -

 البيئة الداخلية و ابػارجية . -

 التغذية العكسية . -

 خصائص النظام المفتوح :

 متخصصا منفردا بأسلوبو وكيفية بموه .التمايز : بدعتٌ اف يكوف النظاـ ابؼفتوح  -

 الشمولية : حيث يعتبر ىذا النظاـ وحدة شاملة ومتكاملة . -

  1الأىداؼ : ىذا النظاـ مصمم لتحقيق اىداؼ معينة. -

 ف ابؼدخلات القادمة من البيئة تصبح بـرجات تقدـ من جديد الذ البيئة .أالتوازف ابغركي : وابؼقصود بذلك  -

 : التعديل بدا يتلاءـ مع البيئة وظروؼ المحيطة .ستقرار والتكيف الإ  -

ف انعزاؿ ابؼنظمة عن البيئة وعدـ القدرة على ابغصوؿ على مصادر الانتاج ، يؤدي الذ التحلل أالتحلل والتلاشي :  -

 2والتلاشي وخروجها من السوؽ .

 

 

 

 

 

                                                           
1
 . 41محمد رسلان الجيوسي و جميمة جاد الله 9  مرجع سبق ذكره ، ص 
 . 42المرجع نفسو ، ص   2
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 نظام مدخل النظم . : 12الشكل رقم 

 ابؼخرجات العمليات ابؼدخلات
 

 فراد )ابؼوارد البشرية(الأ -

 ابؼعلومات -

 مواؿالأ - 

 

 التكوين - 

 بزطيط - 

 ابغوافز - 

  

 الأداء -

 التطوير الإداري - 

 الرضا )رضى العاملتُ ( - 

 

   الت ذية العكسية               .عداد الطالبتتُإمن   :المصدر

 . مدخل الموارد البشرية  -2

 لأفراد على أنهم استثمار حديث نسبيا ، ظهر مع مطلع سبعينات من القرف العشرين، وينظر إلذيعتبر مدخل ابؼوارد البشرية       

ىتماـ بتكوين ابؼوارد البشرية باستمرار ستثمار كما ينبغي بضرورة الإأكثر من باقي عناصر الاستثمار الأخرى ، ويتحقق ىذا الإ فعاؿ 

ختيار موارد بشرية حسب إت التأىيلية و برامج تكوينية ، و تسابقوف في عقد الندوا، وبؽذا بقد القائمتُ على غدارة ابؼوارد البشرية ي

يزيد  عتبارهإشرية على ، ومع مرور الوقت تزايدت أبنية ابؼوارد الب 1ابؼؤىلات و معايتَ علمية من أجل تطوير و برستُ أداء ىذه ابؼوارد 

 من برقيق الفعالية التنظيمية ويقوـ ىذا ابؼدخل على ما يلي :

ستثمار إذا أحسنت إدارتو وتنميتو ، بيكن أف بوقق مكاسب  للمؤسسة من خلاؿ الزيادة في إأف الأفراد ىم عبارة عن   -

 الإنتاجية.

الاقتصادية للفرد.لابد أف توجو السياسات و البرامج و ابؼمارسات للإشباع ابغاجات النفسية و   -  

                                                           
فوزية غربي و فتيحة حبشي 9  الموارد البشرية و ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة ، مجمة البحوث و الدراسات الانسانية ، منشورات  1

 . 028، ص  1118،  13، سكيكدة ،الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ، قسنطينة ، عدد  0844اوت  11جامعة 
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ستغلاؿ مهاراتهم .إبحيث تشجع الأفراد على تنمية و  لابد أف تهيأ البيئة العمل  -  

برامج وبفارسات ابؼوارد البشرية بهب أف توضع وتنفذ مراعية برقيق التوازف بتُ حاجيات الأفراد و أىداؼ ابؼنظمة ، وبرقق   -

1فيها كل من ابؼنظمة و الأفراد بعضهم البعض على مقابلة أىدافهم.ىذه ابؼهمة من خلاؿ عملية دائرية والتي يساعد   

 . :  نظام إدارة الموارد البشرية13 الشكل رقم 

 المخرجات العمليات المدخلات

 فرادالأ -

 ابؼعلومات -

 تكنولوجيا -

 مواؿالأ -

 نظماللوائح و ا -

 بزطيط ابؼوارد البشرية التكوين -

 ختيار و تعيتُالإ -

 و التكوين و التنمية التدريب -

 الأجور و ابغوافز و ابؼزايا -

 النقل و التًقية و إنهاء ابػدمة -

 تقونً الأداء -

 الإنتاجية -

 الرضا -

 الغياب -

 دوراف العمل -

 الشكاوي -

 

 

 الت ذية العكسية

 .31بن بيينة سعيد : ابؼرجع السابق ، ص :المصدر 

 

                                                           
 . 31-34 ص ، 2415 ، الجزائر ، الجامعٌة المطبوعات دٌوان:  شرٌةالب الموارد تنمٌة:  ٌمٌنة بن سعٌد 1
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 .  دارة بالأىدافنظرية الإ -3

خطاء التي حدثت في ابؼدارس الفكرية ف تعالج الأأارس الفكرية ابغديثة التي براوؿ دارة بالأىداؼ من الدمدرسة الإ تعتبر    

 :بنها أسس تقوـ على بؾموعة من ابؼبادئ و الأالكلاسيكية و 

 التحديد الدقيق للأىداؼ . -1

 داء .وضع معايتَ بؿددة لقياس الأ -2

 قساـ .ىداؼ الأأ التنسيق بتُ -3

 نظاـ دقيق للمعلومات .نشاء إ -4

 ىداؼ .للحوافز لدفع العاملتُ لتحقيق الأوضع نظاـ كفؤ  -5

 ىداؼ . يات ابؼادية و البشرية لتحقيق الأمكانتوفر الإ -6

 1تطوير طرؽ للتكوين تتصف بالسرعة و الديناميكية . -7

ابؼؤىلة فهي ليست مسؤولية فردية بزص  كما ترى ىذه النظرية أف النهوض بابؼؤسسة و أىدافها يقع على عاتق مواردىا الفنية       

تاحة إدماجها و تنمية مهاراتها و إبما ىي بؾموعة متكاملة يتم إلوب التلقتُ و الاداء التقليدي, الرئيس او الفرد بعينو فيعتمد على أس

جتَ أرة أف ابؼوظف سل  و بؾرد على فكدارية لتقليص الروتتُ و القضاء ل فرد عنصرا فعالا في العملية الإماـ ابعميع ليكوف كأالفرصة 

 داء.   لألذ التميز و التفوؽ في اإدائو  للوصوؿ أدوف بؿاولة تطوير يقوـ بالعمل الروتيتٍ اليومي 

تبار العامل شريك و ليس عإي أوس في عمليتي التخطيط و الرقابة شتًاؾ كل من الرئيس و ابؼرؤ إدارة بالأىداؼ على و تقوـ فكرة الإ 

 2 :جتَ و ذلك حسب ابػطوات التالية أ

                                                           
1
 . 24،ص 1110خواطر في الإدارة المعاصرة ، دار غريب لمطباعة و النشر و التوزيع ،د.ط ، :عمي السممي  
عامر ، عمي محمد عبد الوىاب ، الفكر المعاصر في التنظيم و الادارة ، مركز وايد سرفيس للاستشارة و التطوير الاداري ،  سعيد يس 2

 . 75، ص0887، 0مصر ،ط
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رسم خطة مبدئية تتضمن الاىداؼ التي بيكن برقيقها في الفتًات الزمنية ابؼقبلة و الطرؽ و الاساليب التي بيكن اتباعها  -1

 للوصوؿ الذ ىذه الاىداؼ.

بؿاولة تعديلها حتى يتوصلا يعقد الرئيس و ابؼرؤوستُ اجتماع عمل يناقشاف فيو ابػطة و يدرساف ابعوانب التب بها نقص و  -2

الذ خطة نهائية بردد بدوجبها الاىداؼ ابػاصة و العامة و برديد ادوار كل من الطرفتُ و الواجبات التي تلقى على عاتق كل 

 فرد في ابؼؤسسة.

يقوـ ابؼرؤوس بالتنفيذ و الرئيس بالتابعة و الاشراؼ و التوجيو على ستَ العمل و مدى تقدمو في بـتلف ابؼراحل حتى يكوف على    

 دراية تامة بابؼشكلات التي قد تعتًض القياـ بالعمل و ابهاد ابغلوؿ بؽا في الوقت ابؼناسب.

 .مكانيات بـتلفة إالرئيس للمرؤوستُ ما بوتاجوف من تقدنً  -4

 ويليام اوشي :دارة اليابانية نظرية الإ - 4

حد عوامل النجاح و التطور في الياباف كونها تتميز بتجربتها التكوينية و الفكرية و التطبيقية الرائدة ليس أدارة اليابانية تعد الإ      

داري للياباف مصدرا مهما للعديد من الإذ بات السلوؾ إ،  ا على ابؼستوى العابؼي ايضاإبمفقط على ابؼستوى المحلي و الاقليمي و 

و من أىم الباحثتُ و ابؼختصتُ الذين إىتموا بالنظر في في مبادئ و تطبيقات الإدارة اليابانية  أوليم الشركات ابؼتميزة حوؿ العالد 

 1التي قدمها في كتابو الشهتَ " كيف نتعلم من الياباف و نتفوؽ عليها ؟"   zأوشي ابؼؤسس للنظرية 

التي جاء بها العالد أولياـ أوشي حيث ركز  zو لقد إعتمدت الإدارة اليابانية على مرجعية علمية لتأسيس إدارة فعالة من خلاؿ نظرية  

 2:على 

الأسلوب ابؼميز في أدارة العنصر البشري في ابؼنظمات اليابانية من أختياره و تكوينو و تدريبو و المحافظة عليو مدى ابغياة ،  -

 عناية بو بعد الوصوؿ إلذ سن التقاعد ، كذلك في كيفية تقييمو و رقيو الوظيفي .و حتى ال

 أسلوب ابؼشاركة في إبزاذ القرار . -

                                                           
1
 ،سبتمبر الإسلامٌة الدراسات و للبحوث فٌصل الملك مركز ،(  الأساسٌة للمفاهٌم مقدمة) مختلف بمنظور الٌابانٌة الإدارة:  المزٌد علً عثمان 

 . 3 ص ،2418
2
 . 75-74 ص ، ذكره سبق مرجع:  مساعدة المهدي عبد ماجد 
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توفر ابؼعلومات و ابؼشاركة في استخدامها بتُ افراد ابؼنظمة بصيعهم ، وعدـ الإحتفاظ بها أو إحتكارىا من قبل أي فرد أو  -

 و علاقات جيدة بتُ أفراد ابؼنظمة و في بـتلف الدوائر .بؾموعة ، و يساعد في ذلك توفر خدمات 

 الشعور ابعماعي بابؼسؤولية بذاه العمل الذي يقو بو الفرد و ىذا نابع من نظاـ القيم السائدة في المجتمع الياباني . -

 التقييم و التعقيب عمى المداخل النظرية  :رابعا

ركزت نظرية الادارة العلمية على بفارسة أساليب علمية فعالة وعلى الاستغلاؿ الأمثل للموارد البشرية ، وجعل التخطيط من       

 ابؼهاـ الرئيسية  للإدارة ، كما ركزت على ضرورة  تقدنً ابغوافز  اللموظفتُ للرفع من مستوى ادائهم .

ى ضرورة الإستفادة من قدرات ابؼوظفتُ و إعطائم الفرصة لتنمية قدراتهم الفكرية و عل داري كما إىتم فايوؿ في نظرية التقسيم الإ    

 العلمية  ،كما أكد على إختيار  ابؼوارد البشرية وفق معايتَ و وسائل فعالة لتحقيق الفعالية 

، وضرورة تقسيم العمل وفق التخصص  أما ماكس فيبر ركز في نظريتو البتَوقراطية على مبدأ العقلانية وعلى برقيق كفاءة الإبقاز       

 ،وإستخداـ خبراء بناءا على مؤىلاتهم و خبرتهم للتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة والرفع من فعاليتها .

و نظرية العلاقات الإنسانية إىتمت على ضرورة الرفع من معنويات ابؼوظفتُ ، ومعاملتهم معاملة حسنة بفا بوقق الرضا لديهم      

 م .ويزيد من  فعاليته

أما نظرية النظم فقد إىتمت بدراسة الصورة الكلية للمنظمة بدلا من التًكيز على دراسة بعض أجزائها ، و  علاقات ابؼنظمة        

 مع البيئة المحيطة بها و إعتبار ابؼؤسسة كوحدة شاملة تهدؼ لتحقيق اىداؼ بؿددة 

تثمار في قدرات الفرد و تكوين موارد بشرية ذات كفاءة و العمل على تهيئة و بالنسبة بؼدخل ابؼوارد البشرية ركز على ضرورة الإس      

 بيئة عمل تشجعهم على إستغلاؿ مهاراتهم .

في حتُ الإدارة اليابانية ركزت على أف عملية التخطيط تتم عن طريق أسلوب ابؼشاركة  في إبزاذ القرارات بفا يساىم ذلك في      

 لإنتماء و الولاء للمؤسسة .برقيق الرضا الوظيفي و تعزيز ا
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 :تمهيد  

لإعداد وتنفيذ إستًاتيجيات ابؼنظمة وتطوير  ،يعد موضوع تنمية ابؼوارد البشرية من ابؼواضيع ابؼهمة ، كونها الركيزة الأساسية        

مهارات ابؼوظفتُ وقدراتهم ابؼختلفة ، للتكيف مع التحديات و ابؼشاكل ومواكبة التغتَات ، وذلك بإتباع أساليب بـتلفة منها التدريب 

خطيط ومنح ابغوافز و التًقيات وغتَىا ، حيث يتم بفضلها برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وزيادة كفاءة وفعالية ابؼنظمات ورفع و التكوين الت

  مستوى إنتاجياتها.
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 البشرٌة: الموارد إدارة وتطور نشأة :أولا 

 لقد كانت إدارة ابؼوارد البشرية وليدة الظروؼ الإدارية التي أفرزتها الثورة الصناعية وأف مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية لد يستقر إلذ       

بعد سلسلة من التطورات الإدارية والصناعية والاجتماعية والتكنولوجية ، وقد بدأت نتيجة سلسلة من الإكتشافات العلمية ،كاف 

البخارية ثم الآلات ابؼيكانيكية، وقد ركزت على التقدـ التكنولوجي من دوف الإىتماـ بالعنصر البشري، حيث كاف يعُتبر  أبرزىا الآلة

على أنو آلة صماء بيكن استغلالو كيف ما يشاِؤوف، وىذا ما أدى إلذ ضعف التماسك الإجتماعي وروح التعاوف بتُ العنصر البشري 

منتصف القرف التاسع عشر ، بهدؼ الدفاع عن مصالح العماؿ ،  في دأت التكتلات العمالية بالظهوروالإدارة، ونتيجة بؽذا الوضع ب

فأصبحت تهدد أصحاب الأعماؿ بالإضراب والتوقف عن العمل بفا إضطرىم إلذ الإىتماـ البسيط بؼعابعة شؤوف الأفراد مثل 

 :الأجور، وساعات العمل وظروفو.

و خلاؿ ىذه   1، وبدأت التكتلات العمالية تنمو وتكبر إلذ أف أخذت شكل النقابات العمالية التي تدافع عن مصالح العاملتُ       

الفتًة ظهرت حركة الإدارة العلمية التي قادىا تايلور كاف الاىتماـ منصبا بكو طرؽ العمل و رفع الانتاجية ، وبدجرد ما قدـ تايلور 

جاؿ العماؿ بتطبيقها ووجدوا فيو وسيلة جيدة لزيادة الإنتاج ، وخفض التكاليف، وزيادة أرباحهم، وأصبح العامل يعمل  افكاره ،قاـ ر 

 كالآلة دوف مراعاة إرىاقو و تعبو ،وىذا الأمر الذي أدى إلذ معارضة النقابات العمالية بؽذه الأفكار ،وإعتبرتها علمية لإستغلاؿ جهود

الصراع بتُ العماؿ وبتُ رجاؿ الأعماؿ ، و في ىذه الضغوط ، برزت فكرة أحداث إدارة الأفراد التي أبظيناىا  العاملتُ ، عند ذلك بدأ

ة بإدارة ابؼوارد البشرية لدى أصحاب الأعماؿ كوسيلة لتنظيم العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ ، ويتضح لنا أف مولد إدارة ابؼوارد البشري

 لمية .يقتًف بظهور حركة الإدارة الع

وإستمر الوضع إلذ أف ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية التي كاف أبرز روادىا إلتوف مايو، حيث نادت ىذه ابؼدرسة بأف        

الإنساف ليس كالآلة بيكن تشغيلها  حسب ما نشاء،  وبهب أف نهتم بالعنصر البشري، للوصوؿ إلذ الإنتاج الأفضل، وذلك عن طريق 

و منذ ابغرب العابؼية الثانية بدأت الثورة الإدارية والتي بسيزت بالتًكيز على خصائص ابؼنظمة وابعوانب   ، 2بظيةتكوين بصاعات غتَ ر 

 ابؼعرفية والبحث عن ابؼتخصصتُ في ابؼهارات ابؼطلوبة.

                                                           
1
 .07، ص0،1100ط، ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان ، الأردن ة البشريأنس عبد الباسط عباس 9 إدارة الموارد  
 .11المرجع نفسو 9 ص 2
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، اـ بالنمو الإقتصاديوؿ منفالاىتمومن التسعينات الذ حد الآف فقد ظهر تغتَ جديد بالتعامل مع العنصر الإنساني ، فقد بر      

إلذ الإىتماـ  بالتوظيف والتطوير و برفيز ابؼوارد البشرية والمحافظة عليها وذلك بػلق حالة من الاستعداد  والتهيؤ لديها و إدارتها 

بؼوارد للتكيف مع حالة التغتَ التكنولوجي ابعديد  و برديات العوبؼة ، كل ىذه الأحداث والتطورات أدت إلذ تغيتَ إسم إدارة ا

البشرية، إذ ىناؾ العديد من التسميات للإدارة ابؼوارد البشرية، من أبنها قسم التوظيف ظهرت ىذه التنمية كأوؿ قسم للموظفتُ كاف 

ذلك في منظمة فورد العملاقة وكانت مهمتو إستئجار ابؼوظفتُ ابعدد وبعد  فتًة بدأ بابؼساعدة في إدارة قوى العمل نتيجة الثورة 

، بعدىا برولت إلذ قسم العلاقات الصناعية  كنتيجة طبيعية لإستفحاؿ دور النقابات العمالية  1911التي قادىا تايلور عاـ  الإنتاجية

و ىو مصطلح  مرادؼ إلذ قسم ابؼوارد البشرية، وكاف من إختصاص ىذا القسم ىو التعامل مع العماؿ ابغرفيتُ و تنظيماتهم النقابية، 

التوظيف بدثابة خبتَ في شؤوف ابؼساومات ابعماعية، بعدىا تم الاستعانة بتسمية قسم علاقات العاملتُ و نتيجة لذلك كاف مدير 

 1لتضييق برولات جديدة على الوظائف .

فقسم ابؼوارد البشرية  بروؿ من  التًكيز على دراسة الوقت وابغركة التي نادت  بها حركة الإدارة العلمية إلذ الابذاه الإنساني الذي        

لة يركز  على أبنية التفاعل الإجتماعي وفرؽ العمل والعلاقات  اللاربظية  و غتَىا ، ثم بروؿ بعدىا إلذ إدارة بظيت بإدارة القوة العام

و وفي نهاية الثلاثينات ظهرت تسمية إدارة الأفراد فهي أقساـ مكلفة بتوظيف العماؿ ابعدد و إدارة فعاليات ابؼوارد البشرية مثل الدفع  

د االفوائد و أختَا ظهرت إدارة ابؼوارد البشرية التي تؤكد على أبنية العاملتُ كمورد بشتُ، وبالتالر بروؿ الإىتماـ بدحتوى إدارة الأفر 

بدفهومها التقليدي و الذي يركز على استقطاب والتدريب وابؼكافآت وإدارة قوى العمل بؼفهوـ أكثر حداثة يهتم بدوضوعات تتعلق 

 2. بإدارة ثقافة ابؼنظمة، وتصميم ىيكلها  التنظيمي، وبرليل العوامل التي تؤثر على ابؼوارد البشرية وتزويد ابؼنظمة بالكفاءات ابؼناسبة

 

 

 

 

                                                           
1

، 1107، 0الموارد البشرية مفاىيم وتوجيات معاصرة، دار الحامد لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طغني دحام الزبيدي وآخرون9 إدارة  
 .17ص 

 .18المرجع نفسو، ص 2
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 : أساليب و وظائف إدارة  الموارد البشرية  ثانيا

لكي برقق ابؼنظمة أىدافها لابد أف بسارس إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتواجدة فيها وظائف أساسية تتعلق بإستقطاب و إختيار وتطوير       

ك تعد إدارة ابؼوارد البشرية ىي ابؼسؤولة وتفويض وصيانة وتقونً أداء ابؼوارد البشرية بفا ساىم في إمتلاؾ ابؼنظمة لقوة عمل ملائمة لذل

عن بزطيط وتنظيم وتوظيف و قيادة الإدارة و رقابة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة إضافة إلذ كونها مسؤولة عن برقيق أىداؼ ابؼنظمة 

 يما يلي:بفعالية من خلاؿ بفارستها لوظائف التوظيف و التعويض و التدريب وتتمثل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ف

 : تحليل وتصميم الوظيفة -1

بحسب ابؼهارة التي تتطلبها كل وظيفة و ىو بذلك يعد  يشتَ التحليل إلذ الطريقة التي بذمع بها ابؼنظمة ابؼعلومات حوؿ الوظيفة       

بالوظيفة كما يهدؼ إلذ معرفة كل ما يتعلق بالوظيفة من  العملية النظامية بعمع ابؼعلومات و إصدار ابغكم بأبنيتها ومدى إرتباطها

حيث متطلباتها  و خصائصها  و طبيعتها و برديد الواجبات و ابؼسؤوليات و ابؼهارات الواجب توفرىا في الوظيفة ، و ىذا يعتٍ 

العمل و ابؼسؤوليات الإشرافية التحليل يشمل نشاطتُ الأوؿ يتعلق بوصف الوظيفة الذي يعتٍ برديد الواجبات و العلاقات و ظروؼ 

وعلاقتها بالأعماؿ الأخرى ، و الثاني يتعلق بتوصيف الوظيفة يتولذ برديد ابؼتطلبات البشرية و ابؼهارات و ابؼؤىلات ابؼطلوبة و التي 

    1ينبغي توفرىا في ابؼوظف ، ويتم ابغكم ابؼعلومات من قبل إداري ابؼوارد البشرية.

 تخطيط الموارد البشرية:  -2

وتتجلى أبنية بزطيط  ، 2يعتبر التخطيط من أىم الوظائف التي تقوـ بها الإدارة ، من أجل ابغصوؿ على بـتلف ابؼوارد البشرية      

 ابؼوارد البشرية كونو يساعد على برديد و بزطيط إحتياجات ابؼنظمة ابؼستقبلية من حيث الكم والنوع .

 زيادة العائد على إستثمارات ابؼنظمة و بىفض التكلفة عن طريق الإستفادة ابؼثلى من ابؼوارد البشرية ، و تظهر كما يساىم في       

ؼ  القوة و الضعف في نوعية و أداء العاملتُ بفا يؤثر في النشاطات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية كالتدبتَ و التطوير و برقيق رغبات و أىدا

                                                           
1
 . 27غني دحام الزبيدي و اخرون 9 المرجع السابق ، ص  
،  91110 الإدارة الأسس والوظائف ، سمسمة الإدارة في الأسبوع ، دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع ،القاىرة ، إيياب صبيح رزيق 2

 .001ص
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وقد تؤثر التغتَات في قوة العمل الداخلي ومن ىذه التغتَات الإستقالة التقاعد و الإجازات الطويلة وإنهاء كل من ابؼنظمة و الفرد ، 

 ابػدمة.

ولضماف بقاح بزطيط ابؼوارد البشرية فإنو لابد توفر أسباب عديدة من أبنها دقة أىداؼ ابؼنظمة وربطها بأنظمة ابؼوارد البشرية     

ابػاصة بالقوى العاملة ، ودعم الإدارة العليا لعملية التخطيط ، و إرتباط التخطيط بوظائف إدارة ابؼوارد  وأعمابؽا ، وتوفر ابؼعلومات

    1البشرية أخرى.

 إستقطاب الموارد البشرية  : -3

يتمثل في بـتلف ابؼراحل أو العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة عن طريق مصلحة ابؼوارد البشرية ، وتهدؼ من خلابؽا إلذ البحث عن      

 الأشخاص ابؼلائمتُ بؼلئ الوظائف الشاغرة بابؼؤسسة ومن أجل سد إحتياجاتها من ابؼوارد البشرية تلجأ ابؼؤسسة إما إلذ العاملتُ بها أو

 2فراد ابؼوجودين في سوؽ العمل .يستعتُ بالأ

 المصادرالداخلية للإستقطاب : .1.3

تتمثل في العاملتُ ابغاليتُ بابؼؤسسة ، وتم تغطية الإحتياجات من ابؼوارد البشرية بهذه ابؼصادر عن طريق بؾموعة من الإجراءات      

 قدمها أبضد ماىر كما يلي :

بشرية إذا كانت ثقافة ابؼؤسسة تقتضي شغل الوظائف الإشرافية و القيادية تشكل مصدرا داخليا لإستقطاب ابؼوارد ال الترقية : -

 عن طريق التًقية أو في حالة عدـ توفر ابؼيزات اللازمة لتغطية الوظيفة في سوؽ العمل .

د أو تطبيق تلجأ إليو ابؼؤسسة لنفس الأسباب ابػاصة بالتًقية بالإضافة إلذ أسباب أخرى تتعلق برغبات الأفرا النقل الوظيفي : -

 منطق تعدد الإختصاصات.

                                                           
1
 . 30غني دحام الزبيدي وآخرون9 المرجع السابق، ص  
 مدلس شكري 9 دور التسيير التقديري لموظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية دراسة حالة المؤسسة الوطنية لميندسة المدنية 2

فرع حاسي مسعود ، رسالة لنيل شيادة ماجستير، تخصص عموم التسيير ، جامعة الحاج لخضر باتنة ،كمية العموم   enbcbوالبناء 
 .31،ص  1117وم التسيير ، قسم عموم التسيير ، الاقتصادية و عم
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تلجأ إليو ابؼؤسسة عندما يكوف لديها تصور عن مهارات و القدرات ابؼتوفرة لدى العماؿ حيث يتم الرجوع  مخزون المهارات : -

  إلذ بـزوف ابؼهارات للبحث عن مهارات التي برتاجها الوظيفة الشاغرة.

في حالة عدـ توفر الكفاءات اللازمة لتغطية الوظائف الشاغرة تلجأ ابؼؤسسة إلذ  المصادر الخارجية للإستقطاب :  .2.3

 ابؼصادر ابػارجية وتتمثل فيما يلي :

 التقدـ ابؼباشر للمؤسسة . -

 قد تقوـ ابؼؤسسة بالإعلاف عن حاجاتها من ابؼوارد البشرية بعذب أكبر قدر من ابؼرشحتُ . : الإعلان     -

 ي عبارة عن وسيط بتُ طال  الشغل و ابؼؤسسات وقد تكوف عمومية أو خاصة.ى : وكلات ومكاتب التوظيف -

تأخذ النقابات العمالية في بعض ابؼؤسسات مسؤولية الإستقطاب ابؼوارد البشرية وتوفر ابؼوارد البشرية  : النقابات العمالية -

 التي برتاجها ابؼؤسسة .

 1ستعانة بابػبراء من أجل إستقطاب ابؼوارد البشرية.بسيل بعض ابؼؤسسات إلذ الإالأخذ بآراء الخبراء :  -

 إختيار الموارد البشرية :   -4

يعتبر عملية تهدؼ إلذ برقيق التوافق بتُ متطلبات و واجبات الوظيفة و بتُ مؤىلات وخصائص الفرد ابؼتقدـ لشغل الوظيفة      

بأبنية كبتَة في ابؼنظمة جراء التطبيق السل  بؼعايتَ وقواعد عملية الإختيار تعمل ابؼنظمة  لوضع الشخص  وبرظى عملية الإختيار

ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب ، ىذا بفا بوقق الإستقرار الوظيفي في العمل ، كما تعتمد  ابؼنظمة على بؾموعة من ابؼعايتَ عند إختيار 

 2رد ابؼهارات ابؼطلوبة ، وأف يكوف من أصحاب ابػبرة في بؾاؿ الوظيفة.عامليها من ابنها أف تتوفر لدى الف

 

 

                                                           
1
 .141 ص ، 2446 ، الاسكندرٌة ، الجامعٌة الدار ، البشرٌة الموارد ارةإد:  ماهر حمدأ 
2
 . 141 ،ص نفسه المرجع 
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  تدريب الموارد البشرية :  -5

يعتبر بفارسة تستخدمها ابؼنظمة لغرض رفع كفاءة الأفراد ومعارفهم و مهاراتهم بكو أنشطة معينة و بهب على ابؼنظمة أف بردد      

ابؼنظمة وتتجلى أبنية التدريب من خلاؿ دوره في زيادة الإنتاج وبرستُ الأداء و  إحتياجات ابؼرؤوستُ للتدريب  و لإبقاز أىداؼ

 1الكفاءة ، ويعد التدريب من الوسائل الإبهابية في إعداد وتأىيل القوى البشرية القادرة على أف تشغل وظائف جديدة داخل ابؼنظمة.

  التكوين :  -6

ف يعتبر التكوين أداة فعالة من أدوات الإدارة لتحقيق التنمية الإدارية للمنظمة و بؼواردىا البشرية  وتلجأ ابؼؤسسات إليو عندما ترى أ     

ىناؾ نقص في الإنتاجية  و في أداء عمابؽا وحتى يكوف التكوين فعالا لابد من برقيق تطلعات العاملتُ ، و الإستجابة للأىداؼ 

 2نتاجية، كما ينبغي قياـ إدارة ابؼوارد البشرية بإجراء برليل لأىداؼ ابؼؤسسة و مواردىا وخططها لتحقيق أىدافها.التنظيمية الإ

  وظيفة  التحفيز :  -7

تعتبر وظيفة التحفيز أحد أىم الوظائف في عملية إدارة ابؼوارد البشرية ويقصد بابغوافز فرص أو وسائل تضعها ابؼنظمة للموظفتُ       

بها رغباتهم و بزلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصوؿ عليها عن طريق ابعهد و العمل ابؼنتج و السلوؾ السليم ، وذلك لتثتَ 

لإشباع حاجاتهم ،وتتجلى أبنية التحفيز في زيادة الإنتاج و رفع مستوى الأداء و برسن الوضع ابؼادي والنفسي والإجتماعي للموظف 

ىذا بفا يساعد في حل الكثتَ من ابؼشاكل التي تعاني الإدارات منها مثل إبلفاض الإنتاج وإرتفاع ،و الرضا العاملتُ عن العمل 

 3معدلات الكلفة و الغياب و ابؼنازعات والشكاوي  ودوراف العمل.

  تقييم أداء الموارد البشرية :  -8

                                                           

 
1

 .22المرجع السابق ، ص  :نس عبد الباسط عباس أ
التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية و أداء الموارد البشرية ، بالمؤسسة الاستشفائية العمومية بمدينة بسكرة  غنية بودوح 9 إستراتيجية 2

نموذجا ،أطروحة لنيل شيادة دكتوراه في عمم الاجتماع ، تخصص تنمية الموارد البشرية  ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،  كمية العموم 
 . 001، ص  1102، قسم العموم الاجتماعية ، جتماعيةالإنسانية والعموم لإا
،  1117، 0ردن ، طالأسنان الموسوي 9 إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عمييا ، دار جدلاوي  لمنشر و التوزيع ، ،عمان ،  – 3

 .121ص 
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يتمثل في قياس أداء العاملتُ وسلوكهم وتقييمو أثناء العمل، وذلك عن طريق ابؼلاحظة ابؼستمرة و ابؼنتظمة للأداء وبرديد        

نتائجو، وذلك خلاؿ فتًات دورية بؿددة مسبقا ، وفي نهاية تقدير جهد كل من يعمل في ابؼنظمة ، ومكافأة الفرد بقدر ما يعمل 

داء كونو يساعد على توجيو الإدارة العليا إلذ مراكز ابؼسؤولية التي تكوف أكثر حاجة إلذ الإشراؼ، وينتج، وتتجلى أبنية تقييم الأ

وترشيد الطاقة  البشرية في ابؼنظمة للمستقبل إذ يتم إبراز العناصر الناجحة وتنميتها و كذلك العناصر غتَ ابؼنتجة التي يتطلب الأمر 

1الإستغناء عنها.  

تقييم الأداء بدجموعة من ابػصائص منها أنو عملية تقييم وتقدير ابؼنظمة  للفرد ، وتهتم بدعرفة جوانب الضعف  بستاز عملية و       

و القوة في النشاط الفرد ، وقياس كفاءة العاملتُ ، و توجد بؾموعة من الأساليب التي من ابؼمكن أف تقوـ ابؼنظمة بإستخدامها في 

بالأىداؼ  ويصلح لتقييم أداء الرؤساء وابؼشرفتُ  في ابؼنظمة ، وطريقة ابؼقارنة بتُ العاملتُ حسب   تقييم الأداء إبرزىا طريقة الإدارة

مستوى ادائهم  ، وطريقة تقييم المجموعة لأداء الفرد ، وطريقة إختبارات الدورية للحكم على مدى كفاءة العاملتُ ، أو مدى 

ابؼوضوعة للأداء  التي بردد  طريقة مقارنة الأداء الفعلي بابؼعايتَ أو ابؼعدلاتصلاحيتهم  للتًقية أو النقل إلذ الوظائف أخرى ، و 

وحدات العمل اللازـ إبقازىا بدستوى معتُ من ابعودة في وحدة زمنية معينة ، وطريقة إعداد التقارير الدورية عن أداء العاملتُ ، ويتم 

لسلوؾ و الكفاءة الأدائية للعاملتُ ، وتنقسم معايتَ الأداء إلذ نوعتُ: بؿددة يستند إليها في ابغكم على صلاحية ا بإستخداـ معايتَ

السلوكية  وتشمل الصفات وابؼيزات التي بهب أف تتوفر في العامل ، وابؼعايتَ ابؼوضوعية التي تعبر عن ابؼقومات التي يتطلبها طبيعة 

 2العمل مثل كمية الإنتاج و ابعودة.

 تعويض الموارد البشرية : -9

يعتبر الأجر مقدار ما بوصل عليو ابؼوظف من مبالغ نقدية مقابل ما يقوـ بو من أعماؿ ، وتتضمن عملية برديد الأجور التي       

تقدمها ابؼنظمة للأفراد العاملتُ تصميم نظاـ الأجور و ابؼكافآت التي تضمن العدالة لكل عامل ، وبرديد طبيعة ابغوافز و برامج 

تَ ابؼعلومات اللازمة للإدارة في بناء تقييم أداء ابؼوظفتُ ، كما أف برقيق العدالة من العوامل ابؼتحكمة في برديد ابػدمات   للعاملتُ ، وتوف

معدلات الأجور ، وبيكن تقسيم الأىداؼ التي براوؿ ابؼنظمة برقيقها من خلاؿ نظم الأجور التي تعتمدىا في الدفع للموظفتُ إلذ 

في التأمينات ضد ابؼرض و ابغوادث و الإعاقة و التقاعد ، والأىداؼ التنظيمية إذ تهدؼ إلذ تقدنً الأىداؼ الإجتماعية التي تتمثل 
                                                           

1
 .40غني دحام الزبيدي وآخرون9 المرجع السابق، ص 
 .41المرجع نفسو ، ص 2
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الفوائد و ابػدمات إلذ ابؼوظفتُ ، وتقدنً الضمانات اللازمة للأفراد ضد ابؼرض و العجز، وأختَا الأىداؼ الفردية فإف العماؿ يرغبوف 

وقد يتم برديد الأجور حسب ظروؼ العمل و الوقت الذي يقضيو العامل في ابؼنظمة و بابغماية الإقتصادية  عند إرتفاع الأسعار، 

 1الأدوات ابؼستخدمة في تنفيذ ابؼهاـ ابؼختلفة وكذلك طبيعة العمل الذي يعمل فيو ابؼوظف .

 صيانة الموارد البشرية والمحافظة عليها :   -11

أي منظمة تعد من ابؼهاـ الرئيسية بؽا، فإف إدارة ابؼوارد البشرية بهب أف تسعى  إف مهمة ابغفاظ على ابؼوارد البشرية التي تعمل بها      

ادية جاىدة لضماف سلامة وصحة بيئة العمل، وإبراز العناية بالعماؿ وإعداد برامج المحافظة الإنسانية لأنها كفيلة بالمحافظة على ابغالة ابؼ

 2وابؼعنوية للعاملتُ، وبرستُ إبذاىاتهم بكو عملهم.

 : تخطيط المسار الوظيفي  -11

يعتبر بزطيط ابؼسار الوظيفي من ابؼسؤوليات الأساسية لإدارة ابؼوارد البشرية ، ويعبر ىذا ابؼفهوـ عن دور لإدارة في التوفيق بتُ       

أىداؼ الفرد وأىداؼ ابؼنظمة، بفا يساىم في زيادة ولائهم وبرقيق الأىداؼ التنظيمية، و على حرص الأفراد لتحقيق التميز وبالتالر 

 3افع قوي لتحديث وتطوير قدراتهم ومهاراتهم  وإكتساب كل ما ىو جديد في بؾاؿ وظيفتو بػدمة ابؼنظمة.تكوين د

  مرتكزات تنمية وتطوير الموارد البشريةثالثا : 

 ساسية تتمثل في ما يلي  :أد البشرية ترتكز على ثلاث بؿاور تشتَ التقارير الصادرة عن الأمم ابؼتحدة أف تنمية ابؼوار     

 أف يعيش الناس حياة مديدة وصحية خالية من الأمراض . -

 أف يكتسبوا ابؼعارؼ)التعلم( . -

 أف بوصلوا على ابؼواد اللازمة بؼستوى ابؼعيشة اللائق . -

                                                           
1
 .44-34يدي وآخرون9 المرجع السابق ، ص غني دحام الزب 
 .24المرجع السابق ، ص  :نس عبد الباسط عباس أ 2
 .51غني دحام الزبيدي وآخرون9 المرجع السابق، ص 3
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  وقد حددت ابعمعية العامة للأمم ابؼتحدة مرتكزات تنمية ابؼوارد البشرية  فيما يلي:    

ل بهعل ابؼنظور ابؼتعلق بنوع ابعنس في الصميم و يراعي إحتياجات الناس رجاؿ و إعتماد على نهج شامل بؿكم لإعداد ومتكام -

نساء ويضم بؾالات من قبل السكاف والصحة والتغذية وابؼياه وابؼرافق الصحية  والسكن والإتصالات والتعليم و التدريس ،  و أيضا 

ؼ، وىي بصيعا أمور أساسية لتعزيز القدرة البشرية على مواجهة ابغاجة إلذ توفتَ فرص العمل، وإحتًاـ حقوؽ الانساف والعدؿ والإنصا

 برديات التنمية.

 تطبيق سياسات اللازمة لتنمية ابؼوارد البشرية عن طريق التعليم والتدريب .  -

  1ضماف مشاركة ابؼرأة في وضع وتنفيذ السياسات الوطنية الرامية إلذ تعزيز تنمية ابؼوارد البشرية.  -

 .تنمية الموارد البشرية رابعا: خصائص

القدرة على التعامل في سوؽ مفتوح يتصف بالتقلب و الفجائية ابؼتغتَة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلذ أساليب   -

 متغتَة وغتَ جامدة بؼواجهة حركة التغتَات داخل ابؼنظمة وخارجها.

ابؼعرفة ابعديدة و برديد الرصيد ابؼعرفي ومواصلة التنمية الذاتية في فروع إتاحة مساحة مرنة من ابػبرات  الإىتماـ بإكتساب  -

 وابؼعارؼ ابؼساندة.

 قبوؿ التغيتَ والإستعداد لتحمل بـاطر العمل في بؾالات أو مناطق جديدة.  -

الإستقلالية وعدـ الإعتماد على التعبتَ كمصادر  القدرة على برمل ابؼسؤولية وبفارسة الصلاحيات وتوفر درجة كافية من  -

 توجيو والإرشاد طوؿ الوقت وفي كل ظروؼ.

القدرة العالية على العمل كفريق ليس بالضرورة أف تكوف على أساس ابؼواجهة الشخصية ولكن بالدرجة الأولذ إدراؾ قيمة   -

 العمل ابؼشتًؾ والتعامل بدنطق الفريق حتى في حالات تباعد الأفراد في مواقع متباعدة.

 يدية .القدرة على التفكتَ ابغر وابؼتحرر من قوالب الصيغ وابؼفاىيم التقل -
                                                           

1
 .07ص لعمي بوكميش ، المرجع السابق ، 
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 القدرة على برمل الصدمات وقبوؿ الفشل ليس بإعتباره نهاية ابؼطاؼ و العمل على  التطلع إلذ مستقبل أفضل  للإستمرار.  -

 قبوؿ التحديات وابؼهاـ الصعبة و إعتبارىا فرصا لا تتكرر لإثبات الذات وبرقيق التفوؽ والتميز. -

  1سبة والقدرة على تعديل أبماط التعامل بدا يتفق مع متطلبات كل موقف.التعامل مع ابؼواقف ابؼختلفة بابؼرونة ابؼنا -

 خامسا: أهمية  تنمية  الموارد البشرية 

تتمثل تنمية ابؼوارد البشرية في إستثمار ابؼنظمة الذي يظهر في شكل زيادة الإنتاجية، والوصوؿ إلذ معايتَ ابعودة ومواجهة   -

 سبية.التحديات التي تفرضها الظروؼ التنا

إف تنمية ابؼوارد البشرية تساعد على خلق رأبظاؿ يشتًي مؤىل بيكن ابؼنظمة من إحتلاؿ مركز تنافسي متقدـ في ظل نظاـ   -

 إقتصاد السوؽ.

 2إستغلاؿ الطاقة الكامنة لدى ابؼوظفتُ وإطلاؽ دوافعهم بكو الإبقاز و التفوؽ.  -

 أداء الأفراد للعمل بكفاية و فعالية.زيادة في الإنتاج عن طريق ضماف تدريب و تكوين  -

إقتصاد في النفقات التي بيكن أف تتضمنها ابؼؤسسة ، نتيجة التغيتَ أو الإستبداؿ أو ابؽدر في موارد معينة ) الآلات ، معدات ،  -

 مواد(.

تي تساعدىم على القياـ برفيز الأفراد وتوفتَ الدوافع الذاتية للعمل وذلك عن طريق مد الأفراد بابؼهارات و القدرات ال - 

 بابؼسؤوليات الأعماؿ التي توكل إليهم .

  3ابؼهارات ابعيدة تعزز من أبنية ومكانة العمل لدى الأفراد وتؤىلهم للتًقية.  - 

                                                           
تكنولوجي تنموي تخطيطي،مؤسسة الوراق لمنشر  د. مصطفى يوسف كافي9 إعادة ىندسة إدارة المواد البشرية ) اليندرة ( بعد إستراتيجي 1

 .081-078ص ،1111 ،0ط وتوزيع ، عمان ،الأردن ،
 .077المرجع نفسو، ص  2
طروحة لنيل شيادة دكتوراه ، أ،قتصادية دراسة حالة مؤسسة سوناطراك الإيرقي حسين9 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة  3

 . 011ص ، 1116قتصادية وعموم التسيير،الإر كمية العموم تخصص تسيير ، جامعة الجزائ
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  1ابؼساعدة  في تقليل من دوراف العمالة عن طريق الإحتفاظ بأفراد مهتمتُ بدناصبهم ووظائفهم مع إمكانية التقدـ و التطور.  -

تنمية الأفراد تعبر عنها النتائج ابؼلموسة التي بوققها التدريب و التكوين في حالة التًكيز على سياسات و قواعد واضحة   - 

ومدعومة من قبل الإدارة ،اذ أف الكفاية في الإنتاج و الأداء يعتبراف مطلبتُ أساستُ في ابؼؤسسات و يتحققاف غالبا عن طريق 

ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية ترفع من مستوى الأداء و أف إنتاجية الأفراد تنمو وتزداد مع إرتفاع مستوى دوافع  التدريب والتكوين ،كما أف

 2التكوين و تطوير وبرديث برابؾو.

 سادسا : أهداف تنمية الموارد البشرية

تستهدؼ عملية تنمية ابؼوارد البشرية برقيق بؾموعة من الغايات من أجل زيادة كفاءة و فعالية ابؼنظمة و رفع مستوى إنتاجيتها     

 :حيث تتمثل أىدافها في ما يلي 

معارفها  تعليم ابؼوارد البشرية أي تنمية جوانب الضعف في أدائهم ابغالر ، و ذلك من خلاؿ تطوير وسد النقص ابغاصل في  - 

 و مهاراتها وسلوكياتها ابغالية.

إكساب ابؼوارد البشرية معارؼ ومهارات وإبذاىات سلوكية جديدة ومتنوعة لتنميتها وبرقيق أقصى معدلات  أداء  في الأعماؿ  -

 ابؼقدمة بؽا  .

  3مل  .تكييف ابؼوارد البشرية مع تغتَات البيئة التي تضطر ابؼنظمة  إلذ إدخابؽا  في بؾالات الع  -

إحداث تغيتَ في طبيعة الفرد بالشكل الذي بهعلو أكثر إستجابة للتقونً و أكثر إستعداد لتنويع  طبائعو لصالح ابؼنظمة أو بهعلو   - 

 أكثر قبولا للتضحية و الولاء وأكثر إنعطاؼ بكو ابػتَ والتسامح.

                                                           
1
بن صوشة رياض 9 تنمية الموارد البشرية  مدخل إستراتيجي لتحقيق التنافسية، مذكرة لنيل شيادة ماجيستر ادارة اعمال ، جامعة الجزائر  

 .40، ص 1116كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير بالخروبة ،
، 1111 ،0ط محمد عبد الله 9الرضا الوظيفي لمعاممين بمؤسسات الخدمة المجتمعية ، دار الغيداء لمنشر و التوزيع ،عمان ، طبيقة 2

 .10ص
عماد الدين السيد عبد المقصود 9 تنمية الموارد البشرية بالمنظمات غير الحكومية ،المعيد العالي لمخدمة الإجتماعية بالإسكندرية  3
 .085ص،  1112،
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 1يق أىدافها  في العمل كالتًقية أو الزيادة في الأجر.وقت وجهد لتحق برريك دوافع الإنساف وإعطاء كل ما بيكن من ولاء و - 

 2برستُ العلاقات بتُ الأفراد وبـتلف ابؼستويات وبرستُ الإتصالات التنظيمية بتُ الإدارات و الوحدات .  - 

 الشكاوي.  كثرة أو اع عن العمل أو معدؿ دوراف العملمعابعة مشاكل العمل مثل حالات التعب أو الإنقط  - 

مواجهة التحديات ابػارجية للمنظمات بفعالية سواء بدا يتعلق بالتقدـ التكنولوجي أو الألر في بؾالات الإنتاج أو وجود   - 

 ابؼنافسة .

 توفتَ القوى العاملة ابؼلائمة بابؼواصفات ابؼطلوبة في الوقت المحدد.  - 

 ا .زيادة إنتاجية العاملتُ بدا يلائم إمكانيات ابؼنظمة وظروفه  - 

 تنشيط دافعية العاملتُ و برفيزىم على التعاوف و زيادة  الإنتاج.  - 

 التقييم ابؼوضوعي لأداء العاملتُ.  - 

 3برقيق ابؼسار ابؼهتٍ السليم للأفراد.  - 

 

 

 

 

 

                                                           
 .077ص  ،مصطفى يوسف كافي ،المرجع السابق 1
 . 010ص  ،1113 ،0ط ،حمداوي وسيمة ، إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر 2
الدالية ، تعاونية الدواحين ، في  1عزوز مرابط عياش 9 تنمية الموارد البشرية وتكنولوجيا المعمومات ، النشر الجامعي الجديد محل رقم 3

 .001ص، 1111الكيفان تممسان ، الجزائر ، 
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  سابعا : مسؤوليات  تنمية الموارد البشرية

 ابؼورد ، الإشرافية إدارة العليا، الإدارة": أساسية مستويات أربع على تعتمد ابؼؤسسات في البشرية ابؼوارد تنمية مسؤوليات    

 " ابؼتخصصتُ البشري،

  : العليا الإدارة - أ

 لتقدـ القوة عنها تنتج تتخذىا خطوة كل فإف عليو ،و ابؼؤسسة في واضحة  مستقبلية رؤية توصيل و تكوين ىي مسؤولياتها     

 و البشرية، ابؼوارد لنجاح ابؼناسبة الظروؼ بػلق البشرية ابؼوارد سياسات و ،(ابؼؤسسة ىيكل) النظم بدراجعة مطالبة فهي لذلك ، العمل

  .اللازمة الإجراءات ومتابعة الإدارات، قبل من بؿكمة خطة وضع و ابؼالية، ابؼوارد توفتَ

 : الإشرافية الإدارة - ب

في ابؼسؤولية ىذه وتتمثل الافراد وفعالية كفاءة رفع أجل من ابؼناسبة البيئة ضماف مسؤولياتها من :     :   

 أداء من تتمكن حتى البشرية ابؼوارد برتاجها التي والإبذاىات  ، ابؼعرفة ، ابؼهارات إكتساب يدعم و يشجع عمل توفتَ  -  

جيد بشكل أعمابؽا   

مهاراتهم تنمية على البشرية ابؼوارد بؼساعدة الأداء ،وتقييم قياسي بشكل العمل أىداؼ مراجعة  -   

 الأفراد السلوكات ملاحظة على  القدرة بؽم لأف ، البشرية ابؼوارد تنمية عناصر أىم من يعتبر ابؼدراء طرؼ من ابؼباشر الإشراؼ  -

 لعملية ابؼباشر ابؼدير بها يقوـ التي الأساسية فابؼسؤوليات إذف ، التدريبية إحتياجات برديد أجل من وذلك ابؼشكلات، إكتشاؼ و

    : ىي التنمية

 . بؽم الأعماؿ وإسناد البشرية ابؼوارد إختيار في ابؼشاركة .1

  .الأداء مشكلات على للتغلب التوجيو على يساعد بفا مستواه تقييم و الفعلي الأداء متابعة .2

 . البشرية للموارد التدريبية الإحتياجات عن الكشف .3
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 . العمل أثناء التدريب .4

 .الأداء مستوى رفع بهدؼ التحفيز أنظمة إستخداـ .5

 ، بالعمل  ابؼرتبطة إحتياجاتو تعلم مسؤولية  عاتقو  على تقع ابؼؤسسة في كعضو البشري ابؼورد   : البشري المورد - ت

 .الذاتية التنمية كذا ،و الوظيفي ابؼستقبل طموحات و تغتَات

 :المتخصصة الجهة - ث

 أقساـ و  البشرية ابؼوارد إدارة تكوف أحيانا و ، البشرية ابؼوارد تنمية عن ابؼسؤولة فهي متخصصة، وظيفة بؽا يكوف قد فابؼؤسسة     

 1ابؼهارات تطوير على ابؼسؤولة ىي التدريب

 أقساـ و  البشرية ابؼوارد إدارة تكوف أحيانا و ، البشرية ابؼوارد تنمية عن ابؼسؤولة فهي متخصصة، وظيفة بؽا يكوف قد فابؼؤسسة 

 .ابؼهارات تطوير على ابؼسؤولة ىي التدريب

 ثامنا : متطمبات  تنمية الموارد البشرية 

 تتطلب تنمية ابؼوارد البشرية بؾموعة من الشروط وابؼتطلبات تتمثل فيما يلي:    

 تنظيم وظيفة تنمية ابؼوارد البشرية بشكل بيكن من برقيق ابؼلائمة بتُ ابػصائص الفردية و إحتياجات ابؼؤسسة . -

 توفتَ الأفراد و ابػبرة في تنمية ابؼوارد البشرية على ثلاث مستويات:    -

والذي يتطلب خصائص أساسية منها الفهم الصادؽ والإقتناع التاـ بابؼوارد البشرية و القناعة  مستوى الإدارة العليا : -

 بؼناسب للعمل .الكافية بأبنية ابؼدخل الإستًاتيجي و الرغبة في الإستثمار فيو، وتهيئة ابؼناخ ا

                                                           
1

 سراج وىيبة9 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة تصنيع المواحق 
ر، تخصص إدارة لأعمال الاستراتيجية الصناعية وصحية بعين الكبير سطيف، مذكرة تخرج تدخل ضمن متطمبات نيل شيادة الماجيست

  .16، ص1101لمتنمية المستدامة، كمية العموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر 



 الثالث                                                 أساليب تنمية الموارد البشرية الأبعاد والدلالات الفصل

 
55 

ىذا ابؼستوى بيكن من العمل عن قرب مع ابؼديرين ابؼباشرين للمساعدة في وضع خطط  مستوى الوحدة أو القسم: -

 وسياسات تنمية ابؼوارد البشرية .

ريب برديد ابؼهارات ابػاصة بابؼوارد البشرية من خلاؿ ابػبرة الفنية في الوظائف و العمليات المحددة للتد مستوى العمليات: -

  1والتنمية .

 إبقاز الأعماؿ ابػاصة بابؼوارد البشرية، بكفاءة عالية مع وجود متخصصتُ ذو خبرة عالية.  -

الربط بتُ تنمية ابؼوارد البشرية و ابؼؤسسة من خلاؿ برديد إحتياجات كل من ابؼستوى الإستًاتيجي، الإداري، العمليات، و   -

 لإحتياجات .رسم ابػطط الإستًاتيجية بؼقابلة  تلك ا

 الرؤية ابؼستقبلية الواضحة لتنمية الفرد، ومدى إىتماـ ابؼنظمة بتنمية مواردىا البشرية .  -

 تبتٍ إستًاتيجيات و سياسات جديدة  لتنمية ابؼوارد البشرية، لضماف إبقاز أىداؼ تنمية الفرد.  -

 كة في مناقشة تلك ابػطط. ضماف فعالية ابػطط و الإستًاتيجيات، وذلك بتوفتَ الإشراؼ للمشار    -

إستمرارية إستثمار ابؼنظمة في الأفراد مع بسكينهم من التعلم من أجل إكتساب مهارات جديدة بفا يساىم في برستُ وتطوير   -

 أدائهم.

 2إختيار وإستقطاب ابؼوارد البشرية حسب ابؼؤىل العلمي و الكفاءة.  - 

 

 

 

 

                                                           
1
 .16ص سراج وىيبة 9المرجع السابق،  
رسالة لنيل شيادة الماجيستر في عموم التسيير ،تخصص  مززارة أمينة 9 تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني عمى المعرفة ، 2

 .51ص  ، 1103، 2تسيير الموارد البشرية، بجامعة الجزائر، ط
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 :خلاصة 

، حوؿ موضوع  أساليب تنمية ابؼوارد البشرية ، يتضح لنا حوؿ ابعوانب النظرية و ابؼعرفيةعلى ما سبق ، ومن خلاؿ إبؼامنا  بناءا و     

ليها ابؼؤسسة في برقيق أىدافها أف ابؼنظمة ابغديثة ، قد أولت أبنية كبتَة لإدارة ابؼوارد البشرية كونها إحدى الوظائف التي ترتكز ع

ية العنصر البشري  وتطوير كفاءاتهم  وقدراتهم ، و ذلك يتجلى في تكوين ابؼوظفتُ وتدريبهم وإكسابهم   ابػبرة وذلك  عن طريق تنم

، و الإحتفاظ  بابؼوارد البشرية من خلاؿ برفيزىم للرفع في مستويات ة ، ووضع خطط وإستًاتيجيات بؿكمةو معارؼ ومهارات جديد

 ادائهم . 
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 : تمهيد  

يعد موضوع الفعالية التنظيمية من ابؼواضيع التي أخذت حيزا كبتَا في الفكر التنظيمي نظرا لإدراؾ بانو لا بيكن ابغديث عن       

منظمة نامية و متطورة دوف أف بكدد بدقة درجة فعالية الأسس و القواعد التي بنيت عليها و العمل على تقييمها و قياس فعاليتها 

ديد من الباحثتُ في العلوـ الاجتماعية , و خاصة منها علم إجتماع ابؼوارد البشرية , و علم اجتماع ,كما أنو لقي إىتماـ الع

التنظيم و علم الإجتماع الاداري ...الخ , إلا أف مفهوـ الفعالية شهد جدلا كبتَا نظرا لعدـ وصوؿ الباحثتُ لإتفاؽ حوؿ ىذا 

و تفستَاتو ابؼختلفة التي تتأثر الذ حد بعيد بابؼداخل ابؼستخدمة في دراستو و  ابؼفهوـ نتيجة بؼدلولاتو السوسيولوجيا ابؼتعددة ,

مؤشراتو التي ينطلق منها كل مدخل او كل بموذج ,  و ىذا ما بؼسناه من خلاؿ تطلعنا على  الدراسات السابقة للفعالية 

 التنظيمية.

بشري  في برقيق فعالية ابؼنظمة  و إلذ أىم ابػصائص و العوامل و من ىذا ابؼنظور حاولنا في ىذا الفصل التطرؽ الذ دور ابؼورد ال

 و النماذج, و ابؼداخل و ابؼتطلبات و ابؼعايتَ و الصعوبات التي تؤثر على فعالية ابؼنظمة .
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 . خصائص الفعالية التنظيمية :أولا   

لقد أثبتت  الدراسات و البحوث ابؼيدانية التي أجريت في بؾاؿ الفعالية أف ىناؾ بفارسات عديدة و طرؽ بـتلفة تنفرد بها        

ابؼنظمات لتحقق الفعالية التنظيمية  ، و أنها لا تقتصر على خصائص معينة نظرا لتعدد و تنوع ابؼنظمات و إختلاؼ  طبيعة أنشطتها 

و تركيبة القوة العاملة فيها  ، من حيث رغباتها و طموحاتها و ما إلذ ذلك ، كما يرى كل من سعيد يس و أىدافها و خصوصياتها 

عمر و علي عبد الوىاب باف بقاح ابؼنظمة مرتبط  بددى معابعتها للتغتَات التي تتعرض بؽا الفعالية ، بأف تبدا بإجراء تغتَات في 

 اد الذي بيكن اف يستجيبوا بؽذه التغتَات بالإبهاب.التنظيم الربظي , و ترى تأثتَ ذلك على الافر 

خصائص ابؼنظمات   Robert weterman and tom petersروبارت  وترمان و تومبيترزكما بودد كل من    

 :الفعالة في بشانية عناصر و ىي 

 التأكيد على الابقاز . -1

 الإىتماـ بالعملاء و تفهم حاجاتهم . -2

 للموظفتُ في التصرؼ .درجة الاستقلاؿ ابؼمنوحة  -3

 زيادة الإتاجية من خلاؿ مشاركة ابؼوظفتُ . -4

 تفهم ابؼوظفتُ لأىداؼ التنظيم و التفاعل معها . -5

 وجود علاقة جيدة مع ابؼنظمات ابؼشابهة . -6

 بساطة ابؽيكل التنظيمي و ابلفاض تكلفة ابػدمات ابؼساعدة . -7

 .1رية اكبر للتصرؼ و الإبداع إقتصار الرقابة ابؼركزية على الأمور الأساسية و إتاحة ح -8

                                                           
 .28مرجع سبق ذكره ، ص :بمقاسم سلاطنية و اخرون  1
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و بيكن إستعراض بصلة من النقاط على إعتبارىا الباحثتُ سعيد يس علي و علي بؿمد عبد الوىاب بدثابة خصائص تتميز بها      

 :ابؼنظمات الفعالة و ىي 

 وجود ىدؼ بؿدد متفق عليو و العمل على برقيقو بتوفر التوجيهات اللازمة للوصوؿ إليو . -

 برديد ابػريطة التنظيمية وأساليب العمل و توزيع القرار ، على معايتَ موضوعية و ليس الاعتبارات الشخصية .  -

 توفر عائد لقاء العمل ابؼنجز ، مع وجود توازنات بتُ ابؼكافآت ابؼادية و ابؼعنوية .  -

 وافعو و رغباتهم .النظرة الابهابية للأفراد و ذلك من خلاؿ حسن توجيو طاقاتهم ، و التعرؼ على د -

 ضرورة تشجيع التعاوف بتُ الافراد ، و العمل على التصدي للصراعات و التوترات بهدؼ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة . -

 1القياس الدقيق للإبقازات و بؿاولة التطلع الذ فرص التطوير و التحستُ ، و تشجيع روح ابؼبادرة و الابتكار  -

  :كما تتمثل خصائص ابؼنظمة الفعالة في ثلاثة عناصر أساسية و ىي       

من بفيزات ابغضارة الصناعية ابؼعاصرة ، إعتمادىا على تكنولوجية متطورة تسمح بابؼنافسة التي   :تكنولوجيا متطورة  -

 تفرضها العوبؼة على كل دوؿ العالد .

لتخصصات و على بـتلف ابؼستويات ب الكفاءات ابؼهنية في بـتلف اعلى التنظيم الفعاؿ اف يستقط :موارد بشرية كفآة  -

 و أف يوفر التكوين ابؼناسب بطريقة مستمرة للموظفتُ  . 

تؤدي عملية الإىتماـ بالعماؿ و حل مشالكم إلذ رفع مستوى رضاىم ابؼهتٍ  ، و  :حل مشاكل العمال و تحفيزىم  -

 2مستويات التغيب و ترؾ العمل و شعور بالإعتزاز و الإنتماء للتنظيم . ىو ما يؤدي الذ إبلفاض

 

                                                           
 .110مرجع سبق ذكره , ص  :صالح بن نوار  1
 . 013-011, ص  1104القيم الثقافية و فعالية التنظيمات , ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون , الجزائر ,  :بوفمجة غيات  2
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 . دور المورد البشري في تحقيق فعالية المنظمة  :ثانيا 

يعتبر ابؼور البشري في عابؼنا ابؼعاصر ، عاملا مهما و مطلبا حقيقيا بؼؤسسات اليوـ  و الذي بإمكانو أف يزيد من فعالية ابؼؤسسة      

 بشكل أفضل من ابؼوارد ابؼادية الاخرى .

تعلقة أساسا بالعنصر ف برقيق الفعالية بابؼؤسسات ابغديثة ، يتطلب توفر بعض العوامل الأساسية ابؼإو ضمن ىذا السياؽ ف      

البشري ، و التي منها ضرورة وجود علاقات إنسانية طبيعية بتُ الافراد داخل ابؼؤسسة و خارجها  ، و ذلك كوف العمل أداءه يكوف 

و  وفق بصاعة العمل و ليس من خلاؿ التكنولوجيا ابؼتاحة في ابؼؤسسات ، ففعالية ابؼؤسسة تتوقف على كفاءة ابعماعة في أداء عملها

،  و لعل أكبر دليل على ذلك ىو ما نلاحظو من تقدـ و تطور 1بـتلف وظائفها و كذا قدرتها على حل مشاكلها بطرؽ معقولة 

ابؼنشأة اليابانية نتيجة إدراكهم لدور بصاعات العمل ،  فمن خلاؿ الدراسة ابؼيدانية للشركات اليابانية إتضح اف السبب في بقاح تلك 

التكنولوجيا بقدر ما يرجع إلذ أسلوب العمل ابعماعي فالفرد الياباني متشبك بقيمو الاجتماعية و الدينية  الشركات لا يرجع إلذ

ابؼختلفة و التي من بينها حب العمل و تقديسو للإنساف ابؼتفاني في عملو ، و عليو فاف ىذه  القيم و العلاقات الانسانية ىي مطلب 

  2الانتاج و برسينو . وجداني عاطفي  ، و شرط أساسي في زيادة

 لأف ىذه القيم ىي بدثابة الثقافة التي تؤدي إلذ إكساب شعور بصاعي بروح ابؼسؤولية بعماعات العمل        

ىذا بفا بهعل ابؼؤسسة ككياف إجتماعي متكامل ، و ذلك بإعتبار أف الفرد الياباني يعمل من أجل إعتًاؼ ابعماعة بو  ، و     

عملو لأف طبيعة العمل بهذه ابؼؤسسات تعتمد على أسلوب الرقابة الذاتية )العامل يراقب نفسو بنفسو (، عوض إعجابها و تقديرىا ل

  من مراقبة الرؤساء ىذا ما يؤثر على مدى فعالية قيم و تقاليد ابؼنظمة اليابانية .

 

 

 
                                                           

1
(، أطروحة دكتوراه عموم  في عمم اجتماع EPSالإختيار الميني و الفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية ) :خريبش زىير 

 .   072, ص 1107-1106ية ، اشراف ا.د حسان الجيلاني، جامعة قسنطينة، تنمية و تسيير الموارد البشر 
 .106مرجع سابق ذكره ،  ص :صالح بن نوار  2
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 العوامل المؤثرة في فعالية التنظيم : ثالثا 

و الذي يشتَ الذ بـتلف الأنشطة و الأدوار و الوظائف التي بزص عملية الإنتاج في ابؼؤسسة   :النظام الاقتصادي . أ

 1:، و ابؼبنية وفق ابؼعايتَ التالية 

إف ابؼؤسسات التي توجد بها درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانها اف تكوف اكثر فعالية من تلك ابؼؤسسات التي يكوف  -

 منخفض.فيها مستوى تقسيم العمل 

تواجد بـتصتُ بدرجة عالية في التقسيم الإداري بهعل ابؼؤسسة أكثر فعالية من ابؼؤسسات التي برتوي على متخصصتُ في  -

 بؾاؿ التقسيم الإداري بدرجة منخفضة. 

 إف ابؼؤسسات الفعالة تتميز باليات ذات درجة عالية ، عكس ابؼؤسسات التي برتوي على آليات ضعيفة. -

و الذي يشمل تلك الوحدات التي تقوـ بابزاذ القرارات بطريقة منطقية و مضبوطة ترتبط بدصالح : السياسيالنظام ب. 

العاملتُ لديها لا بدصالح شخصية إعتباطية ، كما ينبغي للمؤسسات أف تتمتع بدرجة عالية من الإستقلالية و ابغرية ، و بهب 

عة ابؼنظمة نفسها لزيادة فعاليتها أكثر ،  بالإضافة إلذ أف ابؼؤسسات أف بزضع لإيديولوجيات واضحة و بؿددة نابعة من طبي

 التي يتواجد فيها أعضاء مؤثرين بإمكانهم جعل ابؼنظمة أكثر فعالية.

يشتَ الذ اجراءات التي تدفع ابؼوظفتُ الذ التوافق و التمسك بأىداؼ ابؼؤسسة,  و بيكن برديد بظات  :النظام الرقابي ج.

   :انطلاقا من ىذا البعد على النحو التالر فعالية ابؼؤسسة 

 اف يكوف بابؼؤسسة انظمة جزاءات متدرجة صارمة ، غتَ متساىلة و لا تكوف بصفة ردعية .  -

اف تكوف العلاقات بتُ الرئيس و ابؼرؤوستُ علاقات ربظية موضوعية غتَ خاضعة لأىواء و مزاج الرئيس حتى تكوف ذات   -

 فعالية اكبر.
                                                           

1
الإستثمار في الموارد البشرية و اثره عمى الفعالية التنظيمية لممؤسسة العمومة الجزائرية )مقاربة تحميمية لثقافة لمؤسسة (، :تواتي طارق  

مؤسسة الاستشفائية ىاني محمد بن ىادي بمسعد، أطروحة ماجستير عمم الاجتماع عمل و تنظيم ،إشراف د. حسين عبد دراسة ميدانية بال
 .010-011ص ،  1101-1100للاوي، جامعة الاغواط ا
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بنية الاتصالات التي تأخذ موقع مهما في ىذا البعد حيث تزداد فعالية ابؼؤسسة بكثرة الإتصالات ، بتُ بالإضافة الذ ا -

 اعضائها و في كل الابذاىات ) راسية , افقية , دائرية ( .  

 :يتمثل في المحددات التي تتعلق بالسكاف و المحيط و عليو بؿددات فعالية ابؼؤسسة على النحو التالر   :النظام البيئي د. 

  تعتبر ابؼنظمات كبتَة ابغجم اكثر فعالية من تلك ابؼنظمات صغتَة ابغجم  -

طبيعي و إجتماعي تكوف  أف ابؼؤسسة التي لديها القدرة على التأثتَ الابهابي في المحيط الذي تتواجد فيو ، و بؽا إمتداد  -

 أكثر فعالية عن غتَىا .

 معايير قياس الفعالية التنظيمية  :رابعا 

مطلبا ضروريا و ىاما للتعرؼ  إف البحث في فعالية التنظيمات يؤدي إلذ البحث في معايتَ و أساليب قياس فعاليتها بإعتباراتها      

من خلاؿ الدراسات و لبحوث التي أجراىا  John Campellعلى درجة بقاح ابؼؤسسة في برقيق أىدافها و قد توصل جوف كامبل

 معيار لقياس الفعالية . 30في ىذا المجاؿ الذ 

  :1تتمثل فيما يلي   

ء و التي بكصل عليها من ابؼتخصصتُ و الذين على علاقة تتمثل في بؾموعة الآراء و الأحكاـ خبرا : الفعالية العامة -1

 بابؼؤسسة .

و تتمثل في حجم الانتاج و أو ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة و تقاس على ابؼستوى الفردي أو ابؼستوى  : الإنتاجية -2

 ابعماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس ابؼؤسسة أو بتُ مؤسسات تتشابو في الأنشطة .

 أو التكاليف بتُ الوحدات التنظيمية لنفس ابؼؤسسة مقارنة الإنتاجية  -3

 و ىي كمية الإيراد من ابؼبيعات بعد حذؼ التكاليف . : الربحية -4
                                                           

1
الفعالية التنظيمية ) تحديد المحتوى و القياس باستعمال اسموب لوحة القيادة (، أطروحة دكتوراه دولة في العموم  :عبد الوىاب سويسي 

 .11، ص1113-1112الاقتصادية، اشراف ا.د عبد الحميد زعباط,، جامعة الجزائر، 
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 ترتبط بابؼنتجات او ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة للزبائن . :ابعودة  -5

 ر مادية و بشرية .تقاس بددى تكرارىا و الزمن الذي يستغرقو التعطيل, و ما ينجر عنو من خسائ :حوادث العمل  -6

 .و نقف علية بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجية القصوى للمؤسسة, و حجم ابؼبيعات و عدد الإبتكارات : النمو -7

 و ابؼتمثل في غيابات العمل الغتَ مبررة .  :معدؿ التغيب -8

و الذي يشتَ إلذ عدد الافراد الذين بزلو عن مناصب عملهم بدحض اراداتهم, و الذي يؤدي الذ عدـ   :دوراف العمل -9

 الاستقرار الوظيفي.

 و يقاس بإرتفاع الروح ابؼعنوية للموظفتُ بحكم ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب . :الرضا الوظيفي  -11

 مسابنتو الفعالة في برقيق الأىداؼ .و تتمثل في درجة استعداد الفرد و   :ابغوافز و الدافعية   -11

 . شعورىم بالإنتماء تتمثل في مدى تفهم ابعماعة بؼعايتَ ابؼؤسسة و مدى  :الروح ابؼعنوية  -12

 والتي تسمح بضبط و توجيو سلوكيات الأفراد بكو برقيق الأىداؼ ابؼسطرة .:  الرقابة  -13

 لتنسيق و تصميم شبكة إتصاؿ فعالة .برقيق التماسك و التقليل من الصراعات من خلاؿ التعاوف و ا   -14

و التي تشتَ الذ القدرة على استيعاب التغتَات التي بردث على مستوى البيئة بواسطة اعادة صياغة : ابؼرونة و التكيف   -15

 الأىداؼ ابؼسطرة بدا يتوافق مع الظروؼ ابؼستجدة.

 التي بسيز ابؼؤسسة على قدرتها للتنبؤ للمستقبل من خلاؿ عملية التخطيط . :درجة الإستقرار  -16

 بستع ابؼؤسسة بالشرعية و القبوؿ من قبل المجتمع من خلاؿ القيم و الثقافة السائدة بها و إنسجامها مع قيم المجتمع  .  -17

 ؿ عملية التخطيط الإندماج و التوافق بتُ أىداؼ ابؼؤسسة و أىداؼ الأفراد العاملتُ فيها من خلا  -18

 التطابق في الأدوار و قواعد السلوؾ و التي تعتٍ مدى الاتفاؽ حوؿ بؾموعة من ابؼسائل مثل تفويض السلطة .   -19
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 و التي تسمح بتحقيق التفاعل الإبهابي بتُ بـتلف ابؼدخلات .   :ابؼهارات العملية للمدراء  -21

 لإتصاؿ بباقي ابؼؤسسات الاخرى .و التي تسمح با  :ابؼهارات العملية لدى ادارة التنظيم  -21

و التي ترتبط بانتقاؿ ابؼعلومات بتُ بـتلف وحدات التنظيمية و ابػصائص التي بهب أف   :إدارة ابؼعلومات و الاتصالات  -22

 تتوفر في ابؼعلومات من دقة و وضوح .

 الإستعداد لتحقيق الاىداؼ ابؼلموسة .  -23

 م و القرب و ابغصوؿ على كل مالو علاقة بالفعالية التنظيمية .الإستفادة من البيئة من خلاؿ الاستماع الدائ  -24

 و الذي يتمثل في وجهة نظر الأطراؼ ابػارجية و الاحكاـ التقييمية   :التقييم ابػارجي -25

 يتمثل في الاستعداد الدائم للمؤسسة لصيانة بنائها الوظيفي . :الإستقرار  -26

 بات و مكافآت بـتلف عناصر القوى العاملة .والتي تتمثل في النسبة بتُ مرت :تكلفة الإدارة   -27

 مدى ابؼشاركة من قبل اعضاء ابؼؤسسة في عملية ابزاذ القرار   -28

 و بسثل حجم ابعهد ابؼبذوؿ بغرض توفتَ فرص لتنمية ابؼوارد البشرية ابؼتاحة .  :برامج التكوين و التطوير -29

 يقها و التي تشكل احدى عناصر التحفيز. و ىي ابغاجات التي يسعى الفرد الذ برق  :التًكيز على الابقاز -31

  :و بيكن توضيح ىذه ابؼعايتَ اكثر, كما حددىا جوف كامبل في ابعدوؿ رقم ...كما يلي    
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 .يوضح معايير قياس الفعالية التنظيمية  :11الجدول رقم        

 مستوى الابصاع على الاىداؼ  16 معدؿ الانتاجية  01

 ابياف العاملتُ بأىداؼ التنظيم  17 الكفاية  02

 درجة التوافق مع الادوار و القيم التنظيمية   18 معدؿ الربح  03

 درجة ابؼهارات في العلاقات الشخصية  19 نوعية ابػدمة ابؼقدمة  04

 مستوى ابؼهارات الوظيفية  20 معدؿ حوادث العمل  05

 طبيعة الاتصالات و ادارة ابؼعلومات  21 نسبة النمو 06

 درجة الاستعداد و ابعاىزية للعمل  22 معدؿ التغيب عن العمل  07

 التحكيم بالبيئة المحيطة 23 نسبة الدوراف الوظيفي  08

 الثبات و الاستقرار  24 مستوى الرضا الوظيفي  09

 اعتماد التقييم على جهات خارجية  25 مستوى الدافعية لدى العاملتُ  10

 ابنية ابؼوارد البشرية  26 مستوى الروح ابؼعنوية للعاملتُ  11

 مشاركة العاملتُ و قدرتهم على التأثتَ  27 درجة الرقابة  12

 التأكيد على ابنية التدريب و التطوير   28 التناقض /درجة التماسك  13

 التأكيد على الابقاز   29 التكيف /درجة ابؼرونة  14

 الفعالية الشاملة  30 التخطيط و برديد الاىداؼ  15

 .86، ص 2000 ، ب.ط ،نظرية ابؼنظمة و التنظيم، دار وائل للنشر، ، الاردف، :بؿمد قاسم القريوتي  : المصدر

فقد وضع أربعة معايتَ يرى بأنها تقيس فعالية ابؼنظمة في برويلها ابؼدخلات إلذ بـرجات في بؿيط من البيئة و ىذه  ىانثو أما     

 :ابؼعايتَ ىي 
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 اي يعتٍ بلوغ الأىداؼ المحددة مثل الربح, الكفاءة . :التحصيل 

 اخلة . و ىو قدرة ابؼنظمة على دمج الأعضاء في نظاـ متكامل من الأدوار ابؼتد :التعاون 

 :يتكوف ىذا ابؼعيار من معيارين جزئيتُ بنا   :إشباع الحاجات

 مدى إشباع ابغاجات النفسية و الإجتماعية مثل إثبات الذات و تكوين علاقات اجتماعية . -

 1مدى إشباع ابغاجات الأساسية منها ابؼادية و الصحية و حاجات الأمن. -

  :معيار لقياس الفعالية التنظيمية تتمثل فيما يلي 14فقد حصر معايتَ ابؼستعملة في  ستيرسبالإضافة إلذ      

ابؼرونة و التكيف ، الإنتاجية ، الرضا ابؼهتٍ ، الربح ، ابغصوؿ على وارد نادرة و مثمنة ، غياب الضغوط التنظيمية ، التحكم في      

النمو و التوسع ، إدراج أىداؼ الافراد في اىداؼ التنظيم ، حتفاظ بالعماؿ ، المحيط ابػارجي و تطوير اليد العاملة ، النجاعة ، الا

 2البقاء .

 . أهم متطمبات الفعالية التنظيمية :خامسا 

تسعى ابؼؤسسات ابغديثة  إلذ برقيق أكبر مستوى من الأداء و الكفاءة  ، و بلوغ اقصى حدود الفعالية التنظيمية فهي تسعى      

 :لتنظيم ابعهود البشرية في ابؼنظمات ، و ىناؾ عدة خطوات تستخدـ من أجل الوصوؿ إلذ ذلك و التي من بينها 

و بنا طريقاف لتحرير العاملاف من الرقابة ابؼتشددة خاصة في ابؼنظمات الكلاسيكية ، و منح درجة  : اللامركزية و التفويض -1

 من ابغرية في توجيو الانشطة ، و برمل ابؼسؤولية ىذا ما يزيد من اشباع ابغاجات النفسية و الاجتماعية لديو .

ىذا ا يوفر فرصة لإتباع ابغاجات الإجتماعية و النفسية  يتمثل في برمل ابؼسؤولية و ابغرية في أداء العمل ، : توسيع العمل -2

 و القضاء على ابؼلل و الروتتُ و النفور من العمل .

                                                           
1

و المشرفين،  دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية  الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجية نظر المديرين :صالح بن نوار  
 .182، ص1113-1114لإنتاج العتاد الفلاحي، اطروحة دكتوراه في عمم الاجتماع التنمية، جامعة المنتوري، قسنطينة، 

 . 011مرجع سابق ذكره ، ص  :بوفمجة غيات   2
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يشتَ إلذ تقييم ابؼؤسسة  ككل من ابعوانب الاقتصادية و النفسية و الاجتماعية و   :التقييم التنظيمي و تقيم الأداء -3

لكلاسيكية التي تعتبر الفرد آلة خاضعة للرقابة ، و التفتيش ابؼستمر لتقيم السلوكية ، كما ينبغي التخلي عن تطبيق البرامج ا

 أداءه  ، و ابؼيل إلذ معابعة الفرد عن طريق طرؽ حديثة .

تتمثل في تسهيل عملية ابغصوؿ على التغذية العكسية ، و الاىتماـ بانشغالات العماؿ الصاعدة  : زيادة فعالية الاتصال -4

 1على تفهمها و الاستجابة بؽا اف امكن. الذ ابؼشرفتُ ، و العمل

يتمثل في تقييم اىداؼ الافراد و ابعماعات ابؼسطرة  داخل ابؼؤسسة ، الامر الذي   :تسطير الاىداف و صناعة القرار -5

بهعل ىذه الاىداؼ عرضت للتغيتَ من وقت لأخر،  ىذا ما يسمح بتحديد صانعي القرار ، و معرفة علاقات القوة التي 

 2بها حتى يتم ضماف الانسجاـ الذي يؤدي بالوصوؿ الذ الفعالية .يتمتعوف 

يتمثل في عمل ابؼؤسسة على تطوير السياسات و ابػطط الازمة ، لتحقيق الاىداؼ التي تسعى   :التخطيط الاستراتيجي -6

 3ابؼؤسسة لبلوغها ، و بزصيص بـتلف ابؼوارد لتنفيذ ىذه السياسات و ابػطط .

 مداخل الفعالية التنظيمية . :سادسا   

 ىداؼ من اكثر ابؼداخل شيوعا للحكم على الفعالية التنظيمية ، و يهتم ىذا ابؼدخليعد مدخل الأ :ىداف مدخل الأ -

  إلذ أف روبنزىداؼ اكثر من الاىتماـ بالوسائل التي استخدمت لتحقيقها ،  و لقد اشار و تقييم الفعالية بدرجة برقيق الأبقياس 

ابؼنظمة توجد اساسا لتحقيق ىدؼ معتُ و قد يكوف ىدفا واحدا او اكثر يستعمل كمعيار لقياس الفعالية ، و ىذه الاختَة من وجهة 

 1.النظر تشتَ الذ مدى بقاح ابؼنظمة في برقيق اىدافها

                                                           
1

فعالية التكوين الجامعي في التشغيل، رسالة ماجيستر في السموك التنظيمي و تنمية الموارد البشرية، جامعة قسنطينة،  :ىشام كربوش  
 .   81،ص 1116

لإداري، دراسة ميدانية لممركب الفعالية التنظيمية للإدارة الرياضية و إنعكاساتيا عمى أسموب إتخاذ القرار لدى القائد ا :بورزامة جمال  2
شراف، د  إدارة و التسيير الرياضي، ة القدم، أطروحة ماجيستر تخصص الإتحادية الجزائرية لكر جويمية و الإ 4ولمبي محمد بوضياف الأ

 .  37بن عكي محمد اكمي، جامعة الجزائر، ص 
 . 81-80، ص 1117-1118القاىرة، دارية(، بحوث و دراسات داع )المنظمة العربية لمتنمية الإبالإدارة و الإ :سميم إبراىيم الحسنية  3
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, تقارير  ىداؼ العامة ابؼقررةو ما يعيب على ىذا ابؼدخل صعوبة برديد نوعية الاىداؼ ىل ىي اىداؼ ابؼنظمة الربظية ) الا     

 السنوية, بيانات عامة من قبل ابؼدراء ( او الاىداؼ التشغيلية ) ماذا براوؿ ابؼنظمة في ابغقيقة ابقازه (

تعدد الاىداؼ التنظيمية و في بعض الاحياف تعارضها بفا بهعل قياس الفعالية باستخداـ مؤشر وحيد يعتبر غتَ مقبوؿ ، و وجود      

 بعض الاىداؼ التي يصعب قياسها بشكل كمي ، خاصة تلك الأىداؼ الغتَ ىادفة لتحقيق الارباح .

 يز على ابؼدى القصتَ أو على ابؼدى الطويل أو عليهما معا.البعد الزمتٍ في برديد بعض الأىداؼ ىل يتم التًك    

يعتمد ىذا ابؼدخل على فكرة أساسية مفادىا أف ابؼنظمة بدثابة نظاـ مفتوح ، و بالتالر فإف بؽذا  :مدخل موارد النظام  -

ابؼنظمة كلما تعاظمت قدرتها التفاوضية  النظاـ العديد من علاقات التبادؿ و ابؼنافسة مع البيئة التي يتواجد بها ، و من ثم تزداد فعالية

 2في ابغصوؿ على ابؼوارد النادرة في بيئتها. 

و يرى أنصار ىذا النموذج أنو لا يوجد معيار عاـ للفعالية التنظيمية بيكن استخدامو في كل ابؼنظمات  و بالتالر فإف ىذا ابؼدخل     

  :بودد أبعاد فعالية ابؼنظمة على أساس ما يلي 

 على التحديد الدقيق للفرص ابؼتاحة و كذا القدرة على استغلابؽا . القدرة -

القدرة على ابغصوؿ على ابؼوارد و الإحتياجات ابؼناسبة لإستغلاؿ الفرص ابؼتاحة و ذلك من خلاؿ القدرة على التفاوضية  -

 للمنظمة.

ي ينبغي للمنظمات للوصوؿ اليو و إبما يضع تركيزه كلو نو ما يعيب على ىذا ابؼدخل أنو لا يركز على الغاية  ، أو ابؽدؼ الذأإلا      

 على الوسائل اللازمة لتحقيق الفعالية الكلية .

                                                                                                                                                                                           
الفعالية التنظيمية )دراسة تحميمية لاىم مداخميا الاساسية في المنظمات(، مجمة الباحث  :، حورية تارزولت عمروني عبد الستار حمي 1

  . 2، ص1111(، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 10)01في العموم الانسانية و الاجتماعية، المجمد

2
تقييم مستوى الفعالية التنظيمية لممستشفيات في الجزائر، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا، العدد السابع، الجزائر،  :السنوسي عمي  

 .183ص
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  يعتمد ابؼدخل على معيار البقاء كمؤشر نهائي لقياس الفعالية الكلية ، لكن ىذا ابؼعيار يتسم بالغموض الذ جانب صعوبة قياسو     

يركز ىذا ابؼدخل على ابؼدخلات فقط  ، و ربدا يكوف ذلك على حساب بـرجات ابؼنظمة ، كما قد تكوف ابؼنظمة فعالة رغم  كما

 عدـ حصوبؽا على ابؼدخلات ابؼرغوبة ، و بيكن أف تكوف غتَ فعالة رغم حصوبؽا على ابؼوارد الأفضل .

ارد إلا انو يتجاىل كيفية إستخداـ و توظيف ىذه ابؼوارد بعد ابغصوؿ يركز على قدرة ابؼنظمة في ابغصوؿ على ما برتاجو من مو     

 1عليها .

  : المداخل الحديثة لمفعالية التنظيمية

نتيجة لنقاط الضعف العديدة بؼداخل الفعالية التقليدية و طرؽ قياسها ظهرت مداخل أخرى أكثر شمولية في قياس و تقييم       

خل أكثر واقعية لكونها تعتًؼ بتعددية الأىداؼ التنظيمية ، و تعدد عملياتها  و تعدد الأطراؼ التي فعالية ابؼنظمات  ، و ىذه ابؼدا

تتعامل مع ابؼنظمة ، لذلك سعت الذ دمج العديد من ابؼؤشرات في بموذج واحد متكامل لقياس فعالية ابؼنظمات ، و من بتُ ىذه 

 ابؼداخل مدخل أطراؼ التعامل مدخل القيم ابؼتنافسة .

يركز ىذا ابؼدخل بصورة أساسية على العناصر البيئية التي تؤثر إستًاتيجيا في عمل ابؼؤسسة و  : مدخل أطراف التعامل -

إشباع طلبات و توقعات أفرادىا  إستمرارىا ، فالفعالية التنظيمية تتوقف إلذ حد بعيد على مدى قدرة ابؼؤسسة على الإستجابة  ، و 

  2: تتمثل أطراؼ التعامل مع ابؼؤسسة كما ىو موضح في ابعدوؿ التالرو شرائحها الإستًاتيجية,  و 

 ابؽدؼ الأطراؼ
 إلزاـ ابؼنظمة بسداد قيمة السلع ابؼتحصل عليها ابؼورد

 ابغصوؿ على مستوى عالر من ابعودة بسعر يتناسب مع القدرة الشرائية ابؼستهلك
 الامكافابغصوؿ على اجر و توفتَ ظروؼ لائمة قدر  العامل
 برقيق اعلى عائد من استثماراتهم ابؼالك
 ابغصوؿ على امتيازات كبتَة و اكبر قدر من السلطة ابؼدير
 الالتزاـ بالقوانتُ و التشريعات ابؼنظمة للعمل و النشاط الدولة
 مسابنة ابؼنظمة في عمليات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و زيادة رفاىية ابؼواطنتُ المجتمع

                                                           
1
 . 4مرجع سابق ذكره، ص :عبد الستار حمي، حورية  تارزولت عمروني  

26عبد الوىاب سويسي 9 مجمة العموم الاقتصاد و التسيير و التجارة ، جامعة الجزائر ، ص  .  2  
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اف النجاح التنظيمي لا ينظر إليو من زاوية برقيق ابؽدؼ ، و إبما على اساس قدرة ابؼؤسسة  Georziouو من ىذا ابؼنطلق يعبر     

على البقاء من خلاؿ حصوبؽا على إسهامات الأعضاء و مكافاتهم بحوافز  ، مقابل ذلك ىذا ما يشتَ على اف الفعالية التنظيمية 

 . 1عتمد من قبل ابؼؤسسة لكي يضمن بؽا البقاء و إستمرارية مشاركة بـتلف الأطراؼ في ىذا ابؽدؼ ترتبط بنظاـ التحفيز ابؼ

    :إلا أف ىذا ابؼدخل لا بىلوا من الصعوبات  و التي بيكن حصرىا فيا يلي    

 صعوبة تطابق أىداؼ الأفراد مع أىداؼ ابؼؤسسة .    -

 برقيق الأىداؼ ابػاصة للأفراد من خلاؿ ابغوافز ابؼقدمة بؽم بفا يتًتب إغفاؿ لأىداؼ ابؼؤسسة  ابؼبالغة في التًكيز على -

 2ككل .

عدـ تفتح ىذا النموذج على بؿيط ابؼنظمة و اغفاؿ ابنية العلاقات التبادلية بينها و بتُ المحيط خاصة و بكن في عصر العوبؼة  -

 3ياسية .و التكتلات الاقتصادية و الاجتماعية و حتى الس

 :مدخل القيم المتنافسة  -

يقوـ ىذا ابؼدخل بدراسة الفعالية حسب نظرة الفرد ، و مكانتو في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة فتقييم الفعالية بىتلف بتُ مدير      

بقيم و تفضيلات الفرد ف الفعالية التنظيمية امر شخصي يرتبط أالية و غتَىم ...كما بيكن القوؿ الانتاج و مدير التسويق و مدير ابؼ

 4و ابؼتعارضة .از بتُ نوعتُ من القيم ابؼتنافسة و رغباتو ، و بناء على ىذا ابؼدخل تم بناء بموذج القيم ابؼتنافسة من منطلق التميي

 ابؼؤسسة او الفرد. :المجموعة الاولى  -

ما التًكيز على ابؼؤسسة فيعتٍ أو ابؼهارة و الكفاءة في العمل ، ىتماـ بالعمليات التي تتعلق بالرضا فراد يعتٍ الإف التًكيز على الأإ     

 طراؼ التي تشكل البيئة ابػارجية ، و الكيفية التي يتم بها تطوير ىذه العلاقات .ىتماـ بالتعامل مع الأالإ

                                                           
1
 ، 1110ريتشارد ىال ، ترجمة سعيد بن حمد الياجري ، المنظمات ) ىياكميا ،عممياتيا، مخرجاتيا( ،معيد الادارة العامة ، السعودية ،  

 .475ص 
 . 7مرجع سابق ذكره ، ص  :عبد الستار حمي، حورية تارزولت عمروني  2
 .  107ص،  0لمنشر و التوزيع، ،الاردن، طالفعالية التنظيمية بين النظرية و التطبيق، عالم الكتب الحديث  :نور الدين، بشير تاوريت  3
 . 63مرجع سبق ذكره ، ص  :عبد الوىاب سويسي  4
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 ابؼرونة و ابعمود  : المجموعة الثانية -

بسثل قيم ترتبط بابؽيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث تعكس ابؼرونة القدرة على التكيف ، و التغتَ من مرحلة الذ اخرى او القدرة     

على الابداع ، بينما يعكس ابعمود امكانية احكاـ الرقابة على بـتلف مستويات ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة ، و الالتزاـ بالإجراءات 

 التي بركم العمل.

 1. التالر و الذي يعكس مداخل القيم ابؼتنافسة او ابؼتناقضة 14 الشكلو بيكن تقدنً     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
دة الماجيستر في الحوافز و الفعالية التنظيمية  دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية نموذجا، أطروحة مكممة لنيل شيا عبد العزيز شنيق 9  

 .51ص ,1116-1117التنمية و التسيير الموارد البشرية، سكيكدة ، سنة 
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 المرونة

 زيادة عوائدىم ابؼادية و مستوى رضاىم                                ابغصوؿ على ابؼوارد و النمو                          

 تنمية و تطوير الافراد                                                                                                

 الغاية                        الغاية                                                                          

  نموذج العلاقات الانسانية                                                       نموذج النظام المفتوح     

 قوة العمل و التكوين :الوسيلة                             تنمية علاقات مع اطراؼ                          :الوسيلة 

 البيئة         

 الافراد  المؤسسة

  داخلي                                                                                                                     خارجي 

 

  توفر ابؼعلومات :الوسيلة                                                                    التخطيط  :الوسيلة   

  نموذج العمليات الداخلية                                                                          نموذج الهدف الرشيد

 الغاية                          الغاية                                                                                

 برقيق الاستقرار الداخلي و الثبات                            التحكيم                         زيادة الانتاجية                       

 .ابؼعلومات و وضع نظاـ جديد للاتصاؿ                                     ابغصوؿ على الكفاءة العالية                            

 من إعداد الطالبتين (14)الشكل رقم 
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، ية يعاكس  بموذج النظاـ ابؼفتوح ابؼلاحظ من ىذه النماذج الأربعة أنها تتشكل من قيم متنافسة ، فنموذج العمليات الداخل و       

و بموذج العلاقات الانسانية يعاكس بموذج ابؽدؼ الرشيد , لذلك بيكن القوؿ أف الإىتماـ بنموذج يكوف على حساب بموذج آخر ، 

الإىتماـ بالبيئة ابػارجية على حساب العمليات الداخلية للمؤسسة ، و عليو فاف مدخل القيم ابؼتنافسة يعكس و على سبيل ابؼثاؿ 

خطورة الافراط في الاىتماـ بنموذج واحد فقط في قياس الفعالية التنظيمية ، فالتحكم ابؼفرط يؤدي الذ صراعات و نزاعات و الاىتماـ 

الإستهتار بالأىداؼ ابؼسطرة ، و الإىتماـ بالبيئة ابػارجية على حساب البيئة الداخلية يؤدي الذ  ابؼفرط بالعماؿ يؤدي  إلذ الإبناؿ و

بروز سلوكيات عدوانية ، كل ىذا يظهر على شكل عدـ الفعالية لذلك بيكن القوؿ أف الفعالية التنظيمية وفقا بؽذا ابؼدخل ىي عملية 

 1توازف بتُ القيم ابؼتنافسة .

  :لداخليةمدخل العمليات ا -

يركز ىذا ابؼدخل على الآليات الداخلية للمنظمة و فعاليتها في استخداـ مواردىا في برقيق مظاىر الصحة التنظيمية،  و يعتبر        

اف برقيق الفعالية وفق ىذا ابؼدخل يعتمد على توفر بؾموعة من ابػصائص و بدرجات مرتفعة ،    kim cameronكيم كامتَوف

منها قلة الضغوط او الصراعات الداخلية بتفاعل و تكامل اعضاء ابؼؤسسة ، الثقة و الاحتًاـ ابؼتبادؿ ، سهولة و سلاسة تدفق 

دخل يركز على العمليات التنظيمية الداخلية منها العلاقات ،  و ىناؾ من يرى اف ىذا ابؼ2ابؼعلومات بشكل عمودي و افقي 

وفق  الشخصية البيئة الداخلية ، الثقة ، التزاـ بعمل الفريق ، تدفق ابؼعلومات في كل ابؼستويات التنظيمية ، و عليو ترتبط برقيق الفعالية

    ىذا ابؼنظور بابؼدى الذي تكتسب فيو ابؼنظمة بؽذه ابػصائص بدرجات مرتفعة .

و وفقا بؽذا ابؼدخل فإف الفعالية التنظيمية مرتبطة إرتباطا كليا بدا بهري داخل التنظيم من عمليات و انشطة ، فتكامل أعضاء و      

عناصر التنظيم مع بعضها و إنسجامها مع النظاـ و غياب اي علامة من علامات التوتر ، و ستَاف بـتلف الإجراءات بصورة سلسة 

ؿ الشكاوي و دوراف العمل و توفر الثقة ابؼتبادلة فيما بتُ الإدارة و العاملتُ ، و تدفق ابؼعلومات الاساسية بسهولو ، و إبلفاض معد

 3و وضوحها بتُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية ، فكل ىذا يعتبر مقياسا أساسيا لقياس فعالية ابؼنظمة و جودة أدائها.

                                                           
 . 65، ص  مرجع سبق ذكرهلتسيير و التجارة ، مجمة عموم الاقتصاد و ا :عبد الوىاب سويسي1

2 Rahim, M. Afzalur (2001) Managing conflict in organizations 3rd ed, Quorum Books, 88 Post Road 
West, Westport, CT06881, United States of America, ,p67. 

  .5مرجع سبق ذكره ،ص :عبد الستار حمي ، حورية تارزولت  3
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و من فوائد ىذا ابؼدخل ىو تقدنً توجو جديد في دراسة الفعالية التنظيمية التي تدعو بالإنتقاؿ بدفهوـ الفعالية التنظيمية من بؾرد     

 منظورات بؾزأة الذ مدخل موحد متكامل, كما يتصف ىذا ابؼدخل بانو بيكن معرفة كفاءة كل قسم و فعاليتو قياسا بالأقساـ الاخرى 

   : م الانتقادات ابؼوجهة بؽذا ابؼدخل ىوو من أى    

 صعوبة مراقبة بصيع الانشطة و الاجراءات الداخلية . -

 التًكيز على الوسائل لدرجة ابناؿ الغايات ابؼراد الوصوؿ اليها . -

 إرتفاع تكلفة بصيع البيانات حوؿ العمليات . -

 عدـ دقة البيانات في اكثر العمليات . -

حتى إذا كانت عملياتها الداخلية تتعرض لصراعات  ، أو حالة من السكوف او الركود ، الذي يشتَاف الذ  و قد تكوف ابؼنظمة فعالة    

عدـ الكفاءة في العمليات الداخلية ، و لكن ىذا الضغط قد يكوف ضروري للإبداع و التغيتَ ، و حالة السكوف قد تكوف احد 

  1العوامل ابؼساعدة على البقاء و التكيف .

 نماذج الفعالية التنظيمية : سابعا  

نظرا إلذ ما برتويو ابؼداخل التقليدية و ابؼعاصرة التي درست الفعالية التنظيمية من جوانب بـتلفة ، و نتيجة للبحوث و الدراسات      

ا و على ىذا الاساس التي قاـ بها بعض الباحثتُ ، لاحظنا اف ىناؾ بماذج تتداخل في الكثتَ مع ابعاد ابؼداخل التي اشرنا اليها سابق

 2:سنتطرؽ ىنا لبعض النماذج الاخرى و التي بزتلف عموما عن تلك ابؼداخل و لعل ابرزىا 

 : نموذج التطور التنظيمي -

يعتبر دوغلاس ماغر يغور رائد ىذا النموذج حيث قاـ بوضع بموذج للمؤسسة الفعالة ، و الغتَ فعالة و ذلك من خلاؿ تبنيو       

، و ينظر ماغر يغور للفعالية التنظيمية على أنها امكانية حل مشاكل ابؼؤسسة و بذديد القدرات فيها  ، و في ىذا   yو x لنظرية 
                                                           

1
 Rahim : op ، cit، p 67.  

2
 .  083-084مرجع سبق ذكره ، ص :خريبش زىير 
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تصنيف للمؤسسات R. Likert  ليكرت  و رئيس  Black et moutonموتون  بلاك والسياؽ فقد قدـ الباحثاف 

 ابؼثالية ضمن بموذجتُ . 

 النموذج السلطوي : النموذج الاول -1

 . التشاركي النموذج:   الثاني النموذج -2

و قد أكد  على مبدا ابؼشاركة على مستوى أجهزة الرقابة  ، الا أنو ما يعاب على ىذا النموذج أنو أغفل اثر العوامل البيئية ، و     

 . اكتفى فقط بالتًكيز على الظروؼ الداخلية للمنظمة في برقيق الفعالية

الاجتماعية الوظيفة نموذج -   :      

 ابػدمات و, بها تقوـ التي الانشطة بؼختلف ابؼؤسسة بفارسة من المحققة النتائج على بناء تتحقق الفعالية اف النموذج ىذا يرى          

بارسونز تالكورت بقد النموذج ىذا بلورت في ابؼسابنتُ اكبر من و المجتمع لأفراد تقدمها التي  T.Parsons خلاؿ من ذلك و 

اساسية مشاكل اربعة حل على تعمل اف الاجتماعية الانظمة كل على انو يرى حيث ، للمنظمات برليلو  

 .السريعة التحديات مواجهة بهدؼ ابػارجي المحيط مع التكيف مشكلة -

 . بفعالية بها العمل و ابؼوارد على ابغصوؿ كيفية و برقيقها و الأىداؼ برديد مشكلة -

 . التنظيم وحدات بـتلف بتُ علاقات إنشاء مشكلة -

 . للمؤسسة النظاـ ثقافة حوافز و دوافع و أبماط على بإستمرار المحافظة او الكموف مشكلة -

 ىذه حل في ابؼؤسسات بقاح مدى على بناء تتحقق الفعالية اف بارسونز يرى ، مشاكلها حل و الانظمة ىذه على بناءا و    

 . ابؼشاكل
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للفعالية المنظومة نموذج  : -      

 و ، للموارد الامثل التوزيع على تركز كما السلوكية و ، الكمية التغتَات في اساسا و ككل ابؼؤسسة ابعاد النموذج ىذا يعكس    

كمدخلات و كمخرجات للأىداؼ ابؼؤسسة تنظر النموذج بؽذا وفقا  . 

  : النسق نموذج -

 يتكوف و ، التنظيمية الفعالية برقيق بهدؼ وظيفيا تساندىا مدى و ،  النسق افراد بتُ العلاقات دراسة على النموذج ىذا يركز     

 : من النموذج ىذا

و ابؼتطلبات الأساسية ) ابػطط و  و الذي يركز على  متطلبات النسق ، و مدى توفر بصيع ابؼيكانيزمات : نموذج البقاء -

 العمليات و ابؼوارد ....( بهدؼ بلوغ ابؼؤسسة لأىدافها ، و مساعدتها على برقيق إستثمارىا و بقائها .

و يركز ىذا النموذج على دراسة العلاقة ابؼتبادلة بتُ بـتلف أجزاء النسق ، و كيف تؤثر ىذه العلاقة على :  نموذج الفعالية -

 . ة لتحقيق اىدافهافعالية ابؼؤسس

  ثامنا : صعوبات الفعالية التنظيمية

   1: من أبرز الصعوبات التي تواجو عملية قياس الفعالية التنظيمية ىي     

عدـ وجود إبصاع في تفستَ ظاىرة الفعالية و برديد متغتَاتها الأساسية ،  بهعل من عملية قياسها صعبة ، فعلى سبيل ابؼثاؿ  -

ختلاؼ الاطراؼ التي تتعامل معو اف الفعالية ىي ابؼقابل لدرجة برقيق الاىداؼ ، بقد فيها تعميم كبتَ إذ بىتلف بؿتواه با إعتبار

فيمكن اف تكوف الفعالية مقبولة من قبل ابؼسابنتُ و في نفس الوقت مرفوضة من قبل العماؿ و بدعتٌ اخر ماىي طبيعة ىذه 

 . لية ىل ىي اىداؼ ربظية معلنة أو غتَ ربظيةالاىداؼ التي تعتمد في قياس الفعا

  مشكلة الثبات عبر الزمن و صدؽ ابؼقاييس التي تستخدـ في قياس الفعالية التنظيمية سواء ابؼعايتَ الكمية او السلوكية -

                                                           
(، اطروحة ALVERبن عمي عبد الوىاب 9 مشروع التغيير و علاقتو بتحقيق فعالية التنظيم، دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لمزجاج )   1

 . 62، ص 1103-114ماجيستير في عمم النفس، جامعة وىران، 
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ذلك صعوبة مشكلة تعميم ابؼقاييس ابؼستخدمة و مدى ملائمتها لواقع ابؼؤسسات ، من حيث طبيعة النشاط و ابغجم الذ جانب 

 . قياس بعض ابؼتغتَات السلوكية و البيئية

و بناء إلذ  الدراسات التي قدمها الباحثتُ و العلماء ،  بيكن القوؿ أف بقاعة قياس الفعالية التنظيمية يتوقف  إلذ تصميم مدخل       

 . متكامل يأخذ بعتُ الإعتبار بصيع ابعوانب التي بقد صعوبة فيهم
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9 خلاصة   
 

أساسية في التنظيم كما انها مفهوـ  واسع لا بيكن حصره  ف الفعالية التنظيمية  بسثل نقطة إرتكازأو من خلاؿ كل ىذا يتضح لنا      

في جانب ،  نظرا لتعدد ابؼؤشرات للحكم على فعالية ابؼنظمة فمنها ما ىو داخلي كتخطيط و التحفيز و برديد الاىداؼ ، و 

ت و غتَىا ، و التي مفادىا التحكم في ستَ الاحداث داخل ابؼنظمة ، و منها ما ىو خارجي كابؼسؤولية الاجتماعية و انتاج ابػدما

إبقاز أىداؼ ابؼنظمة و إشباع حاجات ابعماعة و الاسهاـ في رفاىية العاملتُ، بالإضافة إلذ اف ىناؾ عدة مداخل فسرة الفعالية 

تها التنظيمية منها مدخل الاىداؼ، و مدخل العمليات ، و مدخل النظم ، و مدخل القيم ابؼتنافسة ، و كلها مداخل تتباين في نظر 

للفعالية و لعل السبب في ذلك ىو إختلاؼ بؾالات دراسة الفعالية و إختلاؼ أىداؼ أطرافها الذ اف ما بييز ابؼنظمات الفعالة عن 

غتَىا ىو الابقاز و الاىتماـ بالعملاء و تفهم حاجاتهم ، و عموما فاف العناصر التي اشرنا اليها مسبقا أوضحت أبنية دراسة موضوع 

 ظيمية ، و النظرة إليو نظرة شمولية تركز على بـتلف الأبعاد و ابعوانب التنظيمية .الفعالية التن

    



 

 

 
  
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس

 

 

 المنهجً للدراسة المٌدانٌة الإطار

         

 مجالات الدراسة : أولا

 منهج الدراسة : ثانٌا

 أدوات جمع البٌانات :  ثالثا

 عٌنة الدراسة و كٌفٌة إختٌارها : رابعا

 خصائص العٌنة :  خامسا

 صعوبات الدراسة:  سادسا 
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 تمهيد:
من برديد  بعد التطرؽ الذ ابعانب النظري للدراسة ، بكاوؿ في ىذا الفصل تناوؿ بـتلف الإجراءات ابؼنهجية للدراسة إبتداءا      

 بؾالات الدراسة " المجاؿ ابؼكاني ، المجاؿ البشري ، المجاؿ الزمتٍ " ، ثم برديد ابؼنهج ابؼستخدـ ، وادوات بصع البيانات ، إضافة الذ

 .العينة وكيفية إختيارىا ، وأختَا كيفية عرض البيانات وبرليلها وعرض النتائج في ضوء الدراسة

 . ولا : مجالات الدراسةأ

يعد برديد بؾالات الدراسة من ابػطوات ابؼنهجية  في البحوث الاجتماعية ، حيث يضفي عليها مصداقية ، وبالتالر وجب عليا      

 : برديد ىذه المجالات وبيكن ايضاحها كالاتي

  : المجال المكاني -1

ىذه الدراسة في مديرية ابعامعة ابن خلوف يقصد بالمجاؿ ابؼكاني ابؼكاف الذي اجريت فيو الدراسة ابؼيدانية  ، حيث قمنا باجراء     

 .  ، وىي مؤسسة عمومية ذات طابع خدماتي 14000تيارت ، وبالضبط مقابل ساحة ابعيش الوطتٍ طريق ابعزائر تيارت 

 .046208849رقم ابؽاتف : 

 : وعليو فاف مديرية ابعامعة تيارت تضم اربع نيابات مديرية

 .لعالي فيما بعد التدرج و التأىيل الجامعي والبحث العلمينيابة مديرية الجامعة للتكوين ا -  

 .نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي فيما التدرج و التكوين المتواصل والشهادات -

 .نيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتصاىرات العلمية -

 .بالتنمية والاستشراف و التوجيونيابة مديرية الجامعة المكلفة  -

 : تتكوف ىذه النيابات من عدة مصالح وىي كالاتي  
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مصلحة الميزانية والمحاسبة ، مصلحة مراقبة التسيير و الصفقات ، مصلحة تمويل انشطة البحث ، مصلحة الاساتذة ،     

سين المستوى وتجديد المعلومات  ، مصلحة مصلحة الموظفين الاداريين والتقنيين و اعوان المصالح ، مصلحة التكوين وتح

الوسائل والجرد  ، مصلحة النظافة والصيانة ، مصلحة الانشطة الرياضية والترفيهية ،مصلحة التوجيو ، مصلحة البحث 

 . البيبلوغرافي ، مصلحة الاقتناء ، مصلحة المعالجة

 : مهاـ مديرية ابعامعة

 .التًبصات ابؼنظمة من قبل ابعامعةمتابعة ابؼسائل ابؼتعلقة بستَ التعليم و   -

 . متابعة انشطة التكوين وتطويرىا - 

 .متابعة ابؼسائل ابؼرتبطة  بالتكوين للتدرج و ما بعد التدرج ، والتأىيل ابعامعي ، والسهر على تطبيق التنظيم  ابؼعموؿ بو  -

 . ببرامج  الشراكةترقية العلاقات ابعامعة مع بؿيطها الاجتماعي والاقتصادي و ابؼبادرة   -

 . متابعة برامج برستُ ابؼستوى وبذديد ابؼعلومات الاساتذة - 

 .بصع عناصر الضرورية لإعداد مشاريع بـططات تنمية ابعامعة - 

 .التأطتَ البيداغوجي والاداري - 

 . ترقية انشطة اعلاـ الطلبة - 

  : المجال الزمني -2

الدراسة ، في جانبيها النظري وابؼيداني ، وبيكن ايضاح ىذه الفتًات الزمنية في ابؼراحل  ويقصد بو الفتًة الزمنية التي استغرقت في    

 : التالية

، وقمنا بالاستطلاع على الادبيات والبحث في ابؼراجع للإبؼاـ    2023اكتوبر  21ابؼرحلة الاولذ : اختًنا  ابؼوضوع البحث  يوـ 

 .2024ماي 07ودورىا في تعزيز الفعالية التنظيمية " استغرقت مدة طويلة  الذ  بابؼوضوع  حوؿ "اساليب تنمية ابؼوارد البشرية
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فيفري  12، قمنا بجولة استطلاعية يوـ  2024فيفري  04ابؼرحلة الثانية : وبعدىا ذىبنا الذ مديرية ابعامعة لأخذ ابؼوافقة  يوـ 

بط فرضيات وعينة الدراسة ،وايضا للحصوؿ على الوثائق لاكتشاؼ ميداف دراستنا ، من اجل برديد الابعاد وابؼؤشرات ، وض 2024

 .وابؼعلومات من طرؼ ابؼؤسسة

 . ثم قمنا بإجراء مقابلات استطلاعية من اجل ابغصوؿ على معلومات لضبط اسئلة الاستمارة

 . ماي قمنا بإعداد استمارة اولية وعرضها على المحكمتُ في التخصص 15الذ  2024مارس  09ومن 

، وفيها تم ملئ الاستمارات  2024ماي  07الذ   2024افريل  30الثة :  قمنا بتوزيع الاستمارة على ابؼبحوثتُ من  يوـ ابؼرحلة الث

  . استمارة موزعة على الاطارات ، اعواف التحكم ، اعواف التنفيذ 52البحث التي كاف عددىا 

  : المجال البشري -3

ويقصد بالمجاؿ البشري عدد افراد ابؼؤسسة التي اجريت فيها الدراسة و التي تتمثل في  مديرية ابعامعة ابن خلدوف  تيارت ،و الذي      

 . اعواف تنفيذ 32اعواف بركم  و  24اطار و  48موظف مقسمة الذ ثلاث فئات سوسيومهنية  منها  104بلغ عدد موظفيها  

  ثانيا : منهج الدراسة

فقا بؼا تقتضيو الضرورة البحثية في الدراسات السوسيولوجية ، تشتًط  اتباع منهج معتُ، بؼعابعة موضوع الدراسة ، واختياره لا و       

 . يتم بصفة عشوائية ، وابما طبيعة ابؼوضوع ىو الذي بودد لنا ابؼنهج ابؼناسب للدراسة

صاغتو من فرضيات ، بهب اختبارىا في الواقع ابؼيداني ، فضلا عن وفق لطبيعة دراستنا الراىنة وما طرحتو من تساؤلات ، و       

الاىداؼ التي نسعى الذ برقيقها ، ووفق الادوات والتقنيات التي اعتمدنا عليها فقد اعتمدنا على ابؼنهج الوصفي  نظرا بؼلائمتو مع 

على صورة نوعية او كمية فالتعبتَ الكيفي يصف طبيعة دراستنا وبيكن تعريفو على انو "وصف دقيق وتفصيلي لظاىرة او موضوع بؿدد 

الظاىرة ويوضح خصائصها اما التعبتَ الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة او حجمها او درجة ارتباطها مع الظواىر 

 1 ."ابؼختلفة وقد يقتصر ىذا ابؼنهج على وضع قائم في فتًة زمنية

                                                           
1
 46،ص90،1101 البحث الجامعي بين التحرير والتصميم والتقنيات ،دار اسامة لمنشر والتوزيع ،عمان ، الاردن ،ط بمقاسم فرحاتي 
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واعتمدنا على ىذا ابؼنهج  نظرا لأنو يساعد الباحث على  اكتشاؼ العلاقة بتُ ابؼتغتَين و يساعد في التحليل ابؼعطيات و الارقاـ       

 .بهدؼ الوصوؿ الذ نتائج الدراسة وذلك باستعانة الادوات ابؼنهجية ، وكل ىذه ابؼتغتَات ارغمتنا على اختيار ابؼنهج الوصفي

 مع البيانات أدوات ج :ثالثا 

 والبيانات ابؼعلومات بعمع ابؼناسبة الادوات يفرض الذي ىو ابؼوضوع طبيعة فاف ، الاجتماعية العلوـ في الدراسات تشتًطو بؼا وفقا    

 :التالية الادوات استخدمت الراىنة الدراسة فاف وعليو ابؼوضوع حوؿ

  : ستمارةالإ  -1

 وىي  ابؼعلومات بصع في ابنيتها ،بؼدى وكلي كبتَ بشكل البيانات بصع في اساسية كأداة دراستنا في الاستمارة على اعتمدنا    

   " 1معتُ موضوع بشاف وملاحظاتهم ومقتًحاتهم ارائهم استقصاء بهدؼ ابؼبحوثتُ على توزع الاسئلة على برتوي  استمارة"

  الاستمارة  ضمت وقد ابؼطلوبة، بالدقة ابؼعلومات على ابغصوؿ بهدؼ الدراسة بابؼوضوع ملمة اسئلة عدة الاستمارة وتضمنت   

 : كالاتي وىي الدراسة فرضيات حسب سؤاؿ31 على برتوي بؿاور اربع

 .سئلةأ6 يضم الشخصية بالبيانات ابؼتعلق:  الاوؿ المحور

 . سئلةأ 9 ويضم الاولذ ابعزئية بالفرضية ابؼتعلق:  الثاني المحور

  .سئلةأ   8ويضم الثانية ابعزئية بالفرضية ابؼتعلق:   الثالث المحور

 . سئلةأ 8 وتضم الثالثة ابعزئية بالفرضية ابؼتعلق:  الرابع المحور

 

 

 

                                                           
1
 37 ،ص 2413 ، 1ط ، ،عمان والتوزٌع للنشر الاٌام دار ، العلمً البحث مناهج:  العبٌدي الله عبد الخالق عبد رائد ، المشهدانً فرحان احمد خالد   
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  : ستمارةالإ صدق

 خلاؿ من آرائهم من الاستفادة ، التخصص في المحكمتُ الاساتذة من بؾموعة على اعتمدنا فقد الاستمارة صدؽ من للتحقق و    

 وقد ابؼلاحظات  المحكمتُ لنا قدـ  فقد ىذا ووفق ، الدراسة بأبعاد ابؼؤشرات وعلاقة البساطة ناحية من العبارات صياغة وضوح مدى

 : كالاتي وىي التعديلات و الإضافة و ابغذؼ في  التعديلات ىذه بسحورت

 . الاقامة مكاف حوؿ  4 السؤاؿ بحذؼ قمنا:  ابغذؼ

 . التعديلات؟ ىذه ماىي:  11 السؤاؿ حذؼ

  ؟ بهدؼ  التكوينية الدورات وضع يتم ىل الذ ؟ التكوينية البرامج وضع يتم كيف من  12 رقم سؤاؿ بتعديل قمنا:  التعديلات

 ؟، واضحة عمل خطة ابؼؤسسة بستلك ىل الذ ؟  واضحة استًاتيجية اىداؼ ابؼؤسسة بستلك ىل من  الصياغة تعديل 18 سؤاؿ  

 كانت اذا اضفنا ؟ الاختَة  السنوات في وبالاخص ابؼوظفتُ تكوين بىص فيما تعديلات ابؼؤسسة ادخلت ىل 9  سؤاؿ:  لإضافاتا

 ؟ التعديلات ىذه من ابؽدؼ فما بنعم اجابتك

                    ابؼوظفتُ قدرات تطوير  .1

                                     ابؼوظفتُ اداء تقييم .2  

  العمل في الدقة   .3

 الاحتياجات ىذه طبيعة ما بنعم اجابتك كانت اذا أضفنا ؟ ابؼستقبلية لاحتياجاتها التنبؤ على قادرة ابؼؤسسة ىل 21 سؤاؿ  

   ؟ ابؼستقبلية

    ابؼؤسسة رغبة بهدؼ .1

    عمابؽا معارؼ لتطوير .2

   الاىداؼ لتحقيق .3
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  الوثائق والسجلات : -2

 في الوثائق وتتمثل ابؼؤسسة حوؿ والبيانات  معلومات للباحث توفر فهي البيانات بصع ادوات أىم من والسجلات الوثائق تعتبر       

 خاصة الوثائق من بؾموعة على برصلنا ابؼيدانية زياراتنا خلاؿ ومن ،  السمعية والوثائق التصويرية الوثائق  الكتابية الوثائق  انواع عدة

 .للمستخدمتُ الفرعي ابؼدير طرؼ من لنا قدمت ،و مهامها و مصابغها على للتعرؼ  التنظيمي وابؽيكل بابؼؤسسة

  المقابمة : -3

 وفرضيات  مشكلة برديد في تساىم البيانات على ابغصوؿ بهدؼ ، ابؼيدانية ابؼعطيات بصع في ، ابؼقابلة أداة على إعتمدنا     

 ضبط اجل من ، التكوين مصلحة ورئيس ، للمسخدين الفرعي ابؼدير مع استطلاعية مقابلة اجرينا فقد وعميقة، دقيقة بصورة البحث

  .الدراسة ومؤشرات ابعاد

  : ساليب تحميل البياناتالأ -4

 والتكرارات ابؼئوية النسب حساب و ابؼيداف من عليها ابؼتحصل البيانات تصنيف خلاؿ من وذلك ، والكيفي الكمي الأسلوب      

   . سوسيولوجيا برليلا وبرليلها قراءات إلذ عليها ابؼتحصل والنسب الأرقاـ برويل ثم ، ومركبة مزدوجة و بسيطة جداوؿ في وبسثيلها

 رابعا : العينة وكيفية اختيارها

 بل ، عتباطياإ للعينة اختيارنا يكن لد فلذلك ، ابؼناسبة  العينات ختيارإ  تفرض التي ىي ابؼوضوع طبيعة فأ فيو لاشك بفا      

 طبيعة فأ على علاوة جهة من  ابؼؤسسة  بػصوصية نظرا للموظفتُ الابظية القوائم توفر لعدـ العشوائية غتَ العينة ختيارلإ ضطررناإ

  ابؼرتبطة و عنها نبحث التي ابػصائص فيو تتوفر  فرادأ من عليها نتحصل نناأ نعتقد بعادأ من يتشكل دراستو بصدد بكن الذي ابؼوضوع

 تقيم بعد حصصية بعينة المجتمع من العينة افراد اختيار ىي"   انها على وتعرؼ ابغصصية القصدية العينة في وبسثلت ، الدراسة بابعاد

 حتى) الطبقية العشوائية العينة تشبو العينة وىذه ، الفئة ىذه كل حجم مع يتناسب بدا عدادلأا ختيارإو  ، طبقات وأ فئات الذ المجتمع
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 الفارؽ ولكن ، حجمها مع يتناسب بدا الاعداد ،واختيار طبقات الذ المجتمع تقسيم حيث من ،(  الطبقية العشوائية غتَ العينة تسمى

 " 1القصد او صدفة ختيارىاإ فيتم العشوائية غتَ اما الاختيار بالشروط الالتزاـ بهب فالعشوائية الاختيار سلوبأ في بينهما

  : العينة حجم تحديد

 . موظف 104 الراىنة لدراستنا البحث بؾتمع يتكوف      

   %50 نسبة ختًناإ  

  :  العينة  حجم حساب

x=( 100(/ابؼختارة النسبة× الكلي المجتمع  

X=(140×50  )/100 

 . مفردة 52  العينة حجم الرياضية العملية ىذه تطبيق وبعد  

 . بالتساوي%  50  نسبة باختيار قمنا طبقة وأ حصة كل في  العينة حجم برديد  

 x =(48×50)/100              48                       الإطارات

 24 طاراتالإ عينة حجم ومنو   

x=(24×50) )/100                24 التحكم عوافأ  

   12 التحكم عوانأ عينة حجم ومنو

x=(32×50)/100                  32 التنفيذ عوافأ  

  16 التنفيذ عوانأ عينة  حجم ومنو

                                                           
1
 .71، ص 1107،  0الريماوي 9 العينات في البحوث العممية ، دار المعتز لمنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن ، طعمر طالب    
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  : اختيارىا كيفية و العينة نوع تحديد

 قمنا يأ ، التنفيذ عوافأ ، التحكم عوافأ ، طاراتإ ، رئيسية حصص الذ المجتمع وتقسيم ، ابغصصية العينة بتطبيق  قمنا      

 % .50 العينة استخراج في النسبة نفس على عتمادبإ و حصة لكل المحدد العدد مع يتناسب بدا قصد عن العينة ختياربإ

 خصائص العينة  :خامسا 

 البيانات الشخصية . : المحور الاول  1.1

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس.  : 31الجدول رقم   1.2

 

 

 

 

 

 

 

 %53.8( ابؼتعلق بابعنس أف أعلى نسبة مثلت ابؼبحوثات الإناث حيث قدرت نسبتهم ب03نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ رقم )     

 .مثلت ابؼبحوثتُ الذكور %46.2، مقابل نسبة 

من خلاؿ دلالة ىذه ابؼعطيات الكمية ، نلاحظ أف ىناؾ تباين ضئيل بتُ نسبة الذكور و الإناث  و بيكننا إرجاع ذلك الذ       

لإعتبارىا مؤسسة عمومية ذات طابع خدماتي لذلك فإف جل الوظائف في مديرية  ابؼتمثلة في الأعماؿ طبيعة العمل بابؼؤسسة ، 

الإدارية و التعليم العالر ينحصر على كلا ابعنستُ، و من ابؼعروؼ ابؼرأة أكثر إقبالا على ىذه ابؼهاـ ، و ذلك نظرا لتًكيبتها 

 العينة

 المت يرات     

 النسب المئوية التكرار

 46.2% 24 ذكور

 53.8% 28 إناث

 100% 52 المجموع
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، و لأف الإناث بوبذف الأعماؿ التي تتسم بابؼرونة و بيكن إعتبار متطلبات ابغياة الفيزيولوجية التي لا تستدعي  توفر ابعهد العضلي 

  العصرية و الإحتياجات الإقتصادية سابنت في خروج ابؼرأة  العمل .

 يبين توزيع أفراد العينة حسب السن.  : 14الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.2نظر ابؼلاحق جدوؿ رقم )أ) عدـ الاجابة عن السؤاؿ (   8* القيم ابؼفقودة  :ملاحظة     

  %54.5ىي الفئة الغالبة  بنسبة قدرت ب  39الذ  30( أف الفئة العمرية من 04نلاحظ من خلاؿ معطيات ابعدوؿ رقم )      

الذين تتًاوح أعمارىم % 6.8سنة ، في حتُ بقد  49الذ   40الذين تتًاوح أعمارىم من  من ابؼبحوثتُ % 38.6، مقابل نسبة 

 سنة . 59الذ  50من 

بقراءة ابؼعطيات التي تضمنها ىذا ابعداوؿ نلاحظ أف ابؼؤسسة يتواجد بها فئة الشباب بدرجة  كبتَة بإعتبارىم أكثر حيوية و        

سنة مرتفعة نوعا مقارنة مع  49الذ  40لكوف روح التجديد  والإبتكار ،كما بقد فئة من  نشاط و تفاعل كونهم قابلتُ للعطاء وبي

سنة و ىذا ما يفسر أنها  تتمتع بابػبرة في بؾاؿ العمل وتفيد ابؼؤسسة من خلاؿ قدراتهم وكفاءاتهم  ابؼكتسبة خلاؿ   59الذ  50فئة 

 السنوات ابؼاضية  .

 العينة                              

 المت يرات                   
 النسبة المئوية التكرار

  %54.5  24 سنة 39-30من 

  %38.6  17 سنة 49-40من 

  %6.8  3 سنة 59-50من 

 111%            *8            44 المجموع

 2.62المتوسط الحسابي  1.151الانحراف المعياري 
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  نظراالإحراج نوع من  يسبب بؽمو  كوف ىذا السؤاؿ حساس بالنسبة بؽم   عمارىمحوا بأمبحوثات لد يصر  8ف حتُ لاحظنا أفي  

 ة.دراسات  السيكولوجيالو ىذا ما أكدتو و خاصة عند تقدمهن في السن بفا بهعلهم يشعوروف بالقلق  لسيكولوجية و خصوصية ابؼرأة

 . يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي  : 51الجدول رقم 

          العينة                            
 المت يرات  

 النسبة المئوية التكرار

 % 7.7 04 ثانوي

 % 21.2 11 تكوين مهتٍ

 % 71.2 37 جامعي

 100% 52 المجموع

تعتمد بدرجة كبتَة على ( ابؼتعلق بدتغتَ ابؼستوى التعليمي ، أف ابؼؤسسة 05تشتَ الشواىد الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )      

، ثم يليها مستوى التكوين ابؼهتٍ بنسبة قدرت ب   %71.2توظيف الأفراد ابغاصلتُ على مستوى ابعامعي بنسبة قدرت 

 . % 7.7، وأختَا سجلنا أضعف نسبة للمستوى الثانوي بنسبة  21.2%

ى الشهادات ابعامعية  ، وىذا راجع غلى سياستها يتضح لنا من خلاؿ ىذا ابعدوؿ أف ابؼؤسسة تسعى إلذ جذب ابغاصلتُ عل      

التوظيفية التي برتاج إلذ أشخاص ذوي ابؼؤىلات والشهادات العلمية وابؼعرفة ابؼهنية فهي تولر لإىتماـ بتوظيف أصحاب الشهادات، 

 ذات مستوى عالر . و يعود ذلك الذ طبيعة العمل الإداري الذي يتطلب الدقة و الكفاءة و التي تستدعي توفتَ بلبة مثقفة

كما إتضح لنا أف الذين لديهم مستوى الثانوي و تكوين مهتٍ متحصلوف على شهادات تقتٍ سامي في الإعلاـ الألر  و       

ىذا ما يستدعي بؼوارد  المحاسبة ، و ذلك لإحتياجات ابؼؤسسة من أجل تسيتَ شؤونها و وظائفها ، خاصة و بكن في عصر الرقمنة

 بشرية مؤىلة ذو كفاءة و خبرة و بابػصوص في بؾاؿ الإعلاـ الألر .
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة الإجتماعية.   :16الجدول رقم

 العينة                          
 المت يرات

 
 التكرار

 

 النسبة المئوية

 
 %30.8  16 أعزب

 
 %61.5  32 متزوج

 
 %5.8  3 مطلق

 %1.9  1 أرمل
 100% 52 المجموع

وىي فئة  %61.5( ابؼتعلق بدتغتَ ابغالة ابؼدنية ، أف أعلى نسبة قدرت ب 06الكمية ابؼدونة في ابعدوؿ رقم ) توضح الشواىد      

، وأختَا سجلنا أضعف  %5.8، في حتُ بقد فئة ابؼطلقوف قدرت نسبتهم  %30.8ابؼتزوجوف ، ثم تليها فئة الغتَ متزوجوف بنسبة 

 .1.9%نسبة لفئة الأرامل بنسبة 

يتبن لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ، أف فئة ابؼتزوجوف ىم أكثر تواجدا في ابؼؤسسة ، و قد يعود ذلك إلذ التزاماتهم الأسرية و ىذا       

اليومية ، وكذا برستُ ابؼستوى ابؼعيشي ، في ابؼقابل بقد فئة العزاب مرتفعة مقارنة  ما يتطلب الرزؽ لإعالة عائلاتهم و توفتَ إحتياجاتهم

 مع فئة ابؼطلقتُ والأرامل ، وىذا يعود إلذ إرتفاع إحتياجاتهم و السعي لطموحاتهم ابؼستقبلية  من أجل برقيق أىدافهم  . 
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 المهني .المستوى يبين توزيع أفراد العينة  حسب    :17الجدول رقم

       العينة                                
  المت يرات 

 النسبة المئوية التكرار

 %46.2  24 إطار

 % 23.1 12 عوف بركم

 %30.8  16 عوف تنفيذ

 100% 52 المجموع

مهنية ، يتضح لنا أف أكبر نسبة مسجلة ىي  ( ابؼتعلق بالفئات السوسيو07حصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ )تؤكد الشواىد الإ       

، فيما  %30.8من العينة الإبصالية ، بابؼقابل فئة أعواف التنفيذ الذين قدرت نسبتهم ب  %46.2الإطارات والتي بلغت نسبتهم 

 من فئة أعواف التحكم . % 23.1سجلنا 

كثر تواجدا و ذلك راجع لطبيعة نشاط مديرية ابعامعة الذي و من خلاؿ القراءة الإحصائية يتضح لنا أف فئة الإطارات ىم الأ       

يعتمد على التخطيط و التسيتَ للفئات السوسيومهنية التي أدنى منهم .، نظرا بؼؤىلاتهم العالية في تسيتَ العمل و ذلك من خلاؿ 

لتحكم وأعواف التنفيذ مقارنة بالإطارات فعالية تكوينهم و تدريبهم ، و معرفتهم بػبايا ابؼؤسسة ، في حتُ بقد إبلفاض نسبة اعواف ا

وذلك راجع إلذ سياسة ابؼؤسسة في التوظيف لأف إطارات بؽم السلطة على مراقبة  والإشراؼ ومتابعة ستَورة العمل لذلك بقد 

 .  ابؼؤسسة تسهر على توفتَ إجراءات لإخضاع ابؼوظفتُ للتكوين من أجل برستُ مستوى الأداء وبرقيق الفعالية التنظيمية
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية .  :18الجدول رقم

 العينة                       
 المت يرات

 النسبة المئوية التكرار

 % 11.5 6 سنوات 5أقل من 
 % 38.5 20 سنة 10إلذ  5من 
 % 34.6 18 سنة 16إلذ  11من 
 % 7.7 4 سنة 22إلذ  17من

 % 7.7 4 فما فوؽ 23من 

 %111 52 المجموع

 2.25المتوسط الحسابي  1.151الانحراف المعياري 

الذين تتًاوح مدة   %38.5( وابؼتعلق بدتغتَ الاقدمية ، أف أكبر نسبة سجلت08تشتَ الشواىد الإحصائية في ابعدوؿ رقم )      

من  %11.5سنة ، ثم تليها  16إلذ  11تتًاوح مدة أقدميتهم ما بتُ  %34.6سنوات ، بابؼقابل  10إلذ  5أقدميتهم  من 

 23سنة و من  22الذ  17سنوات ، وأختَا ابؼبحوثتُ الذين تتًاوح مدة أقدميتهم من  5ابؼبحوثتُ الذين تقل مدة توظيفهم  عن 

 . %7.7فما فوؽ  قدرت نسبتهم 

سنة  ، وىذا ما  16إلذ  11سنوات و من  10الذ  5دة خبرتهم تتًاوح من يتضح لنا من البيانات الكمية أف أغلب الأفراد م       

يفسر لنا أف ابؼؤسسة تعتمد على ابػبرة والكفاءة  في عملية التوظيف ، وبيكننا إرجاع إبلفاض نسبة الذين تقل خبرتهم عن بطس 

التي يشهدىا المجتمع ابعزائري ، كما بقد نسبة سنوات على أف ابؼؤسسة لد يتم إلتحاقهم بدناصب الشغل مبكرا نتيجة أزمة الوظائف 

 منخفضة  للفئات الذين لديهم خبرة طويلة  وىذا يدؿ على إستفادتهم من التقاعد النس  .
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 صعوبات الدراسة  :سادسا 

  :لا يكاد أي بحث بىلو من الصعوبات و لعل من أبرز ىذه الصعوبات التي واجهتنا في الدراسة ىي      

عدـ قبولنا من طرؼ عدة مؤسسات لإجراء الدراسة ابؼيدانية و رفضهم لتوزيع الإستمارة على ابؼوظفتُ لأسباب غتَ   -

 موضوعية بحسب إعتقادنا .

رفض إعطائنا القوائم الإبظية للموظفتُ نظرا بػصوصية ابؼؤسسة  وىو ما صعب علينا الإعتماد على العينات العشوائية  -

 بالطريقة ابؼناسبة. 

 لصعوبة في التحصل على ابؼعلومات من قبل ابؼبحوثتُ . ا -

  

 

 

 

 

  



 

 

 
  

 

 

 الفصل السادس

 

 

 الدراسة نتائج وتحلٌل ومناقشة عرض

 

 الدراسة بٌانات تبوٌب و تحلٌل  : أولا

 الفرضٌات ضوء فً النتائج مناقشة  : ثانٌا

 مناقشة النتائج فً ضوء الدراسات السابقة   : ثالثا

 النظرٌات ضوء فً النتائج مناقشة  : رابعا

 الدراسة نتائج :  خامسا

 التوصٌات :  سادسا
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 :تمهيد  

بعد عرضنا لمجالات الدراسة و منهج  و عينة الدراسة ، في ىذا  الإطار علينا برليل بـتلف ابؼعطيات الإحصائية و إستنطاقها و       

إلذ واقع الدراسة ابؼيدانية ، بكاوؿ في ىذا الفصل تبويب و برليل البيانات ، و   إخضاعها للتحليل الكمي و الكيفي و بالإستناد

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها و في ضوء الدراسات السابقة و عرض النتائج النهائية للدراسة .

 .تحميل و تبويب بيانات الدراسة :اولا 

 عرض و تحليل إستجابات أفراد العينة . -

 . يساىم التكوين المستمر في رفع  مستوى أداء الموظفين :المحور الثاني 

 : يبين تحصل الموظفين على الدوارات التكوينية . 19الجدول رقم  

                      

 

 

 

 

( ، ابؼتعلق بتوفتَ ابؼؤسسة الدورات التكوينية ، أف بصيع إجابات ابؼبحوثتُ  صرحوا 09تشتَ الشواىد الإحصائية من خلاؿ ابعدوؿ )

، بابؼقابل لا يوجد أي ابؼبحوث صرح بأف ابؼؤسسة لا تقوـ بالدورات  % 100بأف ابؼؤسسة تقوـ بدورات تكوينية بنسبة قدرت ب 

 التكوينية .

العينة                                
 المت يرات  

 النسبة المئوية  التكرار

 100 52 نعم

 0 0 لا

 %111 52 المجموع
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يتضح لنا من خلاؿ الشواىد الاحصائية ، بأف ابؼؤسسة تبذؿ بؾهودات كبتَة في تنظيم الدورات التكوينية التي تعود بابؼنفعة على       

وزٌادة  فً الترقٌات  والرتبة  وتهدف البرامج ية قدراتهم ابؼوظفتُ وذلك لتطوير مهارات ابؼوظفتُ وبذديد معارفهم وتنم

 اء.التكوينية إلذ برستُ ابؼستوى الوظيفي للعاملتُ وزيادة كفاءاتهم داخل ابؼؤسسة وىذا ما ينتج عنو زيادة إنتاجية ابؼؤسسة وإرتفاع الاد

 .  بالأخص في السنوات الأخيرةيبين التعديلات التي أدخلتها المؤسسة فيما يخص التكوين و   : 11الجدول رقم 

 العينة                

 الإحتمالات 

 %ن.م التكرار : في حالة الإجابة بنعم %ن.م التكرار

 
 
 نعم

 

37 

 

71.2% 

 

 %62.2 23 تطوير قدرت ابؼوظفتُ

 %24.3 9 تقييم أداء ابؼوظفتُ

 %13.5 5 الدقة في العمل

 %28.8 15 لا
 

 المجموع
37 111% 

 %111 52 المجموع

( وابؼتعلق بالتعديلات التي أدخلتها ابؼؤسسة فيما بىص التكوين في ىذه 10تشتَ الشواىد الكمية الواردة في ابعدوؿ رقم )        

أقرو بأف ابؼؤسسة أدخلت تعديلات في تكوين ابؼوظفتُ ، حيث   %71.2السنوات الأختَة ،  حيث أف غالبية ابؼبحوثتُ بنسبة 

وأختَا  %24.3، ثم تليها تقييم أداء ابؼوظفتُ بنسبة  %62.2جاءت في مقدمة ىذه الإعتبارات تطوير قدرات ابؼوظفتُ بنسبة 

ن ابؼبحوثتُ الذين أقروا أنو لا م % 28.8، في ابؼقابل  % 13.5أقروا بالدقة في العمل بنسبة  فقد تضاءلت نسبة ابؼبحوثتُ الذين

 توجد تعديلات فيما بىص التكوين .

بالإستناد الذ ما أمدتنا بو ىذه ابؼعطيات والدلائل الكمية ، فإف أغلب ابؼبحوثتُ أقروا بأف ابؼؤسسة أدخلت تعديلات فيما        

بلة ابغرة التي أجريناىا مع ابؼدير الفرعي للمستخدمتُ بىص التكوين وذلك بإستخداـ التكنولوجيا بؼواكبة التغتَات ، و من خلاؿ ابؼقا

 بسثلت التعديلات التي قامت بها ابؼؤسسة و بالأخص في السنوات الأختَة في تفعيل الرقمنة وبيكن أف تشمل التعديلات تقدنً دورات
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اتذة ، وكذلك بقد إنشاء منصة الأرضية تفاعل ابؼوظفتُ والطلاب والأس عبر الانتًنت ، وإستخداـ منصات التعلم الإلكتًوني ، لتعزيز

مودؿ، وتهدؼ ىذه التعديلات إلذ تطوير قدرات ومهارات ابؼوظفتُ بدرجة كبتَة ، وزيادة ابؼعارؼ حوؿ كيفية تنفيذ ابؼهاـ ، بالإضافة 

 إلذ أف الدقة في العمل تعتبر أساسية لضماف جودة النتائج ، وبرقيق الأىداؼ بفعالية .

 يبين إستفادة الموظفين من الدورات التكوينية .  : 11الجدول رقم

العينة               
 الاحتمالات 

 %ن.م التكرار :في حالة لإجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 
 
 نعم
 

 
 
31 

 
 
59.6% 

 %9.1 3 تعديل سلوكك

 %30.3 10 إضباطك في العمل

 %60.6 20 بذديد معارفك

 %40.4 21 لا
 

 %111 33 المجموع
 %111 52 المجموع

( وابؼتعلق بددى إستفادة ابؼبحوثتُ من الدورات التكوينية  حيث أف غالبية 11تشتَ الشواىد الاحصائية في ابعدوؿ رقم )        

صرحوا بأف التكوين ساىم في بذديد معارفهم ،  %60.6أقروا بأنهم إستفادوا من الدورات التكوينية و  % 59.6ابؼبحوثتُ بنسبة 

أفصحوا أنو يساىم   %9.1الذين أشاروا بأف التكوين ساىم في انضباطهم في العمل ، وأختَا أضعف نسبة %30.3ثم تليها نسبة 

 صرحوا أنهم لا يستفيدوف من الدورات التكوينية . %40.4في الدقة في عملهم ، في ابؼقابل 

الشواىد الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ أعلاه ، وبناءا على تصربوات  ابؼبحوثتُ ، فإف اغلبية أقروا بأنهم إستفادوا من إنطلاقا من        

الدورات التكوينية ، و ذلك من خلاؿ برستُ أدائهم وإكسابهم معارؼ جديدة ، كوف التكوين يهدؼ إلذ تنمية قدرات ابؼوظفتُ في 

بعض  ابؼبحوثتُ بأنهم أفداىم التكوين من خلاؿ تعديل سلوكهم و التقليل من الصعوبات التي العمل ،وإستنادا إلذ ىذا صرح أيضا 

تواجههم  في العمل و ذلك نتيجة للخبرة التي يكتسبونها من ىذه الدورات و ىذا ما يعزز رضا ابؼوظفتُ ، بالإضافة إلذ تسريع وتتَة 

من خلاؿ ضبط سلوكهم في التعامل مع ابؼهاـ ابؼقدمة اليهم ، لتحقيق  ابقازىم للعمل ، حيث ساىم في زيادة انضباطهم في العمل
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الأىداؼ ابؼرجوة وتعزيز الفعالية التنظيمية ، وىذا ما بقده من أىم مبادئ الادارة العلمية التي جاء بها تايلور من خلاؿ متابعة  

 وتدريب وتكوين  العماؿ  وذلك من أجل إرتفاع مستوى الأداء .

 يبين مقارنة المؤسسة لأداء الموظفين قبل و بعد التكوين .  : 12الجدول رقم  

 العينة           
 الاحتمالات

 %ن.م التكرار :في حالة الاجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 
 
 نعم
 

 
 
36 

 
 
69.2% 

 %52.8 19 ابؼقابلة

 %47.2 17 إمتحاف تقييمي

  %30.8 16 لا
 المجموع

36 %100 

 %111 52 المجموع

( ابؼتعلق بدقارنة أداء ابؼوظفتُ قبل وبعد التكوين ، أف أعلى نسبة مثلت 12تشتَ الشواىد الاحصائية في ابعدوؿ رقم )      

أقروا أنو يتم مقارنة تكوينهم عن  %52.8الذين أقروا بأف ابؼؤسسة تقوـ بدقارنة  أداء ابؼبحوثتُ قبل وبعد التكوين، و   62.2%

صرحوا أف ابؼؤسسة لا تقوـ بدقارنة  %30.8صرحوا أنو يتم عن طريق إمتحاف تقييمي ، في حتُ  % 47.2طريق ابؼقابلة ، و 

 الأداء قبل وبعد التكوين.

ء موظفيها  قبل وبعد التكوين ، وذلك يتضح لنا من خلاؿ الدلائل الكمية في ابعدوؿ أعلاه ،أف ابؼؤسسة تقوـ بدقارنة وتقييم أدا      

ابؼبحوثتُ وتحقٌق أهداف المؤسسة، و صرح  لقياس فعالية تكوينهم ، وبرديد نقاط القوة و الضعف لتحستُ العملية التعليمية

اؾ من صرح بدرجة كبتَة أنو يتم ذلك بابؼقابلة لأنها تساعد على إكتشاؼ النقائص بشكل مباشر وبؿاولة معابعتها ، بالإضافة اف ىن

بأف مقارنة الأداء تتم عن طريق إمتحاف تقييمي وذلك من أجل تقييم مدى إكتساب ابؼتكونتُ للمهارات التي تلقونها من الدورات 

على دور التكوين في إكساب ابؼوظفتُ كفاءة و الإعتماد على طرؽ  التكوينية ، وىذا ما أدت عليو النظرية البتَوقراطية في مبادئها

 لإختيار وتعيتُ  ابؼوظفتُ وترقيتهم وتكوينهم تكوينا صحيحا من أجل برقيق أقصى معدلات الفعالية التنظيمية .علمية في ا



 الفصل السادس:                                                    عرض وتحليل و مناقشة نتائج الدراسة
 

 100 

 يبين دور التكوين في تحسين أداء الموظفين .  : 13الجدول رقم 

 العينة            
 الاحتمالات

 %ن.م التكرار :في حالة الإجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 
 نعم
 

 
44 

 
84.6% 

 %77.3 34 إكتسابك خبرة

 %6.8 3 برسن نقاط ضعفك

 %15.9 7 تسريع وتتَة ابقازؾ للعمل

  %15.4 8 لا
 المجموع

 
44 
 
 

 
 %177 52 المجموع 111%

ابؼبحوثتُ  من  %84.6( ابؼتعلق بدور التكوين في برستُ أداء ابؼوظفتُ ، أف أعلى نسبة بلغت 13نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ )      

صرحوا أف التكوين ساىم في إكسابهم خبرات ، وتليها  %77.3الذين أقروا بأف التكوين ساىم في برستُ أدائهم ، و أف 

أقروا أنو ساىم في برستُ نقاط ضعفهم ، في  %6.8الذين صرحوا أنو ساىم في تسريع وتتَة إبقازىم للعمل ، وأختَا  15.9%

 لا يساىم في برستُ أدائهم.أشاروا أف التكوين  % 15.4حتُ 

من خلاؿ الشواىد الاحصائية  يتضح لنا ،أف أغلبية الأفراد صرحوا بأف التكوين ساىم في برستُ أدائهم ، وذلك من خلاؿ         

تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم وقدراتهم ،وأنو ساىم بدرجة كبتَة في  إكسابهم خبرة وقدرات وكذلك  برستُ نقاط ضعفهم بفا يؤدي إلذ 

اجهونها  و تسريع وتتَة إبقازىم للعمل ، و يعزز الرغبة في برقيق النجاح والتطور ابؼستمر ، بالإضافة إلذ التقليل من الصعوبات التي يو 

ذلك بيكن للتكوين الناجح أف يعزز الثقة بالنفس للموظفتُ وبوقق الرضا بفا بيكنهم من إتقاف عملهم  ويعطيهم فرصة للإبداع في 

ستويات عالية من  الأداء ، و ىذا ما أكد عليو مدخل ابؼوارد البشرية على أف الأفراد ىم بؾاؿ عملهم ،و بالتالر يساىم في  برقيق م

عبارة عن إستثمار إذا أحسنت إدارتو وتنميتو ، بيكن أف بوقق مكاسب  للمؤسسة من خلاؿ الزيادة في الإنتاجية فإف تكوين  ابؼستمر 

بودوح غنية و التي بعنواف استًاتيجية التكوين ابؼواصل في ابؼؤسسة الصحية  يساىم في برستُ أداء ابؼوارد البشرية ، بالإضافة لدراسة
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ا البشرية من خلاؿ إمتلاكهم خبرة واداء ابؼوارد البشرية ،  توصلت ىي أيضا أف التكوين ابؼتواصل لو دور كبتَ في برستُ أداء مواردى

 بقد أف التكوين يساىم في إرتفاع مستوى الأداء . لتهيئتهم لأداء مهامهم ووظائفهم وتطوير أساليبهم في العمل ، ومنو

 . يبين العلاقة بين موقع الدورات التي يتلقاىا الموظفين و قدرتهم على الإستفادة منها : 14مالجدول رق

 الاستفادة من الدورات التكوينية              
 

                موقع الدورات التكوينية   

 المجموع لا نعم

 ن.م % التكرار ن.م% التكرار ن.م% التكرار

 100% 8 %37.5 3 %62.5 5 داخليا

 100% 17 %58.82 10 %41.17 7 خارجيا

 100% 27 %29.6 8 %70.4 19 الاثنتُ معا

 المجموع
 

31 59.61 21 40.38 52 %100 

   
 ومدى قدرتهم على الإستفادة منها ، بالعلاقة بتُ موقع الدورات التي يتلقاىا ابؼبحوثتُ ( ابؼتعلق14نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ )      

 7يقروف بأنهم يستفيدوف من التكوين الداخلي و ابػارجي ، إلذ جانب ذلك  27من اصل   %70.4من ابؼبحوثتُ بنسبة  19اف 

 5بانهم يستفيدوف من الدورات  التكوينية ، ثم  الذين يتكونوف خارج ابؼؤسسة أقروا %  62.5بنسبة  17مبحوثتُ  من اصل 

 يتكونوف  داخل ابؼؤسسة  و صرحوا بأنهم إستفادوا من الدورات التكوينية . 8من اصل    %41.17مبحوثتُ بنسبة 

تي تتم من خلاؿ الدلائل الكمية يتضح لنا أف ىناؾ علاقة حيث أف أغلبية صرحوا بأنهم يستفيدوف من الدورات التكوينية ال      

داخل وخارج ابؼؤسسة معا ، وذلك من خلاؿ  إكتساب طرؽ ومعارؼ جديدة وزيادة كفاءاتهم وقدراتهم التي بؽا علاقة بعمل بؿدد ، 

 وساىم في بسكنيهم من الدقة والسرعة في إبقاز وتنفيذ مهامهم ، وتطوير مهاراتهم وبرستُ مستويات أدائهم .

( ، 0.25،قمنا بحساب معامل التوافق كما ىو موضح في ابؼلاحق فوجدنا قيمة معامل التوافق ) وللتأكد من وجود علاقة إرتباطية    

 ىذا ما يشتَ على أف ىناؾ علاقة طردية ضعيفة بتُ الإستفادة من الدورات التكوينية حسب مكاف التي تتم فيو .
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  يبين العلاقة بين التعديلات و تحقيق الأىداف .  :15الجدول رقم  

ىداف المتوخاة                       الأتحقيق 
 من الموظفين

  دخال المؤسسةإ

 تعديلات في السنوت الاخيرة

 المجموع لا نعم

 %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار 

 
 نعم

33 89.1% 4 10.9% 37 111% 

 لا
12 80% 3 20% 15 111% 

 المجموع

 

45 

 

86.5% 
 

7 

 

13.5% 52 %100 

 

 33( ابؼتعلق بالعلاقة بتُ التعديلات التي تقوـ بها ابؼؤسسة وبرقيق الأىداؼ ، أف 15تشتَ الشواىد الاحصائية في ابعدوؿ )   

صرحوا باف التعديلات التي أدخلتها ابؼؤسسة بالسنوات الاختَة بخصوص التكوين سابنت   37 من اصل  % 89.1مبحوث  بنسبة 

أقروا بأنهم ابؼؤسسة لد تقوـ بإدخاؿ أي  تعديلات وتم  15من أصل  % 80مبحوث بنسبة  12بقد في برقيق الأىداؼ ، في ابؼقابل

 برقيق الأىداؼ ابؼتوخاف من وظيفتهم .

من خلاؿ الدلائل الاحصائية ، يتضح لنا جليا أف ىناؾ علاقة بحيث أف أغلب ابؼبحوثتُ صرحوا بأف التعديلات التي أدخلتها         

لتكوين سابنت في برقيق الأىداؼ ابؼتوخاة من وظائفهم ، وذلك من خلاؿ توفتَ ابؼعارؼ وابؼهارات للازمة ابؼؤسسة بخصوص ا

 لتحقيق النجاح ، وبرستُ مستوى أدائهم ، وبرقيق الفعالية التنظيمية .

ث توفرىا على بـتلف وىذا ما أكدتو نظرية الادارة بالأىداؼ حيث ركزت على أبنية تكوين ابؼوارد البشرية ، من    حي      

ابؼوارد البشرية وزيادة كفاءتو ، وبالتالر برقيق الأىداؼ التي بسثل  ابؼؤىلات وابؼهارات لأف فعالية وبقاح ابؼؤسسة مرتبط بددى تكوين
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في بؾاؿ برقيق الفعالية التنظيمية كما بقد دراسة صالح بنوار من خلاؿ تطرقو بؼوضوع الفعالية التنظيمية بقد أف التكوين ابعيد 

 التخصص يساىم في برقيق ابؼؤسسة أىدافها وفعاليتها .

وللتأكد من وجود علاقة إرتباطية بتُ التعديلات وبرقيق الأىداؼ ، قمنا بحساب معامل فاي كما ىو موضح في ابؼلاحق       

 ( و عليو فإف ىناؾ علاقة طردية ضعيفة  جدا بتُ ابؼتغتَين 0.12فوجدنا قيمة ابؼعامل فاي  )

 يبين الهدف من وضع الدورات التكوينية . : 16الجدول رقم  

      

 

 

 

 

    

( ابؼتعلق بابؽدؼ من وضع الدورات التكوينية ، أف  ابؼؤسسة تقوـ بوضع دورات 16الإحصائية في ابعدوؿ رقم )تشتَ الشواىد        

الذين صرحوا أنو  من ابؼبحوثوف % 28.5، ثم  % 59.6التكوينية بهدؼ إكساب ابؼوظفتُ مهارات جديدة حيث مثلت نسبتهم 

سجلت بأنها تتم الدورات التكوينية بهدؼ تزايد إحتياجات  % 11.5يتم تكوين ابؼوظفتُ بهدؼ التًقية ، وأختَا اضعف نسبة 

  .ابؼؤسسة

العينة                                                    
 المت يرات  

 النسبة المئوية التكرار

 % 11.5 6 تزايد إحتياجات ابؼؤسسة

 % 28.9 15 بهدؼ التًقية

 % 59.6 31 بهدؼ إكساب ابؼوظفتُ مهارات جديدة

 %111 52 المجموع
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صرحوا بأف ابؽدؼ من وضع الدورات  من خلاؿ الشواىد الكمية في ابعدوؿ أعلاه ، يتضح لنا بصورة جلية أف أغلبية ابؼبحوثتُ     

التكوينية يساىم في إكسابهم مهارات جديدة ، وتعود أسباب وضع الدورات التكوينية إلذ برستُ الأداء حيث يساعد التكوين على 

التطورات  تعزيز مهارات  ابؼوظفتُ وزيادة كفاءاتهم في أداء مهامهم ، وتطوير ابؼوارد البشرية  داخل ابؼؤسسات ، من أجل مواكبة

التكنولوجية  ، وبرفيزىم من أجل خلق روح الابداع والابتكار ،  وىذا ما يتفق مع نظرية الادارة بالأىداؼ من خلاؿ مبدأ برديد 

الدقيق للأىداؼ ، وتوفتَ الإمكانيات ابؼادية والبشرية لتحقيق الأىداؼ ، من خلاؿ تطوير طرؽ التكوين من أجل الإرتقاء بالعنصر 

 برقيق الفعالية التنظيمية .البشري و 

 
 . يبين العلاقة بين المسؤول عن وضع البرامج التكوينية و الهدف من وضعها : 17الجدول رقم 

 الهدف من وضع الدورات         
 التكوينية                    

 المسؤول 

 عن وضع البرامج 

تزايد إحتياجات 

 المؤسسة

بهدف إكساب  بهدف الترقية

مهارات الموظفين 

 جديدة

 المجموع

 %ن.م ت.ك %ن.م  ت.ك  %ن.م ت.ك  %ن.م   ت.ك

 %111 31 61.3 19 22.6 7 16.1 5 ابؼدير

 %111 14 64.3 9 28.6 4 7.1 1 رؤساء ابؼصالح

 %111 7 42.9 3 57.1 4 0 0 متخصصوف خارج ابؼؤسسة

 %111 52 59.6 31 28.9 15 11.5 6 المجموع

( ابؼتعلق بالعلاقة ابؼسؤوؿ عن البرامج التكوينية وابؽدؼ من وضع الدورات التكوينية ، 17تؤكد الشواىد الكمية في ابعدوؿ )      

أقروا بأف رؤساء ابؼصالح ىم ابؼسؤولوف عن وضع البرامج التكوينية ، وأف  14من أصل   %64.3مبحوثتُ بنسبة 9حيث بقد اف 

الذين صرحوا بأف ابؼدير ىو  31من اصل  % 61.3مبحوثتُ بنسبة  19وظفتُ مهارات جديدة ، ثم ابؽدؼ من وضعها إكساب ابؼ
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صرحوا أف ابؼسؤوؿ عن البرامج ىم    7من أصل % 42.9مبحوثتُ بنسبة  3ابؼسؤوؿ عن وضع البرامج ، وفي الأختَ بقد 

 ابؼتخصصوف في ابػارج ، والتي تهدؼ إلذ إكساب ابؼوظفتُ مهارات جديدة .

ويتضح لنا من خلاؿ الشواىد الاحصائية اف ىناؾ علاقة بتُ ابؼسؤوؿ عن وضع البرامج التكوينية وابؽدؼ من وضعها ، حيث       

أف التكوين يهدؼ إلذ تنمية ابؼهارات ابؼوظفتُ وإكسابهم معارؼ جديدة وتوفتَ معلومات تتعلق بالوظيفة وبوتوي التكوين على 

 ط الضعف بفا يساىم في برقيق الأىداؼ و برستُ أداء ابؼوظفتُ .التغذية الرجعية بؼعابعة نقا

و للتأكد من وجود علاقة إرتباطية بتُ ابؽدؼ من وضع الدورات التكوينية حسب ابؼسؤوؿ عنها  ، قمنا بحساب معامل التوافق        

ة بتُ الأىداؼ ابؼسطرة من وراء ىذه  ( ىناؾ علاقة طردية ضعيف0.27كما ىو موضح في ابؼلاحق فوجدنا قيمة ابؼعامل التوافق )

 البرامج وابؼسؤوؿ عن وضعها.

 ساىم عملية التخطيط المعتمدة من طرف مديرية الجامعة في زيادة مستوى التطوير الوظيفي .ت :المحور الثاني 

 متلاك المؤسسة لخطة عمل واضحة .إيبين  : 18مالجدول رق

 

 

 

 

 

 

 

الذين صرحوا اف ابؼؤسسة بستلك خطة  ( أف أعلى نسبة سجلت ابؼبحوثت18ُتشتَ الشواىد الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )       

 يروف أف ابؼؤسسة لا بستلك خطط إستًاتيجية واضحة .  % 9.6، بابؼقابل   % 90.4عمل واضحة بنسبة 

العينة                                

 المت يرات  

 النسبة المئوية التكرار

 % 90.4 47 نعم

 % 9.6 5 لا

 %111 52 المجموع
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و بالتمعن في معطيات ىذا ابعدوؿ يتضح لنا بصورة جلية أف أغلبية أفراد العينة أقروا  بأف ابؼؤسسة بستلك خطة عمل واضحة و       

يؤشر على إطلاع ابؼؤسسة للموظفتُ على خططها و إستًاتيجياتها و سياساتها  بكل شفافية  لتستَ و ارتفاع معدؿ لعل ىذا ما 

دوراف العمل و تدفق ابؼعلومات  و ىذا ما أشارت إليو نظرية الإدارة بالأىداؼ على فكرة إشراؾ كل من الرئيس و ابؼرؤوستُ في 

ليس أجتَ و ذلك للذىاب إلذ أبعد ابغدود لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة و النهوض بها و بناء عمليتي التخطيط  بإعتبار العامل شريك و 

 إستًاتيجيات مستقبلية للأماـ .

 يبين تناسب الوظيفة مع التخصص العلمي .  :19الجدول رقم

 العينة           

 الاحتمالات

 %ن.م التكرار :في حالة الاجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 

 نعم

 

 

40 

 

 

76.9% 

 %45.7 21 برستُ نوعية ابػدمات ابؼقدمة

 %34.8 16 اكتشاؼ طرؽ عمل جديدة

 %19.6 9 رفع كفاءة العماؿ

  %23.1 12 لا

 المجموع

46 111% 

 %111 52 المجموع

 

  % 76.9( ابؼتعلق بالتخصص العلمي ، أف أعلى نسبة قدرت ب19تشتَ الشواىد الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )     

ابؼبحوثتُ الذين صرحوا اف وظائفهم تتناسب مع بزصصهم العلمي ،بحيث الذين صرحوا بأنو يساىم ذلك في برستُ نوعية ابػدمات  

الذين أقروا   % 19.6طرؽ جديدة  ، وأختَا  الذين صرحوا بأنو يساىم في إكتشاؼ % 34.8، ثم   % 45.7قدرت نسبتهم 

 الذين صرحوا بأف وظيفتهم لا تتناسب مع بزصصهم العلمي .  % 23.1بأنها تساىم في رفع كفاءاتهم ، في حتُ 

و يدؿ ىذا إلذ أف ابؼؤسسة بزطط بدوضوعية في طريقة إستقطاب و توظيف و تعيتُ ابؼوظفتُ و ذلك وفق شروط علمية بحيث       

وظيفة ابؼوظفتُ حسب بزصصهم  و في ىذا السياؽ نذكر نظرية البتَوقراطية التي أكدت على ضرورة إستخداـ التخصص في  تكوف
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تقسيمات العمل ابؼختلفة بدعتٌ وضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب ،ىذا بفا يسمح بنجاح تنفيذ مهامهم  في وقتها ابؼناسب ، و 

عالية  و إكتشاؼ طاقاتهم ، و زيادة مستوى ابؼعرفة و الإبداع لديهم ، و إمكانية الإستفادة من حرصهم على تقدنً أداء عالر و بف

دراساتهم الاكادبيية بتطبيقها على ارض الواقع في برستُ نوعية ابػدمات ابؼقدمة ، و إكتشاؼ طرؽ جديدة في العمل ، بالإضافة إلذ  

،في حتُ الفئة التي لا تتناسب وظيفتها مع بزصصها العلمي سيكوف من الصعب  رفع كفاءتهم ، و تنمية و تطوير مهاراتهم الشخصية

 عليها القياـ بدهامها على أكمل وجو ىذا بفا يؤثر على مردودية ابؼؤسسة .

 . يبين مساىمة الخطة التي تضعها المؤسسة في تحقيق أىدافها : 21الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

الذين  صرحوا بأف ابػطط التي تضعها  ( أف اعلى نسبة سجلت للمبحوثت20ُتشتَ ابؼعطيات الإحصائية في ابعدوؿ رقم )    

%  الذين صرحوا باف ابػطط التي تضعها ابؼؤسسة  15.6% ، بابؼقابل  84.6ابؼؤسسة تساىم في برقيق اىدافها نسبة قدرت ب 

 لا تساىم في برقيق اىدافها .

جحة ، نظرا للتفاعلات التي بردث داخل و ىذا ما يؤكد على أف الاستًاتيجيات التي تضعها ابؼؤسسة ىي استًاتيجيات فعالة نا      

ابؼؤسسة ، فابؼرؤوس يقوـ بالتنفيذ و الرئيس بابؼتابعة و الإشراؼ و التوجيو على ستَ العمل ، و مدى تقدمو في بـتلف ابؼراحل حتى 

حقق أىدافها ، و ىذا يكوف على علم بابؼشكلات التي قد تعتًض القياـ بالعمل ، و العمل على ابهاد حلوؿ بؽا في الوقت ابؼناسب لت

العينة                                

 المت يرات  

 النسبة المئوية  التكرار

 % 84.6 44 نعم

 % 15.6 8 لا

 %111 52 المجموع
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ما أشارت اليو نظرية الادارة بالأىداؼ أف النهوض بابؼؤسسة و اىدافها يقع على عاتق مواردىا ابؼؤىلة فهي ليست مسؤولية فردية 

 يضطلع بها الرئيس او الفرد بعينو فيعتمد على اسلوب التلقتُ و الاداء التقليدي, ابما ىي بؾموعة متكاملة يتم ادماجها و تنمية

 مهاراتها ، و اتاحة الفرصة اماـ ابعميع ليكوف كل فرد عنصرا فعالا في العملية الادارية.

 يبين مساىمة القرارات التي تتخذىا المؤسسة في احداث ت يير في طريقة العمل . : 21الجدول  رقم 

 

 

 

 

 

 

( ، أف أكبر نسبة سجلت الذين صرحوا بأف القرارات التي تتخذىا ابؼؤسسة  21أفصحت ابؼعطيات الكمية في ابعدوؿ رقم )       

الذين اقروا بأف القرارات التي تتخذىا  ابؼبحوثتُ % 15.6، في ابؼقابل  % 84.6تساىم في احداث التغيتَ في طريقة العمل بنسبة

 ابؼؤسسة لا تساىم في إحدث التغيتَ في طريقة العمل .

و ىذا ما يشتَ على أف ابؼؤسسة تتبع اللامركزية في إبزاذ القرارات ، حيث تقوـ بإشراؾ ابؼرؤوستُ و ذوي ابػبرة و الرأي ، في        

ندبؾتُ في أنشطة ابؼؤسسة ىذا ما بىلق لدى ابؼوظفتُ روح الإبتكار و الإبداع  ، و أف ابزاذ  القرارات التي بواسطتها يصبح الأفراد م

 ىذه القرارات تنتشر في بصيع ابؼستويات الادارية،  و لعلا ىذا ما دعت اليو نظرية العلاقات الانسانية  و النظرية اليابانية ، على أف

ية  بفعالية  و  تشجيعهم على التعاوف و العمل كفريق بػلق مناج إبهابي،  و بيئة بهب اشراؾ العاملتُ في القرارات الادارية  و التسيتَ 

بؿفزة على التغيتَ في نظاـ ابؼعلومات و قيم و إبذاىات ابؼوظفتُ ابؼرتبطة بالعمل ، و رفع درجة ولائهم للمؤسسة و اىدافها  و زيادة 

العينة                                

 المت يرات  

 النسبة المئوية  التكرار

  % 84.6 44 نعم

 % 15.6 8 لا

 %111 52 المجموع
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الرؤساء ، و قدرتهم على التأثتَ في سلوؾ ابؼوظفتُ ، و توجيههم و دافعيتهم للعمل ، و يبقى في ابػتَ كل ىذا راجع الذ مهارات 

 برديد مسؤولياتهم التي  بهب إتباعها لإبقاز العمل و تنفيذ ابؼهاـ .

 . يبين قدرة المؤسسة على التنبؤ باحتياجاتها المستقبلية :22 الجدول رقم

العينة               
 الاحتمالات 

 %ن.م التكرار :في حالة الاجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 

 نعم

 

 

47 

 

90.4% 

 %23.4 11 بهدؼ رغبة ابؼؤسسة

 %25.5 12 لتطوير معارؼ موظفيها

 %51.1 24 لتحقيق الأىداؼ

 % 9.6 5 لا
 

 المجموع
47 111% 

 %111 52 المجموع

(  ابؼتعلق بقدرة ابؼؤسسة للتنبؤ بإحتياجاتها ابؼستقبلية ، حيث سجلنا أكبر نسبة 22رقم ) نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه    

  % 51.1، و اف  % 90.4للمبحوثتُ الذين صرحوا بأف ابؼؤسسة قادرة على التنبؤ بإحتياجاتها ابؼستقبلية قدرت نسبتهم ب 

وا أف إحتياجات ابؼؤسسة تتمثل في تطوير معارفهم صرح % 25.5صرحوا  باف الاحتياجات تتمثل في برقيق اىدافو ابؼؤسسة  ، أما 

الذين صرحوا بأف ابؼؤسسة لا   % 9.6يروف باف ابؼؤسسة  تتنبأ باحتياجاتها ابؼستقبلية بهدؼ رغبتها ، في حتُ  % 23.4، واختَا 

 تتنبأ بإحتياجاتها ابؼستقبلية .

اـ عن طريق بناء أىداؼ بالدرجة الاولذ و ذلك على أساس ابؼوارد ف ابؼؤسسة تسعى لبناء إستًاتيجيات مستقبلية للأمإوعليو ف       

ابؼادية و البشرية و ابؼهارات و ابؼناصب التي بستلكها و يكوف كل ىذا وفق حركة عقلانية داخل ابؼؤسسة لتحقيق الفعالية و الوصوؿ إلذ 

اتها ابؼعرفية لتطور من معارؼ موظفيها و رغبتها في التسابق الإستًاتيجيات ابؼتبناة من طرؼ ابؼؤسسة ، بالإضافة الذ انها تتنبأ لاحتياج
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حتلاؿ مراتب اعلى بفا ىي عليو  ،وىذا ما أكد عليو فايوؿ في  نظرية التقسيم الإداري من خلاؿ العناصر الإدارية  التي وضعها لإ

 وتتمثل في التخطيط والتنبؤ حيث يعتبر التنبؤ ىو التخطيط للمستقبل والتحضتَ لو.

 يبين سعي المؤسسة لتحسين نوعية الخدمات الإدارية . : 23ول رقم الجد

 

 

 

 

 

 

للمبحوثتُ الذين صرحوا بأف ابؼؤسسة تساىم في أف أعلى نسبة سجلت ،  (23تشتَ الشواىد الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ )     

مثلت نسبة الذين صرحوا باف ابؼؤسسة لا  % 9.6، مقابل نسبة  % 90.4برستُ نوعية ابػدمات الإدارية قدرت نسبتهم ب

 تساىم في برستُ نوعية ابػدمات الادارية . 

قروا بأف ابؼؤسسة تسعى إلذ برستُ نوعية خدماتها الإدارية ، و التمعن في معطيات ىذا ابعدوؿ يتضح لنا أف أغلبية أفراد العينة أ    

ىذا بفا يؤشر على بقاح خطط و قرارات ابؼؤسسة ، و تناسق أىدافها مع ابعهات الاخرى و برسن مستوى أداء موظفيها ، كما يرجع 

،   الاختَ ىو ما دعت الية النظرية اليابانيةبكفاءة و ىذا    إلذ الإستخداـ المحكم لكافة ابؼوارد البشرية و ابؼادية ابؼتاحة للمؤسسة

 تشخيص ابعيد بؼشكلات العمل و التوصل إلذ ابغلوؿ ابؼناسبة .   بالإضافة الذ 

 

 

العينة                                

 المت يرات  

 النسبة المئوية  التكرار

 % 90.4 47 نعم

 % 9.6 5 لا

 %111 52 المجموع
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 يبين علاقة نمط التخطيط التي تعتمده المؤسسة بتطوير الأعمال الإدارية وفقا أساليب حديثة . : 24الجدول رقم 

                                                                                             تطوير الأعمال وفق أساليب 
 ديثةح

 نمط لتخطيط  
  المعتمد في المؤسسة        

 المجموع لا نعم

 ن.م % التكرار ن.م % التكرار ن.م % التكرار

 100% 14 % 21.4 3 % 78.6 11 التخطيط على ابؼدى  القريب
 100% 21 %14.3 3 % 85.7 18 التخطيط على ابؼدى ابؼتوسط
 100% 17 % 5.9 1 %94.1 16 التخطيط على ابؼدى البعيد

 المجموع

 

45 86.5% 7 13.5 % 52 %100 

الإدارية  ( ، ابؼتعلق بعلاقة بمط التخطيط التي تعتمده ابؼؤسسة بتطوير الأعماؿ24تشتَ البيانات الإحصائية الواردة  في ابعدوؿ )     

بقدىم يؤكدوف على أف التخطيط على ابؼدى البعيد يساىم في تطوير   %94.1مبحوث و ىو ما بيثل  16وفق أساليب حديثة اف 

أقروا بأف التخطيط على ابؼدى ابؼتوسط يساىم في تطوير أعماؿ  % 85.7مبحوث بنسبة  18الأعماؿ و فق أساليب حديثة و 

يروف اف التخطيط على ابؼدى القريب يساىم في تطوير الأعماؿ وفق   %78.6بنسبة  مبحوث و 11ابؼؤسسة في حتُ ىناؾ 

 أساليب حديثة.

و من خلاؿ ىذا يتبتُ لنا أف ىناؾ علاقة طردية ضعيفة  بتُ بمط التخطيط الذي تعتمده ابؼؤسسة و تطوير الأعماؿ وفق        

يساىم بشكل اكبر في تطوير الأعماؿ و يرجع ذلك إلذ أف كلما أساليب حديثة حيث يعد التخطيط على ابؼدى البعيد ىو الذي 

طالت ابؼدة الزمنية للخطة كلما زادت امكانية التنبؤ بالتحديات ابؼستقبلية  و أخذىا في ابغسباف ىذا يرجع إلذ النظرة الطموحة و 

ذ في ابؼدى القصتَ و ذلك لرفع ابؼستوى ابؼستقبلية ذات ابؽدؼ البعيد التي تقلل من حدة ابؼصاعب التي تنشأ خلاؿ فتًة التنفي

 ابػدماتي و التطوير الوظيفي للموظفتُ.
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و للتأكد من العلاقة الإرتباطية بتُ بمط التخطيط التي تعتمده ابؼؤسسة لتطوير الأعماؿ الإدارية وفقا أساليب حديثة ، قمنا      

(  ىذا ما يشتَ إلذ أف ىناؾ علاقة طردية ضعيفة بتُ 0.17ل  )بحساب معامل التوافق كما ىو موضح في ابؼلاحق فوجدنا قيمة ابؼعام

 بمط التخطيط الذي تعتمده ابؼؤسسة و تطوير الأعماؿ وفق أساليب حديثة .

 للإحتياجاتها المستقبلية . ل واضحة وقدرتها على التنبؤيبين العلاقة بين إمتلاك المؤسسة لخطة عم :25الجدول رقم 

 تنبؤ المؤسسة بإحتياجاتها                           
  

 إمتلاك لمؤسسة خطة عمل                             

 المجموع لا نعم
 %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار 

 %111 47 % 6.4 3 %93.6 44 نعم

 %111 5  %40 2 % 60 3 لا

 المجموع
 

47 90.4% 5 9.6% 52 %100 

 

 

( ، ابؼتعلق بالعلاقة بتُ خطط التي تضعها ابؼؤسسة وقدرتها على التنبؤ 25تشتَ ابؼعطيات  الكمية ابؼوضحة في ابعدوؿ )     

باحتياجاتها ابؼستقبلية ، أف أغلبية ابؼبحوثتُ صرحوا أف ابؼؤسسة بستلك خطة عمل تساعدىم على التنبؤ بإحتياجاتها و التي قدرت 

صرحوا أف ابؼؤسسة لا بستلك خطة عمل واضحة لكنها تتنبأ   %60مبحوث مقابل  44 من أصل  %93.6نسبتهم ب 

 بإحتياجاتها. 

و من ىذا يتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية طردية بتُ ابػطة التي بسلكها مؤسسة و قدرتها على التنبؤ       

اتيجيات التي تضعها ابؼؤسسة تساعدىا بشكل كبتَ في برديد إحتجاجاتها ابغالية و بإحتياجاتها ابؼستقبلية  ىذا ما يدؿ على أف الإستً 

ابؼستقبلية للموظفتُ و برديد ابػطوات الضرورية لتلبية ىذه الاحتياجات يتضمن التنبؤ باحتياجات إستخداـ البيانات و ابؼعلومات 

وابؼوارد بكو تلبية ىذه الإحتياجات بكفاءة أكبر و برقيق أكبر  ابؼتاحة لتحليل الإبذاىات و التوقعات ابؼستقبلية و توجيو ابعهود

 مستوى من الفعالية.
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ابؼستقبلية .، قمنا  و للتأكد من العلاقة الإرتباطية الطردية بتُ إمتلاؾ ابؼؤسسة بػطة عمل واضحة وقدرتها على التنبؤ لإحتياجاتها    

( كونها أقل من  0.015( وىي  دالة عند مستوى الدلالة)1( عند درجة ابغرية)5.87) 2بحساب كاؼ التًبيع فوجدنا قيمة ؾ

(  ، ومن ىنا نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري ،و بالتالر  ىناؾ علاقة بتُ ابػطط التي تضعها 0.05مستوى الدلالة )

 بؤ ابؼؤسسة باحتياجاتها و ىذا ما بهعلها أكثر فعالية عن غتَىا  .ابؼؤسسة  و التن

 تساىم الحوافز المقدمة للموظفين  في رفع مستوى الرضا الوظيفي . :المحور الثالث 

 . يبين منح المؤسسة حوافز للموظفين . : 62الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

( ، ابؼتعلق بابغوافز أف أعلى نسبة مثلت ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف 26تشتَ الشواىد الاحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )      

مثلت ابؼبحوثتُ الذين صرحوا أف ابؼؤسسة لا بسنح بؽم   % 34.6، مقابل  % 65.4ابؼؤسسة بسنح بؽم ابغوافز و التي قدرت بنسبة 

 ابغوافز .

يتضح لنا من خلاؿ الشواىد الاحصائية أعلاه ، أف أغلبية ابؼبحوثتُ صرحوا بأف مديرية ابعامعة تقوـ بدنح ابغوافز للموظفتُ  ،       

راسة  عبد العزيز شنيق  بعنواف ابغوافز و الفعالية حيث تشكل ابغوافز دور ىاـ في برقيق الفعالية التنظيمية ، وىذا ما أكدتو د

 التنظيمية من خلاؿ النتائج ابؼتوصل  اليها على مدى أبنية ابغوافز ودورىا في تنمية ابؼوارد البشرية  في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة .

العينة                                       

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

  % 65.4 34 نعم

 % 34.6 18 لا

 %111 52 المجموع
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 يبين نوع الحوافز التي يتلقاىا الموظفين   : 72الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 
 . 25نظر في الملاحق الجدول رقم أسؤال ( الجابة عن الإ* القيم المفقودة ) عدم  17حظة ملا

( ، ابؼتعلق بنوع ابغوافز التي يتلقاىا ابؼوظفتُ ، اف اعلى نسبة قدرت ب 27الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )تؤكد الشواىد      

الذين صرحوا باف ابؼؤسسة تقدـ بؽم ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية معا  % 31.4الذين صرحوا بانهم يتلقوف ابغوافز ابؼعنوية  ، ثم % 57.2

 . % 11.4ابؼبحوثتُ الذين يتلقوف ابغوافز ابؼادية فقط  بنسبة ، وأختَا اضعف نسبة صرح بها  

ىي ابغوافز ابؼعنوية ،و ذلك لأبنيتها في برقيق  يتبتُ لنا من خلاؿ الشواىد الإحصائية ، أف ابغوافز التي يتلقاىا أغلبية ابؼبحوثتُ      

ع اقصى معدلات الفعالية التنظيمية من خلاؿ التقدير والاحتًاـ ، وإشراؾ ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات بفا يعزز الشعور بالانتماء وإرتفا 

بداع  وبالتالر برقيق الفعالية ، وىذا ما أكدتو الروح ابؼعنوية و يساىم في برقيق الرضا  بفا يؤدي الذ زيادة الرغبة في العمل وزيادة الا

م نظرية العلاقات الانسانية من خلاؿ  إحتًاـ كرامة  و تقدير ابؼوظفتُ و أف منحهم ابؼكافئات الغتَ ابؼادية تلعب دورا كبتَا في برفيزى

 و برقيق رضاىم ىذا بفا يزيد في إنتاجيتهم وبرقيق فعاليتهم .

   

 

العينة                                           

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

 % 11.4 4 مادية

 % 57.2 20 معنوية

  %31.4  11 الاثنتُ معا

 %111       35 *17 المجموع
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 يبين مساىمة الحوافز في رفع أداء الموظفين .  :28  الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

( ابؼتعلق في مسابنة ابغوافز في رفع أداء ابؼوظفتُ أف أعلى نسبة مثلت ابؼبحوثتُ 28تشتَ الشواىد الإحصائية في ابعدوؿ اعلاه )     

الذين صرحوا بأف ابغوافز لا  % 42.3مقابل نسبة %57.7الذين صرحوا باف ابغوافز تساىم في رفع أدائهم قدرت نسبتهم ب

 تساىم في رفع أدائهم .

سسة تساىم في برستُ أداء ابؼوظفتُ ، حيث أغلبية ابؼبحوثتُ صرحوا بأف ابغوافز يتضح لنا جليا اف ابغوافز ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤ       

سابنت في برستُ  أدائهم ، كونها تساىم في تشجيعهم على برقيق الأىداؼ ابؼرجوة ، من خلاؿ برقيق أعلى مستويات الرضا التي   

فعالية التنظيمية و ىذا ما أكدتو مبادئ الإدارة العلمية ، باف الولاء  إبذاه عمليهم ،وبالتالر برقيق البزلق  الشعور بابؼسؤولية  و 

الإعتماد على الأجور العالية و ابغوافز ابؼادية تساىم في رضا العاملتُ ، وبرستُ أدائهم وزيادة  مستويات فعاليتهم و ىذا ما أكدت 

نوية لتحقيق رضا ابؼوظفتُ ، وبالتالر برستُ مستوى عليو أيضا نظرية العلاقات الانسانية ، التي دعت إلذ  ضرورة منح ابغوافز ابؼع

 .أدائهم و ولائهم للمؤسسة

 

العينة                                

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

 % 57.7 30 نعم

 % 42.3 22 لا

 %111 52 المجموع
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 يبين رضا الموظفين عن عملهم في المؤسسة  :  29الجدول رقم 

 

 % 80.8على نسبة قدرت أف حيث أ ( ، ابؼتعلق برضا ابؼوظفتُ عن عملهم ، 29تؤكد ابؼعطيات الكمية في ابعدوؿ رقم )      
قدرت  بالانتماء للمؤسسة  ىمعن العمل في شعور رضاىم ساىم الذين   تُابؼبحوث و أف نهم راضوف عن عملهم ، أالذين صرحوا ب

ضعف أختَا أقروا باف الرضا عن عملهم ساىم في زيادة العمل بكفاءة ، و أالذين  % 34.9، ثم تليها نسبة  % 58.1 تهم بنسب
نهم غتَ راضوف عن أصرح بها ابؼبحوثتُ ب % 19.2بداعهم ، في حتُ بقد نسبة إقروا بانو ساىم في زيادة أالذين  %7نسبة سجلت 

 عملهم

من خلاؿ ابؼعطيات ابعدوؿ أعلاه يتضح لنا ، أف أغلبية ابؼبحوثتُ راضتُ عن عملهم في ابؼؤسسة ، حيث ساىم ذلك في      
شعورىم بالإنتماء للمؤسسة وذلك من خلاؿ  خلق بيئة وظروؼ العمل ملائمة  مثل علاقة العمل ، أبماط القيادة ،معاملتهم بإحتًاـ 

الافراد  وتساىم في برقيق الرضا ، وكذلك بقد منح ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية  تساىم في زيادة الإنتاجية و ىذه ابؼشاعر تؤثر على فعالية 
ن ىذا ما أشارت غليو دراسة عبد العزيز شنيق بعنواف ابغوافز والفعالية أف ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية تؤدي إلذ برقيق فعالية التنظيم م

ح ابؼعنوية تارة وشعوره بالإستقرار تارة أخرى وبالتالر برقيق رضاهخلاؿ شعور الفرد بإرتفاع الرو 

 العينة           

 الاحتمالات

 %ن.م التكرار :في حالة الاجابة بنعم  %ن.م  التكرار

 

 نعم

 

 

42 

 

 

 80.8%  

 % 58.1 25 شعورؾ بالانتماء للمؤسسة

 % 34.9 15 زيادة رغبتك في العمل بكفاءة

 % 7 3 زيادة ابداعك

  %19.2 10 لا

 المجموع

43 111% 

 %111 52 المجموع
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 : يبين مشاركة الموظفين في إتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل . 31الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

( ابؼتعلق بإشراؾ ابؼوظفتُ في إبزاذ القرارات ابؼتعلق بالعمل ، بقد أف أعلى نسبة قدرت 30نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ اعلاه رقم )     

الذين  % 32.7الذين مشاركتهم في إبزاذ القرارات تساىم في زيادة الشعور بالتقدير ، تليها نسبة  صرح بها ابؼبحوثتُ % 34.6ب 

أدلوا بأنو ساىم في إرتفاع الروح ابؼعنوية ، وأختَا  % 30.8أقروا بأف إشراكهم في إبزاذ القرارات تساىم في الشعور بالرضا ، ثم 

 .% 1.9عند إشراكهم في ابزاذ القرارات قدرت نسبتهم ب ةيشعروف بابؼسؤولي أضعف نسبة الذين صرحوا بأنهم

يتبتُ لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ، أف اغلبية ابؼبحوثتُ  يساىم إشراكهم في ابزاذ القرار في زيادة شعورىم بالتقدير والاحتًاـ ،         

زيز الثقة فعندما يشعر ابؼوظفتُ بأف آرائهم بؿتًمة حيث يساىم في الشعور بالانتماء ويزيد من شعورىم  بابؼسؤولية إبذاه عملهم ، وتع

 ومقبولة  يؤدي إلذ برقيق الرضا وبالتالر برقيق فعالية التنظيم وىذا ما تؤكده نظرية  العلاقات الانسانية على وجوب إشراؾ العاملتُ في

على التشاور ، وبناءا عليو فإف ابؼشاركة  القرارات الإدارية و التسيتَية ، وتشجيع العمل الفريق ، و بهب خلق بيئة بؿفزة تقوـ 

 والإندماج أىم عنصر في برقيق الفعالية التنظيمية.

 

العينة                                

 المت يرات  
 النسبة المئوية  التكرار

 % 34.6 18 زيادة شعورؾ بالتقدير

 % 30.8 16 ابؼعنوية ارتفاع الروح

 % 32.7 17 شعور بالرضا

 % 1.9 1 الشعور بابؼسؤولية

 %111 52 المجموع
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 .. يبين مساىمة الأجر الذي يتقاضاه الموظفين في زيادة دافعيتهم للعمل :31الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

( ، ابؼتعلق بدسابنة الأجر في زيادة الدافعية  في العمل ، أف أعلى نسبة 31تبتُ الشواىد الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )       

مثلت  % 42.3، مقابل نسبة   % 57.7مثلت ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف الأجر يساىم في زيادة دافعيتهم للعمل قدرت ب 

 نسبة ابؼبحوثتُ الذين أقروا بأف الأجر لا يساىم في زيادة دافعيتهم للعمل .

  من خلاؿ ابؼعطيات ابؼوضحة في ابعدوؿ أعلاه ، يتبتُ لنا أف أغلبية ابؼبحوثتُ صرحوا بأف الأجر يساىم في زيادة دافعيتهم     

تاجية وبرقيق الرضا بدرجة كبتَة وذلك من خلاؿ توفتَ متطلبات ابؼعيشية وبؽا دور في حيث تساىم الأجور في زيادة الإن  ،للعمل

الإستقرار الوظيفي ، فالأجر من العوامل الأساسية التي بذعل ابؼؤسسة برافظ على عمابؽا  ، حيث صرح أحد ابؼبحوثتُ أف الاجر 

ق الرضا الوظيفي ، التي تدفع بدورىا  إلذ إرتفاع الروح ابؼعنوية  يساىم في  اشباع  إحتياجاتهم ، و بيكن من الرغبة في العمل لتحقي

ىم في وزيادة الدافعية العاملتُ  وبالتالر برقيق الإنتاجية ، حيث يؤكد تايلور على أف الإعتماد على الأجور العالية و ابغوافز ابؼادية تسا

 التنظيمية . رضا العاملتُ وإرتفاع مستوى الكفاءة بفا يساىم في برقيق الفعالية

 

 

 

 

العينة                                        

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

 % 57.7 30 نعم

 % 42.3 22 لا

 %111 52 المجموع
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 : يبين إستفادة الموظفين من الخدمات الاجتماعية للمؤسسة . 32الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 % 90.4( ابؼتعلق بالاستفادة من ابػدمات الإجتماعية ، أف أعلى نسبة قدرت ب 32رقم ) توضح ابؼعطيات الكمية في ابعدوؿ    

 مثلت نسبة ابؼبحوثتُ الذين لا يستفيدوف منها . % 9.6صرح بها ابؼبحوثتُ الذين يستفيدوف من ابػدمات الاجتماعية ، مقابل 

يتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ، أف أغلب ابؼبحوثتُ صرحوا بأنهم يستفيدوف من ابػدمات الإجتماعية  التي بزصصها       

ادية ، ابؼؤسسة  و تتضمن ابغصوؿ على الدعم اللازـ في بـتلف جوانب ابغياة ، مثل الضماف الإجتماعي الذي يوفر ابغماية الاقتص

الزواج، وتوفتَ السكنات الوظيفية ،  وتوفتَ ابؼنح في الأعياد ،  وتقدنً إعانة مالية عند  الوفاة أحد أفراد العائلة ، وتقدنً إعانات أثناء 

ا ، حيث صرح أحد ابؼبحوثتُ من خلاؿ ابؼقابلة  ابغرة التي أجريناىا معو أنو يستفيد من السكن الوظيفي ، و تقدنً بؽم رحلات بؾان

وبناءا عليو بقد أف ابؼنح والإعانات التي تقدمها ابػدمات الاجتماعية تساىم في بزفيض التكاليف على ابؼوظفتُ ، وبالتالر إرتفاع 

الروح ابؼعنوية التي تساىم بدرجة كبتَة في برقيق الفعالية التنظيمية ، و كذلك بقد أف نظرية العلاقات الانسانية  تقر على ضرورة 

بالروح ابؼعنوية للموظفتُ ، التي تساىم بدرجة كبتَة الذ برقيق الرضا الوظيفي ، وبالتالر برقيق الفعالية .الاىتماـ 

العينة                                       

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

 % 90.4 47 نعم

 % 9.6 5 لا

 %111 52 المجموع
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 يبين تناسب الأجر الذي يتقاضاه الموظفين مع الجهد الذي يبذلونو. : 33الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

( ابؼتعلق بتناسب الاجر الذي يتقاضاه ابؼوظفتُ مع ابعهد الذي يبذلونو ، أف 33تؤكد ابؼعطيات الكمية في ابعدوؿ أعلاه رقم )      

، مقابل  % 51.9الذين أقروا بأف الأجر الذي يتقاضونو يتناسب مع ابعهد الذي يبذلونو قدرت بنسبة  أعلى نسبة مثلت ابؼبحوثتُ

 ابؼبذوؿ . جهدىمجر لا يتناسب مع أقروا بأف الأ % 48.1

حوؿ العلاقة بتُ الأجر الذي يتقاضاه ابؼوظفتُ و ابعهد   يتضح لنا بصورة جلية من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ،أف أراء ابؼبحوثتُ      

الذي يبذلونو جاءت بنسبة متقاربة حيث فئة الذين صرحوا بنعم  ،تشتَ إلذ أنهم يستفيدوف من أجر عالر ، وذلك يساىم في رفع 

في رضا عن عملهم من خلاؿ  مستوى ابؼعيشة  ، والتخفيض من مستوى الفقر ، وتساعدىم على الإستقرار  ابؼالر و ىذا ما يساىم

ابعهد الذي يبذلونو ، في حتُ بقد اف الذين أقروا بأف الأجور التي يتحصلوف عليها لا تتناسب مع جهدىم ابؼبذوؿ ، حيث صرح 

أحد ابؼبحوثتُ  أف الوظيفة التي يشغلها لا تتناسب مع بزصصو العلمي ، وغتَ راض عن الأجر الذي يتقاضاه ، وبقد النظرية 

وقراطية تؤكد على مبدا تقسيم العمل والتخصص ووضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب يهدؼ إلذ برقيق الفعالية ، وكذلك البتَ 

 بقد الإدارة العلمية التي تؤكد على الرفع في الأجور التي تساىم في برقيق الإنتاجية وفعالية التنظيم .

 

 

العينة                                

 المت يرات  
 النسبة المئوية التكرار

 % 51.9 27 نعم

  % 48.1 25 لا

 %111 52 المجموع
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 : يبين مساىمة نوع الحوافز التي يتلقاىا الموظفين في تحقيق رضاىم . 34الجدول رقم

                         
 رضا الموظفين

  
 نوع الحوافز

 المجموع لا نعم

 ن.م % التكرار ن.م % التكرار ن.م % التكرار

 100% 4 %0 0 %100 4 مادية 
 100% 20 %15 3 %85 17 معنوية

 100% 11 %0 0 %100 11 الغثنتُ معا
 35 %8.6 3 %91.4 32 المجموع

 17 * 
%100 

 * قيم مفقودة ( الذين لم يصرحوا بنوع الحوافز التي يتحصلون عليها .17ملاحظة ) 

( ، ابؼتعلق بالعلاقة بتُ ابغوافز في برقيق رضا العاملتُ ، أف أغلبية  34تشتَ الشواىد الكمية ابؼوضحة في الشكل رقم )       

بانهم  11من أصل  % 100مبحوث بنسبة   11ابؼبحوثتُ صرحوا بأف ابغوافز التي بسنحها بؽم ابؼؤسسة مادية ومعنوية معا حيث 

بؽم حوافز مادية وانهم راضوف عن  اقروا باف ابؼؤسسة بسنح 4من أصل   %100مبحوثتُ بنسبة  4راضوف عن عملهم ، مقابل 

 الذين يستفيدوف من ابغوافز ابؼعنوية وىم راضوف عملهم .  20من اصل   % 85مبحوث بنسبة  17عملهم ، في حتُ بقد 

 و يتضح لنا من خلاؿ الشواىد الاحصائية أف ىناؾ علاقة بتُ  نوع ابغوافز و برقيق رضا ابؼوظفتُ    

 عنوية تساىم في إرتفاع الروح ابؼعنوية وزيادة الدافعية للإبقاز الأعماؿ بدقة وبالتالر برقيق الرضا الوظيفي .بحيث أف ابغوافز ابؼادية وابؼ

 و للتأكد من العلاقة الإرتباطية بتُ نوع ابغوافز والرضا ، قمنا بحساب معامل التوافق  فوجدنا قيمتو          

 تُ ابؼتغتَين .( وتشتَ إلذ أف ىناؾ علاقة طردية ضعيفة ب0.25) 
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 : يبين الحوافز التي تخصصها المؤسسة للموظفين في تحقيق رضاىم عن العمل. 35الجدول رقم 

   
 الرضا عن العمل                                        

  
 تخصص  المؤسسة الحوافز                    

 المجموع لا نعم
 %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار 

 %111 34 5.9 2 94.1 32 نعم

 %111 18 44.4 8 55.6 10 لا

 100% 52 19.2 10 80.8 42 المجموع

 ( ، ابؼتعلق بالعلاقة بتُ منح ابغوافز ورضا العاملتُ ، أف أغلب ابؼبحوثت35ُتشتَ البيانات الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )

صرحوا بأف   % 55.6، مقابل  % 94.1صرحوا بأف ابؼؤسسة تقدـ بؽم حوافز وىم راضوف عن عملهم في ابؼؤسسة بنسبة قدرت 

 ابؼؤسسة لا تقدـ بؽم حوافز و الا انهم  راضوف عن عملهم.

رضا الفرد ورفع الروح ابؼعنوية  و يتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ، أف ىناؾ علاقة  إرتباطية بتُ ابغوافز والرضا الوظيفي ، حيث يعد

من أىم الركائز الأساسية للإستقرار الوظيفي بفا يساعد على أداء العمل بكل كفاءة ، تقدـ ابؼؤسسة بؿل الدراسة حوافز مثل التًقية ، 

 الزيادة في الراتب ، الإحتًاـ  والتقدير ، إعانات مالية في ابؼناسبات ، وبالتالر برقيق رضا ابؼوظفتُ .

( 1( عند درجة ابغرية )11.6)   2للتأكد من العلاقة الإرتباطية بتُ ابغوافز والرضا ، قمنا بحساب كاؼ التًبيع فوجدنا قيمة ؾو 

(، اي اف ابغوافز تساىم في رضا ابؼوظفتُ ، ، ومن 0.05( وىي اقل من مستوى الدلالة )0.001وىي دالة عند مستوى الدلالة )

 الفرض الصفري. ىنا نقبل الفرض البديل ونرفض
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 : يبين تناسب الأجر الذي يتقاضاه الموظفين لزيادة دافعيتهم حسب المستوى المهني . 36الجدول رقم 

الاجر الذي يتقاضاه  تناسب        
 الموظفين لزيادة دافعيتهم 

  
 المستوى المهني

 المجموع لا نعم

 ن.م  التكرار %ن.م  التكرار %ن.م  التكرار

 100% 24 % 54.2 13   %45.8 11 اطار
 100% 12 % 8.3 1  %91.7 11 عوف بركم
 100% 16 % 50 8 %50 8 عوف تنفيذ
 100% 52 % 42.3 22 %57.7 30 المجموع

( ابؼتعلق بالعلاقة  بابؼستوى ابؼهتٍ و الاجر الذي يتقاضاه ابؼوظفتُ في  36تشتَ ابؼعطيات الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم )       

صرحوا باف الاجر الذي  12من اصل   % 91.7مبحوث بنسبة  11زيادة الدافعية  ، أف أغلب ابؼبحوثتُ من فئة أعواف التحكم 

من فئة أعواف التنفيذ أف الأجر يساىم  16من أصل   % 50مبحوثتُ بنسبة  8يتقاضونو يساىم في زيادة دافعيتهم للعمل ، مقابل 

أقروا بأف الأجر يساىم في   24من أصل  %45.8مبحوث من فئة الإطارات  بنسبة  11في زيادة دافعيتهم للعمل ، في حتُ بقد 

 زيادة الدافعية للعمل .

بنة الأجر في زيادة الدافعية ، و للتأكد و يتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف ىناؾ علاقة إرتباطية بتُ ابؼستوى ابؼهتٍ ومسا     

( 2( عند درجة ابغرية )7.44قمنا بحساب معامل كاؼ التًبيع  كما ىو موضح في ابؼلاحق فوجدنا قيمة ابؼعامل  كاؼ التًبيع ) 

معهم ىذا  ( ، و بالتالر الأجر الذي يتقاضاه ابؼوظفتُ يتناسب0.05( وىي اقل من مستوى الدلالة)0.02وىي دالة عند مستوى )

 بفا يزيد من دافعيتهم للعمل ،  ومن ىنا نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري .
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 : يبين العلاقة من إستفادة الموظفين من الخدمات الاجتماعية و رضاىم عن العمل . 37الجدول رقم 

 رضا الموظفين                                        
                                 

 الإستفادة من الخدمات 
 الإجتماعية              

 المجموع لا نعم
 %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار  %ن.م  التكرار 

 %111 47 %14.9 7 %85.1 40 نعم

 %111 5 %60 3 %40 2 لا

 100% 52 %19.2 10 %80.8 42 المجموع

( ، ابؼتعلق بالعلاقة بتُ الإستفادة من ابػدمات الإجتماعية  الرضا 37تشتَ الشواىد الإحصائية من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه رقم )       

صرحوا بأنهم راضوف عن  47من أصل  % 85.1بنسبة   يستفيدوف من ابػدمات الإجتماعيةعن عملهم ، أف أغلب ابؼبحوثتُ  

و أقروا بأنهم راضوف عن  5من أصل   % 40لا يستفيدوف من ابػدمات الإجتماعية بنسبة   صرحوا  بأنهم 2عملهم ، مقابل 

 عملهم .

يتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه ، أف ىناؾ علاقة بتُ الرضا العماؿ حسب الإستفادة من ابػدمات الإجتماعية  ، حيث  أف       

، مثلا الدعم الصحي ،حيث يشعروف بالإطمئناف بشاف إحتياجاتهم ابػدمات الاجتماعية   تساىم في تلبية إحتياجات العماؿ 

 واحتياجات أسرىم وبالتالر يؤدي الذ زيادة مستوى رضاىم بفا يساىم في تعزيز الولاء ، وبرقيق الفعالية التنظيمية .

 2ساب كاؼ التًبيع فوجدنا قيمة  ؾو للتأكد من العلاقة الإرتباطية بتُ الإستفادة من ابػدمات الاجتماعية و الرضا  ، قمنا بح     

( أي أف الإستفادة 0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة ) 0.01( وىي دالة عند مستوى الدلالة )  1( عند درجة ابغرية )5.92) 

 من ابػدمات الإجتماعية تساىم  في خلق الرضا الوظيفي ،ومن ىنا نقبل الفرض البديل ونرفض الفرض الصفري .
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 . مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات :ثانيا 

بالإستناد إلذ بـتلف ابؼعطيات  الإحصائية ، والقراءات التحليلية ، فإف دراستنا الراىنة توصلت إلذ عدد من النتائج العامة       

مناقشة ىذه النتائج التي وابعزئية ، والتي تتمحور حوؿ العلاقة بتُ ابؼتغتَات ابؼرتبطة بفروض الدراسة ، وعليو بكاوؿ في ىذا الفصل 

 توصلنا اليها في فرضيات الدراسة .

 النتائج الخاصة بالفرضيات الفرعية : 

 . والتي مفادىا يساىم التكوين المستمر للموظفين  في رفع مستوى أدائهم:  نتائج الفرضية الجزئية الاولى (1

سعت ىذه الفرضية الذ بؿاولة الكشف عن العلاقة بتُ متغتَ التكوين ومتغتَ الأداء ، يتضح لنا من خلاؿ نتائج المحصل عليها      

( 10% من ابؼبحوثتُ صرحوا باف ابؼؤسسة تقوـ بدورات تكوينية ، وابعدوؿ ) 100( بنسبة 9ابؼتعلق بالفرضية الأولذ ، أف ابعدوؿ )

%  استفادوا من الدورات التكوينية ،  59.6( 11ؤسسة ادخلت تعديلات فيما بىص التكوين  ، ابعدوؿ )% اقروا باف ابؼ 71.2

%  84.6( 13% صرحوا بأف ابؼؤسسة تقوـ بدقارنة أداء ابؼوظفتُ  قبل وبعد التكوين ، ابعدوؿ )  69.2(  بنسبة12ابعدوؿ )

ناؾ علاقة ضعيفة بتُ موقع  الدورات التكوينية  و الاستفادة منها  ، ( ى14أكدوا بأف التكوين ساىم في برستُ أدائهم ، ابعدوؿ )

(  ىناؾ علاقة بتُ ابؼسؤوؿ عن البرامج التكوينية 17( ىناؾ علاقة ضعيفة بتُ التعديلات وبرقيق الاىداؼ ، ابعدوؿ ) 15ابعدوؿ )

 وابؽدؼ من وضعها .

لفرضية ابعزئية الأولذ ، يتضح لنا اف الفرضية الإجرائية الأولذ برققت بدرجة وبالأستناد إلذ كل ىذه ابؼعطيات الكمية ابؼرتبطة با      

 متوسطة نوعا ما .

والتي مفادىا أن التخطيط  المعتمد في المؤسسة يساىم في زيادة مستوى التطوير  نتائج الفرضية الجزئية الثانية : (2

 . الوظيفي

% صرحوا بأف  90.4( 18علق بالفرضية الثانية ، يتضح لنا من ابعدوؿ )من خلاؿ برليل البيانات المحور الثالث الذي يت       

%  اقروا بأف وظائفهم تتناسب مع بزصصهم العلمي ، ابعدوؿ  76.6( بنسبة 19ابؼؤسسة بستلك خطة عمل واضحة ، ابعدوؿ )

 84.6( 21ق اىدافها ، ابعدوؿ )%  أكدوا بأف تساىم ابػطط التي تضعها ابؼؤسسة في برقي 84.6(  أغلبية ابؼبحوثتُ بنسبة 20)

 90.4( أغلبية ابؼبحوثتُ بنسبة 22% صرحوا باف القرارات التي تتخذىا ابؼؤسسة تساىم في احداث تغيتَ طريقة العمل ، ابعدوؿ )

% أكدوا بأف ابؼؤسسة تسعى إلذ برستُ نوعية ابػدمات  90.49( 23% اقرا بأف ابؼؤسسة تتنبأ لإحتياجاتها ابؼستقبلية ، ابعدوؿ )
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( 25(  نرى أف ىناؾ علاقة ضعيفة بتُ بمط التخطيط و تطوير الأعماؿ الأدارية ، ابعدوؿ )24الادارية ،  و من خلاؿ ابعدوؿ )

 ىناؾ علاقة بتُ ابػطة التي تضعها ابؼؤسسة في التنبؤ بإحتياجاتها ابؼستقبلية .

تناد إلذ كل ىذه البيانات الكمية ، ابؼرتبطة  بالفرضية ابعزئية ا وبالإستناد إلذ كل ىذه البيانات الكمية ، ابؼرتبطة  بالفرضية وبالإس    

 ابعزئية الثانية ، يتضح لنا أف الفرضية برققت بدرجة متوسطة .

في رفع مستوى الرضا تساىم  لحوافز المقدمة للموظفين ان  والتي مفادىا:  نتائج الفرضية الجزئية الثالثة (3

   .الوظيفي

( بنسبة 26من خلاؿ برليل ابؼعطيات المحور الرابع ابؼتعلق بالفرضية ابعزئية الثانية ، يتضح لنا أف أغلبية ابؼبحوثتُ في ابعدوؿ )      

( 26عنوية ، ابعدوؿ )%  بأنهم يتحصلوف على ابغوافز ابؼ 57.2( 27% صرحوا بأف ابؼؤسسة بسنح بؽم حوافز ، ابعدوؿ ) 65.4

%   34.6(  30% راضوف عن عملهم في ابؼؤسسة ، ابعدوؿ ) 80.8( 29% بأف ابغوافز تساىم في رفع ادائهم  ، ) 57.7

%  صرحوا بأف الأجر الذي يتقاضونو يساىم  57.7( 31تساىم مشاركتهم في ابزاذ القرار في زيادة شعورىم بالتقدير ، ابعدوؿ  )

%صرحوا بأف   51.9( 33% يستفيدوف من ابػدمات الاجتماعية ، ابعدوؿ  ) 90.4( 32للعمل ، ابعدوؿ )في زيادة دافعيتهم 

( ىناؾ علاقة 35( ىناؾ علاقة بتُ نوع ابغوافز و رضا ابؼوظفتُ ، ابعدوؿ )34الأجر يتناسب مع ابعهد الذي يبذلونو  ، ابعدوؿ )

ناؾ علاقة  بتُ ابؼستوى ابؼهتٍ ومسابنة الأجر في زيادة الدافعية للعمل ، ابعدوؿ ( ى36بتُ ابغوافز وبرقيق الرضا ابؼوظفتُ ، ابعدوؿ )

 ( ىناؾ علاقة  بتُ الإستفادة من ابػدمات الاجتماعية ورضا ابؼوظفتُ .37)

 قت بدرجة كبتَة .وبالإستناد إلذ كل ىذه ابؼعطيات الإحصائية ، ابؼرتبطة بالفرضية ابعزئية  الثالثة  ، يتضح لنا أف الفرضية برق      

 مناقشة النتائج الخاصة بالفرضية الرئيسية :

من خلاؿ الشواىد الكمية والقراءات التحليلية ابؼستنبطة من ابعداوؿ ابؼرتبطة بدؤشرات فرضيات الدراسة ، والتي أكدت على      

فاي ( ، ابؼطبقة في ابعداوؿ ابؼزدوجة السابقة ،معامل توافق ،  معامل  2برقق الفرضيات ابعزئية ، من خلاؿ الأساليب الإحصائية )ؾ

يمية  ،بيكننا القوؿ بأف الفرضية  والتي مفادىا   أف  أساليب تنمية ابؼوارد البشرية ابؼعتمدة في ابؼؤسسة تساىم  في برقيق الفعالية التنظ

 ة.قد برققت ، وبزتلف تأثتَ ىذه الأساليب على مستوى الفعالية ، بحسب تطبيقها  في ابؼؤسس
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 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة .: ثانيا 

تناولنا في ابعانب النظري في دراستنا الراىنة بعض الدراسات السابقة التي إختصت بدوضوع أساليب تنمية ابؼوارد البشرية و         

تلف في جوانب أخرى مع ما توصلت إليو الدراسات الفعالية التنظيمية ، وتوصلنا إلذ بصلة من النتائج ابعزئية التي تشابو في جوانب وبز

السابقة ، حيث إتفقت ىذه الدراسة مع دراسة "بؿمد منصور الزعنوف " بعنواف فعالية استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في ضوء 

، وبيكن رد ىذه التشابو في  ابذاىات العاملتُ، التي توصلت إلذ أف استًاتيجيات ابؼوارد البشرية فعالية في ضوء ابذاىات العاملتُ

 النتائج وكذلك في ابؼنهج الوصفي ، وأدوات البحث.

كما اتفقت مع دراسة "صالح بنوار" بعنواف فعالية ابؼنظمة داخل ابؼؤسسة الصناعية حيث أف لتحقيق ابؼؤسسة بصيع أىدافها        

 ، والتكوين ابعيد في بؾاؿ  التخصص . بفعالية ، ىناؾ عدة عوامل تساعدىا على برقيق ذلك منها توفتَ ابغوافز

دراسة "عبد العزيز شنيق" بعنواف ابغوافز الفعالية التنظيمية التي تتفق مع دراستنا و توصلت إلذ أنو وجود علاقة ارتباطية بتُ      

 ابغوافز و الفعالية التنظيمية .

في ابؼؤسسة الصحية و أداء ابؼوارد البشرية و توصلت إلذ أف ستًاتيجية التكوين ابؼتواصل إوبقد دراسة "بودوح غنية"  بعنواف      

 التكوين لو ، دور في برستُ أداء ابؼوارد البشرية و التي تتفق مع دراستنا.

كما بقد دراسة "صبرية ميلاط" بعنواف التكوين ابؼهتٍ و الفعالية التنظيمية و اتي توصلت إلذ اف اعتماد ابؼؤسسة على التكوين و      

 ابؼوارد البشرية وبزطيطها ضرورة لتحقيق الفعالية .تنمية 

مع  وفي ابؼقابل بقد دراسة " ىشاـ بوكفوس" بعنواف أساليب تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية العمومية ابعزائرية والتي بزتلف

طلاعهم على إىذا راجع إلذ ثقافة ابؼؤسسة في  ا ودراستنا وقد توصلت إلذ النتائج التالية ، أف نسبة كبتَة من العماؿ لد تتلقى تدريب

 قانوف ابؼؤسسة .

 بالإضافة إلذ أف ابؼؤسسة تعتمد على التكوين خارج  العمل من خلاؿ اللجوء إلذ مكونتُ ومديرين ابؼتخصصتُ بدراكز بـتلفة.    
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 مناقشة النتائج في ضوء النظريات .  :ثالثا 

توصلت الدراسة الراىنة إلذ عدد من النتائج ، وىي ترتبط في كثتَ من النواحي  والدلالات  بدبادئ النظريات التي إعتمدنا         

 عليها في الدراسة .

ابؼبادئ  وبالتمعن في النتائج التي توصلت إليها دراستنا ابؼتعلقة بالفرضيات ، بيكن ملاحظة إتفاؽ ىذه النتائج مع الكثتَ من        

 النظريات  الكلاسيكية  و التي قدمت بحوث ميدانية ، في بؾاؿ أساليب تنمية ابؼوارد البشرية و الفعالية التنظيمية ، و رأت بأف إختيار

العاملتُ وفق معايتَ موضوعية ومتابعة تكوينهم  و تدريبهم على أسس علمية  لزيادة الكفاءة و الإنتاجية ، والتًكيز على مبدأ 

ا طيط لتنمية أداء ابؼوارد البشرية و برقيق الفعالية التنظيمية ، بالإضافة إلذ منح ابغوافز و الأجور العالية التي تساىم في برقيق رضالتخ

ة العاملتُ ، وىذه النتيجة تتوافق مع مبادئ النيوكلاسيكية ، التي تهتم بابؼورد البشري وذلك من خلاؿ منح  ابؼكافآت و ابغوافز ابؼعنوي

اىم في شعورىم بالرضا إلذ جانب إشراكهم في ابزاذ القرارات و ىذه أىم عنصر في برقيق الفعالية كزيادة درجة الولاء و إرتفاع تس

 الروح ابؼعنوية .

عض أما بالنسبة للمداخل ابغديثة ، فقط طرحت بصلة من ابؼبادئ في عملية تنمية ابؼوارد البشرية ، بقدىا تلتقي مع دراستنا في ب       

 النواحي ، وفي ىذا السياؽ بقد دراستنا أقرت باف اساليب تنمية ابؼوارد البشرية تساىم في برقيق الفعالية التنظيمية ،  وىذا ما طرحتو

نظرية النظم حينما أكدت على تكوين و بزطيط و برفيز ابؼوارد البشرية لتحقيق الإنتاجية و الرضا العاملتُ .وفي ابؼقابل بقد ، ما 

نظرية الإدارة بالأىداؼ ، والتي تتوافق مع دراستنا الراىنة وذلك من خلاؿ ، وضع نظاـ كفؤ للحوافز للدفع العاملتُ لتحقيق طرحتو 

الأىداؼ ، وتوفتَ الإمكانيات  ابؼادية و البشرية مثل تطوير طرؽ التكوين ورسم خطة التي تتضمن الأىداؼ التي بيكن برقيقها و 

 إتباعها للوصوؿ إلذ ىذه الاىداؼ . الطرؽ الأساليب التي بيكن

من خلاؿ كل ىذه الاعتبارات  تبتُ لنا أف النتائج التي توصلت إليها دراستنا الراىنة تتفق في الكثتَ مع ما توصلت إليو نظريات       

 التنظيم.
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 التوصياتالمقترحات و  :خامسا 

على ما تم التطرؽ إليو من ابغقائق التي أثارتها دراستنا في جانبيها النظري و ابؼيداني ،  بكاوؿ أف نضع بصلة من التوصيات  بناءا     

 وابؼقتًحات ابؼرتبطة بدراستنا ولعل من أىم ىذه التوصيات :

 ضرورة الاىتماـ بتنمية مهارات وقدرات ابؼورد البشري.  -1

 الاىتماـ بالدورات التكوينية .ضرورة تكوين ابؼوظفتُ و   -2

 مطالب وابؼؤسسات بتبتٍ استًاتيجيات ابؼوارد البشرية ) التكوين ، التخطيط ،التعليم ابؼستمر ، التحفيز و ابؼكافئات (.  -3

 على ابؼؤسسات أف تقوـ بدقارنة أداء ابؼوظفتُ بؼعرفة احتياجات التكوين ورفع في مستوى أداء العاملتُ .  -4

 وضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب كونو يساىم في برقيق أقصى ابؼعدلات الفعالية التنظيمية .ضرورة  -5

 ضرورة تطبيق التخطيط في ابؼؤسسة و رسم خطط واضحة و بؿكمة ومتابعتها و تنفيذىا .  -6

 ضرورة برديد ابؼؤسسة للأىداؼ التي ترغب في برقيقها .  -7

 لاحتياجاتها ابؼستقبلية . بهب على ابؼؤسسات أف تتنبأ  -8

 تنمية روح العمل ضمن الفريق بػدمة عملية التخطيط .  -9

 ضرورة تقدنً ابغوافز  وابؼكافاة    .  -10

 ضرورة تقدير الأعماؿ ابؼتميزة و الاعتًاؼ بابؼوظف من خلاؿ تلبية أعمالو بكفاءة .  -11

 ة للعمل.ضرورة زيادة في الأجور بفا يساىم في زيادة الدافعي  -12

 ضرورة مشاركة ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات و ذلك يعزز  الشعور  بالتقدير .  -13
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 :خاتمة
بعد دراستنا بؼوضوع " أساليب تنمية ابؼوارد البشرية ودورىا في تعزيز مستوى الفعالية التنظيمية " من بعض جوانبو النظرية         

 وابؼيدانية  ،وجدنا أنها من ابؼواضيع ابؼهمة بؼا تلعبو من دور داخل ابؼؤسسة من خلاؿ تنمية وإعداد ابؼوارد البشرية لتحقيق الفعالية

د تعددت ابؼداخل النظرية في الفكر الإداري ، ابؼداخل الكلاسيكية ، النيو كلاسيكية ،وابغديثة ، وكذلك بقد العديد التنظيمية  ، وق

من  الدراسات السابقة التي طرحت الكثتَ من ابؼتغتَات والأبعاد  الدراسة التي ساعدتنا في تكوين خلفية نظرية ومعرفية حوؿ ىذا 

 ابؼوضوع .

ذه التصورات وابؼرتكزات ابؼنهجية والعلمية  ابؼرتبطة بدراستنا  ، قمنا بصياغة الإشكالية والتساؤلات و الفرضيات وبناءا على ى       

الربط  العامة وابعزئية ، والتي توقعنا من خلابؽا وجود إرتباطات  بتُ أبعاد أساليب تنمية ابؼوارد البشرية والفعالية التنظيمية  ، ومن أجل

و ابعانب ابؼيداني  ، قمنا بإتباع الإجراءات ابؼنهجية ، بدءا بتحديد بؾالات الدراسة ، وبرديد ابؼنهج ابؼستخدـ ،  بتُ ابعانب النظري

والعينة ابؼختارة ، إضافة إلذ إعتمادنا على بؾموعة من الأدوات والتقنيات بعمع البيانات ، وبعدىا قمنا بتبويب البيانات ابؼيدانية 

  إحصائيا و سوسيولوجيا ، وذلك بإستخداـ الأساليب الإحصائية .وتكميمها وبرليلها برليلا

 وعليو توصلت دراستنا الراىنة إلذ بؾموعة من النتائج :  

 يساىم التكوين ابؼستمر في رفع مستوى اداء ابؼوظفتُ. - 

 في مديرية ابعامعة في زيادة التطوير الوظيفي . ةتساىم عملية التخطيط ابؼعتمد -

 ز ابؼقدمة  للموظفتُ في رفع مستوى الرضا الوظيفي .تساىم ابغواف -

 وأىم نتيجة توصلنا إليها أف أساليب تنمية ابؼوارد البشرية تساىم في برقيق الفعالية التنظيمية بدديرية ابعامعة ابن خلدوف تيارت . 

وتبقى ىذه النتائج نسبية وبرتاج إلذ دراسات بأبعاد وأطر نظرية وميدانية  بـتلفة ، وذلك لإتساع ىذا ابؼوضوع وتعدد أبعاده      

 البحثية ، وبالتالر صعوبة للإبؼاـ بجميع جوانبو .  
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 : ملخص الدراسة 

خلدوف  بنإفعالية التنظيمية بدديرية جامعة في تعزيز مستوى الساليب تنمية ابؼوارد البشرية و دورىا أتناولت ىذه الدراسة موضوع     

ـ الاجتماعية ، و بالأخص في علم ىتماـ كبتَ من الباحثتُ و ابؼختصتُ في العلو إىم ابؼواضيع التي لقيت أتيارت ، و الذي يعتبر من 

 ابعانب ابؼيداني .لذ جانبتُ ابعانب النظري و إم ، و لقد قمنا بتقسيم دراساتنا جتماع العمل التنظيإ

شكالية  و صياغة ي للدراسة ، التي يتضمن كل من الإطار النظري و التصور حاولنا من خلالو توضيح الإ :الجانب النظري للدراسة     

 الفرضيات و برديد أىداؼ الدراسة  ، و أبنيتها بالإضافة الذ أسباب اختيار ابؼوضوع  ، و برديد مفاىيم الدراسة و عرض الدراسات

 السابقة و التعقيب عليها ، كما أشرنا الذ بـتلف النظريات ابؼفسرة للموضوع .

بعاد الدراسة بدديرية ابعامعة ابن أخيص الواقع الفعلي بؼتغتَات،  و قمنا باتباع استًاتيجية متكاملة لتش : الجانب الميداني للدراسة    

مبحوث موزعوف  52، و التي شملت  لعينة القصدية ابغصصيةا ناي و اختً دنا على ابؼنهج الوصفخلدوف ،  كنموذج للدراسة  فقد اعتم

موظف ، كما  104دراسة ابؼكوف من من بؾتمع ال  %50فئات سوسيومهنية ) اطارات ، اعواف بركم ، اعواف تنفيذ ( بنسبة  3لذ إ

بتوظيف عدة معاملات منها   spssبرنامج ابغزمة الاحصائية  ستخدامناإساسية في بصع البيانات ، و أستمارة كأداة مدنا على تقنية الإعتإ

 معامل فاي و كاؼ التًبيع و معامل التوافق  .

 ساليب تنمية ابؼوارد البشرية و  الفعالية التنظيمية ألعلاقة بتُ و قد ىدفت ىذه الدراسة الذ توضيح ا   

ناقشتها في ضوء الفرضيات ، و النظريات و الدراسات السابقة ، و عليو مو ختَ قمنا بتحليل و تفستَ البيانات ابؼيدانية ، و في الأ      

) تكوين ،   و ىي أف أساليب تنمية ابؼوارد البشرية توصلت دراستنا الراىنة الذ بصلة من النتائج ابؼرتبطة بفرضيات ، و أىداؼ الدراسة 

 .امعة إبن خلدوف تيارتبزطيط ، برفيز (  تساىم في برقيق الفعالية التنظيمية بدديرية ابع

 : احيةمفتالكلمات ال

 أساليب تنمية ابؼوارد البشرية ، الفعالية التنظيمية .
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This study dealt with the topic of human resources development methods and 

their role in enhancing the level of organizational effectiveness in the 

Directorate of Ibn Khaldun University of Tiaret, which is considered one of 

the most important topics that has received great interest from researchers 

and specialists in the social sciences, especially in the sociology of work and 

organization. We have ,By dividing our studies into two aspects, the 

theoretical aspect and the field aspect. 

The theoretical aspect of the study: We tried through it to clarify the 

theoretical and conceptual framework of the study, which includes the 

problem, formulating hypotheses, determining the objectives of the study, and 

its importance in addition to the reasons for choosing the topic, defining the 

concepts of the study, presenting previous studies and commenting on them. 

We also referred to the various theories explaining the topic. 

The field aspect of the study: We followed an integrated strategy to diagnose 

the actual reality, the variables, and the dimensions of the study in the Ibn 

Khaldun University Directorate. As a model for the study, we relied on the 

descriptive approach and our choice of the quota purposive sample, which 

included 52 respondents distributed into 3 socio-professional categories 

(directors, control agents, agents). It was implemented by 50% of the study 

population, which consisted of 104 employees. We also relied on the 

questionnaire technique as a basic tool in collecting data, and we used the 



: 

 

statistical package program 5055 by employing several parameters, including 

the Phi coefficient, C-squared coefficient, and the concordance coefficient. 

This study aimed to clarify the relationship between human resources 

development methods and organizational effectiveness 

Finally, we analyzed and interpreted the field data, and discussed them in 

light of hypotheses, theories, and previous studies. Accordingly, our current 

study reached a number of results related to the hypotheses and objectives of 

the study, which are that methods of developing human resources (formation, 

planning, and motivation) contribute to investigation Organizational 

effectiveness of the Ibn Khaldoun University Directorate in Tiaret 
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 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 46,2 46,2 46,2 24 ذكر

 100,0 53,8 53,8 28 انثى

Total 52 100,0 100,0  
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Statistiques 

   السن

N 
Valide 44 

Manquante 8 

Statistiques 

   السن

N 
Valide 44 

Manquante 8 

Moyenne 2,52 

Ecart-type ,628 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 54,5 54,5 46,2 24 سنة 39-30 من

 93,2 38,6 32,7 17 سنة 49-40 من

 100,0 6,8 5,8 3 سنة 59-50 من

Total 44 84,6 100,0  

Manquante 15,4 8 مفقودة   

Total 52 100,0   
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 التعلٌمً المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,7 7,7 7,7 4 ثانوي

 28,8 21,2 21,2 11 مهنً تكوٌن

 100,0 71,2 71,2 37 جامعً

Total 52 100,0 100,0  
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 الاجتماعٌة الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 30,8 30,8 30,8 16 اعزب

 92,3 61,5 61,5 32 متزوج

 98,1 5,8 5,8 3 مطلق

 100,0 1,9 1,9 1 ارمل

Total 52 100,0 100,0  
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 المهنً المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 46,2 46,2 46,2 24 اطار

 69,2 23,1 23,1 12 التحكم عون

 100,0 30,8 30,8 16 التنفٌذ عون

Total 52 100,0 100,0  
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   الاقدمٌة

N 
Valide 52 

Manquante 0 

Moyenne 2,62 

Ecart-type 1,051 

 

 

 الاقدمٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,5 11,5 11,5 6 سنوات 5 من اقل

 50,0 38,5 38,5 20 سنوات 10 الى 5 من

 84,6 34,6 34,6 18 سنوات 16 الى 11 من

 92,3 7,7 7,7 4 سنوت 22 الى 17 من

 100,0 7,7 7,7 4 فوق فما 23 من

Total 52 100,0 100,0  

 

 

 
 

 



 

 

 الجدول رقم 14 

Tableau croisé التكوٌنٌة؟ الدورات من استفدت هل * مؤسستكم؟ فً التكوٌنٌة الدورات تتم اٌت 

 Total التكوٌنٌة؟ الدورات من استفدت هل 

 لا نعم

 فً التكوٌنٌة الدورات تتم اٌت

 مؤسستكم؟

 داخلٌا

Effectif 5 3 8 

% compris dans تتم اٌت 

 مؤسستكم؟ فً التكوٌنٌة الدورات

62,5% 37,5% 100,0% 

 خارجٌا

Effectif 7 10 17 

% compris dans تتم اٌت 

 مؤسستكم؟ فً التكوٌنٌة الدورات

41,2% 58,8% 100,0% 

 معا الاثنٌن

Effectif 19 8 27 

% compris dans تتم اٌت 

 مؤسستكم؟ فً التكوٌنٌة الدورات

70,4% 29,6% 100,0% 

Total 

Effectif 31 21 52 

% compris dans تتم اٌت 

 مؤسستكم؟ فً التكوٌنٌة الدورات

59,6% 40,4% 100,0% 

 

 

Mesures symétriques 

 Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Coefficient de contingence ,259 ,155 

Nombre d'observations valides 52  
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Tableau croisé وظٌفتك من المتوخاة الاهداف تحقٌق تم هل * ؟ الاخٌرة السنوات فً وبالخص الموظفٌن تكوٌن ٌخص فٌما تعدٌلات المؤسسة ادخلت هل 

 ؟

 من المتوخاة الاهداف تحقٌق تم هل 

 ؟ وظٌفتك

Total 

 لا نعم

 ٌخص فٌما تعدٌلات المؤسسة ادخلت هل

 السنوات فً وبالخص الموظفٌن تكوٌن

 ؟ الاخٌرة

 نعم

Effectif 33 4 37 

% compris dans ادخلت هل 

 تكوٌن ٌخص فٌما تعدٌلات المؤسسة

 ؟ الاخٌرة السنوات فً وبالخص الموظفٌن

89,2% 10,8% 100,0% 

 لا

Effectif 12 3 15 

% compris dans ادخلت هل 

 تكوٌن ٌخص فٌما تعدٌلات المؤسسة

 ؟ الاخٌرة السنوات فً وبالخص الموظفٌن

80,0% 20,0% 100,0% 

Total 

Effectif 45 7 52 

% compris dans ادخلت هل 

 تكوٌن ٌخص فٌما تعدٌلات المؤسسة

 ؟ الاخٌرة السنوات فً وبالخص الموظفٌن

86,5% 13,5% 100,0% 

 

 

Mesures symétriques 

 Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,122 ,379 

V de Cramer ,122 ,379 

Nombre d'observations valides 52  
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Mesures symétriques 

 Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Coefficient de contingence ,278 ,358 

Nombre d'observations valides 52  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tableau croisé بهدف؟ التكوٌنٌة الدورات وضع ٌتم هل * التكوٌنٌة؟ البرامج عن المسؤول من 

 Total بهدف؟ التكوٌنٌة الدورات وضع ٌتم هل 

 احتٌاجات تزاٌد

 المؤسسة

 بهدف

 الترقٌة

 اكساب بهدف

 مهارات الموظفٌن

 جدٌدة

 المسؤول من

 البرامج عن

 التكوٌنٌة؟

 المدٌر

Effectif 5 7 19 31 

% compris dans من 

 التكوٌنٌة؟ البرامج عن المسؤول

16,1% 22,6% 61,3% 100,0% 

 المصالح رؤساء

Effectif 1 4 9 14 

% compris dans من 

 التكوٌنٌة؟ البرامج عن المسؤول

7,1% 28,6% 64,3% 100,0% 

 خارج متخصصون

 المؤسسة

Effectif 0 4 3 7 

% compris dans من 

 التكوٌنٌة؟ البرامج عن المسؤول

0,0% 57,1% 42,9% 100,0% 

Total 

Effectif 6 15 31 52 

% compris dans من 

 التكوٌنٌة؟ البرامج عن المسؤول

11,5% 28,8% 59,6% 100,0% 
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Tableau croisé حدٌثة؟ اسالٌب وفق الادارٌة الاعمال تطوٌر على المؤسسة تعمل هل * ؟ مؤسستكم فً المعتمد التخطٌط نمط هو ما 

Tot حدٌثة؟ اسالٌب وفق الادارٌة الاعمال تطوٌر على المؤسسة تعمل هل 

al لا نعم 

 نمط هو ما

 المعتمد التخطٌط

 ؟ مؤسستكم فً

 المدى على التخطٌط

 القرٌب

Effectif 11 3 14 

% compris dans نمط هو ما 

 ؟ مؤسستكم فً المعتمد التخطٌط

78,6% 21,4% 100,

0% 

 المدى على التخطٌط

 المتوسط

Effectif 18 3 21 

% compris dans نمط هو ما 

 ؟ مؤسستكم فً المعتمد التخطٌط

85,7% 14,3% 100,

0% 

 البعٌد المدى على التخطٌط

Effectif 16 1 17 

% compris dans نمط هو ما 

 ؟ مؤسستكم فً المعتمد التخطٌط

94,1% 5,9% 100,

0% 

Total 

Effectif 45 7 52 

% compris dans نمط هو ما 

 ؟ مؤسستكم فً المعتمد التخطٌط

86,5% 13,5% 100,

0% 

 

 

 

Mesures symétriques 

 Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Coefficient de contingence ,173 ,446 

Nombre d'observations valides 52  
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Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 5,877
a
 1 ,015   

Correction pour la 

continuité
b
 

2,645 1 ,104   

Rapport de 

vraisemblance 

3,877 1 ,049   

Test exact de Fisher    ,067 ,067 

Association linéaire par 

linéaire 

5,764 1 ,016   

Nombre d'observations 

valides 

52     

a. 3 cellules (75,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,48. 

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2 

 

 

 

 

 

 

Tableau croisé المستقبلٌة؟ باحتٌاجاتها التنبؤ على قادرة المؤسسة هل * واضحة عمل خطة المؤسسة تمتلك هل 

 باحتٌاجاتها التنبؤ على قادرة المؤسسة هل 

 المستقبلٌة؟

Total 

 لا نعم

 عمل خطة المؤسسة تمتلك هل

 واضحة

 نعم

Effectif 44 3 47 

% compris dans تمتلك هل 

 واضحة عمل خطة المؤسسة

93,6% 6,4% 100,0% 

 لا

Effectif 3 2 5 

% compris dans تمتلك هل 

 واضحة عمل خطة المؤسسة

60,0% 40,0% 100,0% 

Total 

Effectif 47 5 52 

% compris dans تمتلك هل 

 واضحة عمل خطة المؤسسة

90,4% 9,6% 100,0% 
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Statistiques 

N 
Valide 35 

Manquante 17 

 

 

 ؟ تتلقاها التً الحوافز نوع ما

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,4 11,4 7,7 4 مادٌة

 68,6 57,1 38,5 20 معنوٌة

 100,0 31,4 21,2 11 معا الاثنٌن

Total 35 67,3 100,0  

Manquante 32,7 17 معنً غٌر   

Total 52 100,0   
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Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 انت هل * ؟ تتلقاها التً الحوافز نوع ما

 المؤسسة فً عملك عن راض

35 67,3% 17 32,7% 52 100,0% 

 

 

Tableau croisé المؤسسة فً عملك عن راض انت هل * ؟ تتلقاها التً الحوافز نوع ما 

Effectif   

 Total المؤسسة فً عملك عن راض انت هل 

 لا نعم

 ؟ تتلقاها التً الحوافز نوع ما

 4 0 4 مادٌة

 20 3 17 معنوٌة

 11 0 11 معا الاثنٌن

Total 32 3 35 
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Tableau croisé للعمل؟ دافعٌتك زٌادة فً تتقاضاه لذي الاجر ٌساهم هل * المهنً المستوى 

 دافعٌتك زٌادة فً تتقاضاه لذي الاجر ٌساهم هل 

 للعمل؟

Total 

 لا نعم

 المهنً المستوى

 اطار
Effectif 11 13 24 

% compris dans 100,0 %54,2 %45,8 المهنً المستوى% 

 التحكم عون
Effectif 11 1 12 

% compris dans 100,0 %8,3 %91,7 المهنً المستوى% 

 التنفٌذ عون
Effectif 8 8 16 

% compris dans 100,0 %50,0 %50,0 المهنً المستوى% 

Total 
Effectif 30 22 52 

% compris dans 100,0 %42,3 %57,7 المهنً المستوى% 

Tests du Khi-deux 

 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 7,445
a
 2 ,024 

Rapport de vraisemblance 8,683 2 ,013 

Association linéaire par 

linéaire 

,270 1 ,603 

Nombre d'observations 

valides 

52   

a. 0 cellules (0,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de 5,08. 
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Tableau croisé المؤسسة فً عملك عن راض انت هل * للمؤسسةظ الاجتماعٌة الخدمات من تستفٌد هل 

 Total المؤسسة فً عملك عن راض انت هل 

 لا نعم

 الاجتماعٌة الخدمات من تستفٌد هل

 للمؤسسةظ

 نعم

Effectif 40 7 47 

% compris dans من تستفٌد هل 

 للمؤسسةظ الاجتماعٌة الخدمات

85,1% 14,9% 100,0% 

 لا

Effectif 2 3 5 

% compris dans من تستفٌد هل 

 للمؤسسةظ الاجتماعٌة الخدمات

40,0% 60,0% 100,0% 

Total 

Effectif 42 10 52 

% compris dans من تستفٌد هل 

 للمؤسسةظ الاجتماعٌة الخدمات

80,8% 19,2% 100,0% 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 5,920
a
 1 ,015   

Correction pour la 

continuité
b
 

3,372 1 ,066   

Rapport de vraisemblance 4,623 1 ,032   

Test exact de Fisher    ,043 ,043 

Association linéaire par 

linéaire 

5,806 1 ,016   

Nombre d'observations 

valides 

52     

a. 2 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,96. 

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 



 

 

 
 



 

 

 


