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 :ممخص
تيدؼ ىذه الدراسة إلى إبراز مدل تأثير ميارات المكارد البشرية المتمثمة في الميارات الإستراتيجية ، 

ميارات إدارة الكقت ، ميارات الاتصاؿ ك ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت عمى أداء العامميف، بناءا 
 عامؿ مف مؤسسة نفطاؿ 69عمى المنيج الإحصائي حيث قمنا بإجراء دراسة استكشافية عمى عينة مف 

 SPSSبسعيدة ، ك تمت معالجة ىذه البيانات باستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
 ك خمصت الدراسة  إلى أف ىناؾ تأثير إيجابي لمميارتيف الاتصاؿ ك الإستراتيجية عمى أداء 26طبعة 

 .العامميف ك عدـ كجكد تأثير بالنسبة لميارات إدارة الكقت ك اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت 
  

ميارات المكارد البشرية ،إدارة المكارد البشرية ، الأداء ، تحسيف أداء العامميف ، : الكممات المفتاحية 
 .مؤسسة نفطاؿ بسعيدة 

Abstract  

 This study aims to highlight the impact of human resource skills, including 

strategic skills, time management skills, communication skills, and decision-

making/problem-solving skills, on employees' performance. Based on statistical 

analysis, a exploratory study was conducted on a sample of 69 employees from 

the Naftal Company in Saida. Data was processed using SPSS 26, revealing a 

positive impact of communication and strategic skills on employees' 

performance, while no significant impact was found for time management, 

decision-making, and problem-solving skills.  

 

Keywords: human resource skills, human resource management, performance, 

improving employee performance, Naftal Company in Saida. 
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 يقذيح   
 

  أ
 

: مقدمة
مف أىـ الجكانب في نجاح أم منظمة، حيث تعمؿ عمى تنظيـ كتطكير      تعتبر إدارة المكارد البشرية

تتمحكر فعالية استخداـ . القكل العاممة بطريقة تعزز أداء العامميف كتحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية لمشركة
ميارات المكارد البشرية في تحسيف أداء العامميف حكؿ القدرة عمى تحميؿ احتياجات المكظفيف كتكجيييـ 

 .نحك تطكير مياراتيـ الفردية كالجماعية بما يتناسب مع متطمبات العمؿ كأىداؼ المؤسسة
   سيتـ خلبؿ ىذا البحث استكشاؼ كيؼ يمكف لإدارة المكارد البشرية استثمار مياراتيا بشكؿ فعاؿ 
لتحسيف أداء العامميف، مف خلبؿ تحميؿ أساليب التكظيؼ كالتدريب كالتطكير التي تساىـ في تطكير 

كما سيتـ استعراض دكر إدارة الأداء كالتقييـ في تحفيز . الميارات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ المؤسسية
 .العامميف كتعزيز تطكيرىـ المستمر

    مف المتكقع أف يكشؼ البحث عف العكامؿ الرئيسية التي تؤثر في فعالية استخداـ ميارات المكارد 
دارة العلبقات العممية كتشجيع الابتكار كالإبداع . البشرية في تحسيف أداء العامميف، مثؿ الاتصاؿ الفعاؿ كا 
كمف خلبؿ فيـ ىذه العكامؿ كاستثمارىا بشكؿ صحيح، يمكف لممؤسسات تحقيؽ أداء متميز كبناء بيئة 

 .عمؿ إيجابية كمحفزة
    يأتي ىذا البحث في إطار الحاجة المتزايدة إلى تطكير كتنمية المكارد البشرية كأحد العناصر الرئيسية 

كمف خلبؿ استراتيجيات فعالة . في إحداث التغيير كتحقيؽ النجاح في سكؽ العمؿ الحالي المتنافس
لاستخداـ ميارات المكارد البشرية، يمكف لممؤسسات تحقيؽ نتائج مممكسة كاستثمارات مستدامة في تطكير 

 .الكفاءات كتعزيز أداء العامميف
مشكمة الدراسة  : أولا 

: مما سبؽ سكؼ نقكـ بمعالجة المشكمة التالية 
في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة ؟  ما مدل تأثير ميارات المكارد البشرية عمى تحسيف أداء العامميف

: مف ىذه المشكمة يمكننا طرح التساؤلات التالية 
  ما المقصكد بإدارة المكارد البشرية ؟ ك ما ىي أىـ أىدافيا ؟  -1
 ما ىي مختمؼ ميارات المكارد البشرية ؟ ك ما ىي طرؽ استخداميا ؟  -2
 ما المقصكد بتقييـ الأداء ؟ ك ما ىي أساليبو ؟   -3
  ىؿ ميارات المكارد البشرية ليا تأثير عمى أداء العامميف في مجاؿ الإنتاج ك التكزيع ؟  -4
فرضيات الدراسة  : ثانيا 

 : المطركحة أعلبه ك مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ البحث يمكننا صياغة الفرضيات التاليةالمشكمةانطلبقا مف 
 



 يقذيح   
 

  ب
 

 :الفرضية الرئيسية الأولى 
.بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة تكجد علبقة ارتباط بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف   

: الفرضية الرئيسية الثانية 
الميارات الإستراتيجية ، ميارات إدارة الكقت ، ميارات الاتصاؿ ، )يكجد تأثير لميارات المكارد البشرية 

.عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة  (ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت   
 :ك منيا استخرجنا الفرضيات الفرعية التالية 

.   يكجد تأثير لمميارات الإستراتيجية عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة  .1
 دة عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيلميارات إدارة الوقت يكجد تأثير .2
عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة  ميارات الاتصال ل يكجد تأثير .3
 .عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة القرار و حل المشكلات ميارات اتخاذل يكجد تأثير .4

أىداف الدراسة : ثالثا   
:تيدؼ الدراسة إلى ما يمي   

 .التعرؼ عمى مدل استخداـ ميارات المكارد البشرية في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة   -1
 .تحديد تأثير ميارات المكارد البشرية عمى أداء العامميف   -2
 التي مف شأنيا المساىمة في تحسيف أداء العامميف في الاقتراحاتالتكصؿ إلى بعض النتائج ك   -3

 .مجاؿ الإنتاج ك التكزيع 
أىمية الدراسة : رابعا   

:تعتبر ىذه الدراسة ميمة مف خلبؿ النقاط التالية   
 .تناكلت مفيكـ ك أىمية ميارات المكارد البشرية    -1
  .تبياف مدل تطبيؽ ميارات المكارد البشرية   -2
مؤسسات الإنتاج ك  نقص الكعي بأىمية استخداـ ميارات المكارد البشرية لدل القائميف عمى   -3

 .التكزيع 
 .تقديـ مقترحات قابمة لمتطبيؽ تساىـ في تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة    -4

دوافع اختيار الموضوع  : خامسا 
 .الاىتماـ العالمي المتزايد باستخداـ ميارات المكارد البشرية في المؤسسات  -1
  .مؤسسات الانتاج ك التكزيع قمة الدراسات ك الأبحاث المتعمقة بميارات المكارد البشرية في   -2
 .ستخداـ ميارات المكارد البشرية مف أجؿ تحسيف أداء العامميف لاحاجة المؤسسات الجزائرية   -3
 . لميارات المكارد البشرية مثؿ الأداء البشرم بسبب غياب الاستخداـ الأ مستكلانخفاض  -4
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 صعوبات الدراسة : سادسا 

 :عند إعداد ىذا البحث كاجيتنا العديد مف الصعكبات أىميا 
 .عدـ كجكد استجابة مف بعض العامميف بالمؤسسة بملؤ الاستمارات   – 1
 . صعكبة تقسيـ ك استرجاع الاستمارات المكزعة عمى عينة الدراسة   – 2

حدود الدراسة   : سابعا
: تقتصر ىذه الدراسة عمى الحدكد الآتية 

  .2024 تـ تطبيؽ ىذه الدراسة الميدانية خلبؿ الثلبثي الثاني لسنة :الحدود الزمانية 
 . اقتصرت ىذه الدراسة عمى عينة مف عماؿ مؤسسة نفطاؿ بسعيدة :الحدود المكانية 
 . اشتممت الدراسة عمى عينة مف عماؿ مؤسسة نفطاؿ بسعيدة :الحدود البشرية 

.  تقتصر ىذه الدراسة عمى استخداـ ميارات المكارد البشرية لتحسيف أداء العامميف :الحدود الموضوعية 
الدراسات السابقة    : ثامنا

:  بعنوان دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية2006قرمش زىرة  (ساعد)دراسة   -1
دراسة حالة لمركب تكرير البترول، مذكرة ماجستير في اقتصاد وتسيير المؤسسات جامعة 

 :  سكيكدة1955 أوت 20
كانت ىذه الدراسة تيدؼ إلى أف التدريب في مجاؿ الأعماؿ مف أبرز القضايا التي تكلى ليا     

المنظمات أىمية بالغة، ككنو ييتـ بتنمية مكرد أساسي ألا كىك المكرد البشرم كالذم بفضمو يمكف ليا 
مكاجية تحديات المنافسة كمكاكبة التطكرات كالتغيرات البيئية باعتبار التدريب المغة الكحيدة لمتعامؿ 

 :  مع تكنكلكجيا العصر كالآلية المناسبة لمكاجية التطكرات كمف النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث
يعتمد المركب في إطار التدريب الداخمي لعامميو بشكؿ كبير في التدريب الميني المتخصص - 

.  كعمى التدريب الترقكم
غياب كصؼ كامؿ كدقيؽ لبعض مياـ مناصب العمؿ في المركب مما أثر ذلؾ سمبا عمى عممية - 

. تحميؿ كتحديد الاحتياجات التدريبية للئفراد
إف نشاط التدريب في المنظمة يحتؿ مكانة ىامة كحساسة في إدارة المكارد البشرية، لأف أىمية - 

. كضركرة ىذا النشاط لا يختمؼ سكاء بالنسبة لممنظمات الكبيرة أك الصغيرة
أثر تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية عمى الأداء :  بعنوانKatou( 2008)دراسة  - 2

 التنظيمي لممنظمات العاممة في القطاع الصناعي باليونان
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ىدفت الدراسة إلى قياس أثر تطبيؽ استراتيجيات إدارة المكارد البشرية عمى الأداء التنظيمي لممنظمات     
  منشأة عامة في ىذا القطاع، كقد تـ178شمؿ مجتمع الدراسة . العاممة في القطاع الصناعي باليكناف

. تصميـ استبياف كأداة لجمع البيانات تـ تكزيعيا عمى تمؾ المنشآت
تكصمت الدراسة الى كجكد علبقة قكية بيف استراتيجيات إدارة المكارد البشرية في مجالات المكارد  -

كقد تجسدت ىذه . كالتنمية، تصميـ الكظائؼ المشاركة الحكافز التعكيضات كبيف تمؾ المنظمات
العلبقة بمستكيات الاداء المتحقؽ في مجالات الميارات المكاقؼ ، السمكؾ لمعامميف في تمؾ 

 .المنظمات، كانعكاس ذلؾ عمى استراتيجيات الاعماؿ في مجالات الكمفة الجكدة، الابتكار
بعنوان التخطيط الاستراتيجي لتحسين أداء الموارد البشرية في  (2014)دراسة بوحديد   - 3

 (دراسة حالة)المستشفيات العمومية الجزائرية 
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى ماىية أداء المكارد البشرية كمداخؿ تحسينو في       -

المستشفيات العمكمية الجزائرية، كالتطرؽ إلى التخطيط الاستراتيجي ككاقعو في المستشفيات 
ظيار إسياـ التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء المكارد البشرية في  العمكمية في الجزائر، كا 

كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي . بباتنة" أريس"المؤسسة العمكمية لمصحة الجكارية 
في تصميـ الدراسة، في حيف اعتمدت المنيجية النكعية في جمع البيانات مف خلبؿ إجراء 

كتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المؤسسة . المقابلبت الشخصية مع مدير المؤسسة
مف جميع الميف الصحية لعاـ  (287)كالبالغ عددىـ " أريس"العمكمية لمصحة الجكارية 

 .ككانت عينة الدراسة مدير الدراسة فقط، كىي العينة القصدية . (2013)
كخمصت الدراسة إلى أف التخطيط الاستراتيجي يسيـ في تحسيف أداء المكارد البشرية في      -

مف خلبؿ التركيز عمى التكافؽ بيف الكظيفة كالقائـ " أريس"المؤسسة العمكمية لمصحة الجكارية 
عمييا، كعدـ كجكد قسـ خاص بالإدارة الإستراتيجية في المؤسسة كتتـ عممية التخطيط 

الاستراتيجي باجتماع مدير المؤسسة مع مسؤكلي المصالح ، كفي بعض الأحياف إشراؾ بعض 
العماؿ، كينعقد ىذا الاجتماع كؿ شيريف في السنة كالحاجة إلى التدريب كخيار استراتيجي، 
كتفعيؿ منظكمة الحكافز لدل العامميف كتطكير قدرات المكارد البشرية كمياراتيا كتقييـ أداء 

  .المكارد البشرية
دراسة رقام ليندة ، دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى  - 4

 ، كمية 1أطركحة  دكتكراه في العمكـ الاقتصادية ، جامعة سطيؼ الخاصة و العامة بولاية سطيف ، 
 . 2014العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير ك العمكـ التجارية ، سنة 

:  ىدفت الدراسة إلى 
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محاكلة تكضيح نكع العلبقات المكجكدة بيف الإدارة العميا ك إدارة المكارد البشرية ك مف تـ مجاؿ  -
السمطة التي تتمتع بيا ىذه الأخيرة ك خاصة في فترات التغيير مع العمـ أف التغيير أصبح دائـ 

 .لمحضكر في حياة المؤسسة
التعرؼ عمى مكانة إدارة المكارد البشرية ك مف تـ العامؿ الجزائرم في سيركرات التغيير التي  -

 .تعرفيا المؤسسات محؿ الدراسة 
بالنسبة لمفركؽ بيف المؤسسات العامة ك الخاصة حكؿ إدارة المكارد البشرية في تسيير عمميات التغيير قد 

حكؿ أغمب بنكد  تبيف أنو لا تكجد فركؽ في إجابات مديرم المكارد البشرية ليذه الإدارات أك المديريات
سكؽ العمؿ مف قبؿ : الاستمارة إلا بعض الاستثناءات ك التي تميؿ فييا لصالح المؤسسات الخاصة منيا 

مديرم المكارد البشرية في المؤسسات الخاصة ك تكفيرىـ معمكمات للئدارة العميا عف حالة ىذه السكؽ 
  .بيدؼ التعرؼ عمى نكعية العمالة المتكفرة بو

دراسة محمدي محمد ، دور إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء العاممين بالمؤسسات دراسة  - 5
  .2016 سنة .وكالة الجمفة - حالة  اتصالات الجزائر

: ىدفت الدراسة إلى 
محاكلة الكقكؼ عمى المظاىر السمبية في المؤسسات الكطنية مف تغيب الاستقرار في العمؿ ك  -

 عدـ الرضا
حث المسؤكليف عمى إعطاء أىمية أكبر لمتككيف ك التحفيز داخؿ المؤسسات لما ليا مف دكر  -

 .فعاؿ في رفع الكفاءة 
الاتصالات داخؿ  معرفة تصكر عماؿ الاتصالات لكيفية تككينيـ ك تحفيزىـ ك نظرتيـ لنمط -

 . مؤسستيـ 
 : تكصمت إلى 

أف تحسيف أداء العامميف يتطمب اىتماما بتحفيزىـ ك تطكير مياراتيـ مف خلبؿ التككيف ، بالإضافة 
إلى تحسيف بيئة العمؿ ك نمط الاتصالات الداخمية ، مع التركيز عمى التقييـ المستمر للؤداء ك 

 .متابعتو 
 : (الإنجميزية و الفرنسية )الدراسات السابقة بالمغة الأجنبية 

6-The Impact of Human Resource Management Strategies on the 

Performance of Employees in the Libyan Telecommunication Companies 

Prepared by: Saeid Sameer Abu juladaydah 

   The aim of this study is to know the impact of human resource management 

strategies on the performance of employees in Libyan telecommunications 

companies. The study population included all employees of top and middle 
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management of the Libyan telecommunications companies (Almadar Aljadid 

and Libyana Company), which is number of (860) individuals.  

   This present study has come up with the following results: the Libyan telecom 

companies seek to obtain the best available in the Libyan labor market from 

human cadres through the strategy of Placement and Recruitment. It also shows 

its high interest in the strategy of Training and Development, in line with the 

continuous technological development in the field of telecommunications. In 

addition to the high interest in the performance of periodic evaluation of the 

employees' performance to identify the positive and negative points in 

their performance, and work to motivate them on an ongoing basis, that reflected 

on improving their performance at work and reach to their personal ambition. 

    

7-Mona Talaat Hassan Abdel-Al, L'impact de l'application des systèmes 

informatiques  sur le développement des compétences humaines . Une étude 

appliquée sur  les entreprises touristiques du gouvernorat de Port-Saïd . 

Département d'études touristiques - Institut supérieur d'études spécifiques 

du Sinaï 

   Cette étude vise à déterminer l'impact de l'utilisation des technologies de 

l'information sur le développement des compétences en ressources humaines et 

leur influence sur la performance professionnelle. Avec l'avènement d'Internet, 

l'évolution des technologies de l'information et des communications, ainsi que la 

transformation numérique croissante des organisations, il est devenu nécessaire 

de convertir les emplois et les dossiers papier en fichiers électroniques. 

 

L'étude a conclu que le système d'information a un impact direct sur l'efficacité 

et l'efficacité de la performance des ressources humaines. L'étude a également 

montré que l'utilisation des technologies de l'information contribue à fournir les 

informations nécessaires pour prendre des décisions en temps opportun. 

L'étude recommande de suivre le rythme des changements rapides dans 

l'utilisation des technologies de l'information dans le développement des 

ressources humaines dans les entreprises touristiques. Il est également nécessaire 

de veiller à ce que les systèmes d'information sur les ressources humaines dans 

les entreprises touristiques à Port-Saïd incluent tout ce dont  les ressources 

humaines ont besoin en termes de formation et de qualification des employés. 

:  لفجوة العممية ا
 .ركزت الدراسة عمى قطاع الإنتاج ك التكزيع بخلبؼ الدراسات السابقة  -
 .كجيت إلى جميع عماؿ قطاع الإنتاج ك التكزيع باعتبارىـ أىـ عنصر في إدارة المكارد البشرية  -
 .تطرقت إلى جؿ ميارات المكارد البشرية  -

   دراسةمنيجية ال : تاسعا
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قصد الإجابة عمى الإشكالية المطركحة أعلبه ك مف أجؿ إثبات صحة الفرضيات أك عدميا تـ الاعتماد   
عمى المنيج الكصفي التحميمي الذم يتلبءـ مع طبيعة المكضكع ك ذلؾ بالاعتماد عمى المؤلفات العممية ك 

الدراسات المتخصصة ك البحكث ك بالإضافة إلى مكاقع الانترنت التي ليا علبقة بالمكضكع ، كما تـ 
إجراء دراسة تطبيقية في مؤسسة نفطاؿ بكلاية سعيدة لمعرفة كاقع استخداـ المؤسسة لميارات المكارد 
البشرية ك أثر ذلؾ عمى أداء العامميف مف خلبؿ تكزيع استبيانات عمى عماؿ مؤسسة نفطاؿ بمختمؼ 

 .أسلبكيـ الكظيفية 
تقسيمات الدراسة  : عاشرا -

 :قمنا بتقسيـ دراستنا إلى ثلبث فصكؿ قسمت كالتالي 
 مباحث حيث ثلبثتطرقنا فيو إلى ميارات المكارد البشرية ك قد قسـ الفصؿ إلى : الفصل الأول  -

 المكارد البشرية ك المبحث الثاني تطرقنا فيو عمكميات حكؿ إدارةخصصنا المبحث الأكؿ إلى 
ك  المكارد البشرية مياراتإلى تنظيـ إدارة المكارد البشرية ك المبحث الثالث فاستعرضنا فيو 

 .مختمؼ أنكاعيا
خصص ىذا الفصؿ لتحسيف أداء العامميف حيث قسـ إلى أربع مباحث ، الأكؿ : الفصل الثاني  -

سنتكمـ فيو عف أساسيات حكؿ أداء العامميف ، ك الثاني تطرقنا فيو إلى عممية تقييـ أداء العامميف 
أما المبحث الثالث فقد خصص لتحسيف أداء العامميف ك المبحث الرابع ذكرنا فيو كيفية استخداـ 

.  ميارات المكارد البشرية لتحسيف أداء العامميف 
ك ىك الفصؿ التطبيقي ك الذم تطرقنا فيو إلى إجراء دراسة تطبيقية عمى : الفصل الثالث  -

مستكل مؤسسة نفطاؿ بسعيدة مف خلبؿ تكجيو استبياف إلى جميع العماؿ حسب مستكياتيـ 
. ميارات المكارد البشرية عمى أداء العامميف  استخداـالكظيفية لمعرفة أثر
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 :تمييد
إف إدارة المكاد البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظمات، حيث تيدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية 

كتمكيف المنظمات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات اللبزمة كالقادرة عمى مكاكبة التحديات الحالية 
كالمستقبمية، فالمكارد البشرية يمكف أف تساىـ كبقكة في تحقيؽ أىداؼ كربح لممنظمة، كأف بقاء العامميف 
في كظائفيـ بصكرة مستمرة كىـ يعممكف عمى كتيرة كاحدة ليضمف أىداؼ المنظمة، فمذا يجب أف تسعى 
المنظمات إلى إكسابيـ بالمعارؼ كصقميـ بالمعمكمات كتنميتيـ بالميارات التي ترتبط بعمميـ، كىذا لا 

. يتحقؽ إلا بالنشاط التدريبي في المنظمة
: كفي ىذا السياؽ قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية

عموميات حول إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول 
تنظيم إدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني
  و مختمف أنواعياميارات الموارد البشرية: المبحث الثالث
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 عموميات حول إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول
ارتبطت نشأة كتطكر إدارة المكارد البشرية باكتشاؼ مدل أىمية العنصر البشرم في العمؿ كدكره في   

تحقيؽ أىداؼ المنظمات كبقائيا، كقد شكؿ العنصر البشرم أىـ منطمقات التكجيات النظرية التي جسدتيا 
. جيكد العديد مف المفكريف في مجاؿ إدارة المكارد البشرية

التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية : المطمب الأول
إفَّ الصكرة التي ظيرت بيا إدارة المكارد البشرية اليكـ ىي نتاج تفاعؿ جممة مف العكامؿ الاقتصادية    

نما مرت بعدة مراحؿ تاريخية، عكست صيغ  كالاجتماعية كالثقافية كالإدارية فيي ليست كليدة الساعة، كا 
العلبقة بيف الإدارة العميا كالعامميف، حيث اختمؼ الباحثكف في مسميات ىذه المراحؿ، إلا أف المضمكف 

: كاف مكحدا، نكجزىا فيما يمي
مرحمة ما قبل الثورة الصناعية : أولا
تميزت الفترة ما قبؿ منتصؼ القرف التاسع عشر بالإنتاج اليدكم، حيث لـ تحدد ىذه المرحمة شركط    

ينظر لمعامؿ عمى أنو مف   كأنظمة العمؿ كالعماؿ، بؿ ركزت عمى الإنتاج ككيفية زيادتو، إذ كاف 
، ثـ ما لبثت أف ظير بعد نظاـ الرؽ ىذا نظاـ الصناعة المنزلية كأصبح ...ممتمكات صاحب العمؿ

العامؿ يعمؿ مقابؿ أجر محدد يسمح لو بالحياة الكريمة، بعدىا جاء نظاـ الإقطاع في الريؼ كالطكائؼ 
الملبؾ كالعبيد يفمحكف الأرض كتميز الأخر بكجكد صناعة كانت : في المدف، فجسد الأكؿ كجكد طبقتيف

طائفة ليا قانكنيا الذم يكضح شركط الدخكؿ لممينة كأجكر الممتينيف بيا ، حيث مثؿ ىذا النظاـ اختيار 
 1. لحرفة لمصناعة أك

 مرحمة ظيور الثورة الصناعية: ثانيا
شكمت الثكرة الصناعية حدثا بارزا في مسيرة الأمـ بشكؿ عاـ كالمنظمات بشكؿ خاص حيث كف قياميا    

 2:الأسباب السبب الرئيسي لتككيف أكلى الممارسات الخاصة لإدارة المكارد البشرية مف خلبؿ مجمكعة مف
 .كجكد المصانع كاتساع الأعماؿ كحاجاتيا لأعداد كبيرة مف العامميف كبميارات معينة كمختمفة -
. تنكع العمميات كتكسعيا كتخصص الأعماؿ كظيكر الحاجة إلى ميارات معينة كمختمفة -
 ظيكر الحاجة إلى مدراء متخصصيف في مجاؿ إدارة المكارد البشرية لكي يستطيعكف التعامؿ  -

 .مع التطكر الجديد في مجاؿ إدارة المكارد البشرية

                                                           
. 19،20، ص ص 2004 سناف المكسكم، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا، بدكف طبعة دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
 .26،27، ص ص 2009 عبد العزيز بدر النداكم، عكلمة إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 2
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كمف ناحية إدارة المكارد البشرية كانت الثكرة الصناعية بمثابة بداية لمكثير مف المشاكؿ الإنسانية، حيث    
نظرت لمعامؿ باعتباره سمعة تباع كلا تشترل بعد اعتماد الإدارة عمى الآلة مما أدل إلى ظيكر حركة 

. الإدارة العممية
 مرحمة حركة الإدارة العممية: ثالثا 
يعتبر فريدريؾ تايمكر مف أىـ المساىميف في تطكير إدارة المكارد البشرية، حيث تكصؿ إلى أربعة أسس   

 1: كىي 
 كيقصد بيا استبداؿ الطريقة التجريبية أك طريقة الخطأ كالصكاب في :تطوير حقيقي في الإدارة -

. الإدارة بالطريقة العممية التي تعتمد عمى الأسس المنطقية
 يرل تايمكر عمى أفّ اختيار العامميف عمى أسس عممية سبب يؤدم :الاختيار العممي لمعاممين  -

. نجاح المنظمة كىذا بعد التأكد مف قدراتيـ كمياراتيـ اللبزمة لتحمؿ عبئ الكظيفة إلى
 يرل تايمكر أفّ العامؿ لف ينجح بالطاقة المطمكبة، بؿ يجب  :الاىتمام بتنمية وتطوير العاممين -

قدراتو كمياراتو، كىذا مف خلبؿ تدريب مناسب عمى العمؿ لمكصكؿ إلى المستكل  تطكير
. المطمكب

 كىذا مف خلبؿ التكافؽ بيف رغبة العامؿ :التعاون الحقيقي بين إدارة المنظمة ومواردىا البشرية -
كزيادة أجره كبيف رغبة صاحب العمؿ في تخفيض تكمفة العمؿ، كيككف عف طريؽ زيادة إنتاجية 

 .العامؿ
مرحمة العلاقات الإنسانية : رابعا 
التي اعتقدت أف إنتاجية " إلثكف مايك"  بزعامة 1927لقد ظيرت حركة العلبقات الإنسانية سنة    

العامميف لا تتأثر بتحسيف ظركؼ العمؿ المادية، كأيضا بالاىتماـ بالعامميف، لقد ركزت ىذه الدراسة عمى 
ارتباط الركح المعنكية لمعامميف بإنتاجيتيـ كأىمية الحكافز المعنكية إلى جانب المادية، حيث أشارت إلى 
أىمية العنصر الإنساني في العمؿ كضركرة إحداث التكامؿ بيف أىدافو كأىداؼ المنظمة، كاف ىذا تأكيدا 

 إلى العامؿ مف النظرة إليو كآلة إلى ككنو إنساف لو مشاعر كلديو قدرات، لكف ىذه   عمى تغيير النظرة
الدراسة أيضا كجيت ليا العديد مف الانتقادات، حيث أىممت الجانب المادم كركزت فقط عمى الجانب 

نتاجيتيا لأف إشباع حاجات العامميف اللبمتناىية  المعنكم كىذا كانت لو تأثيراتو السمبية عمى المنظمة كا 
 2.غاية لا يمكف إدراكيا

بعد الحرب العالمية الثانية زادت القناعة بدكر إدارة الاستخداـ في المصانع،  : مرحمة إدارة الأفراد: خامسا
كأصبح العمؿ فييا لو طابع التخصص كالاحتراؼ، مما أدل إلى ظيكر تخصص جديد في مجاؿ إدارة 

                                                           
. 10،11، ص 2008 فيصؿ حسكنة ، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر، عماف،  1
.  24، ص2003 خالد عبد الرحيـ الييتي، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر، عماف،  2
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، "الأعماؿ ىك تخصص الأفراد، فأصبحت إدارة المكارد الاستخداـ تسمى بإدارة الأفراد كالعلبقات الصناعية
الحككمات في الدكؿ الصناعية خاصة في مجاؿ العمؿ كالتكظيؼ عف طريؽ مف القكانيف  كبتزايد تدخؿ

لزاـ أصحاب الأعماؿ بتقديـ مزايا كظيفية أكثر ليذه  كالتشريعات لحماية المكارد البشرية في المنظمات، كا 
المكارد، كلعبت دكر الكسيط بيف النقابات العمالية كالمنظمات لتخفيؼ حدة الصراع بينيما، مما أدل إلى 
تفعيؿ دكر إدارة الأفراد في منظماتيـ بتكميفيا بإجراء مفاكضات مع النقابات كالتكصؿ إلى حمكؿ لحؿ 

 1.كالعامميف النزاع بينيـ، كبالسير عمى تطبيؽ القكانيف كالتشريعات الحككمية المتعمقة بشؤكف العمؿ
مرحمة إدارة الموارد البشرية : سادسا 

دارة الأفراد كتماشيا مع تطكر الفكر     نظرا لمقصكر في حركة الإدارة العممية كالعلبقات الإنسانية كا 
، برز خلبؿ فترة السبعينات مفيكـ إدارة المكارد البشرية كمسمى بديؿ لإدارة  الإدارم المتجدد يكما بعد يكـ

الأفراد، كىذا التغيير ليس في المسمى بؿ في مضمكف عمؿ كدكر ىذه الإدارة في المنظمة، فقد تغير 
دكرىا مف منفذ سياسات المكارد البشرية التي تضع أطرىا العامة للئدارة العمياء إلى دكر المخطط المنفذ 
في أف كاحد، كلقد لعبت المتغيرات البيئية التي ميدىا العصر الراىف مف خصائص فريدة لـ تكف معركفة 

ظيكر العكلمة شدة المنافسة العالمية الطمب المتغير عمى الجكدة مف قبؿ العملبء، تطكر : أنداؾ كمنيا
 2.الخ... التكنكلكجيا بمعدلات متسارعة، تحديات البيئة الاجتماعية ك الثقافية

 مفيوم إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني
تقكـ إدارة المكارد البشرية حاليا بأداء العديد مف المياـ كالكظائؼ ذات الطبيعة المختمفة، مما يجعؿ مف    

الصعب تقديـ تعريؼ دقيؽ كمكجز، لأنو في الحقيقة أم تعريؼ مشتؽ مف كظائفيا، التي اختمفت عبر 
. الزماف كالمكاف، كسنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المطمب إعطاء بعض التعاريؼ المتعمقة بإدارة المكارد البشرية

تعريف إدارة الموارد البشرية : أولا
    تعرؼ إدارة المكارد البشرية بأنيا مجمكعة مف الأنشطة التي تركز عمى التنمية كالحفاظ عمى المكارد 
البشرية التي تحتاجيا المنظمة لتحقيؽ أىدافيا، كأبرز ىذه الأنشطة التكظيؼ، التككيف، الترقية، مناصب 

 3.العمؿ
بأنيا عممية اختيار كاستخداـ كتنمية كتعكيض المكارد البشرية العاممة  (French)     كينظر إلييا فرانش

 4.بالمنظمة

                                                           
 45-46.، ص2005عمر كصفي عقيمي إدارة المكارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، الطبعة الأكلى دار كائؿ لمنشر، عماف،  1
 .25،24، ص ص 2001مازف فارس رشيد، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى مكتبة العبيكاف، الرياض،  2

3
 L.Bélanger Gestion des Québec, 1984,P37 .ressources humanes :Approche systémique, éd Craétan Morin.  

.  10، ص 2008صلبح الديف عبد الباقي كآخركف إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  4
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   كتعرؼ أيضا عمى أنيا العممية الخاصة باستقطاب الأفراد كتطكيرىـ كالمحافظة عمييـ، في إطار 
 1.تحقيؽ أىداؼ المنظمة كتحقيؽ أىدافيـ

    كما يمكف تعريفيا بأنيا عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالمكارد البشرية التي تحتاجيا أم منظمة 
لتحقيؽ أىدافيا، كىذا يشمؿ اقتناء ىذه المكارد كالإشراؼ عمييا صيانتيا، الحفاظ عمييا، كتكجيييا لتحقيؽ 

 . 2أىداؼ المنظمة كتطكيرىا
    كما ينظر إلييا عمى أنيا تخطيط تنظيـ استقطاب تنمية، مكافأة، كصيانة المكارد البشرية بغرض

 3.تحقيؽ أىداؼ المنظمة
    نستنتج مما سبؽ أف إدارة المكارد البشرية تمثؿ المحكر الأساسي في تنظيـ العلبقة بيف المنظمة 

كمكظفييا، كترمي إلى تحقيؽ أىدافيا كأىدافيـ، كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة أنشطة خاصة بالحصكؿ عمى 
 .المكارد البشرية، تنميتيا، تكظيفيا، تقييـ أدائيا ، صيانتيا، كالاحتفاظ بيا بشكؿ فعاؿ

خصائص إدارة الموارد البشرية : ثانيا
بناءا عمى التعاريؼ المقدمة لإدارة المكارد البشرية، يمكف إيجاز أىـ الخصائص التي تتميز بيا ىذه     

 4:الأخيرة فيما يمي
  ىي الإدارة المسؤكلة عف الاىتماـ بالفرد كالقياـ بالفعاليات التي تتعمؽ بإيجاد الشخص المناسب -

في المكاف المناسب، كاستخدامو استخداما أمثؿ كالحفاظ عميو كتطكيره بما يحقؽ أىداؼ المنظمة، 
.  كبالتالي يضمف ليا البقاء كالنجاح في بيئة الأعماؿ التي يسكدىا الثبات في التغيير

ىي كظيفة إدارية في أم منظمة، تتضمف مجمكعة مف الأنشطة كالبرامج، كيككف المدير مسؤكؿ  -
. عف ىذه الأنشطة كالبرامج كتقترف بأىداؼ معينة تتعمؽ بالفرد كالمنظمة كالمجتمع

 عبارة عف حمقة كصؿ بيف الإدارة كالأفراد، تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ تبادلية بيف الفرد كالمنظمة -
. كالمجتمع

أىمية إدارة الموارد البشرية : ثالثا
تكمف أىمية إدارة المكارد البشرية في أنيا الإدارة الأساسية كالجكىرية في المنظمة، كأف نجاح ىذه    

الإدارة مف نجاح المنظمة كميا، فيي المحرؾ الأساسي لكؿ مككنات المنظمة باعتبارىا المدير الكحيد 
 5:لمعنصر البشرم، الذم يعتبر مف أىـ عناصر المنظمة، كيمكف إجماؿ أىميتيا في

                                                           
.  05ص ،2002 عادؿ حرحكش صالح، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية عالـ الكتب الحديثة لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
  18، ص2004 سعاد نائؼ برنكطي، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف،  2
. 19، ص 2003محمد سعيد أنكر سمطاف، إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، 3

 30، ص2006مدخؿ استراتيجي متكامؿ، الطبعة الأكلى، مؤسسة الكراؽ، عماف، :  يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف، إدارة المكارد البشرية 4
. 22سناف المكسكم، مرجع سبؽ ذكره، ص 5
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  إف كجكد خبرات متخصصة في إدارة المكارد البشرية قادرة كمؤىمة عمى استقطاب أفصؿ
العامميف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة، كالحفاظ عمى ىذا العنصر سيزيد مف إنتاجية المنظمة كيعزز 

. الاقتصادم مف مركزىا
  إف الإدارة الناجحة لممكارد البشرية تكفر عمى المنظمات تكاليؼ باىظة في قضايا قانكنية، قد

. يمجأ إلييا العامميف لا سيما في حالات الفصؿ أك عدـ منح العلبكات أك التجاكز في الترقيات
  ،إف المعالجة الصحيحة كالعادلة لمشاكؿ محتممة في مجالات الاختيار كالتعييف كتقييـ الأداء

التدريب كالترقيات ستكفر تكاليؼ محتممة ناجمة عف سرعة دكراف العمؿ كتكني معدلات الأداء 
. الإنتاجية أك انخفاض

 أىداف إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث
إف الغاية الأساسية المطمكب تحقيقيا مف خلبؿ إدارة المكارد البشرية ىي جنب الأشخاص الجيديف     

ذلؾ إلا مف خلبؿ  إلى المنظمة لكي تتمكف مف أداء مياميا بكفاءة عالية، كلا يمكف أف تحقؽ المنظمة
 1:مجمكعة أىداؼ تحدد لإدارة المكارد البشرية لأجؿ أف تسيـ في تحقيؽ ذلؾ كتتمثؿ في

الأىداف العامة : أولا
إف منظمة الأعماؿ تسعى إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ، كىذه الأخيرة تتصؼ بالعمكمية، حيث أف    

البقاء، التنافس، النمك، الربحية، : جميع المنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيا تسعى لمكصكؿ إلييا كىي
 .المركنة
الأىداف المنظمية :  ثانيا
لأجؿ أف تحقؽ المنظمة أىدافيا العامة لابد مف تعمؿ عمى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ التي تعتبر    

خصكصية ترتبط بعكامؿ المنظمة المختمفة كالتي تختمؼ مف منظمة إلى أخرل في إمكانية تحقيقيا، كأف 
تحقيؽ أم مف الأىداؼ المنظمية ينصب في تحقيؽ الأىداؼ العامة بشكؿ عاـ، حيث أف زيادة الإنتاجية 
للؤفراد العامميف يؤدم إلى زيادة إنتاجية المنظمة كبقائيا استمراريتيا ، نمكىا كقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ 

: كبالتالي امتلبكيا القدرة عمى المنافسة مع بقية المنظمات الأخرل ، كتتمثؿ ىذه الأىداؼ في
 زيادة الإنتاجية لمعامميف كالمنظمة .
 تحسيف حياة العمؿ داخؿ المنظمة كخمؽ علبقات عمؿ جيدة .
 الالتزاـ بالقكانيف كالأنظمة كالتشريعات  .
 يجاد الميزة التنافسية في ككادرىا أك منتجاتيا أك خدماتيا  . خمؽ كا 
 خمؽ حالة التكيؼ لقكة العمؿ داخؿ المنظمة. 

                                                           
 .44-42 عبد العزيز بدر النداكم، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  1
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 الأىداف الخاصة: ثالثا
إف الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كالأىداؼ العامة لممنظمة تتطمب كجكد أىداؼ خاصة في    

مجاؿ إدارة المكارد البشرية، حيث أف ىذا النكع مف الأىداؼ يرتبط بشكؿ أساسي في مجاؿ إدارة المكارد 
 1:البشرية التي تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ الأخرل، كتتمثؿ أىـ ىذه الأىداؼ فيما يمي

 أم قياـ المنظمة بجنب العناصر الجيدة مف خلبؿ عممية اختيار سميمة بما تؤدم إلى الحصكؿ :الجدب. 
. عمى الأفراد الأكفاء لمعمؿ في المنظمة

يعني قياـ المنظمة بعممية تقكيـ أداء العامميف بما يؤدم إلى فرز العناصر الجيدة كالاحتفاظ :  الاحتفاظ.
. بيا كصيانتيا لأجؿ استمرار تميزىا

 ىي قياـ المنظمة بخمؽ الدكافع لدل العامميف في المنظمة مف خلبؿ عممية منح المكافآت : الدافعية.
. كالمنافع، مما يجعؿ العامميف يؤدكف عمميـ بشكؿ جيد

  كىك قياـ المنظمة بمكاكبة عممية التطكر العممي كزيادة قدرات كميارات العامميف مف خلبؿ:التدريب. 
 .عممية تدريب مبرمجة كناجحة

 :كالشكؿ المكالي يكضح أىداؼ إدارة المكارد البشرية
 أىداف إدارة الموارد البشرية: (01)الشكل رقم 

 
 
 

. 43ص 
  

 

 

 
عبد العزيز بدر النداكم، عكلمة إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار المسيرة، عماف، : المصدر
 .43 ،ص 2009
 2:كتكجد أىداؼ أخرل لإدارة المكارد البشرية مف بينيا    

                                                           
  .44المرجع نفسو ص  1

 .14،13، ص ص 2002بارم كشكارم، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية، دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية،   2
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 انذافعيح
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 حياج تحطين

 انعًم

 قىج تكيف

 انعًم

 انتنافطيح انًيسج

 

 انثقاء

 اننًى

 انرتحيح

 انتنافطيح

 انًرونح

 أهذاف عايح
 

 أهذاف ينظًيح
 

أهذاف 
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  تكجيو النصح إلى الإدارة بشأف السياسات الخاصة بالمكارد البشرية اللبزمة لضماف أف المؤسسة
لدييا قكة عاممة عمى مستكل عاؿ مف الكفاءة كالتميز، كلدييا مجمكعة مف الأشخاص المؤىميف 

. لمتكيؼ مع التغيير، علبكة عمى ضماف التزاـ المؤسسة بالتزاماتيا القانكنية الخاصة بالعمؿ
  الحفاظ عمى استمرارية استخداـ كؿ الإجراءات كالسياسات الضركرية الخاصة بالمكارد البشرية

. حتى تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا
  المساعدة في تطكير الإستراتيجية العامة لممؤسسة كبصفة خاصة بالنظر إلى ما يتعمؽ بالمكارد

. البشرية
 تكفير الدعـ كالظركؼ التي سكؼ تساعد المديريف التنفيذييف في تحقيؽ أىدافيـ .
  التعامؿ مع الأزمات كالمكاقؼ الصعبة الخاصة بالعلبقات بيف الأشخاص حتى يضمف ألا  تقؼ

. مثؿ ىذه الأشياء في طريؽ تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا
  دارة المؤسسة، كالقياـ بدكر المشرؼ عمى القيـ كالمعايير تكفير قناة اتصاؿ بيف القكة العاممة كا 

. المؤسسية في إدارة المكارد البشرية
التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية : المطمب الرابع

إف ىذه التحديات كغيرىا التي فرضتيا خصائص كسمات القرف الحادم كالعشركف كالعكلمة كشدة     
المنافسة كالتطكر النكعي الشامؿ كثكرة الاتصالات كالمعمكمات كالتجارة الحرة، كما فرضت عمى مديرم 
اليكـ كالغد أف يككنكا أكثر مركنة كشمكلية كأكثر قابمية كقدرة تنفيذ قكاعد الجكدة في كؿ ما يمارسكنو مف 
أداء معيف، لاسيما كأف ىذه التحديات تجعؿ القائميف بالتعامؿ مع القكل البشرية أف يككنكا ذات قدرات 

بتكارية  كيسيمكف في تحقيؽ سبؿ التكيؼ كالاستجابة ليذه المتغيرات المتسارعة في بيئة  اإبداعية ك
: الأعماؿ بشكؿ خاص، كيمكف إيجاز ىذه التحديات فيما يمي

تحديات إدارة الجودة الشاممة : أولا
لقد أسيـ التحدم النكعي الشامؿ في مختمؼ مسارات إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ بناء     

الاستراتيجيات التنظيمية لمختمؼ المنظمات العاممة في المجتمعات المتقدمة كالكلايات المتحدة الأمريكية 
يلبئو أىمية كبيرة لاسيما مف خلبؿ التركيز اكالياباف، كغيرىا مف الأخطار التي تكاجو العنصر البشرم، ك

الجكانب التالية مساىمة العامميف التمكيف تحقيؽ رضا المستيمكيف الكقاية بدلا مف العلبج، التركيز  عمى
 1.العمميات التحسيف المستمر عمى
تحديات العولمة التنافسية : ثانيا

                                                           
 .24ص  ،2007 إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، ،خضير کاضـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة  1
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لقد أسيمت العكلمة في خمؽ تكسع شامؿ في الأسكاؽ العالمية، بحيث أصبح المجتمع الإنساني قرية    
صغيرة مع إمكانية التعامؿ مع مختمؼ الثقافات الإنسانية، بحيث أف سبؿ الحصكؿ عمى القكل البشرية 
 كاختيارىـ خضعت لمعديد مف الاعتبارات التي نصت عمييا الاتفاقيات كالمعايير الدكلية كمعايير العمؿ

السائدة، كىذا ما يجعؿ سبي التعامؿ مع العامميف خاضعا لمعديد مف التشريعات كالقكانيف لا عمى 
نما الدكلية أيضا، كما أف التنافسية المستخدمة بيف الشركات متعددة الجنسية  الأصعدة المحمية فحسب كا 

 1.جعمت مف سبؿ اختيار العامميف خاضع لمعديد مف الآثار كالمتغيرات التشريعية المختمفة
التحديات التكنولوجية : ثالثا
لاشؾ أف التطكرات التكنكلكجية، كاستخداـ الحاسبات الآلية تشكؿ قيدا عمى إدارة المكارد البشرية،    

بحيث تؤدم التغيرات الممحكظة في التكنكلكجيا الإلكتركنية إلى تغيرات جذرية في أنكاع الأعماؿ 
كالميارات التي تحتاج إلييا المؤسسات، كسكؼ تزداد أىمية بعض الأنشطة مثؿ التدريب كالتنمية، 

كالتخطيط لممستقبؿ الكظيفي بما يتناسب مع تمبية احتياجات ىذه التغيرات، كما ينتج عف التكسع في 
استخداـ التكنكلكجيا الاستغناء عف بعض العامميف، كالبحث عف فرص عمؿ أخرل ليـ، لذا ينبغي عمى 

  2.إدارة المكارد البشرية أف تبدؿ مف سياساتيا اتجاه العمالة لتتلبئـ كتتكيؼ كفقا لمتغيرات التكنكلكجية
 كما يؤثر أيضا التقدـ التكنكلكجي عمى إدارة المكارد البشرية كتطبيقاتيا مف خلبؿ التغيير في التراكيب

 3.التنظيمية كاستخداـ فرؽ العمؿ في انجاز الأعماؿ مع التأكيد عمى الميارات المتنكعة
التحديات البيئية : رابعا
إف البيئة الخارجية التي تجسدت معالميا مف خلبؿ استجابتيا لممتغيرات المتسارعة أفرزت في الكاقع    

العممي بيئة ديناميكية، أم بيئة متغيرة أك ثابتة، حيث أف الإطار العاـ المتعامؿ مع البيئة يقكـ عمى 
اعتبار التغيير ظاىرة طبيعية، أما الثبات كالاستقرار فيك حالة شاذة، إف ىذه المتغيرات أثرت عمى سكؽ 
 العمؿ كميارات القكل العاممة ككذلؾ قيـ العامميف كمتطمباتيـ الثقافية، كلذا فإف البناء الاستراتيجي كالتنظيـ
 لمنظمات القرف الحادم كالعشركف ركز عمى ضركرة الاستجابة النكعية الشاممة ليذه المعطيات، كذلؾ مف

فرازاتيا المختمفة  4.خلبؿ التحمي بالمركنة الشاممة كالاستجابة الفاعمة لممتغيرات البيئية كا 
 
 

                                                           
. 26،25ص ،2007 إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، ،خضير کاضـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة  1
. 76، ص2000صالح الديف عبد الباقي إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
. 74 يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .25 ،26خضير کاضـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سبؽ ذكره، ص  4
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    تنظيم إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني
المنظمة باعتبارىا نظاـ اجتماعي يتخذ تنظيما معينا لتحقيؽ أىدافيا، بمعنى أنيا تحدد دكر كمكقع كؿ   

طارا  عنصر مف العناصر الداخمة في العممية الإنتاجية الخاصة بيا، كيعتبر الييكؿ التنظيمي بناءا كا 
يتحدد مف خلبلو التركيب الداخمي لممنظمة، بمعنى أنو يكضح تقسيـ العمؿ أفقيا كرأسيا كالكحدات الإدارية 

 الأساسية كالفرعية المكمفة بإنجاز ىذه الأعماؿ، كما يكضح طبيعة العلبقات بيف ىذه الكحدات الإدارية
كخطكط ممارسة السمطة، كنظرا للبختلبؼ الملبحظ في تركيبة الييكؿ التنظيمي مف منظمة إلى أخرل 
نجد أف مكقع إدارة المكارد البشرية في الييكؿ التنظيمي لممنظمة كالتنظيـ الداخمي يختمفاف مف منظمة 

. السائدة الأخرل تبعا لمظركؼ
موقع إدارة الموارد البشرية في الييكل التنظيمي لممنظمة : المطمب الأول

تعتبر كظيفة الأفراد مف الكظائؼ الرئيسية في منظمات الأعماؿ، كبالتالي فيي تحظى بنفس المستكل    
الخ، كلا يقؿ دكرىا أىمية عف الدكر الذم ... مف الأىمية الذم تحظى بو كظيفة الإنتاج كالمالية كالمبيعات

تؤديو الكظائؼ الأخرل في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كمف الأسباب التي أدت إلى حصكؿ كظيفة إدارة 
 1:البشرية عمى ىذه المكانة التنظيمية ىي المكارد
  اكتشاؼ أىمية العنصر البشرم في العمؿ باعتباره محكر العممية الإنتاجية .
 الدكر المتعاظـ لمنقابات العمالية عمى الصعيديف العممي كالسياسي .
 التقدـ التكنكلكجي كتعاظـ حجـ المشركعات كزيادة الطمب بصكرة كبيرة عمى الأيدم العاممة  .
  زيادة الكعي التعميمي كالثقافي عمى مختمؼ المستكيات، كالذم أدل إلى زيادة فيـ سمكؾ الأفراد

. العمؿ في
 التدخؿ الحككمي كذلؾ عف طريؽ كضع القكانيف التي تنظـ العلبقة بيف أرباب العمؿ كالأفراد 

 .العامميف
 .كيكضح الشكؿ المكالي مكقع إدارة المكارد البشرية في الييكؿ التنظيمي لممنظمة  
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .172، ص2008خركف، منظمات الأعماؿ المفاىيـ كالكظائؼ، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر، عماف، آ محفكظ جكدة ك  1
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لممنظمة  التنظيمي الييكل في البشرية الموارد إدارة موقع :( 02 )رقم الشكل
 
 

 

 

 

 

 
 
 

 لمنشر المسيرة دار طبعة، بدكف العامة، الإدارة مبادئ :الأعماؿ منظمات كظائؼ كآخركف، بركات الله عبد :المصدر
 .2 ص ، 2001 عماف، كالتكزيع،

 1:كىناؾ مقاييس عامة مطمكب احتراميا مف قبؿ المنظمات أثناء تصميـ ىيكمة إدارة المكارد البشرية منيا 
. منح مديرم المكارد البشرية الكسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بمختمؼ الأدكار المطمكبة منيـ- 
تسييؿ عمؿ اختصاصي المكارد البشرية كتزكيدىـ المباشر بالمعمكمات حكؿ ظركؼ المنظمة - 

.  كمشاكميا
. تشجيع التطبيؽ المنسجـ كالعادؿ لسياسات اليد العاممة، كىذا ميما يكف حجـ المنظمة كتنكع أنشطتيا- 
ضماف السمطة كقكة التأثير الإدارة المكارد البشرية حتى تنقد سياساتيا، كتجنب كؿ تمييز منيا كبيف  - 

 .الإدارات الأخرل المؤسسة، كاحتراـ القكانيف التشريعية المطبقة في ىذه الحالة 

 أشكال التنظيم الداخمي لإدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني
تحتاج المكارد البشرية إلى إدارات متخصصة لمبحث عنيا كاستقطابيا كتكزيعيا داخؿ المنظمة، إذا فأم   

منظمة بغض النظر عف حجميا كنكع نشاطيا تحتاج لتخصيص كتنظيـ جزء مف جيكد إدارتيا لممكارد 
البشرية، كلكي يتـ تحقيؽ ما ىك مرغكب فيو يجب أف يتـ تصميـ التنظيـ بطريقة تسيؿ كتمكف مف تحقيؽ 

: الأىداؼ، كفي ىذا السياؽ فإف أشكاؿ تنظيـ إدارة المكارد البشرية يمكف أف يأخذ الشكميف التالييف
                                                           

رقاـ ليندة، دكر إدارة المكارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرل رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه، العمكـ الاقتصادية  1
. 71، ص2014جامعة سطيؼ ، 

 خازاالإج قطى انتعيين قطى انخذيح إنهاء قطى انتذرية قطى انقانىني انقطى

 الإنتاج إدارج انًانيح الإدارج انًثيعاخ إدارج

 انعاو انًذير

 انثشريح انًىارد إدارج
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 الشكؿ القائـ عمى الأقساـ كيستخدـ ىذا النكع في المنظمات الكبيرة الحجـ ، حيث ترتبط بالإدارة :أولا
العميا مف خلبؿ نائب الرئيس لممكارد البشرية، الذم ترتبط فيو بالمستكل الأدنى بمجمكعة مف الأقساـ 

 1:كىي
 . كييتـ بكؿ الأمكر المتعمقة بنشاط التكظيؼ في المنظمة: قسم التوظيف-
 كييتـ بالنشاطات الخاصة بتطكير ميارات العامميف لغرض إعدادىـ لمكاقع :والتطوير  قسم التدريب-

إدارية عميا، فبعد تحديد الاحتياجات التدريبية تبدأ أعماؿ القسـ في اختيار أسمكب التدريب المناسب، كما 
دارتو حيث يككف المسؤكؿ عف إرشاد العامميف كمساعدتيـ في  ييتـ أيضا بتخطيط المسار الكظيفي كا 

.  المفاضمة بيف الخيارات المتاحة أماميـ كتكجيييـ في إيجاد الأساليب المناسبة لتحقيؽ أىدافيـ
دارة أجكر كمكافآت كمزايا العامميف: قسم المزايا والمكافآت- .  كيتكلى ىذا القسـ تسيير كا 
 2: كيشتمؿ ىذا القسـ عمى نكعيف مف العلبقات كىما: قسم العلاقات-
. علبقات العمؿ، كتغطي علبقة المنظمة بالاتحادات كالنقابات العمالية- 
علبقات العامميف، كتشتمؿ عمى متابعة حركة العامميف داخؿ المنظمة، إذ تتضمف التأكد مف أف قنكات - 

. الاتصاؿ بيف القمة كالقاعدة في اليرـ التنظيمي تتناسب مع أداء العمؿ
: كيمكف تكضيح تنظيـ إدارة المكارد البشرية في ىيكؿ الأقساـ في الشكؿ التالي

 تنظيم إدارة الموارد البشرية في ىيكل الأقسام (03)الشكل رقم 
 

 
 
 

 

 

 

 

                                                           
 -26-28، ص2006أسامة كامؿ، محمد الصيرفي إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة مؤسسة لكرد العالمية لمشؤكف الجامعية، البحريف،  1
 .29المرجع نفسو، ص 2

 

نائة انرئيص نهًىارد 

 انثشريح
 

 نائة انرئيص لإدارج

 عًهياخ الإنتاج
 

 

 دارجلإنائة انرئيص ل

 انًانيح 
 

 نائة انرئيص لإدارج

 انتطىيق 
 

 يذير قطى انعلاقاخ
 

 يذير انتىظيف
 

 يذير قطى انتذرية
 

 يذير قطى انًسايا

 خآوانًكاف
 

 

 (الرئٌس)الإدارة العلٌا 
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             الاتصالات                         - التدريب- كالمكافآت         الأجكر تحديد - الاستقطاب          - 
 النزاعات                    -  التطكير -                      المزايا تحديد - الاختيار            -

. 47، ص 2006سييمة محمد عباس إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر، عماف، : المصدر
 

   نلبحظ أف الإدارة العميا تظير في قمة الييكؿ التنظيمي بحيث تككف مسؤكلة عف كضع الاتجاه 
الاستراتيجي العاـ لممنظمة، ثـ تأتي إدارة الأعماؿ في المستكل الثاني كتتخصص في تحديد طريقة 
التنافس في الأعماؿ المختارة، كأخيرا تأتي الإدارات الكظيفية كمنيا إدارة المكارد البشرية في المستكل 

الييكؿ دكف فقداف التنسيؽ بيف المستكيات الثلبثة، الذم يعكس الشراكة في اتخاذ القرارات في  الثالث مف
. المنظمة

الشكؿ القائـ عمى المركزية كيشجع استخداـ ىذا الشكؿ مف التنظيـ في المنظمات التي تتميز  : ثانيا
بكثافة رأس الماؿ فييا، أم ذات المستكل الثقافي العالي، حيث تككف القرارات الجكىرية كصناعة 
الاستراتيجيات كالسياسات محصكرة في قمة الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كىذا لما تتضمنو القرارات 

الإستراتيجية لممكارد البشرية مف تكمفة كخطكرة، أم أف ىذا الشكؿ مف التنظيـ يضفي الدكر التنفيذم عمى 
 1:إدارة المكارد البشرية كيظير مكقعيا في الييكؿ المركزم كما في الشكؿ التالي

 إدارة الموارد البشرية في الييكل المركزي: (04)الشكل رقم 
 

 

 

 
 .41، ص2006سييمة محمد عباس إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر، عماف، : المصدر

ميام إدارة الموارد البشرية : المطمب الثالث
تتمحكر اختصاصات إدارة المكارد البشرية في المنظمة حكؿ مختمؼ الجيكد التي تبدليا ىذه الأخيرة    

مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة، انطلبقا مف المساىمة الفعالة في تحقيؽ مستكل الاستخداـ 
الكامؿ لممكارد البشرية المتكفرة باستمراره كالاستخداـ الأمثؿ ليا لممساىمة في زيادة الإنتاج كتنمية الدخؿ 

 2:كيمكف إيجاز ىذه الجيكد أك المياـ في النقاط التالية. عمى المستكل الكظيفي
                                                           

. 41،40، ص 2006سييمة محمد عباس إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثانية، دار كائؿ عماف، - 1
 .19، ص2004 ناصر دادم عدكف، إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي بدكف طبعة دار المحمدية العامة، الجزائر،  2

 

 الإدارة العلٌا  

إدارة الانتاج و 

 المعلومات

 الإدارة المالٌة  إدارة التسوٌق

 إدارة  البحث و التطوٌر
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 العمؿ عمى اكتشاؼ كاجتناب القدرات كالخبرات بيف القادريف عمى العمؿ كالراغبيف فيو، مع العناية -
. باختيارىـ كتعييف المناسبيف منيـ في الأعماؿ المناسبة ليـ

.  تكفير ظركؼ العمؿ الملبئمة، مف أجؿ تحقيؽ أعمى درجات الاستثمار لممكارد البشرية-
 تكفير الرعاية الضركرية كالخدمات العمالية اللبزمة بيدؼ تشجيع العامميف عمى تحقيؽ تقدميـ كرفع -

. مستكل كفاءتيـ الإنتاجية
.  الاحتفاظ بسجلبت العماؿ منظمة كجاىزة كتحت الطمب-
.   القياـ بالبحكث المفيدة في شؤكف العماؿ لمنيكض بيـ فنيا كمعنكيا مع فتح مجاؿ الترقية أماميـ-
 . الاىتماـ بالاتصاؿ كبتكفير المعمكمات المفيدة ككسائؿ الاتصاؿ تمكف العماؿ مف إيصاؿ أرائيـ-

 وظائف إدارة الموارد البشرية: المطمب الرابع 
   ينطكم نشاط كممارسات إدارة المكارد البشرية في المنظمة عمى العديد مف الكظائؼ كالنشاطات يشكؿ 
مجمكعيا فرعا مف فركع المعرفة الإدارية، كيغطي مجالات التكظيؼ كالعمؿ في المنظمات عمى اختلبؼ 
أنكاعيا، كتشير كظائؼ إدارة المكارد البشرية لتمؾ المياـ كالكاجبات التي تؤدييا داخؿ المنظمات، كفي ما 

. يمي عرض لأىـ ىذه الأنشطة التي تؤدييا إدارة المكارد البشرية
الحصول عمى الموارد البشرية : أولا 

   إف أكؿ مسؤكلية تقع عمى عاتؽ إدارة المكارد البشرية في المنظمة ىي سد احتياجاتيا مف المكارد 
البشرية، كتتـ ىذه المسؤكلية مف خلبؿ أنشطة فرعية متكاممة كمترابطة، يشكؿ مجمكعيا سمسمة مف 

الأعماؿ، كتقكـ مف خلبليا إدارة المكارد البشرية بتكفير احتياجات المنظمة عمى اختلبؼ أنكاعيا كفؽ 
 :مكاصفات محددة لشغؿ الكظائؼ المكجكدة في المنظمة كتتمثؿ ىذه الأنشطة في

 إستراتيجية لضماف تكفير الكمية كالنكعية المناسبة مف المكارد البشرية لتحقيؽ :تخطيط الموارد البشرية -
 1.أىداؼ المنظمة

منع الارتباكات الفجائية كتحديد مصادر استقطاب المكارد البشرية كتقديـ الحمكؿ لممشكلبت : أىميتو
 2.المتعمقة بالعمميات البشرية

يشير إلى جممة الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة لجذب المرشحيف المناسبيف  : استقطاب الموارد البشرية-
 3.لشغؿ الشكاغر الكظيفية بما يتناسب مع احتياجاتيا كمتطمباتيا

                                                           
، ص 2008 عبد البارم إبراىيـ ذرة، زىير نعيـ الصباغ، إدارة المكارد البشرية في القرف الكاحد كالعشركف، الطبعة الأكلى، دار كائؿ، عماف،  1

136. 
. 75، ص2007 عمي غربي تنمية المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، مصر،  2
 .217، ص2006زيد منير عبكم إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، عماف،  3
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تكمف في فتح المجاؿ أماـ المنظمة لاختيار الكفاءات الأفضؿ كزيادة فاعمية عممية الاختيار، :  أىميتو
 1.كتعزيز استقرار المكارد البشرية داخؿ المنظمة

تتمثؿ أىدافو في تكفير مجمكعة ملبئمة مف المرشحيف بأقؿ تكمفة ممكنة، كتعزيز فعالية عممية    
 2.الاختيار، كزيادة استقرار المكارد البشرية في المنظمة

مصادر استقطاب المكارد البشرية تشمؿ المصادر الداخمية مثؿ الترقية كالنقؿ، كالمصادر الخارجية مثؿ   
 3.مكاتب العمؿ الحككمية كمكاتب التكظيؼ الخاصة كالإعلبنات

عممية اختيار وتعيين الموارد البشرية 
  ىي عممية يتـ فييا انتقاء الشخص المناسب لممكاف المناسب ، ك ىك عبارة عف تصفية المتقدميف لشغؿ 

 تتضمف ىذه العممية عدة مراحؿ مف طمب 4.الكظيفة لكي يتكصؿ إلى أفضؿ فرد في كظيفة معينة 
كتكمف أىمية . التكظيؼ كالمقابلبت المبدئية إلى الاختبارات كالمقابلبت النيائية كصكلان إلى التعييف النيائي

ىذه العممية في تحقيؽ تكافؽ فعاؿ بيف متطمبات الكظيفة كميارات كخبرات المرشحيف، مما يسيـ في 
 5.نجاح المنظمة كزيادة إنتاجيتيا

 تنمية الموارد البشرية: ثانيا 
بعد الحصكؿ عمى الاحتياجات مف المكارد البشرية تقكـ المنظمة بزيادة ميارات العامميف كتنميتيا    

لمحفاظ عمى ميزتيا التنافسية، كتمارس إدارة المكارد البشرية دكرىا في تنمية المكارد البشرية مف خلبؿ 
 :الكظائؼ التالية

ىك تمؾ العممية المنظمة ك المستمرة التي تكسب الفرد :  بشكؿ مستمرتدريب الموظفين وتطويرىم -
يتضمف 6.معرفة أك ميارات أك قدرات أك أفكار ك أراء لازمة لأداء عمؿ معيف أك بمكغ ىدؼ محدد

:   تدريب المكارد البشرية
تحديد الاحتياجات التدريبية كتصميـ البرنامج التدريبي كتنفيذه، مع التركيز عمى تقييـ فعالية البرنامج في 

تتجمى أىميتو في تعزيز قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع التحكلات في البيئة التنافسية، 7 .تحقيؽ أىدافو
كما أنيا تسيـ في رفع . كتعزيز إبداع كابتكار المكظفيف، كبناء بيئة عمؿ تشجع عمى الانخراط كالمساىمة

                                                           
. 188يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
مييبؿ كساـ، تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كدكرىا في تفعيؿ كظيفة المكارد البشرية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير،  2

 22، ص2012تسيير عمكمي جامعة الجزائر الجزائر ، 
 266-261، ص ص 2003عادؿ زايد محمد إدارة المكارد البشرية رؤية استراتيجية، بدكف طبعة كمية التجارة القاىرة  3
. 18، ص2014أحمد ماىر، اختيار المكارد البشرية، بدكف طبعة الدار الجامعية، الإسكندرية،  4
 .206-202عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  5

.97، ص2009محمد سمير أحمد ، الإدارة الاستراتيجية ك تنمية المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  6  
  7 .141 – 139فيصؿ حسكنة ، مرجع سبؽ ذكره ، ص
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مستكل الرضا كالكلاء لممكظفيف، مما يقمؿ مف معدلات الانتقاؿ كالاستقالة، كبالتالي تقميؿ تكاليؼ التدريب 
 1.كالاستبداؿ

ىك ذلؾ الجانب الذم يقع ضمف مسؤكلية الفرد نفسو  تخطيط المسار الوظيفي لمموارد البشرية -
ك تحقيؽ  في تنمية المسار الكظيفي ، ك يتضمف ما يخططو الفرد بنفسو لحياتو الكظيفية الحقيقية 

ييدؼ إلى مساعدة الأفراد في تطكير مسارىـ الميني بشكؿ  2 .الأنشطة التنمكية المناسبة
يتضمف تخطيط المسار الكظيفي عدة مراحؿ، بما في ذلؾ . مستمر، مما يعزز الرضا كالإنتاجية

عداد  تصميـ المسارات الكظيفية، كتحديد الأىداؼ، كتقييـ الذات، كاختيار المسار المناسب، كا 
دارة كتقييـ البرامج  3 .الخطط الشخصية، كتنفيذىا، كا 

 تقييم أداء الموارد البشرية -    
كىي عممية يتـ مف خلبليا التأكد مف أف مستكيات أداء العامميف ،مرضية، كأف نشاطات العامؿ    

كمخرجاتو تتفؽ مع أىداؼ المنظمة، كتتضمف ىذه العممية تحديد كاجبات كمخرجات كنتائج كؿ عمؿ 
كتسيـ بإنجاح المنظمة كمف تـ استخداـ مقاييس متنكعة لمقارنة أداء العامميف خلبؿ فترة زمنية مع الأداء 
المرغكب، كمف أجؿ  تشجيع الأداء المتميز ينبغي أف يتـ كضع نظاـ تعكيضات كمزايا شامؿ كأف يتـ 

 4.تطبيقو كفؽ أسس عممية كعادلة، كسيتـ التفصيؿ في ىذا العنصر في الفصؿ المكالي
الحفاظ عمى الموارد البشرية  :ثالثا 
بعد اختيار كتعييف الأفراد في المنظمة كالسير عمى تحفيزىـ مف أجؿ الاستفادة قدر الإمكاف مف    

قدراتيـ، تضطر المنظمة إلى تعكيضيـ كمكافأتيـ بغية الحفاظ عمى دافعيتيـ لمعمؿ، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ 
 :مجمكعة مف الكظائؼ الخاصة بإدارة المكارد البشرية كالمتمثمة في

 الأجور والرواتب: أولا
تعد أنظمة الأجكر كالركاتب مف بيف الأنظمة التي لاقت اىتماما كبيرا مف قبؿ المنظمات، نظرا لأف     

تكاليؼ الأجكر كالركاتب تشكؿ نسبة كبيرة مف إجمالي التكاليؼ التي تتحمميا المنظمة، بالإضافة إلى 
   .أىميتيا في الحفاظ عمى العماؿ الأكفاء كاستقرارىـ فيا المنظمة

يُعرؼ الأجر بأنو المقابؿ الذم يحصؿ عميو الفرد كتعكيض عف مساىمتو الكاعية، سكاء : تعريف الأجور

                                                           

  1 .13 ، ص2006 نجـ العزاكم ، التدريب الإدارم ، بدكف طبعة ، دار اليازكرم ، عماف ، 
    286 ، ص2002 صلبح الديف عبد الباقي ، السمكؾ الفعاؿ في المنظمات ، بدكف طبعة ، دار الجامعة الجديدة لمنشر ك التكزيع ، الإسكندرية ،  2
-229 ،ص 2004مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية ، بدكف طبعة ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، :  مصطفى محمكد أبكبكر ، المكارد البشرية  3

232.  
  4 .36 ، ص2013إطار متكامؿ ، الطبعة الأكلى ، دار الحامد لمنشر ك التكزيع ، عماف ، : حسيف حريـ ، إدارة المكارد البشرية 



 انفصم الأول                                                           يهاراخ انًىارد انثشريح
 

22 
 

كانت ىذه المساىمة تتـ عمى شكؿ جيكد عضمية أك عقمية، مف خلبؿ أداء عمؿ يعتبر مفيدان اقتصاديان 
 1.كاجتماعيان 

عمى مستكل الأفراد العامميف، حيث تساىـ الأجكر في :  فتتجمى عمى مستكييف رئيسييف:أىمية الأجور
شباع رغباتيـ كطمكحاتيـ، كعمى مستكل المنظمة، حيث  تحديد مقدرتيـ الشرائية كمستكيات معيشتيـ كا 
تُعتبر أحد العكامؿ الرئيسية في تحديد تكمفة الإنتاج كبالتالي تؤثر في مستكيات أسعار السمع كالخدمات 

 2.ةكالأرباح المتحقؽ
تعتمد عمى عدة معايير، منيا الأداء حيث يجب أف يتناسب الأجر مع أداء العامؿ  :أسس تحديد الأجور

كفقان لمعايير محددة، كالجيد حيث يُستخدـ عندما يككف ىناؾ اعتراؼ بالجيد الكافي مف قبؿ العامؿ رغـ 
عدـ كصكلو لممستكل المطمكب، بالإضافة إلى الأقدمية، المؤىؿ العممي كالخبرة، كمستكل صعكبة 

 3.الكظيفة
 الحوافز: ثانيا
إف استخداـ الحكافز يعتبر إحدل أىـ الأساليب المعتمدة في تأميف التزاـ العامميف بأىداؼ المنظمة    

كخططيا كسياساتيا، لذلؾ فإف فشؿ المنظمة في استخداـ ىذه الحكافز بصكرة حكيمة كمناسبة يؤدم إلى 
. إخفاؽ المنظمة في الكصكؿ إلى أىدافيا

 يشير إلى أنيا المكافأة التي يحصؿ عمييا الفرد نتيجة لتميّزه في الأداء، مقارنة بالأجر :تعريف الحوافز
ا عمى أنيا . الذم يحصؿ عميو كقيمة لمكظيفة التي يقكـ بيا بالإضافة إلى ذلؾ، تُعرؼ الحكافز أيضن

 4.المجمكعة مف العكامؿ التي تحفز العامؿ عمى بذؿ جيد أكبر لتحقيؽ أىدافيـ كأىداؼ المنظمة
فتكمف في إثارة حماس الجماعات كتشجيع المنافسة بيف أفراد الفريؽ، كتنمية ركح : أىمية الحوافز

المشاركة كالتعاكف، كتييئة المناخ التنظيمي المناسب، كالتكامؿ مع أنشطة المكارد البشرية، بالإضافة إلى 
 5.التكيؼ مع متطمبات البيئة الداخمية كالخارجية

 ينبغي لممنظمة أكلان تحديد أىدافيا العامة كاستراتيجياتيا المحددة، كمف ثـ :مراحل تصميم نظام الحوافز
كبعد ذلؾ، يتـ تحديد ميزانية الحكافز المتاحة . دراسة الأداء المطمكب كتحديد طريقة قياس الأداء الفعمي

ككضع إجراءات النظاـ التي تتضمف تسجيؿ الأداء، كحساباتو، كنماذجو، كاجتماعاتو، كأدكار المشاركيف  
 6.في النظاـ كأنكاع الحكافز كالجكائز كترقيتيا

                                                           

  1 .106 ، ص2008عصاـ عبد الكىاب الدباغ ، إدارة الأفراد ، بدكف طبعة ، دار زىراف لمنشر ، عماف ، 
117 ، 116 نفس المرجع،  ص 2  

   .215، 214 ، ص 2006ىندسة المكارد البشرية ، طبعة أكلى ،  مؤسسة حكرس الدكلية ، إسكندرية  محمد الصيرفي ، ، 3
  

4
 jean Héne Edighoffer , Précis de Gestion D’entreprise , Edition Nathan ,Paris, 2001, P104 . 

  5 .143 -142، ص2008 بشار اليزيد الكليد ، الإدارة الحديثة لممكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار الراية لمنشر ك التكزيع ، عماف ،   
عبد الله حمد محمد الجساسي ، أثر الحكافز المادية ك المعنكية في تحسيف أداء العامميف في كزارة التربية ك التعميـ ، رسالة مكممة لنيؿ شيادة 6

   .38- 34 ، ص2011الدكتكراه ، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي ، عماف ، 
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 و مختمف أنواعياميارات الموارد البشرية : المبحث الثالث 
ميارات المكارد البشرية تمثؿ القدرات كالمعرفة التي يحتاجيا المحترفكف في مجاؿ إدارة المكارد البشرية 

دارة العلبقات، كتطكير . لمقياـ بكظائفيـ بنجاح ىذه الميارات تشمؿ القدرة عمى التكاصؿ الفعاؿ، كا 
السياسات كالإجراءات، كتحميؿ البيانات، كالقدرة عمى التفاكض، كفيـ القكانيف العممية، كالتخطيط 

يجمع اكتساب ىذه الميارات بيف الخبرة العممية كالتدريب الميني لضماف أداء فعّاؿ لأنشطة . الاستراتيجي
 قبؿ أف نتطرؽ لميارات المكارد البشرية سنقكـ بذكر مختمؼ المفاىيـ .المكارد البشرية في أم منظمة

 . لممكارد البشرية 
مفيوم و أىمية الموارد البشرية  : المطمب الأول 

يعد مدخؿ المكارد البشرية مدخلب حديثا نسبيا في إدارة الأفراد حيث انتشر الاصطلبح أثناء السبعينات ك 
قد أظيرت الأبحاث في مجاؿ العمكـ السمككية أف إدارة الأفراد ك معاممتيا كمكرد بدلا مف اعتبارىـ مجرد 

إنساف يتحرؾ ك يتصرؼ فقط عمى أساس مشاعره ك عكاطفو يمكف أف يحقؽ فكائد رمزية لكؿ مف المنظمة 
 .ك الفرد ك بالرغـ مف زيادة أىمية المكارد البشرية إلا أف الاصطلبح يصعب تحديده تحديدا دقيقا 

 تعريف الموارد البشرية : أولا
يقصد بمفظ مكارد بشرية كؿ العمالة الدائمة كالمؤقتة التي تعمؿ لممنظمة كبمعنى آخر أف لفظ العمالة - 1

. يشير إلى لمقيادات التنظيمية كرؤساء الكحدات التنظيمية في كؿ المستكيات التنظيمية
   كمف ىذا المنطمؽ فإف البنية الأساسية لأم منظمة ىي العنصر البشرم كعمى مدل العصكر كاف 

الاىتماـ الرئيس لمباحثيف كالممارسيف في مجاؿ الإدارة ىك البحث عف كيفية تعظيـ الاستفادة مف المكارد 
في تحقيؽ رفاىية الإنساف فالإنساف ىك نقطة البداية كالنيابة فيك المككف الأساسي لممنظمة كىك غايتيا 
في النياية كلذلؾ فإنو مف المنطقي أف يككف العنصر البشرم ىك أحد المحاكر الأساسية لتميز الأداء 

 1.التنظيمي
إف إصلبح المكرد لا ينطبؽ إلا عمى الأصكؿ المادية التي تحقؽ الثركة أك تحقؽ إيرادات كيمكف - 2

 لممكرد البشرم أف يحقؽ إيرادات مف خلبؿ استخداـ ميارتو كمعرفتو كلبس مف خلبؿ عممية التحكيؿ
كالتغير التي تحدث لممكارد المادية لكي تحقؽ الثركة، فبدكف ىذه الميارات كالمعرفة يصبح الفرد عاجزا أك 

كعندما تحصؿ المنظمة عمى مكارد بشرية تتكافر  ذك قدرات محدكدة تمنعو مف إحداث التحكؿ كالتغير
 لدييا المعرفة كالميارة فيمكف القكؿ أف المنظمة لدييا مخزكف مف المكارد البشرية كيجب عمى المنظمة

 2 :المحافظة عمى سببيف
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كجكد أفراد يمتمككف استعدادات عندما يتـ تنمية مياراتيـ بشكؿ مناسب ككافي يمكف ضماف قدرتيـ - 1
. بكفاءة لتحقيؽ الأىداؼ

 مف خلبؿ ميارات كمعرفة كاستعدادات الأفراد يصبح ىؤلاء الأفراد في كضع يسمح ليـ في تحقيؽ 2
أىدافيـ الشخصية كالرضا الكظيفي كتحقيؽ الذات كالفرد الذم يشعر بالرضا كتحقيؽ الذات يمكف أف 

 1.يساىـ بفعالية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مما يؤثر عمى أداء الفرد كفعالية المنظمة
 أىمية الموارد البشرية:  ثانيا 
تقدـ المعرفة الإنسانية خلبؿ العصكر القميمة الماضية يعادؿ التقدـ الذم أحرزتو البشرية خلبؿ كؿ   

مراحميا السابقة كمف السيؿ أف يرل الإنساف أف الاكتشافات كالاختراعات التي تحققت خلبؿ القرف الحالي 
. تعادؿ كتزيد عمى مقدار ما حققو البشرية مف عصكر طكيمة

المنظمات الناجحة اقتصاديا ىي تمؾ المنظمات التي تحتكم منتجاتيا عمى أكبر قدر ممكف مف - 1
. جكانب المعرفة البشرية، كصناعة الإلكتركنات خير شاىد عمى ذلؾ

.   ارتباط التقدـ في مجاؿ الإنتاج كالصناعة ارتباطا كثيقا بقاعدة المعرفة البشرية -2
تزايد الأىمية النسبية لممكارد البشرية العاممة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأىمية المكارد البشرية - 3

. التي يرتبط عمميا بالقدرات المادية كالصناعية كمثاؿ عمى ذلؾ زيادة الطمب عمى مبرمجي كمحمي النظـ
تحكؿ القكة داخؿ المنظمات إلى العامميف الذيف يممككف مفاتيح المعرفة التنظيمية كىك يتحكمكف في  -4

. مصادر القكة كالثركة داخؿ المؤسسة في نفس الكقت
يتكقؼ نجاح العديد مف المنظمات الحديثة عمى جكدة ما تممكو تمؾ المنظمات مف رأس الماؿ - 5

.  البشرم، كيقصد بالجكدة ىنا مقدار المعرفة كالمعمكمات المتاحة لمعمالة البشرية
المعرفة أصبحت إحدل المجالات الأساسية لمصراع العالمي بيف القكل العظمى كذلؾ بدلا مف  - 6

. الصراع عمى المكارد المادية
خلبؿ السنكات القميمة الماضية شكىدت آثار عصر المعرفة عمى فمسفة إدارة المنظمات كىيكميا كعدد - 7

 2".التقمص"العامميف فييا فالاتجاه السائد الآف ىك الاتجاه نحك 
مفيوم و أىمية ميارات الموارد البشرية : المطمب الثاني 

تتمتع المكارد البشرية بمجمكعة مف الميارات الرئيسة التي تساعدىا عمى تنفيذ مياميا ككاجباتيا،    
بأفضؿ الطرائؽ المتاحة لدل المنظمة، كلقد تباينت كجيات نظر الباحثكف كالميتمكف في تحديد تعريؼ 
دقيؽ لمفيكـ ميارات المكارد البشرية، لتعدد كجيات نظرىـ مف جية كلتنكع الميارات التي تمتعكا بيا مف 

. جية أخرل 
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 مفيوم ميارات الموارد البشرية : أولا 
قبؿ الإشارة إلى مفيكـ ميارات المكارد البشرية لابد مف التمييز بينيا كبيف بعض المصطمحات التي   

 1 :تتداخؿ معيا، كىي  يمكف أف
 ىي مقدرة المكارد البشرية عمى تنفيذ كظائفيـ كمياميـ بغض النظر عف السرعة الأداء :المقدرة. 1

. كدقتو
 ىي معرفة المكارد البشرية المتمثمة باستعماؿ المعمكمات كالبيانات المتاحة لدييـ، في تنمية :المعرفة. 2

دراؾ المتغيرات المحيطة بيـ كبناء تصكراتيـ بشأنيا  . معرفتيـ كا 
. تقؼ كراءىا   ىي فطريو المكارد البشرية التي منحيا ليـ الله كلا تكجد برامج تدريبية:الموىبة . 3
. كمنظمتيـ  ىي كفاءة المكارد البشرية في استثمار طاقاتيـ لخدمة مصالحيـ:الكفاءة. 4
   فقد عرفت ميارات المكارد البشرية عمى أنيا استعداد المكارد البشرية لتنفيذ كاجباتيـ، كتكظيؼ المعرفة  

كالعمـ اللبزمة في تنفيذىا، كبذات الاتجاه تقريبان عرفت بأنيا الميارات التي تجعؿ المكارد البشرية عمى 
  .استعداد لتنفيذ كظائفيـ بأفضؿ الطرائؽ الممكنة نتيجة المعرفة كالمعمكمات التي يتمتعكا بيا 

المعرفة العممية كالتطبيقية التي تمتمكيا المكارد البشرية، كتساعدىا ):  كمف جية أخرل عرفت بأنيا   
.  (عمى استخداـ الأدكات كالتقنيات المعاصرة في تنفيذ كاجباتيـ لتحقيؽ أىداؼ منظماتيـ

كما عرؼ ميارات المكارد البشرية بأنيا الميارة الطبيعية أك المكتسبة التي تساعد المكارد البشرية عمى    
كبالتركيز عمى الإدارة الدكلية فقد عرفت . تنفيذ المياـ كالأنشطة المككمة إلييـ مف ناحية جسدية أك ذىنية

ميارات المكارد البشرية بأنيا الميارات التي تحتاجيا المكارد البشرية لمعمؿ في الدكؿ الأجنبية لمفركع 
             . التابعة لممنظمات المتعددة الجنسية كالتعامؿ مع مكارد بشرية كزبائف مف خمفيات ثقافية كاجتماعية متعددة

ميارات المكارد البشرية بأنيا ميارات المكارد البشرية في تحقيؽ الاستخداـ الفكرم  كما تمت الإشارة إلى
 2.كالحركي للئمكانيات الجسدية كالفكرية المتاحة لدييـ، لتنفيذ المياـ الخاصة بيـ بشكؿ سريع كمتقف

 أىمية ميارات الموارد البشرية: ثانيا 
   تبرز أىمية ميارات المكارد البشرية في النتائج التي تسيـ بتحقيقيا لممنظمات، لعؿ أبرزىا تكظيؼ 

المكارد البشرية الذيف تتكفر لدييـ الميارات المطمكبة التي تتكافؽ مع رؤيتيا، كمف ثـ التعامؿ مع المكارد 
البشرية بعدالة بالشكؿ الذم يسيـ بتعزيز ركحيـ المعنكية، مع منحيـ الحركية الاحترافية لزيادة مياراتيـ، 

ف ميارات المكارد البشرية تشكؿ جزء مف إستراتيجية أكما . كتزكيدىـ بالمعمكمات للبرتقاء بمستكيات أدائيـ
المنظمة كالركيزة التي تكاجو مف خلبليا المنافسيف، أم أنيا تمارس دكران ميمان عمى نطاؽ كاسع كلمدد 
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زمنية طكيمة نسبيان، كمف ثـ فيي تسيـ في تحقيؽ تغييرات منظميو كبيرة مف خلبؿ دكرىا في عممية 
. التفكير الاستراتيجي

كما تمارس ميارات المكارد البشرية دكران حيكيان في صياغة الخطط طكيمة الأمد لممنظمة، مف خلبؿ    
تطكير الرؤيا كالرسالة الخاصة بيا، كالتي تتطمب الشجاعة كالجراءة كالصبر كالتضحية كالكلاء ، كما أنيا 
تقكـ بتكجيو فريؽ العمؿ لتحقيؽ أفضؿ النتائج مف خلبؿ تحديد ميارات المكارد البشرية لغرض تكجيييـ 

بالصكرة الأفضؿ، كعميو فيي تمثؿ سلبح المنظمة لمحفاظ عمى معدلات النمك، كمحكر المسار الاحترافي 
. لممكارد البشرية ىي مياراتو لذا ينبغي عمييـ تطكيرىا للبرتقاء بمستكل العمؿ

كتمارس ميارات المكارد البشرية دكر ميـ في دعـ الثقافة التنظيمية لممنظمة، التي تتضمف القيـ    
كالمعتقدات كالمعاني كالسمككيات المشتركة بيف مكاردىا البشرية، كمف ثـ التحكـ في التفاعلبت التي تحدث 

بينيـ كبيف كافة أصحاب المصالح داخميا كخارجيا، كعميو تسيـ ميارات المكارد البشرية في تجنب 
الحساسية الثقافية بينيـ، كمف كخارجيا، كعميو تسيـ ميارات المكارد البشرية في تجنب الحساسية الثقافية 

كتمعب ميارات المكارد البشرية دكر ميـ . بينيـ، كمف ثـ تعزيز القدرة لإدارة التباينات الأخلبقية كالثقافية
في اكتشاؼ المقدرات التي تعتمدىا المنظمة في دعـ ميزتيا التنافسية كاستدامتيا، كمف ثـ فيي تسيـ في 

 الميارات التي يمتمككنيا، كالتعميـ كصكلان  زيادة مخرجات مكاردىا البشرية لدكرىا في مساعدتيـ عمى تنكيع
لتحديد القدرة عمى إيجاد كتنفيذ الكظائؼ المتنكعة، كعميو يمكف تحديد ابرز النقاط التي تبرز فييا أىمية 

 1:بالاتي ميارات المكارد البشرية
. تحسيف أداء المكارد البشرية مف خلبؿ بناءىا كتطكيرىا باستمرار. 1
تعديؿ سمكؾ المكارد البشرية لمقضاء عمى حالات الصراعات التي يمكف اف تحدث فيما بينيـ كتؤثر . 2

. سمبان عمى العمؿ
. تمييز المنظمة عف غيرىا مف المنافسيف ليا مف خلبؿ تحقيؽ دعـ برامج الإبداع كالتفكؽ. 3 
.  تحقيؽ تنسيؽ مياـ ككاجبات المكارد البشرية في مختمؼ المستكيات التنظيمية. 4
. تنسيؽ جيكد المكارد البشرية بالشكؿ الذم ينعكس في تحقيؽ النجاح التنظيمي. 5

خصائص و مراحل بناء ميارات الموارد البشرية : المطمب الثالث 
في ساحة الأعماؿ المتنكعة ، تعد ميارات المكارد البشرية أحد العناصر الأساسية لضماف نجاح 

تتميز ىذه الميارات بمجمكعة مف الخصائص ك المراحؿ التي تمثؿ الأساس . المؤسسات ك المنظمات 
 .لبناء ك تطكيرىا بشكؿ فعاؿ 
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 خصائص ميارات الموارد البشرية: أولا 
ىناؾ مجمكعة مف الخصائص التي ينبغي أف تتكفر في ميارات المكارد البشرية، إذ حددت ثلبثة   

خصائص أساسية فيي تساىـ في مساعدة المنظمة لمكصكؿ إلى أىدافيا، كتسيـ في تقديـ منافع كفكائد 
معينة إلى كافة المتعامميف مع المنظمة، كما أنيا يجب أف تككف صعبة التقميد مف قبؿ المنافسيف، كما تـ 

: 1تحديد مجمكعة مف الخصائص التي تتمتع بيا ميارات المكارد البشرية أىميا كالآتي 
 يجب أف تككف ذات قيمة عالية بالمقارنة مع الميارات الأخرل المتاحة لدل المنظمة :القيمة .1
. ف يككف ذات عرض محدكد، كألا فأنيا لا تكفر ميزة لاف كؿ المنظمات تمتمكوأ يجب :الندرة 2
.   أم لا تكجد ىناؾ طريقة عممية أك عممية لتقميدىا:غير قابمة لممحاكاة. 3
.  أم لا تتمكف المنظمة مف استبداليا بشي أخر :غير قابمة للاستبدال . 4
: كما تـ تحديد أىـ خصائص ميارات المكارد البشرية كالآتي   
.  تبرز ضمف مجاؿ كظيفي معيف أك دكر كظيفي داخؿ المنظمة. 1
.  ترتبط بالأداء المتفكؽ ايجابيا. 2
.  يمكف أف تكصؼ مف ناحية السمكؾ الذم يلبحظ مف خلبؿ الكظيفة3

 مراحل بناء الموارد البشرية وتطويرىا: ثانيا
ىناؾ ثلبثة مراحؿ يمكف أف تمر بيا بناء ميارات المكارد البشرية كتطكيرىا، خلبؿ حياتو الشخصية    

: 2كالمينية بالشكؿ الذم يجعؿ منيـ قادريف عمى العيش كالتكييؼ مع المجتمع، كىذه المراحؿ ىي 
في ىذه المرحمة تحاكؿ المكارد البشرية فيـ كظائفيا كمياميا، كاىـ متطمبات  : المرحمة المعرفية .1

الكاجب تكفرىا لتنفيذىا، ككذلؾ التعرؼ عمى الشركط الخاصة بأدائيا، لتحديد أكجو التعمـ الذم 
.  سكؼ يعتمدكنيا لتييئة الميارات اللبزمة لتنفيذىا

في ىذه المرحمة يتـ تحقيؽ الربط بيف طبيعة الميارات التي اكتسبيا المكرد  :  المرحمة الإرتباطية .2
البشرية كبيف الكظائؼ التي يتكجب عميو أداءىا، بشكؿ متكامؿ كمف الأجزاء كافة، مع ضركرة 
الإشارة إلى تحقيؽ الربط بيف المدة الزمنية التي تكتسب فييا الميارة كبيف المدة الزمنية المطمكب 

 .لتنفيذ الكظيفة لضماف عدـ تقادميا 
 ،في ىذه المرحمة يتمكف المكرد البشرم مف استعماؿ الميارات الخاصة بو : المرحمة الاستقلالية. 3 

. بأعمى درجات الإتقاف كبصكرة تمقائية بالشكؿ الذم يسيـ في تعزيز الأداء العاـ لمنظمتو
كلتطكير ىذه الميارات بالشكؿ الذم يتكافؽ مع المستجدات المتلبحقة في بيئة الأعماؿ ىناؾ أيضان    

: ثلبثة خطكات يتكجب الالتزاـ بيا كىي
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اختيار المكارد البشرية ذات الميارات الجيدة، لتحسينيا كتكسيعيا بحسب الحاجة، ثـ : المرحمة الأولى. 1
. صب الجيكد كمنتجات العمؿ في جيد تعاكني لخمؽ الميارة التنظيمية لممنظمة

ينبغي عمى المنظمة في ىذه المرحمة العمؿ عمى تنمية ميارات مكاردىا البشرية لتعمـ : المرحمة الثانية 2
كبتكمفة مقبكلة، كذلؾ فاف مياراتيـ سكؼ تتطكر  الطريقة الصحيحة لتنفيذ كظائفيـ باستمرار بشكؿ جيد

. إلى ميارات مجربة كحقيقية
ينبغي عمى المكارد البشرية داخؿ المنظمة الاستمرار في صقؿ مياراتيـ كتحسيف  :  المرحمة الثالثة3

أدائيـ الأمثؿ في تنفيذ كاجباتيـ، كفي النياية تصبح المنظمة أفضؿ مف منافسييا في أداء الأنشطة 
أك تتحكؿ إلى ميارات )فضلبن عف تحكؿ ميارات مكاردىا البشرية إلى رتبة ذكم الميارات المميزة . المحددة

 .(تنافسية متفكقة
ميارات الموارد البشرية  أنواع :  المطمب الرابع 

  :1تتمثؿ الميارات التي تعتمد عمييا إدارة المكارد البشرية كالآتي
ىي مجمكعة متكاممة مف الميارات التي تعتمدىا المكارد البشرية القيادية، لتكجيو : الميارات القيادية. 1

مكانيتيـ، في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية بغض النظر عف الأىداؼ  رشاد زملبءىـ كاستثمار رغبتيـ كا  كا 
 .الفرعية أك الشخصية الخاصة بيـ

ىي الميارات التي تعتمدىا الإدارة العميا لبناء التكجو الاستراتيجي الخاصة الميارات الإستراتيجية . 2 
بمنظمتيا، كمف ثـ تحريؾ مكاردىا كاستثمارىا لتنفيذ الخطط، كمف ثـ تعزيز المؤشرات كالمعايير التنافسية 

. التي تتلبءـ مع التكجيات الخاصة بيا
 ىي الميارات المتنكعة التي تعتمدىا المكارد البشرية في تنفيذ كظائؼ التخطيط الميارات الإدارية .3

كالتنظيـ كالتنفيذ كالرقابة مف اجؿ تنفيذ مياميـ كنشاطاتيـ في إطار البيئة الديناميكية المحيطة بيـ، كمف 
ثـ تحقيؽ الأىداؼ التي يسعكا إلييا مف خلبؿ استثمار المكارد المتاحة لدييـ بأفضؿ شكؿ ممكنة، كبأقؿ 

. نسبة ضياع مف المكارد
 ميارات المكارد البشرية في التعامؿ مع المعمكمات ذات العلبقة بالأحداث كالقضايا :الميارات الفكرية . 4

الخاصة بكظيفتو مف اجؿ تشخيصيا كدراستيا بتفاصيميا المتنكعة، كمف ثـ اتخاذ القرارات اللبزمة لمتعامؿ 
 .معيا بالشكؿ الذم يعزز معرفتيـ كرأس الماؿ الفكرم الخاص بمنظمتيـ

ميارات المكارد البشرية في التفكير كالتعامؿ مع المكاقؼ كالمتغيرات المحيطة : الميارات الإبداعية. 5
 بيـ، بطريقة جديدة كغير مألكفة لابتكار أفكار كطرائؽ جديدة كغير مألكفة يمكف الاستناد عمييا في

                                                           
 . 19 -18- 17-16 حسيف كليد حسف عباس ، ميارات المكارد البشرية ،مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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تحديث منتجات المنظمة كعممياتيا، مف اجؿ ترسيخ جذكرىا في الصناعة كاستدامة ميزتيا التنافسية 
. لأطكؿ مدة ممكنة

ىي الميارات التي تتبناىا المكارد البشرية الجريئة، التي تمتمؾ الرغبة كالاستعداد : الميارات الريادية. 6
لمدخكؿ في المشركعات الجديدة كغير المألكفة، كبشكؿ خاص تمؾ التي تحمؿ في مضامينيا المخاطر 

.  كاحتمالية تحقيؽ النتائج غير المضمكنة، مف اجؿ تحقيؽ ذاتيـ كاثبات نجاحيـ في المجتمع
تتمثؿ في ميارات  تحديد المكاقؼ كالمشكلبت التي تتطمب ميارات اتخاذ القرارات وحل المشكلات . 7

اتخاذ قرار محدد لمتعامؿ معيا، بعد تكليد مجمكعة مف البدائؿ كتقييميا بالاستناد إلى الحقائؽ كالمعمكمات 
لمتعرؼ عمى النتائج المتكقعة مف كؿ بديؿ، كمف ثـ اختيار الأفضؿ الذم يساعدىـ عمى استثمار مكاردىـ 

 .بالكفاءة كتحقيؽ أىدافيـ بالفاعمية
 ميارات المكارد البشرية في استخداـ مجمكعة مف الأساليب :ميارات الاتصال وتبادل المعمومات. 8

التقنية في تسيير المعمكمات فيما بينيـ بصكرة شفيية أك غير شفيية، لجعميا ذات معنى كاستثمارىا في 
. تنفيذ الميمات كالكاجبات المكمفة بيـ، بطريقة كفؤ 

ميارات المكارد البشرية في استعماؿ الطرائؽ كالأدكات الإنتاجية المتاحة داخؿ : الميارات الفنية. 9 
المنظمة، مف اجؿ تحريؾ مكاردىا كتحكيؿ مدخلبتيا  إلى مخرجات بالشكؿ الذم يتكافؽ مع معايير 

كمؤشرات الجكدة، لتحقيؽ مستكيات الأداء المطمكبة مف قبميـ، كمف ثـ الارتقاء بمستكيات الأداء الخاصة 
. بالمنظمة ككؿ

 مجمكعة متكاممة مف الميارات التي تنظـ مشاعر كتصرفات كاتجاىات المكارد :الميارات السموكية. 10 
البشرية عند التعامؿ مع المكارد البشرية الأخرل داخؿ المنظمة كخارجيا، مف اجؿ تنظيـ سمككياتيـ 

 .مف مياـ ككاجبات بالشكؿ المطمكب كاستثمارىا في تنفيذ ما مكمؼ
 الميارات الداخمية لممكارد البشرية كالتي تمثؿ المحرؾ الرئيسي، لمتكجيات :ميارات إدارة الذات . 11

كالرغبات السمككية التي يقكـ باتخاذىا عند التعامؿ مع مجريات الحياة العممية كالشخصية، مف اجؿ 
 .تحقيؽ النتائج الايجابية بأفضؿ فاعمية ممكنة

مجمكعة مف الميارات المتكاممة التي ترشد سمككياتيـ كقراراتيـ عند التعامؿ : الميارات الأخلاقية . 12
مع الآخريف داخؿ المنظمة كخارجيا، بالشكؿ الذم يحقؽ العدالة كالشفافية، كمف ثـ يمكف منظمتيـ مف 

.  تحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية ضمف المجتمع التي تعمؿ ضمنو حدكده
مجمكعة مف الميارات التي تعتمدىا المكارد البشرية عند البحث في مسببات  : الميارات البحثية. 13

المشكلبت آك المكاقؼ التي تكاجييـ في العمؿ مف اجؿ جمع البيانات كتحميميا بالشكؿ الذم يكلد 
المعمكمات اللبزمة لمعالجتيا، كاقتراح الآليات اللبزمة لتكليد المعرفة كاتخاذ الإجراءات اللبزمة لمتعامؿ مع 

. ىذه المشكلبت أك المكاقؼ بما يتكافؽ مع تكجيات المكارد البشرية كمنظمتيـ
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الميارة التي تعتمدىا المكارد البشرية لتقسيـ كقتيـ بيف الميمات كالنشاطات  : ميارات إدارة الوقت. 14 
العممية كالشخصية مف اجؿ تحقيؽ أىدافيـ في  الخاصة بيـ بشكؿ الذم يضمف تحقيؽ التكازف بيف حياتيـ

.  إطار المكارد المتاحة لدييـ
 الميارات التي تمكف المكارد البشرية مف مكاكبة المستجدات المتلبحقة في البيئتيف :الميارات المرنة. 15

الداخمية كالخارجية لمحفاظ عمى كفاءتيـ عند تنفيذ كظائفيـ كمياميـ، فضلبن عف التكيؼ مع التكجيات 
.  الثقافية المتنكعة لزملبئيـ في المنظمة، لتجنب حدكث الصراعات كالمشكلبت فيما بينيـ

ميارات المكارد البشرية التي تستعمميا في تشخيص الأزمات كالأحداث  : ميارات إدارة الأزمات. 16
الطارئة التي تكاجييـ في العمؿ، كتحميؿ أسبابيا كاقتراح الآليات لمتصدم ليا كالحد مف آثارىا كمف ثـ 

.  تقييـ أىـ النتائج المترتبة عمييا، للبستفادة منيا مستقبلبن في التعامؿ مع الأزمات المماثمة
الميارات التي تثير رغبة كاستعداد المكارد البشرية لتنفيذ كظائفيـ بصكرة  ىي: ميارات العمل الفرقي . 17

فيما بينيـ، لضماف تحقيؽ النتائج  مشتركة مع الآخريف مف خلبؿ تبادؿ الأفكار كالمشاعر كالقرارات
المقصكدة كفقان لمعايير كمؤشرات الجكدة  كالمكاصفات العالمية لضماف تحقيؽ مستكيات الأداء اللبزمة 

 .لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
الميارات التي تعتمدىا المنظمة لإدارة النقاش كالحكار مع الآخريف، مف اجؿ : ميارات التفاوض . 18

تحقيؽ أكبر قدرة مف المنفعة ليـ كلمنظمتيـ، مع الأخذ بنظر الاعتبار عدـ المساس بمصالح الآخريف 
نما عمى العكس تحقيؽ  لتجنب أم حالة نزاع أك تضارب بالمصالح المتعارضة يمكف أف تحدث كا 

 .الأىداؼ بصكرة مشتركة
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: خلاصة
    مر مصطمح إدارة المكارد البشرية بسمسمة مف التغيرات مف حيث التسمية كالمضمكف كالتطبيؽ المرافؽ 
لمتسمية، كمع التطكر العممي للئدارة بصكرة عامة كفي التكجو إلى العنصر البشرم خاصة كأصبح ينظر 

إلى الأفراد العامميف بالمنظمة كمكارد بشرية، كلذلؾ امتد دكر إدارة المكارد البشرية كأصبح ليا أىداؼ 
تسعى لتحقيقيا كىي تمثؿ نظاما فرعيا لنظاـ أىداؼ المنظمة ككؿ، كحتى تحقؽ ىذه الأىداؼ فيي تقكـ 

جعمتيا تحتؿ مكانة تنظيمية مميزة في العصر الحديث ، تشمؿ ىذه العمميات بعمميات ك ممارسات 
تيدؼ إلى . التكظيؼ ك التدريب ك التقييـ ك تطكير المكظفيف بالإضافة إلى إدارة العلبقات العمالية 

أما بالنسبة لميارات المكارد البشرية ، . تحسيف أداء العامميف ك تعزيز الإنتاجية ك رفاىية المكظفيف 
فتشمؿ ميارات التكاصؿ الفعاؿ ك القدرة عمى التفاكض ، ك القيادة الفعالة ،ك التفكير التحميمي ك التفيـ 

 .العميؽ لمقضايا البشرية في العمؿ  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الثاني  
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: تمييد
 يعتبر مكضكع أداء العامميف ك تقييمو مف أىـ المكاضيع في كظيفة إدارة المكارد البشرية في المنظمة، 
ذلؾ أف نجاح أم منظمة مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء عاممييا، لذلؾ نجد أف الأداء يعتبر المحكر 

الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد المديريف ككنو يشكؿ أىـ أىداؼ المنظمة، كلمعرفة مدل كفاءتو تقكـ 
إدارة المكارد البشرية بتقييمو لكي تعرؼ مكامف الضعؼ كالقكة في إنجاز الأعماؿ المطمكبة مف كؿ فرد 

في المنظمة كبناء مراجع الاختيار كالتعييف ككضع معايير مكضكعية للؤجكر كالتحفيز حيث سكؼ نتناكؿ 
 :في ىذا الفصؿ أربع مباحث

أساسيات حول أداء العاممين : المبحث الأول
عممية تقييم أداء العاممين : المبحث الثاني
عممية تحسين أداء العاممين : المبحث الثالث
أداء العاممين لتحسين استخدام ميارات الموارد البشرية  :المبحث الرابع
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 أساسيات حول أداء العاممين: المبحث الأول
يعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىيـ التي نالت نصيبا كافرا مف الاىتماـ ك البحث في الدراسات الإدارية،    

كذلؾ لأىمية المفيكـ عمى مستكل الفرد ك المنظمة كالتداخؿ المؤثرات التي تؤثر عمى الأداء كتنكعيا، 
فالأداء ىك الكسيمة التي تنفع الأجيزة الإدارية لمعمؿ بحيكية كنشاط، حيث تجعؿ الرؤساء يتابعكف كاجبات 

كمسؤكليات مرؤكسييـ بشكؿ مستمر، لذلؾ فالغرض مف طرح ىذا المكضكع ىك تسميط الضكء عمى 
. الأداء ك التعرؼ عمى مفيكـ الأداء كعناصره كمحدداتو ك العكامؿ المؤثرة عميو

 مفيوم أداء العاممين: المطمب الأول
لقد استقطب مفيكـ أداء العامميف اىتماـ العديد مف الباحثيف كالمختصيف الذيف حاكلكا تحديد كتدقيؽ    

مفيكمو، كليذا فقد تنكعت الأساليب كالسمات حكؿ ىذا المفيكـ، كعميو لـ يتمكف الباحثيف مف كضع 
. تعريؼ دقيؽ كمحدد ليذا المصطمح

  تعريف أداء العاممين: أولا
. 1قياـ الفرد بالأنشطة ك المياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو: " أداء العامميف ىك - 
دراؾ الدكر أك المياـ : " كما يعرؼ أيضا عمى أنو-   2.. الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات كا 
السمكؾ الذم يسيـ فيو الفرد في التعبير عف إسياماتو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة : "كيعرؼ أيضا بأنو- 

عمى أف يدعـ ىذا السمكؾ كيعزز مف قبؿ إدارة المنظمة، كبما يضمف النكعية كالجكدة مف خلبؿ 
.. 3التدريب

درجة تحقيؽ ك إتماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ : " كما يعرؼ عمى أنو- 
.. 4أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة

كمما سبؽ نستنتج أف أداء العامميف ىك المستكل الذم يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث   
. كمية كجكدة العمؿ المقدـ مف طرفو

 أىمية أداء العاممين: ثانيا
بعد أداء الفرد عمى مختمؼ المستكيات كالتنظيمات انعكاسا لأداء المنظمة التي يتبعيا، كما أف    

العامميف كدرجة أدائيـ الجيدة ىك تعبير عف درجة فاعمية المنظمة التي يعممكف بيا، حيث أف اىتماـ الفرد 
 5: بمستكل أدائو ينعكس عميو إيجابا عمى النحك التالي

                                                           
  .25 ، ص2005 أحمد صقر عاشكر ، السمكؾ الإنساني في المنظمات ، بدكف طبعة ، دار المعرفة الجامعية ، الاسكندرية ، 1
 ،ص 2006 صالح بف نكار ، فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية ، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث ك الترجمة ،بدكف طبعة ، الجزائر ، 2

92.  
  .219 ،ص 2003 محمد سعيد أنكر سمطاف ، السمكؾ التنظيمي ، بدكف طبعة ، دار الجامعة الجديدة ، الاسكندرية ،  3
  .13 ،ص 2011 عمار بف عيشي ، اتجاىات التدريب ك تقييـ أداء الأفراد ، الطبعة الأكلى ، دار أسامة لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  4
  يكقطؼ محمكد ، التككيف أثناء الخدمة ك دكره في تحسيف أداء المكظفيف ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع ػ تنظيـ ك  5 

  . 61 ،ص2014عمؿ ، جامعة خنشمة ، 
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عد الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر ككذلؾ أداء أعماؿ أخرل مختمفة نسبيا في  م. 
        المستقبؿ، فإذا ما ارتبط ذلؾ بكجكد أنظمة مكضكعية سميمة لقياس كفاءة أداء العامميف فإف الأداء الفردم 

يصبح أحد العكامؿ الأساسية التي تبنى عميو الكثير مف القرارات الإدارية، كالتي تتعمؽ ببعض الأمكر 
 .الميمة في حياة كؿ فرد، مثؿ النقؿ ك الترقية

 يجب عمى كؿ فرد الاىتماـ بأدائو لعممو نظرا لارتباط ذلؾ بما يتقاضاه مف أجكر كمرتبات مقابؿ ىذا .
 .الأداء، كذلؾ بشرط أف تتكافر المقكمات اللبزمة لإيجاد العلبقة الإيجابية بيف الحكافز كالأداء

 يرتبط الأداء مف كجية نظر الفرد بإحدل الحاجات الأساسية لو، كىي الحاجة إلى الاستقرار في عممو .
ثبات ذاتو  .كا 

 عناصر ومحددات أداء العاممين: المطمب الثاني
للؤداء عناصر كمحددات أساسية بدكنيا لا يمكف التحدث عف كجكد أداء فعاؿ، كذلؾ يعكد لأىميتيا    

في تقييـ كتحديد مستكل الأداء لمعامميف في المنظمات، كقد اتجو الباحثكف لمتعرؼ عمى عناصر 
. كمحددات الأداء مف أجؿ الخركج بمزيد مف المساىمات لدعـ كتنمية فاعمية أداء العامميف

 عناصر أداء العاممين: أولا
 1: يتككف أداء العامميف مف مجمكعة مف العناصر أىميا

كتشمؿ المعارؼ العامة، كالميارات الفنية كالمينية، كالخمفية العامة : المعرفة بمتطمبات الوظيفة  - أ
. عف الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا

كميارات  رغبة مف يمتمكو كما بو، يقكـ الذم لمعمؿ الفرد ما إدراؾ  مدل في تتمثؿ :العمل جودة - ب
 .الأخطاء في الكقكع دكف العمؿ كتنفيذ التنظيـ، عمى كقدرة بارعة ،

 سرعة كمقدار لمعمؿ، في الظركؼ العادية إنجازه العامؿ يستطيع الذم العمؿ مقدار أم :العمل كمية -ج
 .الإنجاز ىذا
 في الأعماؿ انجاز ك   العمؿ مسؤكلية تحمؿ عمى العامؿ كقدرة العمؿ، في الجدية كتشمؿ :المثابرة -د

 2أكقاتيا المحددة ك مدل حاجة ىذا المكظؼ للئرشاد ك التكجيو مف قبؿ المشرفيف 
 
 
 

                                                           
 ،  2013بيف النظرية ك التطبيؽ ، الطبعة الأكلى ، دار جرير لمنشر ك التكزيع ، عماف ،:  إبراىيـ محمد المحاسنة ، إدارة ك تقييـ الأداء الكظيفي  1
  .128ص

 كفيؽ حممي الآغا ، تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في الشركات ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير ، إدارة أعماؿ ،جامعة غزة  2
.  20 ، ص 2010، 
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 محددات أداء العاممين: ثانيا
دراؾ الدكر أك المياـ، كىذا يعني أف  أداء العامميف ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد التي يبدأ بالقدرات كا 

 1: الأداء في مكقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج المحددات التالية
 يشير إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو كتككف ىذه الطاقة ناتجة : الجيد - أ

عف دكافع تؤثر في العامؿ ليبذؿ جيدا محددا، فالدافعية ىي القكة التي تحرؾ كتثير المستخدـ كي يؤدم 
العمؿ، أم قكة الحماس كالرغبة لمقياـ بمياـ العمؿ، كىذه القكة تنعكس في درجة الجيد الذم يبذلو كمثابرتو 

. كاستمراره في الأداء
 فيي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة، كلا تتغير كتتقمب ىذه القدرات عبر :القدرات– ب 

. فترة زمنية قصيرة، كىذه القدرات تككف مقركنة بالكفاءة كالميارة، كتككف مف فرد إلى آخر
يشير إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ مف : إدراك الدور- ج 

خلبلو كبالتالي فإف فيـ الدكر كالمياـ مف طرؼ الفرد العامؿ يؤدم إلى الإتقاف كالنجاح كتحقيؽ الغاية 
 2كاليدؼ المطمكب، كيؤدم بذلؾ إلى أداء فعاؿ في العمؿ 

 العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين: المطمب الثالث
ىناؾ بعض العكامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي يمكف أف تؤثر عمى مستكل أدائو، كبالرغـ مف أف   

. بعض ىذه العكامؿ قد تؤخذ كأعذار ، إلا أنيا يجب أف تؤخذ في الاعتبار لأنيا حقيقية كمكجكدة بالفعؿ
 3: كمف أكثر عكائؽ عمى الأداء شيكعا ىي

 .عدـ الكفاية في تسييلبت العمؿ كالتركيبات كالتجييزات السياسات المحددة كالتي تؤثر عمى الكظيفة
 نقص التعاكف مف الآخريف .
 نمط الإشراؼ .
 الحرارة كالإضاءة .
  الضكضاء
 ترتيب الآلات ك الكرشات .
كيجب النظر إلى ىذه العكامؿ عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد كالإدراؾ فعمى سبيؿ المثاؿ، إف أم عمؿ    

في آلة أك جياز، يمكف أف يؤثر بسيكلة عمى الجيد الذم يبدلو الفرد في العمؿ، أيضا فإف السياسات 
غير الكاضحة أك نمط الإشراؼ السيء يمكف أف يسبب التكجو الخطأ لمجيكد، كبنفس الطريقة فإف النقص 

                                                           
 210 ، ص 2004رؤية مستقبمية ، بدكف طبعة ، الدار الجامعية ،الاسكندرية ، :  راكية حسف ، إدارة المكارد البشرية  1
 بكبطرخ عبد الكريـ ، دراسة فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسات الاقتصادية ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير ، عمكـ التسيير ،  2

  .10 ، ص 2012جامعة منتكرم  ، قسنطينة ،
  .212 – 211راكية حسف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
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في التدريب يمكف أف يتسبب في الاستغلبؿ السيء القدرات المكجكدة لدل الأفراد، لدل فإف مف أىـ كأكبر 
 1: مسؤكليات الإدارة ىي 

. تكفير شركط عمؿ كافية كمناسبة لمعامميف- 
 .تكفير بيئة مدعمة، نقؿ فييا عكائؽ الأداء إلى أدنى حد ممكف- 

. كالشكؿ التالي يكضح أىـ العكامؿ المؤثرة عمى أداء العامميف
 العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين : (05)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

            

 

 
 213، ص 2005راكية حسف، إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية بدكف طبعة الدار الجامعية، الإسكندرية،: المصدر

 2: بالإضافة إلى العكامؿ السابقة تكجد أيضا عكامؿ أخرل تؤثر عمى أداء العامميف منيا
. أىداؼ كقيـ المكظؼ كعلبقتيا بأىداؼ المنظمة

. (العمر الجنس، الحالة الاجتماعية )غرافية لمفرد كالخصائص الديـ- 
. القدرات الذىنية كالسمات الشخصية- 
الحكافز - 
 .علبقات العمؿ- 

                                                           
مفيكـ ك أساليب القياس ك النماذج ، بدكف طبعة ، دائرة المكتبة الكطنية ، عماف :  فيصؿ عبد الرؤكؼ الدحمة ، تكنكلكجيا الأداء البشرم  1
 99 ، ص 2001،

 عبير فكزم الخطيب ، إدارة الكقت ك أثرىا في مستكل أداء العامميف ف مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ ، جامعة الشرؽ  2
  .43-42 ، ص 2009الأكسط لمدراسات العميا ، الأردف ، 

 انظروف انًاديح
 الإضاءج

  انضىضاء

  ترتية الآلاخ

 حرارج الأخهسج
 انتعهيى

 الإشراف

  انطياضاخ

انتصًيى 

انتنظيًي 

 انتذرية 

  انحظ وانصذفح
 

 

 اندهذ

 القدرات 

 الاتجاه

 أداء العاملٌن
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 .التكنكلكجيا كالتدريب- 
 عممية تقييم أداء العاممين: المبحث الثاني

إف تقييـ الأداء أصبح اليكـ كسيمة أساسية لمحكـ عمى دقة السياسات كالبرامج التي تتبعيا المنظمة مف    
ناحية، كعمى فعالية ككفاءة أداء العامميف مف ناحية أخرل كمنو يتضح أف تقييـ الأداء يشمؿ الأعماؿ التي 

. أتميا الفرد خلبؿ فترة زمنية معينة، كتصرفاتو مع مف يعممكف معو
 مفيوم تقييم أداء العاممين: المطمب الأول

 تعد كظيفة تقييـ الأداء مف أىـ الكظائؼ التي تمارسيا إدارة المكارد البشرية، كما تعتبر حمقة أساسية في   
 .العممية الإدارية كبأنيا عممية جزئية في نطاؽ نشاط إدارم

 تعريف تقييم أداء العاممين: أولا
كميا )أداة إدارية تستخدـ لتقدير جيكد كسمكؾ المكظؼ الكظيفي : " يعرؼ تقييـ أداء العامميف عمى أنو    

 1" خلبؿ مدة محددة سابقة، لتقييـ دكره في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا خلبؿ فترة التقييـ (كنكعيا
. دراسة ك تحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء: " كما يعرؼ أيضا عمى أنو    

العمؿ ذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ ك مستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، ك أيضا لمحكـ عمى 
 .2إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممو لمسؤكليات أكبر أك ترقية لكظيفة أخرل

عممية إصدار حكـ عمى أداء كسمكؾ العامميف في العمؿ كيترتب عمى إصدار : "كيعرؼ كذلؾ بأنو    
الحكـ قرارات تتعمؽ بالاحتفاظ بالعامميف أك ترقيتيـ أك نقميـ إلى عمؿ آخر داخؿ المنظمة أك خارجيا أك 

. 3تنزيؿ درجتيـ المالية أك تدريبيـ كتنميتيـ أك فصميـ أك الاستغناء عنيـ
كعمى ىذا الأساس يمكننا تعريؼ تقييـ أداء العامميف بأنو عممية تقدير أداء كؿ فرد مف الأفراد العامميف    

 .خلبؿ فترة زمنية لتقدير مستكل ك نكعية أدائو، تنفيذ العممية لتحديد فيما إذا كاف الأداء جيد أـ لا
 خصائص تقييم أداء العاممين: ثانيا

 4: تتميز عممية تقييـ أداء العامميف بالخصائص التالية
.  أنيا عممية إدارية مخطط ليا مسبقا بشكؿ رسمي-
نما تيتـ أيضا بنقاط القكة التي جسدىا -  أنيا عممية إيجابية لأنيا لا تسعى إلى كشؼ العيكب فقط كا 

. الفرد أثناء سعيو إلى تحقيؽ اليدؼ

                                                           
 ، ص 2013دليؿ عممي ، الطبعة الأكلى ، دار كنكز المعرفة ، عماف ، :  ركلا نايؼ المعايطة ، صالح سميـ الحمكرم ، إدارة المكارد البشرية  1

116.  
، 2002 صلبح الديف عبد الباقي ، الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية ، بدكف طبعة ، دار الجامعة الجديدة لمنشر ، الإسكندرية ،  2
  . 368ص

  . 71 ،ص 2012 عمر الطراكنة ، استراتيجيات الإدارة الحديثة ، الطبعة الأكلى ، دار البداية لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  3
  .238 ، ص2009مدخؿ استراتيجي تكاممي ، الطبعة الأكلى ، دار إثراء لمنشر ك التكزيع ، عماف :  مؤيد سعيد السالـ ، إدارة المكارد البشرية  4 
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أنيا لا تتضمف إنجاز الكاجبات فقط بؿ قياس مدل التزاـ المكظؼ بسمككيات العمؿ المطمكب منو  -
. كالنتائج التي تحققت مف الالتزاـ بيذه السمككيات خلبؿ فترة التقييـ

أنيا عممية شاممة كعامة في كقت كاحد، أم يشمؿ تقييـ الأداء جميع العامميف في المنظمة رؤساء  -
. كمرؤكسيف في كافة المستكيات الإدارية

ف كانت نتائجيا النيائية تستخرج عمى فترات متباعدة (غير مكسمية ) أنيا عممية مستمرة يكميا - . كا 
أىمية تقييم أداء العاممين : ثالثا
 بعد أداء العامميف عمى مختمؼ المستكيات كالتنظيمات انعكاسا لأداء المنظمة التي يتبعيا، كما أف   

العامميف كدرجة أدائيـ الجيدة ىك تعبير عف درجة فاعمية المنظمة التي يعممكف بيا، حيث أف اىتماـ الفرد 
 1: أدائو ينعكس عميو إيجابا عمى النحك التالي| بمستكل 

 تمكف المنظمات مف تقييـ المشرفيف كالمدراء كمدل فاعميتيـ في تنمية كتطكير أعضاء الفريؽ الذيف -
. يعممكف تحت إشرافيـ

.  تزكيد المنظمات بمؤشرات عف أداء كأكضاع العامميف كمشكلبتيـ-
 تمكيف العامميف مف معرفة نقاط ضعفيـ كقكتيـ في أعماليـ كالعمؿ عمى تفادم كالتخمص مف جكانب -

. القصكر كالضعؼ
 أسمكب لمكشؼ عف نكاحي الضعؼ في الأنظمة كالإجراءات كالقكانيف كأساليب العمؿ ك المعايير -

 .المتبعة كمدل صلبحيتيا
فات كالحكافز آ يسيـ في رسـ خطة القكل العاممة لممنظمة كما تتطمبو مف تنمية كتدريب كتكفير المؾ-

. لمعامميف
 2: كما تبرز أىميتيا أيضا فيما يمي  

 .العمؿ عمى رفع الركح المعنكية لمعامميف ، كتحسيف علبقات العمؿ
ف قياـ الرؤساء بملبحظة سمكؾ مرؤكسييـ كقياس أدائيـ ينمي -  ينمي الخبرة كالكفاءة لدل الرؤساء، كا 

. التقدير كالرقابة في الحكـ السميـ عمى الأمكر لدم الرؤساء
كسيمة لضماف عدالة المعاممة بيف العامميف داخؿ المنظمة دكف تحيز أك تمييز، فيك يساعد عمى - 

. القضاء عمى الأحكاـ الشخصية المسبقة إذا طبؽ بمكضكعية
 أىداف تقييم أداء العاممين: المطمب الثاني

 1:تتمثؿ أىـ أىداؼ تقييـ أداء العامميف فيما يمي

                                                           
  .180 ، ص2013 حنا نصر الله ، إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار زىراف لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  1
 السعيد بمكـ ، أساليب الرقابة ك دكرىا في تقييـ أداء المؤسسة الاقتصادية ، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير ، تنمية ك تسيير المكارد البشرية،  2

  .49 ،ص 2008جامعة منتكرم ، قسنطينة ، 
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 إمداد العامميف بتغذية مرتدة عمى أدائيـ بالمقارنة مع ما كاف متكقعا منيـ . 
 تسييؿ تخطيط القكل العاممة .
 تيسير تخطيط المسار الكظيفي لمعامميف  .
 تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف، كتسييؿ ميمة تصميـ البرامج التدريبية .
 المساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية  .
 كضع خطط لرفع مستكل أداء العامميف كتحسيف إنتاجيتيـ  .
  تحسيف عممية الاتصاؿ بيف المدير كالعامميف بإدارتو  .
 تفيـ المدير لقدرات العامميف في إدارتو ككيفية استخداميا بشكؿ أفضؿ في المستقبؿ  .
 تشجيع المنافسة بيف العامميف كبيف الأقساـ كالإدارات  .
 اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية . 
 ترشيد سياسات الأجكر ك الحكافز كالنقؿ . 
 تكفير التكثيؽ الملبئـ لمقرارات الإدارية كالأسباب التي بنيت عمييا  .

 كالشكؿ التالي يكضح أىداؼ تقييـ أداء العامميف  
 أىداف تقييم أداء العاممين: (06)الشكل رقم 

                        

 

 

 

       

                    

 

 

طبعة، دار قباء لمطباعة  ، بدكف21سمسمة الدليؿ العممي لمدير القرف : زىير تابت، كيؼ أقيـ أداء الشركات ك العامميف؟: المصدر
 90، ص 2001كالنشر كالتكزيع، الإسكندرية 

                                                                                                                                                                                     
 ، بدكف طبعة ، دار قباء لمطباعة ك النشر ك التكزيع ، 21سمسمة الدليؿ العممي لمدير القرف :  زىير ثابت، كيؼ تقيـ أداء الشركات ك العامميف ؟ 1

  .89 ، ص 2001الإسكندرية ، 

أهداف تقٌٌم أداء 

 العاملٌن

تخطٌط المسار 

 الوظٌفً

تحدٌد الاحتٌاجات 

 التدرٌبٌة

قٌاس الكفاءة 

 الإنتاجٌة

توفٌر التوثٌق 

 للقرارات الإدارٌة

ترشٌد سٌاسات 

 الأجور و الحوافز

تحسٌن عملٌة 

 الاتصال

تفهم المدٌرٌن 

 لقدرات العاملٌن

المساهمة فً 

تخطٌط القوى 

العاملة 

 
 

اختٌار الأفراد 

 الصالحٌن للترقٌة

التعرف غلى 

مستوٌات أداء 

 العاملٌن

وضع خطط 

 تحسٌن الأداء

تشجٌع المنافسة بٌن 

 العاملٌن و الإدارات
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 خطوات و طرق تقييم أداء العاممين: المطمب الثالث
لابد لعممية تقييـ أداء العامميف كأم عممية إدارية، مف أف تتـ كفؽ خطة محددة، تأخذ باعتبارىا معايير   

: الكمفة ك الفعالية في ذات الكقت كيمكف تحديد خطكات كطرؽ تقييـ أداء العامميف فيما يمي
 خطوات تقييم أداء العاممين: أولا
 1: لتقييـ أداء العامميف خطكات يمكف تحديدىا في الآتي 

 التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد تقييـ أداء العامميف فيو كنقصد بذلؾ تحميؿ كتكصيؼ :الخطوة الأولى
. كتصنيؼ كتقييـ الكظائؼ

علبـ المقيميف بيا كلابد مف أف تككف ىذه المعايير كاضحة :الخطوة الثانية  تحديد أسس كمعايير التقييـ كا 
: كما كنكعا في أذىاف الطرفيف مف عامميف كمشرفيف كىي لا تخرج عف

 الصفات الشخصية التي يتحمى بيا العامميف كالتي قد تؤثر عمى مستكيات أدائيـ، كمف تمؾ الصفات -
. مستكل الدافعية كالقدرة عمى المبادأة كالحماس لمعمؿ كغيرىا

 السمكؾ كالتصرفات القطعية التي يقكـ بيا العامؿ، كعدد الطمبات أك الخدمات التي يقدميا العامؿ، أك -
إلخ ... عند المكالمات الياتفية التي يستقبميا عامؿ استعلبمات أك عند المقابلبت التي يقكـ بيا المسؤكؿ 

 النتائج التي يصؿ إلييا أك يحققيا العامؿ كنسبة الربح، أك تخفيض التكاليؼ أك مستكل رضا -
. المتعامميف معو، كذلؾ حسب القطاع أك الكظيفة التي يعمؿ بيا العامؿ

 تقييـ الأداء بالطرؽ المناسبة، سكاء عف طريؽ الملبحظة المباشرة أك التقارير الإحصائية أك التقارير -
. الشفكية أك الكتابية

 كذلؾ بجمع معمكمات حكؿ الأداء الفعمي كىناؾ أربع مصادر لممعمكمات غالبا ما تستخدـ :الخطوة الثالثة
. القياس الأداء الفعمي

. التعرؼ عمى الفركؽ بينيما:  المقارنة بيف ما تـ إنجازه كبيف المعايير المحددة للؤداء:الخطوة الرابعة
.  إطلبع المرؤكسيف عمى تقرير التقييـ كمناقشتو بالتقرير عف أدائو:الخطوة الخامسة
 .2المحددة  اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار ك تلبقي أم خركج عف المعايير:الخطوة السادسة

: ك يمكف تكضيح ىذه الخطكات في الشكؿ التالي 
 
 
 
 

                                                           
 . 189- 188، ص 2010محمد قاسـ القريكتي ، الكجيز في إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار كائؿ لمنشر ،  1
كفؽ القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية في الجزائر ، ديكاف المطبكعات الجامعية ، :  نكرم منير ، الكجيز في تسيير المكارد البشرية  2

  .167 ، ص 2010الجزائر ، 
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خطوت عممية تقييم أداء العاممين  : (07)الشكل رقم 
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2008الأردف  أسامة محمد عبد المنعـ، إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع،: المصدر
 129ص 
 .طرق تقييم أداء العاممين: ثانيا
طرؽ تقييـ الأداء ىي الأداة التي يستخدميا القائـ بعممية التقييـ لتقدير كفاءة العامؿ، التي تشرح    

الأسمكب الذم يتـ عمى أساسو تقييـ أدائو، كتشير الأبحاث كالمؤلفات العممية في إدارة المكارد البشرية 
: أف ىناؾ طرؽ مختمفة لتقييـ أداء العامميف، كيمكف تصنيؼ ىذه الطرؽ إلى عمى
 الطرق التقميدية: أولا
ف    تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية تقييـ الأداء عمى الحكـ الشخصي لمرؤساء عمى أداء مرؤكسييـ، كا 

كؿ طريقة مف ىذه الطرائؽ تختمؼ عف الأخرل في تحديدىا لأنكاع الأحكاـ المحددة فييا، كمف بيف ىذه 
: الطرائؽ 

تعد ىذه الطريقة مف أقدـ طرائؽ تقييـ الأداء ك تعتمد عمى ترتيب الأفراد : طريقة الترتيب البسيط- أ 
العامميف بالتسمسؿ ، حيث يضع المقيـ كؿ فرد عامؿ في ترتيب يبدأ مف أحسف أداء إلى الأسكأ، كذلؾ 

مكانية  كفقا لبعض الخصائص المفترض تكافرىا في أفراد المجمكعة، تمتاز ىذه الطريقة بسيكلة التطبيؽ كا 
 التفرقة بيف الكؼء غير الكؼء بطريقة كاضحة كلكف ما يعاب عمييا أف شخصية القائـ بالتقييـ كطريقة

 تحذيذ يعايير الأداء تًشاركح انعايهين
 

 قياش يطتىي الأداء انفعهي
 

 تحذيذ يدًىعح ين الأهذاف انتي يًكن قياضها
 

 يقارنح يطتىي الأداء انفعهي تًعايير الأداء

 

 اتخاذ إجراءات لتصحٌح الأوضاع
 

 يناقشح نتائح انتقييى يع انعايهين
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تفكيره كاحتياجاتو قد يترتب عمييا نتائج غير مكضكعية، كصعكبة تطبيقيا في حالة كجكد أعداد كبيرة مف 
. 1الأفراد ك كذلؾ لا تظير نكاحي الضعؼ كالقصكر في أداء المكظؼ بالنسبة لكؿ مجاؿ عمى حدة

في ىذه الطريقة يتـ تقييـ العامميف بمقارنة كؿ كاحد منيـ :  طريقة المقارنة الزوجية بين العاممين- ب 
بالآخريف مقارنة زكجية، كيككف عدد المرات التي اختير فييا الفرد ىك الرقـ الذم تحدد عمى أساسو الرتبة 

. 2التي يمتمكيا بيف الأفراد محؿ التقييـ
تتميز ىذه الطريقة بأنيا تكفر المكضكعية في التقكيـ أكثر مف الطرؽ السابقة، ك لكف يؤخذ عمييا أنيا    

معقدة كليست عممية خاصة في حالة كجكد أعداد كبيرة، أضؼ عمى ذلؾ أنيا تظير كفاءة المكظؼ  
بكضكح، فيي تكتفي بأف تظير أف فردا أكؼ مف آخر، كلا تظير أيضا نكاحي الضعؼ كالقصكر في أداء 

. 3المكظؼ السبب السابؽ نفسو أيضا
تعتمد ىذه الطريقة عمى ظاىرة التكزيع الطبيعي، كمدلكلو أف تكزيع مستكل : طريقة التوزيع الإجباري- ج

الكفاءة، يأخذ غالبا شكؿ المنحنى الطبيعي، بحيث تككف النسبة الكبرل مف العامميف قرب الكسط 
الحسابي، كمكزعيف بنسب متساكية، الأبعاد ثابتة مف الانحراؼ المعيارم ، كعف الكسط الحسابي، ك تمتاز 
ىذه الطريقة بسيكلة التطبيؽ كسرعة التقييـ، كالمقيـ لا يبذؿ جيدا كلا كقتا كبير في التقييـ، في حيف يعاب 
عمييا أنيا تفتقر لممكضكعية بسبب الاعتماد الكمي عمى الرأم الشخصي لممقيـ ككذا صعكبة استخداميا 
عندما يككف عند الأفراد المقيميف صغيرا، حيث لا يمكف تقسيميـ إلى مجمكعات حسب مستكيات الكفاءة 

 4.المحددة، كأيضا أنيا لا تكضح نتائج التقييـ نقاط القكة كالضعؼ في أداء المكارد البشرية
يعتبر مف أساليب المقارنة التي تعتمد عمى صفات محددة في المقارنة كفي : طريقة التدرج البياني- د 

 5: تقييـ العامميف، أما خطكات تطبيؽ ىذا الأسمكب فيي كالتالي
 يتـ تحديد الصفات التي بمكجبيا يتـ تقييـ العامميف. 
  كممتاز5 جيد جدا،  4 جيد، 3 ،مقبكؿ، 2 ضعيؼ، 1تحديد قيـ المتغيرات بالتدرج  .
 يتـ تصميـ جدكؿ بيف الصفات مكضع التقييـ كالحقكؿ لممكظفيف المطمكب تقييميـ  .
 تحديد الإدارة لعدد المقيميف .

                                                           

أفكار حديثة ك رؤية مستقبمية ، : مكفؽ عدناف عبد الجبار الحميرم ، أميف أحمد محبكب المكمني ، ىندسة المكارد البشرية في صناعة الفنادؽ  1  
   .255 ، ص2011الطبعة الأكلى ، دار إثراء لمنشر ك التكزيع ، الاردف ، 

 عمار بف عيشي ، دكر تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير ، عمكـ تجارية ، جامعة محمد  2
 . 26 ،ص 2006بكضياؼ ، المسيمة ، 

 ، 2010إطار نظرم ك حالات عممية ، الطبعة الأكلى ، دار صفاء لمنشر ك التكزيع ، عماف ، :  نادر أحمد أبك شيخة ، إدارة المكارد البشرية  3
  .352ص

  .285 ، ص2007 محمد حافظ حجازم ، إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار كفاء لمطباعة ك النشر ف الإسكندرية ،  4
  .189 حنا نصر الله ، إدارة المكارد البشرية ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  5
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  يزكد كؿ مقيـ بالكصؼ الكظيفي لمكظائؼ التي يشغميا كالمطمكب تقيميـ لمتعرؼ عمى طبيعة
. عمميـ كمسؤكلياتيـ

 يضع كؿ مشرؼ تقيمو بشكؿ منفصؿ .
  يجتمع المقيمكف المراجعة التقييـ الذم كضعكه لمعامميف لغرض المناقشة ككضع متكسط التقييـ

لمعامميف، كمف تـ يجرم جمع عند النقاط التي حصؿ عمييا كؿ مكظؼ ك ترتيبيـ حسب المجمكع 
. الذم حصمكا عميو بشكؿ تنازلي

     تمتاز ىذه الطريقة بالسيكلة، فيي تسمح بالتبكيب الإحصائي لتساعد المسؤكليف عمى التعرؼ عمى
نكاحي التركيز كالتشتت كاتجاىات الأفراد فيما يتعمؽ بالصفات المتضمنة في القائمة، كرغـ بساطتيا 
 كسيكلتيا إلا أنو يعاب عمييا افتراض أكزاف كاحدة لكؿ الخصائص كرغـ اختلبؼ ىذه الخصائص عف
بعضيا البعض، كما أف المعايير المستخدمة فييا ليست دقيقة، إلى جانب احتماؿ تحيز المشرؼ القائـ 

 .1بالتقييـ 
الأساس في ىذه الطريقة ىك تجميع عدد مف الكقائع التي تتسبب في نجاح أك : طريقة الوقائع الحرجةق 

فشؿ العمؿ، كيطمب مف الرئيس المباشر أف يلبحظ أداء المرؤكسيف كيقرر ما إذا كانت أم مف تمؾ 
الكقائع تحدث منيـ أثناء أدائيـ لعمميـ ، كتمتاز ىذه الطريقة بأنيا تقمؿ مف التحيز مف قبؿ المقيـ لكنيا 
تتطمب جيكدا كبيرة كمستمرة مف قبؿ المقيـ في متابعة كملبحظة أداء العامميف، ككتابة المكاقؼ الإيجابية 

 .2كالسمبية أثناء فترة التقييـ
 الطرق الحديثة: ثانيا
نظرا لأىمية عممية تقييـ أداء العامميف كالمنظمة، فمقد تكاصمت الجيكد في تطكير طرؽ كأساليب جديدة    

لتقييـ أداء الأفراد العامميف بيدؼ تقميؿ درجة الأخطاء كالصعكبات المرتبطة بالطرؽ التقميدية، كمف بيف 
: ىذه الطرؽ

 يرتبط ىذا المقياس بالأخذ بالعناصر الأساسية التي تتضمنيا :أ طريقة التدرج عمى أساس سموكي 
طريقتي التدرج البياني كالمكاقؼ الحرجة، حيث أنو يتـ تحديد ك تصميـ أعمدة لكؿ صفة أك سمكؾ مستقى 
مف كاقع العمؿ الفعمي كليست صفات عامة محددة مسبقا كما ىك الحاؿ في مقياس التدرج البياني، كيتـ 
تقييـ الفرد بناء عمى مدل امتلبكو لمصفات كسمككو المتكقع في كاقع العمؿ بحيث تككف ىذه الصفات أك 

السمككيات مرتبطة بمتطمبات العمؿ الأساسية، إضافة إلى ذلؾ فإنو يتـ تكضيح كتفسير المستكيات 
الخ، مما يساعد المقيـ في ... المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتو، كاف يككف أداء متميز أك جيد أك ضعيؼ

ربط تقييماتو بصكرة مباشرة مع سمكؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ ك تمتاز ىذه الطريقة في ككنيا 
                                                           

 بعجي سعاد ، تقييـ فعالية نظاـ تقييـ اداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير ،عمكـ تجارية ، جامعة  1
  .27-26 ،ص 2007محمد بكضياؼ ، المسيمة ، 

  .135 ، ص2008 مدحت أبك النصر ، الأداء الإدارم المتميز ، الطبعة الأكلى ، المجمكعة العربية لمتدريب ك النشر ، الإسكندرية ،  2
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تساىـ في التقميؿ مف الأخطاء المترتبة عف عممية التقييـ بسبب تحديدىا لأبعاد العمؿ لممقيـ ك أيضا 
تحدد نقاط الضعؼ بدقة، إضافة إلى أنيا تقمؿ مف الصراعات بيف الأفراد حكؿ نتائج التقييـ، إلا أنو 
يعاب عمييا عدـ إمكانية استخداميا في المنظمات الصغيرة الحجـ نظرا لكمفتيا العالية ككذلؾ لا تكفر 

 .1درجة عالية مف المكضكعية كالثبات في نتائجيا
تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس اتخاذ النتائج أك ما أحرزه العامؿ : طريقة التقييم عمى أساس النتائج- ب

أدائو، كتنمي ىذه الطريقة نكعا مف ركح التعاكف بيف الرئيس كمرؤكسيو، | مف نتائج كأساس لتقييـ 
. كبالشكؿ الذم يحقؽ رغبات العامؿ كتعاكف الرؤساء كأىداؼ المنظمة 

ك يتميز استخداـ ىذه الطريقة أنيا تخمؽ جكا مف التعاكف في الأداء ك المشاركة في المسؤكلية ك مف    
كتجعميـ أكثر استجابة لعممية قياس  ناحية أخرل تشيع ركح الطمأنينة كالأماف في نفكس العامميف، 

أنو يعاب عمييا ارتفاع تكمفتيا ككذا عدـ إمكانية استخداميا في جميع المستكيات الإدارية  الأداء، إلا
 2.المختمفة

إف اليدؼ الأساسي ليذه الطريقة ىك تقكية العلبقة بيف الرئيس كالمرؤكس : طريقة الإدارة بالأىداف- ج
كزيادة تحفيز الأفراد عمى العمؿ، كمف أىـ المقكمات الأساسية للئدارة بالأىداؼ، كبصفة خاصة في 

 3:اء ما يميدمجاؿ تقييـ الأ
.   المشاركة الجماعية بيف المشرؼ كالمرؤكسيف في كضع المياـ الأساسية كمجالات مسؤكلية عمؿ الفرد-
 يضع الفرد بنفسو أىداؼ الإدارة قصيرة الأجؿ بالتعاكف مع رئيسو، أما عف الدكر الرئيسي فيك تكجيو -

. عممية كضع الأىداؼ، كذلؾ مف أجؿ ضماف ارتباط ىذه الأفراد بأىداؼ كاحتياجات التنظيـ المختمفة
. عمى معايير القياس كتقييـ الأداء (المشرؼ كالمرؤكس )مكافقة الأطراؼ المعنية 

 كمف فترة لأخرل كغالبا ما يككف أكثر مف مرة في السنة يتـ عقد لقاء مشترؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف -
لتقييـ مدل تحقيؽ الأىداؼ السابؽ تحديدىا، كفي أثناء ىذه الاجتماعات يتـ كضع أك تعديؿ أىداؼ 

. خاصة بالقدرات القادمة
   في ظؿ الإدارة بالأىداؼ يمعب المشرؼ دكرا إيجابيا في مساعدة مرؤكسيو في تحقيؽ الأىداؼ 

. المكضكعية في مختمؼ المجالات

                                                           

  .260 ، ص 2008 سييمة محمد عباس ، ك عمي حسيف عمي ، إدارة المكارد البشرية ، بدكف طبعة ، دار كائؿ لمنشر ، عماف ،  1 
 مكسى محمد أبك حطب ، فاعمية نظاـ تقييـ الأداء ك أثره عمى مستكل أداء العامميف ، مذكرة مقدمة لمتطمبات الحصكؿ عمى شيادة الماجستير ،  2

 . 31، ص2009إدارة أعمؿ ، الجامعة الإسلبمية ، غزة ،
سمسمة كثائؽ أساسيات الاتجاىات الحديثة في مينة الإدارة ، الدار الجامعية ، الإسكندرية :  محمد محمد إبراىيـ ،إدارة المكارد البشرية  3
  .276،ص 2009،
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كتعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ المكضكعية المعتمدة عمى الأداء الفعمي ك المحدد بشكؿ كمي كتساعد    
في تسييؿ عممية التخطيط كالتنسيؽ في الأىداؼ، لكف مف الصعب مقارنة مستكل أداء الأفراد نظرا إلى 

أف كؿ فرد مقيـ كفقا لمدل تحقيقو للؤىداؼ المحددة، كما أف تطبيقيا في الكاقع العممي صعب لأنيا 
. ميارات إدارية عالية لتحديد الأىداؼ تتطمب

 صعوبات تقييم أداء العاممين: المطمب الرابع
 1:تكاجو عممية التقييـ بعض الصعكبات تذكر منيا

قد يعطي القائـ بالتقييـ أحد الأفراد : التحيز من جانب القائم بالتقييم تجاه العوامل التي يحبيا : أولا
معدلات عالية أك منخفضة بالنسبة لمعكامؿ الداخمية في التقييـ عمى أساس اقتناع القائـ بالتقييـ بأف ىذا 

الفرد متفكؽ أك ضعيؼ في عامؿ فقط محدد كيحكز ىذا العامؿ عمى رضا القائـ بالتقييـ ىك الأمانة ، فإذا 
كاف أمينا فإف ذلؾ يدفع القائـ بالتقييـ إلى إعطاء الفرد درجات عالية في جميع العكامؿ الأخرل خلبؼ 
عامؿ الأمانة أم أف القائـ بالتقييـ يككف متحيزا مع أك ضد الفرد عند تقييمو إذا تكفرت في الفرد أك لـ 

. تتكفر فيو صفة يحبيا القائـ بالتقييـ
 مما يحدث في أغمب الأحياف أف يتأثر المشرؼ الذم :بسموك الأفراد في الفترة الأخيرة قبل التقييم: ثانيا 

سيقكـ بالتقييـ بدرجة كبيرة بتصرفات مساعديو في الفترة الأخيرة التي تسبؽ عممية التقييـ فإذا كاف أداء 
الفرد في  تمؾ الفترة مرتفعا يككف مف المحتمؿ أف يعطى تقديرا مرتفعا حتى لك كاف أداؤه قبؿ ذلؾ غير 

. مرضي 
 قد يتحيز المشرؼ مع أك ضد أحد الأفراد لأسباب لا علبقة ليا بالتقييـ، كمع :التحيزات الشخصية: ثالثا

ذلؾ لا يستطيع تحرير نفسو مف التحيز، كتتأثر نفسية الفرد تبعا لذلؾ، فقد يتحيز القائـ بالتقييـ مع أك 
 .ضد أحد الأفراد بسبب الديف أك الجنس أك العائمة التي ينحدر منيا الفرد أك مستكاه التعميمي

 قد يميؿ القائمكف بالتقييـ إلى كضع تقديراتيـ عف الأفراد :تأثر القائم بالتقييم بالحالات المتوسطة: رابعا
حكؿ ما يعتقدكف بأنو المتكسط، كقد تككف ىناؾ اختلبفات ك تبايف في الأداء بيف الأفراد، إلا أف القائـ 
بالتقييـ قد يغفؿ ىذه الاختلبفات كىذا التبايف بسبب عجزه عف تحديد المدل الذم كصمت إليو، كيككف 

الطريؽ السيؿ أمامو أف يدكر حكؿ المتكسط، مف ناحية أخرل قد يعتمد المشرؼ سمكؾ ىذا الاتجاه بسبب 
 .عدـ رغبتو في أف يظير الأفراد عمى أنيـ متفكقكف في الأداء كالآخريف بأنيـ متخمفكف

 إلى جانب الاعتبارات الشخصية في عممية تقييـ الأداء نجد أيضا أف التأثيرات التنظيمية :خامسا
التقديرات الخاصة بالكفاءة تكجد حسب المجاؿ الذم سكؼ تستخدـ فيو بكاسطة الإدارة، فبصفة أساسية  

 

                                                           
 ،ص 2002مدخؿ للؤىداؼ ، بدكف طبعة ، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ، :  صلبح الشنكاني ، إدارة الأفراد ك العلبقات الإنسانية  1

185-189.  
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 1.نجد أف القائميف عمى التقديرات يأخذكف في اعتبارىـ الاستخداـ الأمثؿ لممقاييس المتاحة 
 فبعض الرؤساء يميمكف إلى التساىؿ مع مرؤكسييـ :التشدد من جانب الرؤساء في التقييم: سادسا

عطائيـ تقديرات عالية يصرؼ النظر عف أدائيـ، كيرجع ذلؾ إلى عدة أسباب مثلب : كا 
 تجنب المشاكؿ الإنسانية التي قد تنشأ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في حالة إعطائيـ تقديرات سيئة أك 

 الرغبة في مساعدتيـ بسبب الظركؼ الاجتماعية السيئة التي قد يكاجيا المرؤكسيف، كعمى العكس يميؿ 
بعض الرؤساء إلى التشدد كيعطكف تقديرات منخفضة كقد يرجع السبب في ذلؾ إلى طبيعة شخصية القائـ 

 2. بالتقييـ
عممية تحسين أداء العاممين : المبحث الثالث

إف اليدؼ النيائي لتحسيف الأداء ىك علبج القصكر أك الانحراؼ في الأداء الفعمي عف الأداء    
المستيدؼ، فإذا تساكيا أك فاؽ الأكؿ منيما الثاني، أف يطرح أم إشكاؿ ىنا سكل محاكلة الحفاظ عمى 
ىذه المستكيات، أك الارتقاء بيا إف لزـ الأمر، لكف إذا حدث العكس، فيصبح لزاما عمى المنظمة اتخاذ 

الإجراءات كالتدابير اللبزمة لارتقاء بمستكل الأداء الفعمي إلى المتكقع أك باختصار تحسيف الأداء 
كسنعالج مف خلبؿ ىذا العنصر تعريؼ تحسيف الأداء كالإجراءات التي يمكف إتباعيا لمقياـ بيذه العممية 

 .بفعالية
تعريف عممية تحسين أداء العاممين : المطمب الأول

التحصيف التقدـ أم الانتقاؿ مف حالة إلى أخرل في ذات المرحمة، إذ أف فكرة تحسيف "تعني كممة    
 الأداء تقكـ عمى أساس علبج القصكر أك الانحرافات في كؿ عناصر الأداء مف مدخلبت ، عمميات،

مخرجات، كحتى في حالة عدـ كجكد انحرافات يتـ التحسيف للبرتفاع إلى مستكيات أفضؿ مف الكفاءة ك 
الفعالية فالتحسيف في الأداء ىك محاكلة علبج الانحرافات ك القصكر في الأداء الفعمي عف الأداء 

 3.المستيدؼ في المدل القصير كالطكيؿ
مرحمة تأتي بعد الحصكؿ عمى العامميف الملبئميف لأداء العمؿ، ك :    كيعرفو الدكتكر ماىر أعميش بأنو

يقصد بيا رفع مستكل مياراتيـ كخبرتيـ كذلؾ عف طريؽ التدريب الملبئـ الطبيعة العمؿ المطمكب 
 .4إنجازه

 

                                                           
-233، ص 2011 سامح عبد المطمب عامر ، استراتيجيات إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى ، دار الفكر لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  1

234. 
  .288 ، 2011 أنس عبد الباسط عباس ، إدارة المكارد البشرية ، الطبعة الأكلى، دار المسيرة عماف ،  2
. 57 ،ص 2001 عمي السممي ، إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية ، بدكف طبعة ، دار غريب لمطباعة ك النشر ك التكزيع ، مصر ،  3
.  228،ص 2010 نكرم منير ، تسيير المكارد البشرية ، بدكف طبعة ، ديكاف المطبكعات الجامعية لمنشر ،الجزائر ، 4
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 أىداف عممية تحسين أداء العاممين: المطمب الثاني
 1:إف المنظمة تسعى مف كراء تحسيف أداء العامميف إلى تحقيؽ عدة أىداؼ نذكر منيا      
رشادىـ أك تعميميـ -  تكجيو العماؿ الجدد أك تعريفيـ بشتى أنكاع النشاطات كالكظائؼ المعطاة ليـ كا 

. كيفية ك نكعية الأداء المتكقع منيـ
.   تحسيف ميارات العماؿ ك زيادة قدراتيـ كرفع مستكل أدائيـ بما يطابؽ معايير الأداء المختمفة-
.  تييئة العماؿ لشغؿ ككظائؼ مستقبمية كتحضيرىـ لمكاجية كافة التغيرات التكنكلكجية-
.  خفض معدؿ التغيب-
.  دعـ العمؿ الجماعي-

 إجراءات تحسين أداء العاممين: المطمب الثالث
 2:ذكر منيافيمكف إتباع عدة إجراءات لتحسيف أداء العامميف 

 لابد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء العامميف عف تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: أكلا
الأداء المعيارم، إذ أف تحديد الأسباب ذك أىمية لكؿ مف الإدارة كالعامميف، فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في 
الكشؼ عف كيفية تقييـ الأداء، كفيما إذا كانت العممية قد تمت بمكضكعية كىؿ انخفاض الأداء عائد 
لمعامميف أك أف ندرة المكارد المتاحة ليـ ىي السبب الرئيسي، كما كأف الصراعات بيف الإدارة كالعامميف 

يمكف تقميميا مف  خلبؿ تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، كمف ىذه الأسباب الدكافع كالعكامؿ 
المكقفية في بيئة المنظمة، كالعمؿ، فالفاعمية تعكس الميارات كالقدرات التي يتمتع بيا العامميف، أما 
الدكافع فتتأثر بالعديد مف المتغيرات الخارجية مثؿ الأجكر كالحكافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية 

كالعكامؿ المكقفية التي تتضمف الكثير مف العكامؿ التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا أك إيجابا  (الحاجات)
 .كنكعية المكاد المستخدمة، كنكعية الإشراؼ كنكعية التدريب كظركؼ العمؿ

 تمثؿ خطة العمؿ اللبزمة لمتقميؿ مف مشكلبت الأداء تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول : ثانيا
ككضع الحمكؿ ليا التعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف جية كالاستشارييف الاختصاصييف في مجاؿ تطكير 

كتحسيف الأداء، فالمقاءات المباشرة كالآراء المفتكحة كالمشاركة في مناقشة المشاكؿ كعدـ السرية في كشؼ 
الحقائؽ كالمعمكمات حكؿ الأداء مباشرة إلى العامميف تساىـ في كضع الحمكؿ المقدمة لمعامميف ك تحسيف 

زالة مشكلبت الأداء . أدائيـ كا 
 إف الاتصالات بيف المشرفيف كالعامميف ذات أىمية في تحسيف الأداء، كلابد :الاتصالات المباشرة: ثالثا

مف تحديد محتكل الاتصاؿ ك أسمكبو كأنماط الاتصاؿ المناسبة، كمف الأمثمة عمى الاتصالات الفاعمة في 
ىذا المجاؿ ىك سؤاؿ العامميف عف أسباب انخفاض أدائيـ في الفترة الأخيرة دكف المجكء إلى عبارات 

                                                           
  .509،ص2009 سعيد محمد جاب الرب ، إدارة المكارد البشرية ، بدكف طبعة ، دار كائؿ اسماعيؿ لمنشر ك التكزيع ،مصر،  1

  2 . 158-157،ص2006مدخؿ إستراتيجي ، الطبعة الثانية ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، الأردف ، :  سييمة محمد عباس ، إدارة المكارد البشرية 
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مبيمة أك سمككيات غير كاضحة، كذلؾ لابد مف كاستشارتيـ حكؿ كيفية الكصكؿ إلى تحسيف الأداء 
كتقديـ أسئمة كسؤاليـ ،ىؿ فكرتـ ماذا تعممكا لمتقميؿ مف الأخطاء، إضافة إلى عدـ جرح مشاعر العامميف  

ربما حصمت المشرؼ في الماضي لكي يسيؿ الأمر عمى العامؿ كقكلو حصؿ نفس الشيء لي في 
 .1الماضي، إنني أعرؼ شعكرؾ الآف كأتذكر كيفية إنجاز العمؿ بدكف أخطاء 

  نموذج تحسين أداء العامين: المطمب الرابع
 :مف بيف نماذج تحسيف أداء العامميف تذكر نمكذج الفكرم الأساسي

 نموذج تحسين أداء العاممين : (08)الشكل رقم 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 1998دار قباء لمطبع ك النشر، مصر،الأداء ك تجديد المنظمات ، بدكف طبعة  عمي السممي ، تطكير: المصدر 
 .39ص

   2:يتضمف النمكذج الفكرم الأساسي لعممية تحسيف الأداء عمى مستكل المنظمة العناصر التالية
  ىناؾ مستكل مطمكب مستيدؼ أك مخطط للؤداء يمثؿ النتائج التي تريد الإدارة الكصكؿ إلييا 

كىك المستكل الذم تعمؿ الإدارة عمى تحقيقو مف خلبؿ المكارد كالأنشطة المختمفة التي يتـ 
. حشدىا كتكجيييا ليذا الغرض

  يككف ذلؾ نتيجة لمجيكد كالأنشطة (أم الإنجاز الفعمي)ىناؾ أيضا الأداء الذم يتـ تحقيقو فعلب 
التي بدأت مف خلبؿ فترة زمنية محددة في حالة اختلبؼ الأداء الفعمي عمى الأداء المستيدؼ 

                                                           
، 2003أحمد ماىر ،الاختبارات ك استخداميا في إدارة المكارد البشرية ، بدكف طبعة ، الدار الجامعية لمطباعة ك النشر ك التكزيع ،الإسكندرية،  1
. 375ص

 . 41-40، ص1998دار قباء لمطبع ك النشر، مصر،عمي السممي ، تطكير الأداء ك تجديد المنظمات ، بدكف طبعة ،  2

برنامج 
العمل 

لتحسٌن 
 الأداء

تحلٌل 

 الفجوة 

تحدٌد مداخل سر 

 الفجوة

تحدٌد 

أبعاد 

 الفجوة

 

فجوة 

 الأداء

 

أو 

المأزق 

 الإداري

مستوى الأداء 

 المطلوب

مستوى 

 الاداءالفعلً
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تمؾ الفجكة تمثؿ  (كىي القصكر في الأداء الفعمي عف المستكل المستيدؼ  )تتضح فجكة الأداء 
 .مأزؽ الإدارة الذم يجب أف تبحث لو عف علبج

  ثـ يككف ىدؼ نظاـ تحسيف الأداء ىك تحميؿ ىذه الفجكة كالتعرؼ عمى أسبابيا كبالتالي اختيار
. أفضؿ المداخؿ لعلبجيا

.     كيأتي العنصر الأخير في النمكذج كىك إنشاء برنامج عمؿ لكضع المدخؿ العلبجي مكضع التطبيؽ
  إذا نجح العلبج كارتفع الأداء الفعمي إلى المستكل المستيدؼ يصبح الكاجب متابعة المكقؼ لمتأكد مف 

 .استمرار التحسف أك تستمر دكرة النظاـ في حالة عدـ نجاح المدخؿ العلبجي

  أداء العاممينلتحسيناستخدام ميارات الموارد البشرية  : المبحث الرابع 

فيي تشمؿ مجمكعة مف الأدكات ك المبادئ .ميارات المكارد البشرية تشكؿ الأساس لأم منظمة ناجحة 
مف خلبؿ استخداـ ىذه الميارات .التي تساعد في تحسيف أداء العامميف ك تعزيز كفاءتيـ داخؿ المنظمة 

 .بفعالية ، يمكف لممؤسسات تحسيف الأداء العممي بشكؿ عاـ ك تحقيؽ أىدافيا بكفاءة أكبر 
 جميع ميارات الموارد البشرية لتحسين أداء العاممين استخدام كيفية :المطمب الأول 

ك لتحقيؽ ذلؾ ، يتعيف . تحسيف أداء العامميف داخؿ المؤسسات يمثؿ تحد أساسيا في بيئة العمؿ الحديثة 
عمى القادة ك المديريف اكتساب ك استخداـ مجمكعة متنكعة مف الميارات القيادية ك التحفيزية ك 

ىذه الميارات ليست فقط ضركرية لإدارة الفرؽ بكفاءة ، بؿ تساعد أيضا في . الإستراتيجية ك الإدارية 
 :بناء بيئة عمؿ مميمة ك محفزة تشجع عمى التطكير الشخصي ك الاحترافي لممكظفيف ، ك نذكر منيا 

 1 :الميارات القيادية و التحفيزية - 1
ليام الفريق لتحقيقيا-   :تحديد الأىداف بشكل واضح وا 
يجب أف تككف ىذه الأىداؼ . تبدأ الميارات القيادية كالتحفيزية بتحديد الأىداؼ بشكؿ كاضح لمفريؽ   

. محددة كقابمة لمقياس، بحيث يعرؼ كؿ شخص في الفريؽ ما يجب عميو تحقيقو كمتى يجب تحقيقو
كبالإضافة إلى . عندما تككف الأىداؼ كاضحة، يصبح مف الأسيؿ لمفريؽ تكجيو جيكده نحك تحقيقيا

ذلؾ، يعمؿ القادة الفعّالكف عمى إلياـ أعضاء الفريؽ كتحفيزىـ لمعمؿ نحك تحقيؽ ىذه الأىداؼ، سكاء 
 .عبر تكجيييـ بشكؿ إيجابي أك إبراز الأىداؼ الطمكحة كالمميمة

 :  تقديم الدعم والتوجيو عند الحاجة- 
يجب عمى . جزء ميـ مف القيادة الفعّالة ىك تقديـ الدعـ كالتكجيو لأعضاء الفريؽ عندما يحتاجكف إليو   

القادة أف يككنكا متاحيف لمساعدة الآخريف عند الحاجة، سكاء كاف ذلؾ عف طريؽ تقديـ المشكرة، أك تكفير 
 .المكارد اللبزمة، أك حتى ببساطة بالاستماع لممشكلبت كتقديـ الدعـ العاطفي

                                                           
1
  Bowman. R F (2014) Learning Leadership Skills in High School, The Clearing House, Vol 87, No 2: pp 59.  
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 :تعزيز روح الفريق وتحفيزىم لمتعاون وتحقيق النجاح المشترك- 
يجب عمى القادة بناء بيئة عمؿ . العمؿ الجماعي كركح الفريؽ ىي أساس النجاح في أم مؤسسة   

يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تنظيـ فعاليات تقكية . إيجابية تشجع عمى التعاكف كالتفاعؿ بيف أفراد الفريؽ
 .العلبقات الفردية، كتحفيز الفريؽ لمعمؿ معنا نحك تحقيؽ الأىداؼ المشتركة

 :استخدام تقنيات التحفيز المختمفة- 
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف . يشمؿ ىذا استخداـ مجمكعة متنكعة مف التقنيات لتحفيز العامميف كتعزيز أدائيـ   

خلبؿ تقديـ المكافآت كالمزايا المالية أك غير المالية، مثؿ الترقيات كالتقدير العاـ، كتكفير فرص التطكير 
كما يمكف استخداـ تقنيات التحفيز الإيجابي مثؿ إشراؾ أعضاء الفريؽ في . الميني كالتدريب المستمر

 .اتخاذ القرارات كتكفير بيئة عمؿ تشجع عمى الإبداع كالابتكار
 1:الميارات  الإستراتيجية   -2

 :تحميل الوضع الحالي- 
يتـ ذلؾ مف . يتضمف ىذا الخطكة الأكلى فيـ الكضع الحالي لممؤسسة أك الفريؽ مف جميع النكاح   

 خلبؿ تقييـ العكامؿ الداخمية كالخارجية التي تؤثر عمى أداء العمؿ، مثؿ القكاعد الداخمية لممؤسسة
ييدؼ ىذا التحميؿ إلى تحديد نقاط القكة كالضعؼ . كمنافسييا كالتطكرات الاقتصادية كالسياسية الخارجية

 .كالفرص كالتيديدات التي تكاجو المؤسسة، كىك الأساس لاتخاذ القرارات الإستراتيجية الصائبة
 : تحديد الأىداف والرؤية - 
بعد تحميؿ الكضع الحالي، يتـ تحديد الأىداؼ التي يجب تحقيقيا لتحسيف أداء العامميف كتحقيؽ رؤية    

، (محددة، قابمة لمقياس، متحققة، ميمة، ذات كقت محدد)يجب أف تككف ىذه الأىداؼ ذكية . المؤسسة
 .كتنسجـ مع الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة

 :تطوير الخطط الإستراتيجية- 
. بعد تحديد الأىداؼ، يتـ كضع الخطط الإستراتيجية التي ستكجو الجيكد نحك تحقيؽ ىذه الأىداؼ   

مثؿ الشخصيات )تشمؿ ىذه الخطط تحديد الإجراءات كالمبادرات اللبزمة، كتخصيص المكارد اللبزمة 
 .، كتحديد المسؤكليات كالمكاعيد النيائية(كالماؿ كالكقت

 :تنفيذ الخطط ومتابعتيا- 
يجب عمى القادة أف يككنكا متاحيف . بعد كضع الخطط، يتـ تنفيذىا بعناية كفقنا لمجدكؿ الزمني المحدد   

 .لدعـ كتكجيو العامميف خلبؿ عممية التنفيذ، كتقديـ المساعدة في تجاكز أم عقبات قد تكاجييـ
 :تقييم الأداء والتحسين المستمر- 

                                                           
1
 Awaji. S A (2018) Strategic thinking skills and its relationship with systems intelligence for department heads 

at taif university Saudi Arabia, International Journal of Business and Management Review, Vol 6, No10 pp 69.   
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يتضمف ىذا المرحمة تقييـ الأداء بانتظاـ لقياس تقدـ تحقيؽ الأىداؼ كتحديد النقاط القكية كالضعيفة    
بناءن عمى ىذه التقييمات، يتـ اتخاذ التدابير اللبزمة لتحسيف الأداء كتعديؿ الخطط . في الخطط كالعمميات

ىذه العممية تستمر بشكؿ مستمر، حيث يجب أف يككف . كفقنا لمتغيرات في البيئة الداخمية كالخارجية
 .التحسيف المستمر جزءنا مف ثقافة المؤسسة

 1:الميارات الإدارية  - 3
 : توجيو وتنظيم العمل.

 .يتضمف ىذا تحديد الأكلكيات كالأىداؼ الرئيسية التي يجب عمى الفريؽ تحقيقيا -   
 .تكزيع المياـ بيف أعضاء الفريؽ بشكؿ عادؿ كمناسب كفقان لقدراتيـ كمياراتيـ -   
 .ضماف تكفر المكارد الضركرية لتنفيذ المياـ، مثؿ المكارد المالية كالبشرية كالمادية -   

 : توفير الدعم والموارد.
ا فنينا أك تقنينا  -    يشمؿ ذلؾ تكفير الدعـ اللبزـ لأعضاء الفريؽ في شتى المجالات، سكاء كاف ذلؾ دعمن

 .أك عممينا
 .تكفير المكارد المالية اللبزمة لتنفيذ المشاريع كالمبادرات، كضماف استخداميا بكفاءة كفعالية -   

 : تطوير ميارات العمل.
 .يتضمف ىذا تحديد ميارات العمؿ المطمكبة كتكفير التدريب كالتطكير المناسب لتطكير ىذه الميارات -

تكفير الفرص لأعضاء الفريؽ لممشاركة في كرش العمؿ كالدكرات التدريبية كالبرامج التعميمية  -   
 .لتحسيف قدراتيـ كمعرفتيـ

 : تقديم التقييم والملاحظات البناءة.
يتضمف ىذا تقديـ تقييـ منتظـ لأداء أعضاء الفريؽ، مع تحديد نقاط القكة كالضعؼ كالفرص  -   
 .لمتحسيف

 .تقديـ الملبحظات البناءة كالتكجيو للؤعضاء لمساعدتيـ عمى تطكير أدائيـ كتحسيف مياراتيـ -   
 : تحفيز وتشجيع الفريق.

 .يتضمف ىذا تحفيز الأعضاء لتحقيؽ الأىداؼ المحددة كتقديـ الأداء الممتاز -   
نجازاتيـ -     .تكفير المكافآت كالمزايا لمتحفيز، بالإضافة إلى تقديـ الاعتراؼ كالتقدير لجيكدىـ كا 

 : إدارة العلاقات.
 .يشمؿ بناء علبقات إيجابية كفعالة بيف أعضاء الفريؽ، كتشجيع التعاكف كتبادؿ المعرفة كالخبرات -   
 .التعامؿ مع النزاعات كحميا بشكؿ فعّاؿ، كضماف الانسجاـ كالتفاىـ بيف أعضاء الفريؽ -   

 1: الميارات الفنية -  4
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 : توجيو وتقديم التوجيو الفني.
يتعمؽ ذلؾ بتقديـ التكجيو كالتدريب لأعضاء الفريؽ بشأف كيفية تنفيذ المياـ الفنية بشكؿ صحيح -  

 .كفعّاؿ
يشمؿ ذلؾ تكجيو العامميف بشأف الأساليب كالتقنيات الفعّالة في أداء المياـ، كتقديـ النصائح لتحسيف - 

 .الأداء كتجاكز التحديات الفنية
 : تطوير الميارات الفنية.

 .يشمؿ ذلؾ تكفير الفرص لتطكير كتحسيف ميارات الفريؽ في مجاؿ العمؿ الفني -  
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ الدكرات التدريبية، ككرش العمؿ، كالتدريب عمى العمميات كالأدكات  - 

 .الفنية المستخدمة في العمؿ
 : مراقبة الجودة وضمان الأداء الممتاز.

 .يتضمف ذلؾ مراقبة جكدة العمؿ كضماف تنفيذه بالشكؿ المطمكب كفقنا لممعايير المحددة -   
 .يشمؿ ذلؾ تقديـ التقييمات الفنية المستمرة كتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسيف كتطكير -
 : استخدام التكنولوجيا والأدوات الفنية بشكل فعال.

يتعمؽ ذلؾ بضماف استخداـ الأدكات كالتكنكلكجيا المتاحة بشكؿ فعّاؿ لتحسيف الأداء كتسييؿ تنفيذ  -   
 .المياـ

يتضمف ذلؾ التعامؿ مع البرمجيات كالتطبيقات الفنية، كالاستفادة القصكل مف المكارد الفنية  -   
 .المتاحة

 : حل المشكلات الفنية والتحديات.
 .يشمؿ ذلؾ التعامؿ مع المشكلبت الفنية التي تكاجو الفريؽ، كالبحث عف حمكؿ فعّالة لتجاكزىا -   
 .يتطمب ذلؾ القدرة عمى التحميؿ كالتفكير الإبداعي لإيجاد حمكؿ فنية مبتكرة كفعّالة -   

استخداـ الميارات الفنية يساعد عمى تحسيف أداء العامميف عف طريؽ تكجيييـ كتطكير قدراتيـ في مجاؿ 
 .العمؿ الفني، كضماف تنفيذ المياـ بشكؿ فعّاؿ كفعّالية استخداـ التكنكلكجيا كالأدكات المتاحة

  2:الذىنية / الميارات الفكرية  - 5
 : تحفيز التفكير الإبداعي.

 .يشمؿ ىذا تشجيع الفريؽ عمى التفكير خارج الصندكؽ كاقتراح الأفكار الجديدة كالمبتكرة -   
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تنظيـ جمسات عصؼ ذىني ككرش عمؿ لتحفيز الإبداع كتبادؿ الأفكار  -   

 .بيف أعضاء الفريؽ
                                                                                                                                                                                     
1
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2
 .Barry K. Beyer (2008) How to Teach Thinking Skills in Social Studies and History, journal The Social 

Studies, Vol 99, No 5 pp 196. 



 انفصم انثاني                                                                     تحطين أداء انعايهين
 

54 
 

 : تطوير ميارات حل المشكلات.
يتضمف ذلؾ تكجيو الفريؽ لتطكير مياراتيـ في التفكير التحميمي كاستخداـ العقلبنية في حؿ  -  

 .المشكلبت
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير التدريب المناسب كالمساعدة في تطكير استراتيجيات فعالة لحؿ  -   

 .المشكلبت
دارة الوقت.   :تعزيز التركيز وا 

 .يشمؿ ذلؾ تكجيو الفريؽ لتحسيف قدرتيـ عمى إدارة الكقت كالتركيز عمى المياـ الأساسية -   
دارة الكقت بفعالية -     .يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير أدكات كتقنيات لتنظيـ العمؿ كا 

 : تعزيز ميارات التفكير النقدي.
 .يتعمؽ ذلؾ بتكجيو الفريؽ لتطكير قدراتيـ في تقييـ المعمكمات بشكؿ نقدم كاتخاذ القرارات الصائبة -   

يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير تدريب عمى التفكير النقدم كتكجيو الفريؽ لتطبيؽ ىذه الميارات في 
 .العمؿ اليكمي

 : تحسين ميارات التعمم والتكيف.  
 .يشمؿ ذلؾ تكجيو الفريؽ لزيادة قدرتيـ عمى التعمـ المستمر كالتكيؼ مع التغييرات في بيئة العمؿ -   
 .يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تشجيع الفريؽ عمى تكسيع معرفتيـ كتطكير مياراتيـ بشكؿ دائـ -   

استخداـ الميارات الفكرية الذىنية يساعد عمى تحسيف أداء العامميف مف خلبؿ تطكير القدرات الذىنية 
دارة الكقت بشكؿ فعاؿ، مما يسيـ في تحقيؽ النجاح كالتفكؽ  اللبزمة لمتفكير الإبداعي كحؿ المشكلبت كا 

 في العمؿ
 1الابتكارية / الميارات الابداعية  - 6

ىناؾ مجمكعة مف المراحؿ التي يتكجب الالتزاـ بيا مف قبؿ المكارد البشرية، عند استعماؿ الميارات 
الإبداعية الابتكارية الخاصة بيـ مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي يرجكىا منيا، كمف ثـ تمكينيـ مف تحقيؽ 

 :النجاحات المطمكبة بالنسبة ليـ كلمنظمتيـ، كلعؿ ابرز ىذه المراحؿ الآتي 
تركز ىذه المرحمة عمى اىتماـ المكارد البشرية في اكتساب الميارات الإبداعية  : مرحمة الإعداد. 

الإبتكارية، كتحديثيا مف خلبؿ الخبرات السابقة الخاصة بيـ، ككذلؾ مف خلبؿ البرامج التدريبية 
. كالتطكيرية التي يقكمكا بالاشتراؾ فييا

                                                           
1
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 في ىذه المرحمة تبدأ المكارد البشرية بالتفكير، حكؿ آلية ككيفية استعماؿ الميارات مرحمة الاحتضان.  
الإبداعية الابتكارية الخاصة بيـ، ككذلؾ تحديد المجالات اك المكاقؼ التي يمكف اف تبرز فييا مياراتيـ 

.  الابتكارية بصكرة متفردة مقارنة بزملبئيـ في العمؿ/ الإبداعية
في ىذه المرحمة تصبح الصكرة كاضحة لممكارد البشرية حكؿ مقدار النجاحات التي  : مرحمة الاستبصار. 

الابتكارية في تحديث منتجات كعمميات / يمكف ليـ تحقيقيا مف خلبؿ استعماؿ مياراتيـ الإبداعية
. منظمتيـ

في ىذه المرحمة تقكـ المكارد البشرية باستعماؿ مياراتيـ الإبداعية الابتكارية بصكرة  : مرحمة التنوير. 
كاضحة داخؿ المنظمة، كىنا تصبح المقترحات كالحمكؿ البناء المقدمة مف قبميـ قيد التنفيذ، في تحديث 

. منتجات منظمتيـ، اك تسيير مكاردىا كحؿ المشكلبت التي تكاجييـ في العمؿ
تعكس ىذه المرحمة عممية التغذية العكسية التي تحصؿ عمييا المكارد البشرية، مف : مرحمة التحقؽ . 5

خلبؿ تقييـ النتائج التي تـ تحقيقيا عند استعماؿ الميارات الإبداعية الابتكارية الخاصة بيـ في تنفيذ ما 
. مناط بيـ داخؿ منظمتيـ

 1:الميارات الأخلاقية  -  7
 : التوجيو والإرشاد الأخلاقي.

يتضمف ذلؾ تكجيو العامميف بشكؿ فعّاؿ حكؿ القيـ كالمعايير الأخلبقية التي يجب أف يمتزمكا بيا في  -   
 .سياؽ العمؿ

يتمثؿ دكر القادة كالمشرفيف في تكفير الدعـ كالتكجيو لممكظفيف في التعامؿ مع المكاقؼ الأخلبقية  -   
 .الصعبة كاتخاذ القرارات المناسبة

 : التعميم والتدريب.
يتـ تكفير دكرات تدريبية ككرش عمؿ لممكظفيف لتعزيز فيميـ لمقيـ كالمعايير الأخلبقية ككيفية  -   

 .تطبيقيا في سياؽ العمؿ
ا تطكير ميارات اتخاذ القرارات الأخلبقية كالتعامؿ مع المكاقؼ الصعبة بشكؿ  -    يشمؿ التدريب أيضن

 .ميني كأخلبقي
 : التشجيع والمكافأة.

يُشجع المكظفكف عمى إتباع الممارسات الأخلبقية مف خلبؿ تقديـ المكافآت كالترقيات لأكلئؾ الذيف  -   
 .يظيركف النزاىة كالأخلبؽ في سمككيـ اليكمي

ا تنظيـ فعاليات تكريـ لممكظفيف الذيف يتصرفكف بشكؿ أخلبقي كالالتزاـ بالمعايير  -    يمكف أيضن
 .الأخلبقية
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 : إنشاء بيئة عمل أخلاقية.
يجب عمى الشركات إنشاء بيئة عمؿ تعتمد عمى الثقافة الأخلبقية، حيث يشعر المكظفكف بالثقة  -   

 .كالاحتراـ المتبادؿ كالعدالة في المعاممة
 .يتـ تشجيع الشفافية كالنزاىة في العلبقات الداخمية كالخارجية لمشركة -   

 : المثال القائد.
تباع  -    يمعب القادة دكرنا حاسمنا في تعزيز الأخلبقيات المينية مف خلبؿ تقديـ النمكذج الأخلبقي كا 

 .المعايير الأخلبقية العالية في سمككيـ الشخصي كقراراتيـ الإدارية
ا بالقيـ كالأخلبؽ في كؿ جانب مف جكانب  -    يمكف لممكظفيف الإلياـ مف قادتيـ الذيف يظيركف التزامن
 .العمؿ

مف خلبؿ تبني ىذه الأساليب، يمكف لممنظمات تحفيز المكظفيف عمى تطبيؽ المعايير الأخلبقية في 
 .سمككيـ اليكمي، مما يساىـ في تحسيف الأداء الفردم كالجماعي كنجاح الشركة بشكؿ عاـ

 1الميارات السموكية  - 8
استخداـ الميارات السمككية يمعب دكران حاسمان في تحسيف أداء العامميف، حيث يؤثر السمكؾ عمى العلبقات 

 : ك تستخدـ كالتالي العممية كالجك المؤسسي بشكؿ كبير
 : التواصل الفعّال.

 .يشمؿ ذلؾ القدرة عمى التعبير عف الأفكار كالمشاعر بكضكح كبطريقة تفاعمية -   
 .يتضمف الاستماع الفعّاؿ للآخريف كفيـ آرائيـ كمكاقفيـ -   

 : القيادة والتوجيو.
خلبص -     .يشمؿ ذلؾ القدرة عمى تكجيو الفريؽ نحك تحقيؽ الأىداؼ كتحفيزىـ لمعمؿ بجيد كا 
دارة الصراعات بيف أعضاء الفريؽ -     .يتضمف القدرة عمى اتخاذ القرارات الصائبة كا 

 : التعاون والعمل الجماعي.
 .يشمؿ ذلؾ القدرة عمى العمؿ بشكؿ فعّاؿ كجزء مف فريؽ كتحقيؽ الأىداؼ المشتركة -   
 .يتضمف القدرة عمى بناء علبقات إيجابية مع أعضاء الفريؽ كتعزيز التعاكف بينيـ -   

ثارة الحماس.  : التحفيز وا 
 .يشمؿ ذلؾ تكجيو العماؿ نحك تحقيؽ الأداء الممتاز كتحفيزىـ لتحقيؽ النجاح -   
 .يتضمف القدرة عمى تقديـ المكافآت كالتقدير كالاعتراؼ بالجيكد المبذكلة -   

دارة العلاقات.  : بناء الثقة وا 
 .يشمؿ ذلؾ بناء علبقات مكثكقة كثقافة عمؿ إيجابية تعزز التفاعؿ الإيجابي بيف أعضاء الفريؽ -   

                                                           
1
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دارة النزاعات بشكؿ بناء -     .يتضمف القدرة عمى التعامؿ بحساسية كاحتراـ مع جميع أفراد الفريؽ كا 
دارة الضغوط.  : التحكم في العواطف وا 

 .يشمؿ ذلؾ القدرة عمى التعامؿ مع الضغكط كالتحكـ في العكاطؼ بشكؿ فعّاؿ خلبؿ العمؿ -   
 .يتضمف القدرة عمى البقاء ىادئنا كتجاكز التحديات بثقة كتفاؤؿ -   

 1:الميارات الريادية  - 9
ىناؾ بعض المراحؿ التي يتكجب الالتزاـ بيا مف قبؿ المكارد البشرية عند استعماؿ الميارات الريادية 

الخاصة بيـ، كالتي يمكف الإشارة إلييا كذلؾ بأنيا مجمكعة مف الإجراءات التي يتـ كفقيا استعماؿ ىذه 
الميارات، كتجدر الإشارة إلى مراحؿ استخداـ الميارات الريادية لابد مف التعرؼ عمى أىـ مراحؿ بناءىا 
كتطكيرىا، إذ تتمثؿ المرحمة الأكلى في تحديد الميارات الريادية الكاجب تطكيرىا لدل المكارد البشرية 

كبأقصى درجات المكضكعية، في حيف تركز المرحمة الثانية عمى أىـ الأىداؼ المراد تحقيقيا مف خلبؿ 
ىذه الميارات، كبعدىا تأتي المرحمة الثالثة التي يتـ فييا كضع خطة لتطكير الميارات الريادية لممكارد 

البشرية كالتأكد مف تطبيقيا في كظائفيـ كتحديث بما يتكافؽ مع المستجدات كىذا يتـ في المرحمة الرابعة 
: كلعؿ ابرز ىذه المراحؿ أك الإجراءات تتمثؿ بالاتي 

أكلى خطكات استخداـ الميارات الريادية ىي تحديد الفرص كتقييميا، مف خلبؿ تحميؿ  : تحديد الفرص. 
أماكف الاستفادة منيا في تطكير المشاريع الجديدة، كتمثؿ ىذه الخطكة الأكثر أىمية مقارنة بالخطكات 
الأخرل، لككنيا تتطمب صعكبة كاضحة مف قبؿ المكارد البشرية عند تحديدىا بسبب الجيكد الكبيرة 
المبذكلة في الملبحظة كالمراقبة لتحديد حاجات كرغبات الجيات المستيدفة، كمف ثـ تطكر الأساليب 

. كالطرائؽ اللبزمة لاستثمار ىذه الفرصة مف خلبؿ تقييـ جكانب الإفادة منيا
في ىذه الخطكة يتـ كضع الإطار الرئيس لخطة العمؿ الذم سيعتمدىا المكرد  : بناء خطة العمل. 

البشرم، في استخداـ الميارات الريادية الخاصة بو مف اجؿ استثمار الفرص التي تـ تحديدىا سابقان، كيتـ 
في ىذه الخطكة تحديد الأنشطة كالمياـ التي يتكجب تنفيذىا، مع صياغة الأىداؼ التي يتكجب التركيز 

. عمييا في المرحمة القادمة
في ىذه الخطكة يتـ تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية كالمالية كالمادية : تحديد الموارد المطموبة . 

كالمعمكماتية التي تحتاجيا الميارات الريادية مف اجؿ تنفيذ خطة العمؿ، كاستثمار الفرص المتاحة أماميا 
. مف أجؿ تنفيذ المشركعات التي تركح الدخكؿ فييا

في ىذه الخطكة تقكـ المكارد البشرية ذات الميارات الريادم، باختيار النماذج التي  : وضع آلية التنفيذ. 
تعتمدىا في تنفيذ آلية إدارة المشركعات، ككذلؾ كضع الإجراءات اللبزمة لتنفيذىا كتحقيؽ الأىداؼ 
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المقصكدة، كما تتضمف ىذه الخطكة اختيار المعايير التي يمكف الاستناد عمييا في رقابة مراحؿ التقدـ 
. اتجاه بمكغ الأىداؼ المقصكدة

 1: الميارات المرنة  - 10
استخداـ الميارات المرنة يعتبر أساسيان لتحسيف أداء العامميف، حيث تمكنيـ مف التكيؼ مع التغييرات 

 :إليؾ كيؼ يمكف تطبيؽ الميارات المرنة لتحسيف أداء العامميف. كالتحديات بشكؿ فعّاؿ
 : تعزيز التواصل والتعاون.

يشمؿ ذلؾ تشجيع العماؿ عمى التكاصؿ بفعالية مع أعضاء الفريؽ كالتعاكف معيـ في تحقيؽ  -   
 .الأىداؼ المشتركة

يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تنظيـ جمسات تكاصؿ منتظمة كتشجيع الفريؽ عمى تبادؿ المعرفة  -
 .كالخبرات كالمساعدة المتبادلة

 :تطوير المرونة والتكيف. 
 .يتعمؽ ىذا بتكجيو العماؿ لتطكير قدرتيـ عمى التكيؼ مع التغييرات السريعة في بيئة العمؿ -   

يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير التدريب عمى ميارات التكيؼ كالمركنة كتشجيع العماؿ عمى  -   
 .التعمـ المستمر كتطكير مياراتيـ

 : تعزيز القدرة عمى حل المشكلات.
 .يتضمف ذلؾ تكجيو العماؿ لتطكير مياراتيـ في حؿ المشكلبت كالتفكير الإبداعي -   
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ التدريب عمى استراتيجيات حؿ المشكلبت كتشجيع العماؿ عمى  -   

 .البحث عف حمكؿ مبتكرة كمرنة
 : تشجيع التفكير الإبداعي.

 .يشمؿ ذلؾ تكجيو العماؿ لتطكير قدراتيـ في التفكير خارج الصندكؽ كاقتراح الأفكار الجديدة -   
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير البيئة الملبئمة للئبداع كتحفيز العماؿ عمى التجريب كالابتكار في  -   

 .أساليب العمؿ
دارة الضغوط.  : تعزيز القدرة عمى التحمل وا 

 .يتضمف ذلؾ تكجيو العماؿ لتطكير مياراتيـ في إدارة الضغكط كالتعامؿ مع التحديات بشكؿ فعّاؿ -   
يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ الدعـ النفسي كالعاطفي كتكجيو العماؿ لاستخداـ تقنيات إدارة  -   

  الضغط مثؿ التنفس العميؽ كتحديد الأكلكيات
استخداـ الميارات المرنة يمكّف العماؿ مف التكيؼ مع التغييرات كتحقيؽ الأداء الممتاز في مجاؿ العمؿ، 

 .كيسيـ في بناء بيئة عمؿ مرنة كمبتكرة
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 1: ميارات إدارة الأزمات  -11
مف اجؿ تحقيؽ النجاحات المرجكة مف استعماؿ ميارات إدارة الأزمات مف قبؿ المكارد البشرية، يتكجب    

عمييا الالتزاـ بالعدد مف المراحؿ كتنفيذ بصكرة متتالية، لضماف الانسيابية كعدـ العشكائية في التنفيذ، 
:  كلعؿ ابرز ىذه المراحؿ الآتي 

 في ىذه المرحمة تركز المكارد البشرية عمى الانتباه كمتابعة الإشارات التي :استشعار حدوث الأزمة . 
رساؿ الإنذار إلى المتعامميف  تكحي إلى حدكث الأزمة، بدرجة عالية مف الاىتماـ مف اجؿ تفسيرىا كا 

 أم أف ىذه المرحمة تركز عمى استشعار المشكلبت. معيـ، بشأف حدكث أزمة متكقعة خلبؿ الفترة القادمة
كالصراعات كغيرىا مف المكاقؼ الاستثنائية، التي يمكف أف حدث كتؤثر في قدرة المكارد البشرية 

 .كمنظمتيـ في الاستمرار بالعمؿ
 في ىذه المرحمة تعمؿ المكارد البشرية عمى تكظيؼ ميارات إدارة الأزمات :الاستعداد لمتصدي للازمة. 

الخاصة بيا، مف اجؿ تفسير كتحميؿ الأسباب التي أدت إلى حدكث الأزمات مف اجؿ التعرؼ عمى نقاط 
الضعؼ في منظمتيـ كالتي أدت إلى حدكثيا، كمف ثـ كضع الخطط كالبرامج اللبزمة لمتعامؿ معيا، 

أم بعبارة أخرل تكحيد كتييئة الجيكد كالمكارد المادية كالمالية . كالقضاء عمييا بأسرع كقت ممكف
. كالمعمكماتية كالبشرية مف اجؿ التعامؿ مع الأزمات قبؿ استفحاليا كتفاقـ آثارىا 

في ىذه المرحمة يتـ تشغيؿ الأدكات كالمكارد المتاحة التعامل مع الأزمة واتخاذ الإجراءات الاحتياطية . 
لدل المنظمة مف قبؿ مكاردىا البشرية، لمحد مف الأضرار المترتبة عمى حدكث الأزمة، كالحفاظ عمى تمؾ 

الأجزاء كالمستكيات التنظيمية التي لـ تصؿ ليا بعد أم بعبارة أخرل البدء بعممية المعالجة الفعمية 
. لمتصدم للبزمة كالقضاء عمييا

في ىذه المرحمة تقكـ المكارد البشرية بتكظيؼ ميارات إدارة  : تحقيق التوازن بين الأداء والنتائج. 
الأزمات الخاصة بيا، في تحقيؽ التكازف بيف مستكيات الأداء المبذكلة مف قبميـ، كبيف النتائج المتحققة 
فيما يتعمؽ بمعالجة الأزمات، بالشكؿ الذم يضمف الحفاظ عمى استقرار الكضع العاـ داخؿ المنظمة مف 

جية، كمف جية أخرل ضماف اليقظة في الاستجابة لأم مستجدات يمكف أف تحدث، نتيجة ظركؼ 
. استثنائية تحدث داخؿ اك خارج منظمتيـ

تقييم النتائج المتحققة  .  
ميارات إدارة الأزمات الخاصة بيـ، في معالجة  مف الضركرم قياـ المكارد البشرية بتشخيص مدل نجاح

الأزمة التي تـ التعرض ليا، كتكفير التغذية العكسية لتي يمكف عمى أساسيا اتخاذ العديد مف القرارات، 
بشأف البرامج التطكيرية كالتدريبية التي يتكجب الاشتراؾ بيا، مف اجؿ تحديث كتطكير ميارات إدارة 
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الأزمات الخاصة بيـ، فضلبن عف بناء قكاعد بيانات يمكف المجكء إلييا في الحالات التي تكاجو فييا 
. منظمتيـ أزمات مشابية

 1: ميارات العمل الفرقي  -12
ىناؾ مجمكعة مف المراحؿ التي يتكجب المركر بيا أك العمؿ بمكجبيا مف قبؿ المكارد البشرية مف اجؿ 

: بناء ميارات العمؿ الفرقي كتكظيفيا في تنفيذ الكظائؼ كالمياـ الخاصة بيـ، كىي 
في ىذه المرحمة تقكـ المكارد البشرية بتحديد أىـ الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا مف : مرحمة التشكيل. 

 خلبؿ امتلبؾ ميارات العمؿ الفرقي كالتعاكف مع زملبءىـ ضمف فريؽ العمؿ مف اجؿ استيعاب طبيعة
المياـ كالكظائؼ التي يتكجب القياـ بيا مف قبميـ، كمف ثـ التعرؼ عمى كيفية التكييؼ كالتعاكف مع 

. الآخريف مف اجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ
في ىذه المرحمة تكاجو المكارد البشرية مجمكعة مف القضايا كالمستجدات عند تنفيذ :  مرحمة العصف. 

المياـ الخاصة بيـ، ضمف فريؽ العمؿ مما يتسبب ليـ بالصراع الداخمي بشأف ما يركمكف الكصكؿ إليو، 
. كما يتكجب عمييـ تحقيقو عند استعماؿ ميارات العمؿ الفرقي مع زملبء ىـ

في ىذه المرحمة تقكـ المكارد البشرية بتحديد المعايير التي سيتـ الالتزاـ بيا، عند  :  مرحمة المعايير. 
تكظيؼ ميارات العمؿ الفرقي الخاصة بيـ، في تنفيذ المياـ كالكاجبات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ المنشكرة، 
كمف ثـ الاعتماد عمى ىذه المعايير المقارنة مستكيات الأداء المتحققة كمف ثـ الكقكؼ عمى الفجكة في 

. العمؿ كالسعي لمتغمب عمييا 
 في ىذه المرحمة تركز المكارد البشرية عمى تكظيؼ ميارات العمؿ الفرقي بصكرة فعمية :مرحمة الأداء . 

المطمكبة منيـ، كما ىي طبيعة العلبقة كالتداخؿ  في تنفيذ كظائفيـ كمياميـ، مف خلبؿ استيعاب الأدكار
التي تجمع بينيا كبيف الآخريف مف اجؿ الكصكؿ إلى مستكيات الأداء المخطط ليا، كمف ثـ تحقيؽ 

 .لمكصكؿ إلى النتائج المقصكدة بؤالتدا التعاكف ك
 2: ميارات إدارة الوقت - 13

لكي تنتج المكارد البشرية في استعماؿ ميارة إدارة ،كقتيـ، فيناؾ مجمكعة مف الخطكات المنطقية التي 
يتكجب عمييـ اعتمادىا مف اجؿ ضماف استثمار ىذه الميارة بالشكؿ المطمكب كتحقيؽ الغايات المقصكدة 

: منيا ، كمف ابرز ىذه الخطكات كالتي تتشابو مع خطكات الإدارة بشكؿ عاـ ىي 
تعتبر ىذه المرحمة مف أىـ مراحؿ التي يتكجب عمى المكارد البشرية إتقانيا، إذا أرادكا  : التخطيط. 

استثمار ميارة إدارة الكقت الخاصة بيـ، لككنيا تتضمف تحديد أىدافيـ كأكلكياتيـ التي سيتـ تقسيـ الكقت 
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بينيا كعميو تتضمف ىذه الخطكة تحديد الكيفية التي ستقكـ مف خلبليا المكارد البشرية بالاستغلبؿ الفعاؿ 
لكقتيـ، مف خلبؿ استخداـ ميارة إدارة كقتيـ في تخفيض الكقت لبعض النشاطات غير الميمة، أك 

التخمص نيائيان منيا مف اجؿ تحكيؿ الكقت المخصص ليا إلى النشاطات الجديدة، اك تمؾ الأكثر أىمية، 
كذلؾ بعد ترتيبيا بحسب أىميتيا كعميو يمكف القكؿ باف المكارد البشرية تقكـ في خطكة التخطيط بتحديد 
أىـ الإجراءات التي سيتـ في إطارىا تقسيـ كقتيـ، كاستخداـ ميارتيـ لإدارة بالفعالة المطمكبة كفؽ جداكؿ 

. زمنية تتناسؽ أىمية الأىداؼ كالنشاطات الخاصة بيـ
يتـ في ىذه المرحمة ترتيب الأكلكيات كالالتزاـ بتنفيذىا كفؽ الجداكؿ الزمنية المحددة ليا  : التنظيم. 

كاستخداـ الأساليب كالأدكات المحددة مف اجؿ تنفيذ النشاطات كالميمات الخاصة بالمكارد البشرية، كتبرز 
أىمية ميارة إدارة الكقت في ىذه الخطكة مف خلبؿ تكفير أكقات الراحة لممكارد البشرية، كعدـ الضغط 

نما لابد مف ترتيب الكقت لضماف الحفاظ عمى المكارد البشرية  عمييـ كاستمرار العمؿ بصكرة عشكائية، كا 
بأفضؿ المعنكيات كعدـ شعكرىـ بالإحباط اك ضغط الكقت عمييـ عند تييئة المستمزمات اللبزمة لترجمو 

. خططيـ إلى نتائج مممكسة
في ىذه المرحمة يتـ استغلبؿ الكقت في تنفيذ النشاطات الخاصة بالمكارد البشرية، كفؽ  : التوجيو. 

الجداكؿ الزمنية التي تـ تحديدىا سابقان في مرحمة التنظيـ كبحسب الأكلكيات الخاصة بيا لضماف تعزيز 
. ثقتيـ بميارتيـ عمى إدارة كقتيـ كالتحكـ بو، بما يتناسؽ مع أىمية النشاطات التي يسعكا إلى تحقيقيا

كمف الضركرم الإشارة إلى فكرة رئيسية كىي أف ىذه الخطكة ىي التي تحدد كفاءة كفاعمية ميارة المكارد 
نما بشكؿ يتناسؽ مع الخطط التي تـ تحديدىا  البشرية في إدارة كقتيـ بدكف أم ىدر أك ضياع فيو كا 

 .سابقان 
بما أف عممية إدارة الكقت ىي عممية مستمر كمتكاصمة تتضمف مجمكعة مف الخطكات يتـ  : الرقابة. 

إعادتيا بصكرة دكرية، لذا يتكجب إجراء عممية رقابة عمييا لتقييـ مدل نجاح المكارد البشرية في استخداـ 
ميارتيـ عمى إدارة كقتيـ كتنفيذ النشاطات المطمكبة منيـ كفؽ الجداكؿ الزمنية المحددة ليا لمكقكؼ عمى 

حالات القصكر كتشخيص مسبباتيا كمف ثـ معالجتيا فكرا، لضماف عدـ تفاقـ نتائجيا كاستمرارىا في 
المستقبؿ، كلابد مف قياـ عممية الرقابة كفؽ مجمكعة مف المعايير كالمؤشرات التي تكثؽ أكلكية النشاطات 

. كالأىداؼ التي تسعى إلييا المكارد البشرية
 1: الميارات البحثية  -14
 : تحميل الاحتياجات التدريبية. 

القياـ  بإجراء استطلبعات كاستطلبعات لتقييـ احتياجات التدريب كالتطكير لمعامميف في مجاؿ  -   
 .العمؿ 
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استخداـ البحث لتحميؿ البيانات كتحديد الميارات التي تحتاج إلى التعزيز كالمجالات التي يمكف  -   
 .تطكيرىا

 : العثور عمى أفضل الممارسات.
 .القياـ بالبحث في الأدبيات كالدراسات السابقة لاكتشاؼ أفضؿ الممارسات في مجاؿ العمؿ -   

مشاركة ىذه المعمكمات مع فريؽ العمؿ ضمف الشركة لتعزيز تبادؿ المعرفة كتطبيؽ أفضؿ  -   
 .الممارسات

 : تقديم التوجيو والتوصيات.
 .القياـ بإجراء دراسات كأبحاث لتحميؿ العمميات كالأداء الحالي -   
 .استخداـ النتائج لتقديـ تكجييات كتكصيات لتحسيف الأداء كزيادة الكفاءة -   

 : تطوير السياسات والإجراءات.
جراءات جديدة تعزز أداء العامميف -     .استخداـ الميارات البحثية لتحميؿ البيانات كتطكير سياسات كا 
 .التأكد مف أف تككف ىذه السياسات كالإجراءات مستندة إلى الأدلة كالبيانات البحثية -   

 : التعمم المستمر.
 .القياـ  بتكجيو العامميف نحك مكارد تعميمية مفيدة كمكثكقة  لتطكير مياراتيـ -   
 .التشجيع عمى المشاركة في دكرات التدريب ككرش العمؿ التي تعزز المعرفة كالميارات-   
 1: ميارات الاتصال وتبادل المعمومات-15
ىناؾ مجمكعة مف الأساليب التي يمكف لممكارد البشرية الاستعانة بيا، مف اجؿ استعماؿ ميارات  

الاتصاؿ الخاصة بيـ، كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا كالمتمثمة بتبادؿ المعمكمات فيما بينيـ، بالكفاءة 
: كالفاعمية المطمكبة، كيمكف تحديد ابرز ىذه الأساليب بالاتي

في ىذه الأساليب تستخدـ المكارد البشرية الألفاظ كالكممات المنطكقة، عند :  الأساليب الشفيية. 
الاتصاؿ مع الآخريف مف اجؿ تبادؿ الكممات كالجمؿ كالعبارات معيـ، كمف ثـ تكظيؼ ميارات الاتصاؿ 
لتبادؿ المعمكمات فيما بينيـ بصكرة شفيية، كاف ىذه الأساليب تقكـ بنقؿ الأفكار أك المكضكعات إلى 

كمف الأمثمة الشائعة التي تقكـ بيا المكارد البشرية بتكظيؼ . الآخريف بصكرة ذات معنى بالنسبة ليـ
الأساليب الشفيية لتبادؿ المعمكمات مع الآخريف مف خلبؿ ميارات الاتصاؿ الخاصة بيـ ىي المحادثات 
كالنقاشات التي تتـ في الاجتماعات، ككذلؾ في الندكات كالمؤتمرات العممية، فضلبن عف البرامج التدريبية 

كمف اىـ . التي تعتمد بصكرة مباشرة عمى الأساليب الشفيية في الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات مع الآخريف
الايجابيات التي تمتاز بيا ىذه الأساليب ىي قدرتيا عمى نقؿ المعمكمة بسرعة كبصكرة مباشرة مف 
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المصدر ، لتجنب أم غمكض أك تشكيش يمكف اف يؤثر عمى مصداقيتيا، فضلبن عف التعرؼ عمى الردكد 
. الكقت المباشرة بيف المكارد البشرية كفي ذات

في ىذه الأساليب تستخدـ المكارد البشرية الكتابة كأداة رئيسة لاستخداـ ميارات :  الأساليب المكتوبة. 
الاتصاؿ الخاصة بيـ، عند تبادؿ المعمكمات مع بعضيـ البعض، أم بعبارة أخرل تقكـ المكارد البشرية 

بكتابة الأفكار الخاصة بيـ، عمى شكؿ كممات اك رمكز أك أرقاـ كمف ثـ نقميا إلى الآخريف، كمف الأمثمة 
المعركفة عمى ىذه الأساليب ىي الكتب الرسمية كالكثائؽ كالتعميمات كالسياسات كدليؿ الإجراءات 

كمف الايجابيات الخاصة بيذه الأساليب ىي قدرتيا عمى تكضيح . كالقكانيف التي تككف مكثقة بصكرة كتابة
المعمكمات بصكرة مكتكبة، كمف ثـ تساعد المكارد البشرية في التعبير عف المعمكمات المتاحة لدييـ بصكرة 

. مفيكمة، كلكف ما يأخذ عمييا ىي صعكبة حفضيا في حالة تكدسيا
تستفيد المكارد البشرية مف التقنيات المعاصرة كتكنكلكجيا المعمكمات في  : الأساليب الالكترونية. 

استعماؿ ميارات الاتصاؿ الخاصة بيـ، مف اجؿ تبادؿ المعمكمات مع زملبءىـ كمف الأمثمة المعرفة عمى 
الأساليب الالكتركنية للبتصاؿ ىي الانترنت ، فضلبن عف كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي كافة، كاليكاتؼ 

النقالة كالفاكس كغيرىا مف أساليب الاتصاؿ كاف ىذه الأساليب ىي السمة التي تمتاز بيا المكارد البشرية 
كمف أىـ مزايا الأساليب الالكتركنية ىي مساعدة المكارد . المعاصرة، كالتي تتطمع إلى مستقبؿ مشرؽ

ميارات الاتصاؿ الخاصة بيـ عند تبادؿ المعمكمات بأقؿ كمفة كبأسرع كقت البشرية عمى استعماؿ 
 .كبأعمى جكدة لمدقة كالسرعة، مع اقؿ جيد ممكف مقارنة بالأساليب الأخرل

كفقان ليذه الأساليب تقكـ المكارد البشرية باستعماؿ مجمكعة مف الإشارات  : الأساليب غير الشفيية. 
المرئية كغير الممفكظة، عند استخداـ ميارات الاتصاؿ الخاصة بيـ كتبادؿ المعمكمات مع الآخريف أم 

بعبارة أخرل استخداـ المكارد البشرية لتعابير الكجو أك لغة الجسد مع اجؿ إيصاؿ المعمكمات إلى 
كمف الأمثمة المعركفة عف الأساليب غير الشفيية التي تعتمدىا المكارد البشرية في الاتصاؿ مع . الآخريف

بالإضافة إلى . الآخريف، الابتسامة كالتي تقكـ بإيصاؿ معمكمات إلى الآخريف عف الرضا أك القبكؿ
الإشارات الجسدية فاف المظير الخارجي يعتبر مف الأساليب غير الشفيية، التي تقكـ بإيصاؿ معمكمات 

كلكف ما يؤخذ عمى ىذه . إلى الآخريف عف طبيعة المكارد البشرية كالكظائؼ أك الميارات التي يمتازكا بيا
الأساليب ىي احتمالية قياميا بإيصاؿ معمكمات لا تتكافؽ مع الكاقع إلى الآخريف بسبب الانخداع 

 المرسمة إليو مف ىيبالمظير الخارجي لممكارد البشرية، أك ضعؼ الطرؼ الآخر في تفسير المعمكمات 
. الطرؼ الأكؿ

 1ميارات اتخاذ القرار وحل المشكلات - 16
 : تحميل المعمومات المتاحة.
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 .يبدأ تحميؿ المعمكمات بجمع البيانات كالمعمكمات ذات الصمة بالمكضكع أك المشكمة المطركحة -   
 .بمجرد جمع المعمكمات، يتـ تنظيميا كترتيبيا بطريقة مناسبة لتسييؿ فيـ الكضع -   
 .يتـ بعد ذلؾ تقييـ مصداقية كجكدة المعمكمات، كتحديد مدل أىميتيا كصمتيا بالمشكمة المطركحة -   

 : تقييم الخيارات المختمفة.
 .يشمؿ تقييـ الخيارات المختمفة فحص كافة البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة أك اتخاذ القرار -   

يتضمف التقييـ التحميؿ الدقيؽ لكؿ خيار بناءن عمى معايير معينة، مثؿ الكفاءة، كالتكمفة، كالمدل  -   
 .الزمني، كالمخاطر المحتممة

ا مقارنة الخيارات المختمفة ببعضيا البعض لتحديد الأفضؿ مف بينيا    -  .يتـ أيضن
 : اتخاذ القرارات المناسبة والمدروسة.

 .يتـ اتخاذ القرار النيائي بناءن عمى النتائج المستنبطة مف التحميؿ كالتقييـ -   
 .يجب أف يككف القرار مستنيرنا كمبنينا عمى المعمكمات المتاحة كالأىداؼ المحددة بكضكح -   
 .يتـ أخذ العكاقب المحتممة لمقرار في الاعتبار كمراعاتيا في عممية اتخاذ القرار -   

 : تطبيق استراتيجيات مختمفة لحل المشكلات.
 .يتضمف ىذا الخطكة البحث عف حمكؿ بديمة لممشكمة المطركحة، سكاء كانت تقميدية أك مبتكرة -   
يتـ تحميؿ فعالية كؿ إستراتيجية محتممة كتقييميا بناءن عمى مدل تكافر المكارد كالزمف كالقدرة عمى  -   
 .التنفيذ
 .يتـ اختيار الإستراتيجية الأنسب كالأكثر فعالية بناءن عمى ىذا التحميؿ كالتقييـ -   

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 انفصم انثاني                                                                     تحطين أداء انعايهين
 

65 
 

 :خلاصة
يشكؿ العنصر البشرم أىـ مكرد في المنظمة ككنو العامؿ المحرؾ لكؿ عممياتيا، كىك الذم يقكـ بالتسيير 

كالإشراؼ عمى السير الحسف ليا، لذا كاف لزاما عمينا الاىتماـ بالأداء باعتباره الأساس الذم يتـ مف 
خلبلو الحكـ عمى مدل فعالية المكارد البشرية في جميع المنظمات، كىذا الأداء قد يككف فردم أك جماعي 

في المنظمة أك نشاطا مشتركا بيف الإنساف ك الآلة، ليذا عمى المنظمة متابعتو كتقييمو باستمرار حتى 
تتمكف مف المعرفة الحقيقية لمطاقات البشرية الفعمية التي تمتمكيا كالقدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ ، لأف أداء 

. العامميف ىك أداء المنظمة ككؿ



 

 

 
 

 

 

 

 الفصل الثالث 
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: تمييد
بعد أف تطرقنا في الجانب النظرم إلى مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بفعالية استخداـ ميارات المكارد البشرية   

في تحسيف أداء العامميف قمنا بتحديد متغيرات الدراسة ، ك مف أجؿ معرفة كاقع تطبيؽ ميارات المكارد 
البشرية ك أثرىا عمى أداء العامميف قمنا بإجراء دراسة تطبيقية عمى مستكل مؤسسة نفطاؿ بسعيدة ، بحيث 

  (إطارات ، إدارييف ، أعكاف )تـ تكزيع استبياف عمى جميع المكظفيف بمختمؼ أسلبكيـ ك رتبيـ الكظيفية 
الميارات الإستراتيجية ، )ك ذلؾ بالتركيز عمى محكريف أساسيف الأكؿ  يتعمؽ بميارات المكارد البشرية 

، أما المحكر الثاني   (ميارات إدارة الكقت ، ميارات الاتصاؿ ، ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت 
، ك بعد قيامنا بجمع  (كمية العمؿ ، الجكدة في العمؿ ، المثابرة في العمؿ  )فيتعمؽ بأداء العامميف 

المعمكمات مف الاستبيانات المكزعة قمنا بتفريغيا ك معالجتيا مف خلبؿ البرنامج الإحصائي المعركؼ 
 :حيث سنتناكؿ في ىذا الفصؿ أربع مباحث .26طبعة  SPSSباسـ الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

تقديم مؤسسة نفطال بسعيدة:  المبحث الأول   
 بسعيدة   دراسة التوزيع بمؤسسة نفطال:  المبحث الثاني 
 الإطار المنيجي العام لمدراسة : المبحث الثالث 
 وصف و تحميل نتائج الدراسة التطبيقية : المبحث الرابع 
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تقديم مؤسسة نفطال بسعيدة  : المبحث الاول 
 نشأة و تطور مؤسسة نفطال سعيدة : المطمب الأول 

ك لقد أنشأت كحدة  ( Kosan - Crisplant) 1973تـ بناء نفطاؿ مف طرؼ شركات أجنبية سنة  
 ، ك ىك CLP في إطار السياسة اللبمركزية مف طرؼ مديرية 1981 جانفي 01نفطاؿ بسعيدة في 

 .بمدية 16 دكائر ك 06يغطي احتياجات الكلاية التي تضـ 
:  نقاط ك مراکز بيع 16تضـ منطقة سعيدة 

 - 03 GD (مباشر) تسيير 
 -04 GL (حر) تسيير .
  -04 RO (عادم) بائع 
 لما أعيدت الييكمة للآلة الاقتصادية خصص فرع المحركقات عند إعادة 1984ك مؤخرا في سنة -  

 في إطار المخطط لتكزيع المكاد الطاقكية UNDىيكمة الأنشطة، أما فيما يخص إنشاء كحدات تدعى 
. 1985الذم أنشأ في مارس 

L'UND ىي كحدة تكزيع المكاد الطاقكية المستخمصة مف المحركقات محممة لتمكيؿ كلاية :  سعيدة
 ك الكقكد، أما فيما يخص المناطؽ التي تعرؼ شتاءا قاسيا فيي GPLسعيدة، البيض ك النعامة بمكاد 
المطاط  (Bitume)الزفت  (Lubrifiant) ، الزيكت Carburant)تحتكم عمى مراكز تخزيف الكقكد 

(CLPB] (Pneumatique]  مركز .  قاركرة يكميا16000لمراكز التمييع قدرة إنتاجوCDS لمتخزيف ك 
مرکز متعدد الإنتاج بالبيض ك المشرية لو قدرة التخزيف ك كذلؾ عيف . التكزيع لو القدرة عمى التخزيف

. الصفراء
سعيدة، البيض ك النعامة ك ىذا بعد ضـ نفطاؿ : شركة نفطاؿ لمتكزيع بسعيدة تغطي ثلبث كلايات 

 . 1992السابقة البيض ك النعامة في أفريؿ 
. ² كمـ100.000المساحة الإجمالية لمشركة تقدر بػ 

. ² كمـ6612: سعيدة 
 .² كمـ66420 : (سيد الشيخ   )البيض 
. ² كمـ27137 : (مشرية ، عيف الصفراء)النعامة 

:  محطة 16مراكز لمتخزيف ك التكزيع ك شبكة تضـ  (06)شركة نفطاؿ سعيدة تحتكم عمى ستة 
. (تسيير مباشر ) GD محطة 01- 
 (تسيير حر ) GL  محطتاف 02-
. عبر ثلبث كلايات(محطة بيع خاصة  ) محطة 13-
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 طف بكتاف سائؿ 1000 بقدرة التخزيف 1975منذ  (GPL)    كلاية سعيدة مركز لتمييع الغاز البتركلي 
 14000 قاركرة بركباف، ك إنتاج يقدر ب 800 قاركرة بكتاف ك 50000 طف سائؿ ك 150ك البركباف 
.  يكمياP35 قاركرة مف 600 ك B13قاركرة مف 

:  البنية التحتية للبستغلبؿ - 
 01 مدخؿ لمملؤ 
 24ميزاف لمبكتاف  .
 04مكازيف لمبركباف  .

.  كقكد ³ـCLPB 17000مركز التخزيف ك التكزيع  : ك تتـ عممية التخزيف ك التكزيع عمى مستكل فريقيف
  مراكز تسيير مباشر 05 -
.  مركز تسيير حر01 -
.  مراكز بيع خاص07 -
 . مركزيف لبائع عادم02 -

 موقع شركة نفطال بسعيدة : 01الفرع 
 ، ك يغطي كؿ الإحتياجات 01  شركة نفطاؿ بسعيدة مركز مديريتيا يقع في المنطقة الصناعية رقـ 

سعيدة، البيض ك النعامة ميمتيا تتمثؿ في التمكيؿ ك تكزيع المكاد البيتركلية ، يحدىا : الطاقكية لمكلايات 
ك جنكبا السكة الحديدية الرابطة بيف محمدية ك  (طريؽ الرباحية) 06مف الشماؿ الطريؽ الكطني رقـ 

 ىكتارات 4بشار ك غربا مؤسسة المكاد الكاشطة ك شرقا شركة المياه المعدنية، تتربع عمى مساحة تقدر بػ 
:  منيا 
 .² ـCE  : 3200المساحة المغطاة لعممية الإنتاج - 
. ² ـ800: المساحة المغطاة للئدارة - 
. 048-51-22-71 / 72: الياتؼ - 
 15078: الفاكس - 

. عدد عمال شركة نفطال سعيدة : 02الفرع 
.  عامؿ 72 ب 2024  سعيدة لشير جانفي سنة GPLيقدر عدد عماؿ شركة نفطاؿ 

 تنظيم الشركة وىيكميا: المطمب الثاني 
إضافة     يعد التنظيـ مطمب أكلي لأم مؤسسة فبدكنو تككف عبارة عف  مكطف المشاكؿ ك الصراعات 

إلى ذلؾ النسبة المعبرة عف حجميا ك طبيعة نشاطيا ك عف أىمية الدكر الذم تقكـ بو كمؤسسة فيي 
قتصادية مكممة للبقتصاد الكطني ككؿ ، لذا ما عمى المؤسسة إلا أف تفسر ك تكضح ابعبارة أدؽ كحدة 
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منيجيا كخططيا التنظيمية بطريقة حسنة كجيدة، مما يسيؿ ميمة المتابعة ك المراقبة ك المراجعة لكافة 
 . أجزاء المؤسسة 

 بسعيدة (مقاطعة غاز البترول المميع )الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال ( : 09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  بسعيدةمف اعداد الطالبة باعتماد عمى كثائؽ مؤسسة نفطاؿ: المصدر 

 

 

 المدير

 الأمانة

مسؤول الأمن 

 الصناعً

مسؤول الأمن 

 الداخلً

 المستشار القانونً

دائرة المحاسبة و  دائرة  المستخدمٌن

 المالٌة

دائرة البٌع و 

 التوزٌع

دائرة الإعلام  الدائرة التقنٌة

 الآلً

 مصلحة الموارد البشرٌة

 مصلحة المستخدمٌن

 مصلحة الوسائل العامة

مصلحة المحاسبة 

 العامة   

 مصلحة الخزٌنة

مصلحة المٌزانٌة و 

 التكلفة 

 مصلحة البٌع

مصلحة 

 الاستغلال

مصلحة صٌانة 

 العتاد الثابت

مصلحة صٌانة 

 العتاد المتحرك

مصلحة التخطٌط و 

 الطرائق

مصلحة تسٌٌر 

 المعلوماتٌة

 مصلحة الشبكة 

مركز تعمير 
   GPL القاركرات 
 سعيدة

مركز مصغر 
لتعمير القاركرات 
 GPL معسكر

مركز مصغر 
لتعمير القاركرات    

GPLالبيض 

 

مخزف بيع ك تخزيف  
  المشرية GPL ةماد

مخزف بيع كتخزيف 

 عيف GPLمادة 
 الصفراء

 

 

مخزف بيع ك تخزيف 
 مادة  GPL  البيض
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 .دراسة مختمف الدوائر الموجودة عمى مستوى الشركة : 01الفرع 
لو الأكلكية ك حرية التحكـ في تحديد ك تقرير ك تحقيؽ الاتفاقات ك العقكد، ك إصدار : مدير الشركة - 

. القرارات الداخمية فيما يخص تحرکات ك تصرفات المستخدميف ك النشاطات المالية
.  ك ىك يعتبر بمثابة عقؿ المدير(كصكؿ الإرساؿ) يقكـ بالمراسمة ك يرتب الكثائؽ :أمين الشركة - 
. مؤسسة ىك مساعد المدير فيما يخص الأمف ك يسير عمى أمف اؿ:المسؤول عن الأمن الصناعي - 
يجمع كؿ المعمكمات مف أجؿ إيصاليا إلى المديرية العامة فيما : خمية الدراسات التخطيط والإعلام - 

. يخص الاحتياطات السنكية ك متابعة التحقيقات الشيرية ك يمكننا اعتبارىا بنؾ المعمكمات
 كضع ك تطكير سياسة الشركة فيما يخص النشاطات :مصمحة الخدمات الاجتماعية و الثقافية - 

الاجتماعية ك الثقافية ك الترفييية ك تقديـ الخدمات ك المساعدة لفائدة العماؿ ك ذكم الحقكؽ 
 دائرة المحاسبة والمالية  :أولا 

 بعد مراقبة الشيكات ك الصككؾ تسمـ إلى مصمحة المالية أما الكثائؽ :مصمحة المحاسبة العامة  1
الأعباء  كالفاتكرات ك كصكؿ التسديد ترسؿ إلى خمية الإعلبـ الآلي لأجؿ التسجيؿ ثـ تحسب

 .(المستخدميف، الاستغلبؿ )
ميمتيا تتمثؿ في مراقبة المداخيؿ رفض الشيكات التي ىي بدكف أرصدة :  مصمحة الخزينة و المالية 2

. كمراقبة الإخراجات
الأقساـ  مراقبة الاستثمارات ككضع أسعار السمع ك التعاكف مع مسؤكلي:  مصمحة الميزانية و التكاليف 3

. ك رؤساء المراكز
دائرة المستخدمين و الوسائل المشتركة   :ثانيا 

ك ىي تسير عمى ... أنشطة النقؿ ك المستخدميف، الصيانة، السكف   تسير : مصمحة الوسائل العامة 1
عمى التسيير الأحسف لمسكف الكظيفي   المادية ك البشرية لتحقيؽ نظافة أماكف العمؿ كتكفير الكسائؿ

 .كضماف الشراء ك تكزيع بدلات العمؿ
متابعة الغيابات ك العطؿ   تيتـ بتسيير الممفات الإدارية لممستخدميف: مصمحة تسيير المستخدمين 2  

ك أكراؽ تسجيؿ الحضكر ك تسيير ك مراقبة المنح العائمية ك الممفات ك المصاريؼ، أجرة المستخدميف 
. الدائمة كالمؤقتة

تقكـ بمراقبة ك تسيير حياة العامؿ منذ بداية عممو إلى نيايتو  : مصمحة الموارد البشرية و التكوين 3
 .(التقاعد)
الدائرة التقنية و الصيانة   : ثالثا  
نتاج إتيتـ بصيانة ك تشغيؿ المعدات ك الأجيزة الثابتة المستخدمة في :  مصمحة صيانة العتاد الثابت 1

ك تشغيؿ النفط ك الغاز ، بما في ذلؾ الصيانة الكقائية ك التصميحية لممعدات الثقيمة ك البنى التحتية 
. الضركرية 
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 تيتـ بصيانة ك إصلبح المعدات ك الآليات المتحركة المستخدمة في :مصمحة صيانة العتاد المتحرك  2
. جميع جكانب عمميات الصناعة النفطية ، مثؿ الشاحنات 

 تيتـ بتطكير ك تنفيذ الخطط ك الاستراتيجيات لتحسيف عمميات الانتاج :  مصمحة التخطيط و الطرائق 3
 .ك التشغيؿ بأقؿ تكمفة ك أعمى كفاءة 

دراسة دائرة التوزيع  : 02الفرع 
ميمتيا التخطيط ك كيفية استعماؿ التجييزات كالعتاد الإنتاج التخزيف التكزيع ضماف ك مراقبة الإنتاج ك 

:  ك ىذا القسـ يضـ مصمحتيف رئيسيتيف ىما كالتالي . التمكيؿ ك التخزيف تقديـ الاقتراحات ك التعديلبت
. لكي تحقؽ أىدافيا  تقكـ بكضع كؿ الكسائؿ تحت تصرؼ مصمحة البيع: مصمحة الاستغلال 1
 يجب أف تعرؼ أىداؼ المستيمؾ يكميا شيريا، كؿ ستة أشير، سنكيا ك ىي مكمفة : مصمحة البيع 2 

. بكضع ك تعديد مراكز البيع في مناطؽ مختمفة كضماف عممية البيع 
عوامل القوة و الضعف في الشركة : المطمب الثالث 

: عوامل القوة 
 .منافس شركة نفطاؿ بسعيدة تحتؿ المرتبة الأكلى في السكؽ لكحدىا ك ليس ليا - 
تسييلبت لمحصكؿ عمى مساعدات : ىي شركة كطنية كبرل ك بطبيعة الحاؿ لدييا تسييلبت مثؿ  -

. مالية كتجييزات العتاد الآلات ك ىي محؿ ثقة مف طرؼ الدكلة
. تجديد المكارد البشرية لمرفع مف المستكل التقني ك الدراسي، كالتحكـ في التقنيات- 
 .(بفضؿ الخبرة )المعرفة الجيدة لمسكؽ- 
. معرفة رد فعؿ المستيمؾ- 
تتبع المؤسسة سياسة الأفكاج التي ىي مكجكدة حاليا في الكثير مف المؤسسات الكطنية كذلؾ عند - 

 08الزيادة في عدد العماؿ يككف مف السيؿ عمى المؤسسة تقسيميـ إلى فكجيف الأكؿ يعمؿ في الصباح 
.  ساعات أيضا08ساعات ك الثاني يتابع العمؿ لمدة 

: عوامل الضعف 
.  عدـ كجكد منافس في السكؽ يؤدم إلى تجمد المؤسسة في مياديف مختمفة -
 مثلب بالنسبة 1996يعتبر الغاز مادة خطيرة خاصة في فترات عدـ تكفر الأمف خلبؿ السنكات  -

( Vrac)لناقلبت 
  ك الصعكبات البيركقراطية التي يتمقاىا المستيمؾ مف اللبمبالاة ك عدـ تمبية الرغبةالتفريط   -    

دراسة التوزيع بشركة نفطال منطقة سعيدة  :  المبحث الثاني 
. يمر المنتكج قبؿ أف يكزع بصفة نيائية بإستراتيجيات معينة تطبقيا الشركة لتحقيؽ رغبات المستيمؾ

المنتجات و المزيج التسويقي لمشركة  : المطمب الاول 
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: المنتجات  -1
.  كمغ03 كمغ ك 13البكتاف في قاركرة :  ما يمي CE201تنتج شركة نفطاؿ سعيدة 

 . كمغ35 كمغ ك 11البركباف في قاركرة - 
. (سير غاز)البرباف سائؿ - 

أما البركباف فيقدر  (بكتاف) يكميا B13 قاركرة مف 14000حيث تقكـ شركة نفطاؿ سعيدة بإنتاج يقدر بػ 
. P35 قاركرة يكميا مف 600إنتاجو بػ 

 مراكز تسيير 05ـ كقكد ك 17000مركز التخزيف ك التكزيع :  ك يتـ إنتاج البكتاف عمى مستكل فريقيف 
.   مراكز بيع خاص ك مركزيف لبائع عادم07مباشر ك مركز تسيير حر ك 

 . المزيج التسويقي في الشركة -2
ك مف . تستعمؿ المؤسسة إستراتيجيات محددة لمكصكؿ إلى أىداؼ معينة في مدة زمنية محددة سابقا  

بيف الإستراتيجيات المطبقة ىناؾ إستراتيجية المزيج التسكيقي التي يجب أف تطبقيا الشركة لتحقيؽ رغبات 
.  المستيمؾ

. عناصر المزيج التسويقي : 01الفرع 
. تقكـ المؤسسة بجمع كؿ متغيرات المزيج التسكيقي لتككيف إستراتيجية متكاممة

.  تقكـ الشركة بإنتاج البكتاف ك البركباف ك سير غاز:المنتوج  : 01البند  -
  يحدد السعر انطلبقا مف مجمكع التكاليؼ الثابتة كالمتغيرة، غير أف بشركة:السعر  : 02البند  -

 نفطاؿ تكجد محاسبة تحميمية تحدد ىاتو التكاليؼ بدقة
 حيث تقكـ الشركة بتكزيع منتجاتيا عبر نقاط ك مراكز البيع التابعة ليا ، ك :التوزيع  : 03البند - 

ىدؼ الشركة تكفير المراكز ك النقاط عبر كافة الكلاية ، ك تتـ عممية التكزيع بصكرة منتظمة حيث تأتي 
طمبات التمكيؿ مف مراكز ك نقاط البيع حسب المبيعات ك احتياجاتيـ لمخزكف الأماف المخزكف 

.  (الاحتياطي
 الشركة لا تقكـ بأعماؿ التركيج ك الإعلبف لأنيا ليست بحاجة إلى التعريؼ :الترويج  : 04البند - 

. بمنتجاتيا ك إغراء المستيمؾ باليدايا ك التخفيضات
نوع المنتوج  : 02الفرع 

ىك منتكج أساسي كاسع الاستيلبؾ ك يكزع بسرعة ك يتـ عميو الطمب بكثرة خاصة في فصؿ الشتاء لا 
ىذا القطاع يعتبر الكحيد ك المنبر الشرعي مما يساعد لمدخكؿ في اقتصاد . يكجد فائض في العرض

 .السكؽ، ك يمكننا  القكؿ أنو لا تكجد منافسة في تكزيع ىذا النكع مف الانتاج 
المراحل التي يمر بيا الإنتاج وتوزيع المنتجات بشركة نفطال :  المطمب الثاني

:  المراحل التي يمر بيا الانتاج -
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يمر الإنتاج قبؿ أف يصبح تاـ بالعديد مف المراحؿ قبؿ تكزيعو عبر مختمؼ نقاط ك مراكز البيع البركباف 
يأتينا مف مراكز تمييع البتركؿ بأرزيك المنطقة  (غاز بتركلي مميع) GPLك البكتاف المعركؼ تحت اسـ 

 ك يمكف GPL Vacتحكم عمى غاز سائؿ  (Citernes)الصناعية عف طريؽ شاحنات صيريجية 
إرجاعيا عمى شكؿ سكائؿ عند تعرضيا إلى الضغط المنخفض ، ك لكف عند استعماليا مف طرؼ 

 .  المستيمؾ تككف عمى شكؿ غازات ك ذلؾ بتعرضو إلى درجة مرتفعة جدا
La sphere      تحكم عمى غاز البكتاف المممكء في قاركرات B13 ك B3 ك نجد في مركز الملؤ ، 

CE الأكلى تدخؿ قاركرات فارغة :  ميزاف لمبكتاف ك تتـ ىاتو العممية بسمسمتيف عمى التكالي 24 حمقة بيا
. المكازيف ثـ تخزف  ك الأخرل تخرجيا مممكءة ك ذلؾ عند إشارة

: المراحل التي يمر بيا التوزيع بالشركة  -
 سعيدة، لاحظنا أف المنتكج يمر بعدة مراحؿ قبؿ أف GPL منطقة CE201بعد دراستنا الميدانية لمركز 

: يتـ تكزيعو ك كصكلو لممستيمؾ النيائي 
مف أرزيك مممكء  (Citernes)كصكؿ خزانات متنقمة  : Exploitation الاستغلبؿ :المرحمة الأولى 

 طف مف البركباف، ثـ يحكؿ البكتاف 14 طف مف البكتاف ك 17 حتى 16بالبكتاف ك البركباف سائؿ يقدر بػ 
 ك بكاسطة المضخات تنقؿ المادة عف طريؽ أنابيب Les cigares 02 ك البركباف إلى Lasphereإلى 
 . B13 ثـ يكضع في سمسمة مف قاركرات Carozelleإلى 

.  لا يتـ إنتاجيا ك ذلؾ نظرا لظركؼ أمنية معينةB3: ملبحظة 
: كسائؿ النقؿ 

.  التسميـ في المدينة← قاركرة 140 إلى 105 الشاحنات تنقؿ 
.  إلى نكاحي المدينة← قاركرة 210
.  مشرية، عيف الصفراء ك البيض سيدم الشيخ← قاركرة 630

في ىذا الفرع .  قاركرة35 الكاحدة منيا ليا قدرة الحمكلة Des palettes    ىذه الشاحنات تحكم عمى 
.  ىناؾ مسؤكؿ فرع الاستغلبؿ، رئيس الساحة، رئيس الفرقة

:  ميام المسؤول 
ك  (Barème ) ك ذلؾ عف طريؽ سمـ القياس La sphereكؿ صباح يقكـ المسؤكؿ بقياس محتكل - 

.   طف1000التي ليا قدرة تخزيف 
. (بالطف يكميا )تسجيؿ عممية استقباؿ البكتاف- 
 .( يكميابالطف )تسجيؿ عممية استقباؿ البركباف - 
 بالبركباف B11( بالطفLa sphere, les cigaret les charges )تسجيؿ عممية الإنتاج يكميا- 

. المستعممة مف طرؼ بائعي المجكىرات
 .الكضعية العامة الأسبكعية لمشركة - 
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كـ مف قاركرة تخرج يكميا؟  : Bon de ravitaillement)كرقة التمكيف 
 : Contrôle produitمراقبة المنتوج  : المرحمة الثانية 

:    كؿ ما يتعمؽ بدخكؿ ك خركج شحف السمعة ك تسجيؿ ما يمي 
. الدخكؿ قاركرات فارغة، ك الخركج قاركرات مممكءة- 
. عكف المراقبة+ الاتجاه + رقـ الفاتكرة ك ساعة الخركج + الكمية المشحكنة - 
+ رقـ الخزاف  + (Code)دخكؿ سائؽ الشاحنة كمراعاة رقـ الشاحنة : فيما يخص المنتكج السائؿ * 

BTS رقـ + كتابة كمية السائؿ +  فاتكرةBTS + أك بكتاف (طبيعة السائؿ بركباف .
التسميـ لممحطات بكاسطة حالة  : (سير غاز)فيما يخص السائؿ القابؿ لمتسميـ * 
. Gasoilاستيلبؾ المازكت * 
. فيما يخص الساعة، اليكـ، الظاىرة، ك الملبحظة لعمميتي الدخكؿ ك الخركج* 

 :  Les Stocksالتخزين :  المرحمة الثالثة 
. يتعمؽ بدخكؿ كخركج المنتكج بالإضافة إلى نسبة الإنتاج

 . BTSالعكف الخاص بالتخزيف، يستمـ دخكؿ ك خركج ىاتو السمع ك ذلؾ بكاسطة كثائؽ خاصة - 
.  دخكؿ كرقة الاستلبـ ك الخركج كرقة التسميـ- 

 :  Transportsالنقل : المرحمة الرابعة 
شاحنة  ) شاحنات04عند قكلنا النقؿ نقصد بو كيفية تكزيع غاز البكتاف شركة نفطاؿ سعيدة تضـ 

SONACOM)  06 قاركرة في 120تنقؿ Palettes طف مف تسميـ البكتاف 06 ك . 
 :فيما يخص تسميـ البركباف ىناؾ ثلبث خزانات كاحد منيـ مختمط * 

.  طف15 إلى 13مف : خزاف مختمط 
.  طف09: خزاف ثاني 
.  طف15 إلى 13مف : خزاف ثالث 

: البائعيف المكزعيف تتشكؿ كالتالي (RD) شاحنة 15عددىا الإجمالي : فيما يخص شاحنات الخكاص * 
 01-  عيف تغات 01–  عيف السمطاف 01-  عيف الزرقاء 01- شاحنتيف تنقؿ الغاز إلى الرباحية 

أـ الجراف 01-  عيف الحجر 01-  داكد 01-  معمكرة 01-  تيرسيف 01-  بالكؿ 01- سيدم بكبكر 
.    تيمطلبس01–  سفيد 01-  داكدم مكسى 01- 
 Etat de chargement GPL(clientèle détaillante ) لزبائف الجممة GPLحالة الشحف  - 
 كرقة التسميـ* 
( Registre programme)سجؿ البرنامج * 

 :  Facturationالفاتورة : المرحمة الخامسة 
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ىذه المرحمة تككف بعد استلبـ الزبكف لمسمع بصفة نيائية، ك تسمح ىذه الأخيرة بالتسيير الحسف لصندكؽ 
. DR,MCE,CE ك معرفة سير الصندكؽ، مداخيؿ كؿ مف GPLالكحدة 

: المياـ الرئيسية لمصندكؽ، المداخيؿ يمكف تمخيصيا فيما يمي 
. تسميـ المنتكج المباع مقابؿ استلبـ النقكد ك شيكات الزبكف- 
يتـ جمع المداخيؿ اليكمية في الصندكؽ ك بعثيا إلى البنؾ أك الحساب البريدم الجارم في حساب - 

. الشركة لممداخيؿ ك ذلؾ عمى شكؿ نقكد
تكفير كؿ الكثائؽ الضركرية لمعمؿ بالصندكؽ ك يقكـ المحاسب بقبض النقكد الشيكات ذات المدل - 

. الطكيؿ أك المتكسط ك التسديد المباشر
 .يقكـ المحاسب بالممخص اليكمي عمى حسب الفاتكرات ثـ يقكـ بتقرير خاص- 

إجراءات الدراسة التطبيقية  : المبحث الثالث 
مجتمع و عينة الدراسة : المطمب الأول 

إطارات ، أعكاف  )يتككف مجتمع الدراسة مف جميع المكظفيف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة بمختمؼ أسلبكيـ 
 69 عامؿ ك أجريت ىذه العينة عمى 72 ك البالغ عددىـ 2024خلبؿ سنة  (تحكـ ك أعكاف تنفيذييف 

: عامؿ تـ اختيارىـ بالطريقة العشكائية الطبقية ك ىي مكزعة كالآتي 
يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة  (1)جدول رقم 

 الكظيفة  التكرار
 إطار 29
 عكف تحكـ 24
 عكف تنفيذم 16
 المجمكع 69

مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى كثائؽ مؤسسة نفطاؿ بسعيدة : المصدر 
 

نموذج و أداة الدراسة : المطمب الثاني 
  

 نمكذج الدراسة (10)الشكؿ رقـ 
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                   :نموذج الدراسة  -1
 

 

 

المتغير التابع                                                            

 

 

 مف إعداد الطالبة: المصدر                                            المتغير المستقؿ   
أداة الدراسة  - 2

 اقتصرت الدراسة عمى الاستبياف الذم يعتبر كأداة لجمع البيانات ك المعمكمات المتعمقة بالدراسة كلتحقيؽ 
أىداؼ الدراسة ك معرفة كاقع استخداـ ميارات المكارد البشرية في تحسيف أداء العامميف ، قمنا بإجراء 

 ك قد استيدفت ىذه 2024دراسة تطبيقية عمى مستكل شركة نفطاؿ بسعيدة خلبؿ الثلبثي الثاني مف سنة 
الدراسة جميع المكظفيف بمختمؼ أسلبكيـ ك رتبيـ الكظيفية ، حيث قمنا بصياغة استبياف كتكزيعو عمى 

:  المكظفيف ك ىك يتككف مف جزأيف 
 يشمؿ المتغيرات الشخصية لمفئة المبحكثة ك تتمثؿ في الجنس ، السف ، الحالة العائمية ، :الجزء الأول 

. المستكل التعميمي ، الرتبة الكظيفية ، الأجر،  الأقدمية في العمؿ 
 يضـ مجالي الدراسة  :الجزء الثاني 

:  ميارات المكارد البشرية ك يضـ الأبعاد التالية  :المحور الأول 
 عبارات (04)الميارات الإستراتيجية  -1
 عبارات (05)ميارات إدارة الكقت    -2
 عبارات (05)ميارات الاتصاؿ  -3
 عبارات   (05)ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت   -4

عبارة حكؿ أداء العامميف   (15) أداء العامميف ك يشتمؿ عمى :المحور الثاني 
:  كقد قمنا بتطكير ىذا الاستبياف ك بناء فقراتو مف خلبؿ الخطكات التالية 

 .الإطلبع عمى البحكث  ك الدراسات السابقة التي ليا علبقة بمكضكع الدراسة  -1
 .الإطلبع عمى مفيكـ ك أنكاع ميارات المكارد البشرية  -2
 .الإطلبع عمى مفيكـ الأداء  ك خطكات تحسينو  -3

 أداء العاملٌن

 مهارات الاتصال 

 

 مهارات الموارد البشرٌة

 المهارات الإستراتٌجٌة

 

مهارات اتخاذ القرار و حل 
 المشكلات

 

 مهارات إدارة الوقت
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 .ك بعض الأساتذة المختصيف في ىذا المجاؿ استشارة الأستاذ المؤطر  -4
صدق و ثبات الدراسة  : المطمب الثالث 

: صدق أداة الدراسة  -1
يقصد بو مقدرة أداة الدراسة عمى قياس ما كضعت مف أجمو أك السمة المراد قياسيا ك لمتأكد مف صدؽ 
الاستبياف المستخدـ تـ استشارة الأستاذ المشرؼ حيث تـ عرض الاستبانة عمى مجمكعة مف المحكميف 

الذيف أبدك مجمكعة مف الملبحظات تـ أخذىا بعيف اعتبار  ك  في صياغة الاستبياف  لتحديد مجالاتو ك 
لمعرفة مدل ملبئمة عباراتو لأىداؼ الدراسة ، ك في ضكء الاقتراحات ك التكجييات تـ إعادة النظر في 
بعض العبارات مف خلبؿ تعديؿ بعضيا ك حذؼ البعض الآخر إلى أف خرجت في صكرتيا النيائية كما 

. ىك مكجكد في الملبحؽ 
 :ثبات أداة الدراسة  -2

يقصد بو أف يعطينا الاستبياف النتائج نفسيا إذا أعيد تطبيقو عمى نفس أفراد العينة في فترتيف مختمفتيف ك 
  Cronbach Alphaفي الظركؼ نفسيا ك قد تـ التحقؽ مف ثبات الأداة باستخداـ معامؿ ألفا كركنباخ 

. لمتأكد مف الثبات الكمي للبستبياف ك درجة الاتساؽ الداخمي بيف عباراتو 
ك لقد تـ استخداـ مقياس ليكارت لقياس درجة إجابات المستجكبيف عمى عبارات الاستبياف حيث يعتبر ىذا 
المقياس مف أكثر المقاييس شيكعا بحيث يطمب فيو مف المبحكث أف يحدد درجة مكافقتو أك عدـ مكافقتو 
عمى خيارات محددة ، ك ىذا المقياس مككف غالبا مف خمسة خيارات متدرجة يشير المبحكث اختيار كاحد 

:  منيا ك ىي خمسة خيارات مكضحة كما يمي 
 يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي : (2)جدول رقم 

غير مكافؽ غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة الإستجابة 
بشدة 

 1 2 3 4 5الدرجة 
درجة 
المكافقة 

4,21_5,00 
مكافقة عالية 

جدا 

3,41_4,20 
مكافقة عالية 

2,61_3,4 
مكافقة 
متكسطة 

1,81_2,6 
مكافقة 
منخفضة 

1,00_1,8 
مكافقة 
منخفضة 

 جدا
 

 يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدل اتساؽ كؿ فقرة مف :صدق الاتساق الداخمي للاستبيان -3
فقرات الاستبياف مع المجاؿ الذم تنتمي إليو ىذه الفقرة، كقد تـ حساب الاتساؽ الداخمي للبستبياف 
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كذلؾ مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبياف كالدرجة 
 .الكمية لممجاؿ نفسو

فرد كذلؾ مف خلبؿ  (69)كقد تـ حساب صدؽ الاتساؽ الداخمي لعينة الدراسة المككنة مف  -
. كالدرجة الكمية لممحكر التابعة لو (عبارة)بيف كؿ فقرة  (بيرسكف)حساب معاملبت الارتباط 

 :صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الأكؿ مف المحكر الأكؿ 
صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الأول من المحور الأول  : (03)الجدول رقم 

رقـ 
العبارة 

معامؿ العبارات 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

تستطيع تحديد الأكلكيات ك تخطيط أنشطتؾ بناءا عمى أىدافؾ  01
 الإستراتيجية 

0,418** 
 

0,000 

 0,000 **0,481 تقكـ بتقييـ تقدمؾ بانتظاـ ك تعديؿ استراتيجياتؾ حسب الحاجة  02
 0,000 **0,557 تتمتع بالقدرة عمى تكجيو الفرؽ ك تحفيزىا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة  03
تقكـ بتطكير خطط إستراتيجية تضمف بيا تحقيؽ أىدافؾ الشخصية ك  04

 المينية بطريقة فعالة ك مستدامة 
0,506** 0,000 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
الميارات  )بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الأكؿ   (بيرسكف)معاملبت الارتباط ( 03)رقـ يبيف الجدكؿ 
كدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أيضا أنا أغمب القيـ الاحتمالية أقؿ مف  ( الإستراتيجية

، كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الأكؿ  كالدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيـ 0.05
، ما يدؿ أف جميع عبارات البعد الأكؿ صادقة لما كضعت لقياسو، (0,557ك  0,418)مكجبة تتراكح بيف 

 .كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو
صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثاني من المحور الأول  : (04)الجدول رقم 

رقـ 
العبارة 

معامؿ العبارات 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

 0,000 **0.485 تقكـ بتخصيص الكقت بشكؿ فعاؿ لإنجاز المياـ المطمكبة 05
 0,000 **0.519 تستخدـ أدكات مثؿ جداكؿ الأعماؿ أك التقكيمات لتنظيـ كقتؾ 06
تتمتع بالقدرة عمى تحديد الأكلكيات ك التركيز عمى المياـ الأكثر  07

  .أىمية
0.523** 

 
0,000 

 **0.562 تتمتع بالقدرة عمى التعامؿ مع المياـ الميمة ك الضغط الزمني بفعالية 08
 

0,000 
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 0,000 **0.667 التعامؿ مع المياـ المتعددة ك تكزيع الكقت بينيا بفعالية 09
 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

ميارات  )بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثاني  (بيرسكف) معاملبت الارتباط ( 04) رقـ يبيف الجدكؿ
كالدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أيضا أنا أغمب القيـ الاحتمالية أقؿ مف  ( إدارة الكقت

، كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثاني كالدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيـ 0.05
، ما يدؿ أف جميع عبارات البعد الثاني صادقة لما كضعت (0,667 ك 0,485)مكجبة تتراكح بيف 

. لقياسو، كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو
صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الثالث من المحور الأول  : (05)الجدول رقم 

رقـ 
العبارة 

معامؿ العبارات 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

تعتقد أف ميارات الاتصاؿ تساعد في بناء علبقات تفاعمية قكية داخؿ  10
 .المؤسسة 

0,446** 
 

0,000 

ميارات الاتصاؿ تُساعد في فيـ احتياجات كمطالب المكظفيف  11
 .كالتعامؿ معيا بشكؿ فعّاؿ 

0,538** 
 

0,000 

تعتقد أف الميارات القيادية تُسيـ في تحفيز كتكجيو المكظفيف نحك  12
 .النجاح كتحقيؽ الأىداؼ المشتركة 

0,509** 
 

0,000 

تعتقد أف الميارات القيادية تُساعد في اتخاذ القرارات الصعبة كتحمؿ  13
 .المسؤكلية 

0,495** 
 

0,000 

تعتقد أف الميارات التحفيزية تُساعد في رفع معنكيات الفريؽ كزيادة  14
 .تفاعميـ 

0,457** 
 

0,000 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
ميارات )بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثالث  ( بيرسكف )معاملبت الارتباط ( 05)رقـ يبيف الجدكؿ 

، 0.05كالدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أيضا أنا أغمب القيـ الاحتمالية أقؿ مف   (الاتصاؿ
كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثالث كالدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيـ مكجبة 

، ما يدؿ أف جميع عبارات البعد الثالث صادقة لما كضعت لقياسو، (0,538ك  0,446)تتراكح بيف 
. كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو

 

 

 



 انفصم انثانث                          أثر اضتخذاو يهاراخ انًىارد انثشريح عهً أداء انعايهين
 

81 
 

صدق الاتساق الداخمي لفقرات البعد الرابع من المحور الأول  : (06)الجدول رقم 

رقـ 
العبارة 

معامؿ العبارات 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

 أقكـتستطيع تحميؿ المشكلبت بشكؿ دقيؽ ك تحديد أسبابيا الجذرية  15
 .بو  

0,521** 
 

0,000 

 0,029 **0,262 تتصرؼ بسرعة ك فعالية أثناء الظركؼ المتغيرة 16
 0,000 **0,571 تستخدـ الابتكار ك الإبداع في تطكير حمكؿ المشكلبت المعقدة 17
 0,000 **0,453 تتعاكف مع الآخريف لمكصكؿ إلى حمكؿ مشتركة لممشكلبت 18
تقكـ بمتابعة تنفيذ الحمكؿ ك تقييـ فعاليتيا لضماف حؿ المشكلبت  19

 بشكؿ كامؿ
0,594** 0,000 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

ميارات اتخاذ )بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الرابع  (بيرسكف)معاملبت الارتباط  (06)رقـ يبيف الجدكؿ 
كالدرجة الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أيضا أنا أغمب القيـ الاحتمالية   (القرار ك حؿ المشكلبت

، كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الرابع كالدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي 0.05أقؿ مف 
، ما يدؿ أف جميع عبارات البعد الرابع صادقة لما كضعت (0,594ك 0,262)قيـ مكجبة تتراكح بيف 

 .لقياسو، كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو
الاتساق الداخمي لأبعاد المحور الأول  : (07)الجدول رقم 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات :  المصدر 
ميارات  ) بعد مف أبعاد المحكر الأكؿ  بيف كؿ (بيرسكف)معاملبت الارتباط ( 07)رقـ يبيف الجدكؿ   

ك الدرجة الكمية لعبارات ىذا المحكر ، حيث يتضح أيضا مف خلبؿ الجدكؿ أف جميع  (المكارد البشرية 
، كما أف الارتباط بيف كؿ  بعد مف أبعاد المحكر الأكؿ  ك الدرجة الكمية 0.05القيـ الاحتمالية أقؿ مف 

رقـ 
البعد 

معامؿ الأبعاد 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

 0,000 **0,747الميارات الإستراتيجية  01
 0,000 **0,739ميارات إدارة الكقت  02
 0,000 **0,565ميارات الاتصاؿ   03
 0,000 **0,741ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت   04
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، ما يدؿ أف جميع عبارات المحكر الأكؿ  (0,747ك  0,565 )لجميع عباراتو ىي قيـ مكجبة تتراكح بيف 
. صادقة لما كضعت لقياسو، كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو

: صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني  : (08)الجدول رقم 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

أداء )بيف كؿ عبارة مف عبارات المحكر الثاني  (بيرسكف) يكضح معاملبت الارتباط (08) رقـ الجدكؿ
كالدرجة الكمية لعبارات ىذا المحكر، حيث يتضح أيضا مف خلبؿ الجدكؿ أف جميع القيـ  (العامميف

، كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات المحكر الثاني كالدرجة الكمية لجميع 0,05الاحتمالية أقؿ مف 
، ما يدؿ أف جميع عبارات المحكر الثاني ( 0,810ك  0,403 )عباراتو ىي قيـ مكجبة تتراكح بيف 

 .صادقة لما كضعت لقياسو كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو
 

رقـ 
العبارة 

معامؿ العبارات 
الارتباط 

مستكل 
المعنكية 

 0,000 **0,518. أنجز العمؿ كفؽ الكمية المطمكبة 20
 0,000 **0,610. لدم القدرة عمى الاستغلبؿ الجيد لمكقت مف أجؿ إنجاز الأعماؿ 21
 0,001 **0,403. تؤثر الأدكار المختمفة عمى حجـ الأعماؿ التي أنجزىا  22
 0,000 **0,551. استطيع إنجاز كؿ الأعماؿ المككمة إلي 23
 0,000 **0,598. لدم استعداد لتحمؿ مسؤكليات أعمى 24
 0,000 **0,628. أستطيع إنجاز أعمالي في الكقت المحدد 25
 0,000 **0,614. أنجز المياـ المككمة لي طبقا لمعايير الجكدة المطمكبة 26
 0,000 **0,434. أقدـ اقتراحات لمرفع مف الجكدة في العمؿ  27
 0,000 **0.611. أتجنب الأخطاء قدر المستطاع في عممي كي أنجزه في كقتو 28
أبدؿ كؿ طاقاتي كأستغؿ كؿ المكارد المتاحة لدم أثناء تأدية  29

. كظيفتي
0,686** 0,000 

 0,000 **0,810. لدم الرغبة كالقدرة عمى أداء العمؿ بأعمى كفاءة 30
 0,000 **0,509. أقكـ بأعماؿ إضافية عف الأعماؿ المطمكبة مني 31
 0,000 **0,769. أحاكؿ دائما تحسيف أدائي للؤفضؿ كتطكيره 32
 0,000 **0,675. أبدؿ جيدا كثيرا في أداء عممي 33
 0,000 **0,436. أقكـ بأداء الأعماؿ المطمكبة مني في كقتيا كدكف تأخير 34
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الاتساق البنائي لمحاور الدراسة : (09)الجدول رقم 
رقـ 

المحكر 
معامؿ عنكاف المحكر 

الارتباط 
مستكل 
المعنكية 

 0,000 **0,912ميارات المكارد البشرية  01
 0,000 **0,772أداء العامميف   02

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
بيف كؿ محكر مف محاكر الدراسة كالدرجة الكمية  (بيرسكف) يكضح معاملبت الارتباط (09) رقـ الجدكؿ

، 0.05لعبارات ىذا الاستبياف، حيث يتضح أيضا مف خلبؿ الجدكؿ أف جميع القيـ الاحتمالية أقؿ مف 
كما أف الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات محاكر الاستبياف كالدرجة الكمية لجميع عباراتو ىي قيـ مكجبة 

، ما يدؿ أف جميع عبارات محاكر الاستبياف صادقة لما كضعت لقياسو، (0,912ك  0,772)تتراكح بيف 
 .كبالتالي إمكانية تطبيقو كاستخدامو

وصف وتحميل نتائج الدراسة التطبيقية  :المبحث الرابع 
بعد قيامنا بجمع المعمكمات مف الاستبيانات المكزعة  قمنا بتفريغيا ك معالجتيا مف خلبؿ البرنامج  

 ك قد تـ استخداـ 26  طبعة SPSSالإحصائي المعركؼ باسـ الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
النسب المئكية ك التكرارات ، المتكسطات الحسابية ك الانحرافات المعيارية :المعالجات الإحصائية التالية 

 ك تحميؿ التبايف البسيط، معامؿ ألفا كركنباخ ، معامؿ الارتباط بيرسكف ، تحميؿ الانحدار المتعدد ك 
.  ANOVAالأحادم 

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات الشخصية  : المطمب الأول 
:  تكزيع أفراد  العينة حسب الجنس – أ 

يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس    : (10)جدول رقم 

النسبة المئكية التكرار الجنس 
 %50.7 35ذكر 

 %49.3 34أنثى 
 100% 69المجمكع 

  SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير الجنس   : (11)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

     مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه يتضح لنا أف ىناؾ تكازنا نسبيا بيف الذككر ك الإناث ، حيث يشكؿ 
ىذا التكزيع يعكس التزاـ المؤسسة بتحقيؽ التنكع  . %49.3 بينما تشكؿ الإناث %50.7الذككر نسبة

ك يمكف أف يككف ىذا أيضا نتيجة لسياسات التكظيؼ التي . كالمساكاة بيف الجنسيف في مكاف العمؿ  
 .تيدؼ إلى جذب مجمكعة متنكعة مف المكاىب ك الخبرات بغض النظر عف الجنس 

: تكزيع أفراد العينة حسب السف -  ب
يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن  : (11)جدول رقم 

 %النسبة المئكية التكرار السف 
 %4.3 3  سنة30أقؿ مف 

 %8.7 6 سنة 34 - 30مف
 %20.3 14 سنة 39-35مف 
 %24.6 17  سنة44-40مف 
 %29 20  سنة49-45مف 
 %13 9  سنة فما فكؽ50مف 

 %100 69المجمكع 
 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير السف   : (12)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 يمثمكف نسبة قميمة جدنا مف القكل العاممة في 30يتضح أف العماؿ دكف سف مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
العماؿ الذيف  بينما يظير أف. مف مجمكع العماؿ %5مؤسسة تكزيع الغاز المميع، حيث لا يتجاكزكف 

يمكف أف يككف %. 30 سنة يمثمكف النسبة الأعمى مف العماؿ بنسبة تقارب 49 ك 45تتراكح أعمارىـ بيف 
ىذا دليلبن عمى تفضيؿ تكظيؼ العماؿ ذكم الخبرة كالكفاءة في ىذه الصناعة، أك قد يعكس البنية العمرية 

 . لمعماؿ نمط التكظيؼ التقميدم في المؤسسة
: تكزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية -  ج

يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية  : (12)جدول رقم 
 %النسبة المئكية التكرار الحالة العائمية 

 % 20.3 14أعزب 
 % 63.8 44متزكج 
 % 13 9مطمؽ 
 % 2.9 2أرمؿ 

 % 100 69المجمكع 
 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير الحالة العائمية  : (13)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

، مما يكحي %63.8يتضح أف العماؿ المتزكجيف يشكمكف النسبة الأكبر بنسبة مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
بأف العماؿ المتزكجيف ىـ الأكثر شيكعنا في ىذه المؤسسة عمى الجانب الآخر، يظير أف العماؿ الأعزبيف 

النسب الأخرل لمعماؿ المطمقيف كالأرامؿ تظير كجكد حصة % 20.3يمثمكف نسبة أقؿ بكثير بنسبة 
. صغيرة مف العماؿ في المؤسسة الذيف ينتمكف إلى ىذه الفئات العائمية

:  تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي -  د 
يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي  : (13)جدول رقم 

 %النسبة المئكية التكرار المستكل التعميمي 
 % 2.9 2 ابتدائي
 % 17.4 12متكسط 
 % 21.7 15ثانكم 
 % 58 40جامعي 
 % 100 69المجمكع 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير المستكل التعميمي  : (14)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

يتضح  أف العماؿ الذيف حصمكا عمى درجة جامعية يشكمكف النسبة الأكبر مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
علبكة . ، مما يشير إلى أف الشركة قد تكلت أىمية كبيرة لمتعميـ العالي في عممية التكظيؼ%58بنسبة 

عمى ذلؾ، يبدك أف ىناؾ تكزيعا متكازنا نسبينا بيف العماؿ الذيف حصمكا عمى شيادات الثانكية كالمتكسطة 
بينما يظير أف . عمى التكالي% 17.4ك %  21.7حيث تشكؿ كؿ منيما حكالي ربع القكل العاممة بنسبة 

فقط مف مجمكع العماؿ، مما % 2.9العماؿ الذيف حصمكا عمى تعميـ ابتدائي يشكمكف النسبة الأقؿ بنسبة 
 .يشير إلى أف المؤسسة قد تفضؿ العماؿ ذكم التعميـ العالي لمقياـ بمياميا

:  تكزيع أفراد العينة حسب رتبة العامؿ -  ق 
يوضح توزيع أفراد العينة حسب رتبة العامل  : (14)جدول رقم 

 
 

 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
 

 %النسبة المئكية التكرار الرتبة 
 % 42 29إطار 

 % 34.8 24عكف تحكـ 
 % 23.2 16عكف تنفيذم 
 % 100 69المجمكع 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير رتبة العامؿ  : (15)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 مف مجمكع العماؿ، مما 42يتضح  أف الإطارات تشكؿ النسبة الأكبر بنسبة مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
علبكة عمى ذلؾ، يظير أف العماؿ  يعكس كجكد ىيكؿ تنظيمي يعتمد بشكؿ كبير عمى الإدارة كالإشراؼ

مف العماؿ  فئة ، كىذا يشير عمى الأرجح إلى كجكد34.8يشكمكف نسبة " عكف تحكـ"في كظيفة 
" عكف"أما بالنسبة لمعماؿ في كظيفة  .كالتحكمية داخؿ المؤسسة المتخصصيف في تنفيذ المياـ الفنية

، مما يكحي بأف ىناؾ فئة مف العماؿ المكمفيف بتنفيذ المياـ اليكمية %23.2، فإنيـ يشكمكف نسبة "تنفيذم
. كالعمؿ العممي داخؿ المؤسسة

:  تكزيع أفراد العينة حسب أجر العامؿ -  ك 
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب أجر العامل : (15)جدول رقم 

 %النسبة المئكية التكرار الأجر 
 % 8.7 6منخفض 
 % 69.6 48متكسط 
 % 21.7 15عالي 
 % 100 69المجمكع 

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير أجر العامؿ    : (16)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

يتضح  أف العماؿ الذيف يتمقكف أجكرنا متكسطة يشكمكف النسبة الأكبر بنسبة مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
بالمقارنة، يظير أف العماؿ الذيف يتمقكف  .، مما يعكس كجكد تكزيع متكسط للؤجكر داخؿ المؤسسة69.6

، في حيف يشكؿ العماؿ الذيف يتمقكف أجكرنا عالية %8.7أجكرنا منخفضة يشكمكف نسبة أقؿ بكثير بنسبة 
المؤسسة، حيث يتـ تقدير  يمكف أف يعكس ذلؾ سياسة الأجكر كالتقييـ داخؿ. مف العماؿ% 21.7نسبة 

. أجكر أعمى بنسبة أقؿ مف مجمكع العماؿ قيمة العماؿ الذيف يحصمكف عمى
:  تكزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ -  ز 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب أجر العامل : (16)جدول رقم 
 الأقدمية في العمؿ التكرار %النسبة المئكية 

  سنكات5أقؿ مف 11 15.9  %
 سنكات10 -  5مف  20 29  %
  سنكات10أكثر مف  38 %55.1
 المجمكع 69 %100

 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
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دائرة نسبية تكضح تكزيع متغير الأقدمية في العمؿ  : (17)الشكؿ رقـ 

 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

 سنكات مف الخبرة في المؤسسة 10يتضح  أف العماؿ الذيف لدييـ أكثر مف مف الجدكؿ كالشكؿ أعلبه 
كربما يعكس  يمكف أف يرجع ذلؾ إلى الاستقرار كالكلاء لمشركة%. 55.1يشكمكف النسبة الأكبر بنسبة 

ا السياسات التي تشجع عمى البقاء لفترة طكيمة في العمؿ بالمقابؿ، يبدك أف ىناؾ نسبة معقكلة مف  .أيضن
العماؿ الذيف لدييـ أقؿ  أما. مف العماؿ% 29 سنكات حيث يمثمكف 10 ك 5العماؿ الذيف لدييـ خبرة بيف 

، مما يشير إلى أف ىناؾ تكازنا بيف % 15.9 سنكات مف الخبرة في المؤسسة، فيشكمكف نسبة 5مف 
. العماؿ الجدد كالعماؿ ذكم الخبرة في المؤسسة

تحميل و تفسير محاور الدراسة  : المطمب الثاني 
 لقياس Cronbach Alphaلقد تـ استخداـ معامؿ الثبات ألفا كركنباخ : قياس ثبات الاستبياف  - 1

الثبات الكمي للبستبياف ك الاتساؽ الداخمي لعباراتو ، فكانت قيمة معامؿ ألفا كركنباخ لجميع عبارات 
: الاستبياف كما في الجدكؿ المكالي 

يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان  : (17)جدول رقم 
 
 

 

 

معامؿ ألفا كركنباخ عناكيف المحاكر 
 0.828 ( عبارة19)ميارات المكارد البشرية 

 0.851 ( عبارة 15)أداء العامميف 
 0,874( 34)جميع عبارات الاستبياف 

1 

2 
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 SPSSمف إعداد الطالبة  بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 

بالنظر إلى النتائج المسجمة في الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا قيمة معامؿ ألفا كركنباخ لمحاكر الدراسة كانت 
 ، كما أف قيمة معامؿ ألفا كركنباخ لجميع عبارات 0,851 ك 0,828عالية ك ىي منحصرة بيف 

 ، مما يدؿ عمى أف عبارات الاستبياف 0.6 ك ىي نسبة ثبات عالية تفكؽ 0,874الاستبياف فقد بمغت 
. تتسـ بالتناسؽ الداخمي ك بالمكثكقية ك ىذا ما يجعميا صالحة لمدراسة ك التحميؿ ك استخلبص النتائج 

:  اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة  – 2
ميارات الموارد البشرية :      المحور الأول 
اتجاىات إجابات أفراد العينة حول عبارات بُعد الميارات الإستراتيجية  : (18)الجدول رقم 

المتكسط العبارات الرقـ  
الحسابي 

الإنحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

تستطيع تحديد الأكلكيات ك تخطيط أنشطتؾ بناءا عمى  01
 أىدافؾ الإستراتيجية

عالية  0,915 3,99

تقكـ بتقييـ تقدمؾ بانتظاـ ك تعديؿ استراتيجياتؾ حسب  02
 الحاجة

عالية  0,922 4,06

تتمتع بالقدرة عمى تكجيو الفرؽ ك تحفيزىا لتحقيؽ أىداؼ  03
 المؤسسة

عالية  1,174 3,72

تقكـ بتطكير خطط إستراتيجية تضمف بيا تحقيؽ أىدافؾ  04
 الشخصية ك المينية بطريقة فعالة ك مستدامة

عالية  0,766 4,03

عالية  0,52162 3,9623الميارات الإستراتيجية : الدرجة الكمية لمبعد الأكؿ  

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حكؿ عبارات البعد الأكؿ ك ىك الميارات  (18)يكضح الجدكؿ رقـ 

 ك بانحراؼ معيارم 3,9623الإستراتيجية ، حيث بمغت القيمة الكمية لممتكسط الحسابي لعبارات ىذا البعد 
 ، ك ىذا يعني أف درجة المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات البعد الأكؿ عالية ، مما 0,52162قدره 

يدؿ أف معظـ المستجكبيف يتقنكف تطبيؽ الميارات الإستراتيجية في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة بدرجة مرتفعة 
.  تكزيع  اؿ، فيذا يعكس تفانييـ في العمؿ ك فيميـ العميؽ لعمميـ ك أىداؼ المؤسسة في مجاؿ الإنتاج ك
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اتجاىات إجابات أفراد العينة حول عبارات بُعد ميارات إدارة الوقت  : (19)الجدول رقم 
المتكسط العبارات الرقـ  

الحسابي 
الإنحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

عالية  0,906 3,87 تقكـ بتخصيص الكقت بشكؿ فعاؿ لإنجاز المياـ المطمكبة 05

تستخدـ أدكات مثؿ جداكؿ الأعماؿ أك التقكيمات لتنظيـ  06
 كقتؾ

 عالية 1,106 3,54

تتمتع بالقدرة عمى تحديد الأكلكيات ك التركيز عمى المياـ  07
 الأكثر أىمية

 متكسطة 0,987 3,29

تتمتع بالقدرة عمى التعامؿ مع المياـ الميمة ك الضغط  08
 الزمني بفعالية

 عالية 1,145 3,55

 عالية 0,902 3,67 التعامؿ مع المياـ المتعددة ك تكزيع الكقت بينيا بفعالية 09

 عالية 0,75048 3,5826ميارات إدارة الكقت   : الدرجة الكمية لمبعد الثاني  

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حكؿ عبارات البعد الثاني ك ىك ميارات إدارة الكقت  (19)يكضح الجدكؿ رقـ 

 ك بانحراؼ معيارم قدره 3,5826حيث بمغت القيمة الكمية لممتكسط الحسابي لعبارات ىذا البعد 
 ، ك ىذا يعني أف درجة المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات البعد الأكؿ عالية ، مما يدؿ 0,75048

أف معظـ المستجكبيف يتقنكف تطبيؽ ميارات إدارة الكقت في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة  بدرجة مرتفعة ، إلا 
القدرة عمى تحديد الأكلكيات ك التركيز عمى المياـ الأكثر "أف ىناؾ نقطة يمكف تطكيرىا أكثر ك ىي 

 درجة مكافقتو متكسطة ، ك ىذا يعني أنيـ يحتاجكف إلى تعزيز فيميـ 3,29بمتكسط حسابي قدره " أىمية 
لأىمية تحديد الأكلكيات ك ترتيب المياـ كفقا لذلؾ ، مما يساعدىـ في تحقيؽ الكفاءة القصكل في إدارة 

. كقتيـ بشكؿ أكثر فعالية 
اتجاىات إجابات أفراد العينة حول عبارات بُعد ميارات الاتصال  : (20)الجدول رقم 

المتكسط العبارات الرقـ  
الحسابي 

الإنحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

تعتقد أف ميارات الاتصاؿ تساعد في بناء علبقات تفاعمية  10
 .قكية داخؿ المؤسسة 

عالية  0,683 4,22
جدا 

ميارات الاتصاؿ تُساعد في فيـ احتياجات كمطالب  11
 .المكظفيف كالتعامؿ معيا بشكؿ فعّاؿ 

عالية  0,677 4,20
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تعتقد أف الميارات القيادية تُسيـ في تحفيز كتكجيو  12
 .المكظفيف نحك النجاح كتحقيؽ الأىداؼ المشتركة 

عالية  0,726 4,13

تعتقد أف الميارات القيادية تُساعد في اتخاذ القرارات  13
 .الصعبة كتحمؿ المسؤكلية 

عالية  0,633 4,16

تعتقد أف الميارات التحفيزية تُساعد في رفع معنكيات الفريؽ  14
 .كزيادة تفاعميـ 

عالية  0,644 4,29
جدا 

 0,58209 4,2000ميارات الاتصاؿ : الدرجة الكمية لمبعد الثالث  
 

 عالية

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حكؿ عبارات البعد الثالث ك ىك ميارات الاتصاؿ ،  (20)يكضح الجدكؿ رقـ 

  0,58209 ك بانحراؼ معيارم قدره 4,20حيث بمغت القيمة الكمية لممتكسط الحسابي لعبارات ىذا البعد 
ك ىذا يعني أف درجة المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات البعد الثالث عالية ، مما يدؿ أف معظـ 

جدا ، ك ىذا يدؿ  تطبؽ ميارات الاتصاؿ بدرجة مرتفعة  بسعيدةالمستجكبيف  يركف أف مؤسستيـ نفطاؿ
عمى أنيـ قادركف عمى التكاصؿ بفعالية ك ىذا يساعد عمى بناء علبقات قكية ، ك تبادؿ المعمكمات بشكؿ 

 .صحيح ك حؿ المشاكؿ بسرعة 
اتجاىات إجابات أفراد العينة حول عبارات بُعد ميارات اتخاذ القرار و حل  : (21)الجدول رقم 

المشكلات 
المتكسط العبارات الرقـ  

الحسابي 
الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

تستطيع تحميؿ المشكلبت بشكؿ دقيؽ ك تحديد أسبابيا  15
 الجذرية

عالية  0,838 3,78

 متكسطة 1,037 2,80  تتصرؼ بسرعة ك فعالية أثناء الظركؼ المتغيرة 16

تستخدـ الابتكار ك الإبداع في تطكير حمكؿ المشكلبت  17
  المعقدة

متكسطة  1,084 3,36

متكسطة  1,226 3,23 تتعاكف مع الآخريف لمكصكؿ إلى حمكؿ مشتركة لممشكلبت 18

تقكـ بمتابعة تنفيذ الحمكؿ ك تقييـ فعاليتيا لضماف حؿ  19
 المشكلبت بشكؿ كامؿ

متكسطة  1,263 3,14
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ميارات اتخاذ القرار ك حؿ : الدرجة الكمية لمبعد الرابع  
المشكلبت 

3,2638 0,70835 
 

 متكسطة

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حكؿ عبارات البعد الرابع ك ىك ميارات اتخاذ القرار  (21)يكضح الجدكؿ رقـ 

 ك بانحراؼ 3,2638ك حؿ المشكلبت ، حيث بمغت القيمة الكمية لممتكسط الحسابي لعبارات ىذا البعد 
، ك ىذا يعني أف درجة المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات البعد الرابع 0,70835معيارم قدره   

متكسطة ، مما يدؿ أف معظـ المستجكبيف يطبقكف ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت في مؤسسة 
تستطيع تحميؿ المشكلبت بشكؿ دقيؽ ك تحديد " نفطاؿ بسعيدة بدرجة متكسطة ، إلا أف العبارة الأكلى 

 ، مما يدؿ عمى أف العماؿ بمؤسسة 3,78تحصمت عمى أكبر مكافقة بمتكسط حسابي " أسبابيا الجذرية 
نفطاؿ بسعيدة قادركف عمى تقدير المكاقؼ المعقدة ك فيميا بشكؿ شامؿ مما يساعدىـ في اتخاذ قرارات 

 .مدركسة ك فعالة في حؿ المشكلبت 
اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات المحور الأول  : (22)الجدول رقم 

درجة المكافقة  الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي المجاؿ  

عالية   0,44750 3,7522  ميارات المكارد البشرية 

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ قيمة المتكسط الحسابي لإجابات المستجكبيف حكؿ جميع عبارات محكر 

 ك ىذا يعني أف درجة 0,44750 ك بانحراؼ معيارم قدره 3,7522ميارات المكارد البشرية بمغت 
المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات المحكر الأكؿ كانت عالية ، ك ىذا يعني أف مؤسسة نفطاؿ 

.  بسعيدة تستخدـ ميارات المكارد البشرية بدرجة مرتفعة 
أداء العاممين  : المحور الثاني 
  المحور الثانياتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات  : (23)الجدول رقم 

المتكسط العبارات الرقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة المكافقة 

 0,757 4,01 .ة أنجز العمؿ كفؽ الكمية المطمكب 01
 

عالية 

لدم القدرة عمى الاستغلبؿ الجيد لمكقت مف أجؿ  02
. إنجاز الأعماؿ

عالية  0,512 4,13

تؤثر الأدكار المختمفة عمى حجـ الأعماؿ التي  03
. أنجزىا 

عالية  0,639 3,94
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 عالية 0,762 4,09. استطيع إنجاز كؿ الأعماؿ المككمة إلي 04
 عالية 0,953 3,78. لدم استعداد لتحمؿ مسؤكليات أعمى 05
 عالية 0,671 4,07. أستطيع إنجاز أعمالي في الكقت المحدد 06
أنجز المياـ المككمة لي طبقا لمعايير الجكدة  07

. المطمكبة
 عالية 0,573 4,10

عالية  0,727 3,97. أقدـ اقتراحات لمرفع مف الجكدة في العمؿ  08
أتجنب الأخطاء قدر المستطاع في عممي كي  09

. أنجزه في كقتو
عالية  0,533 4,26

أبدؿ كؿ طاقاتي كأستغؿ كؿ المكارد المتاحة لدم  10
. أثناء تأدية كظيفتي

عالية جدا  0,539 4,28

عالية جدا  0,510 4,35. لدم الرغبة كالقدرة عمى أداء العمؿ بأعمى كفاءة 11
عالية  0,885 3,84. أقكـ بأعماؿ إضافية عف الأعماؿ المطمكبة مني 12
عالية جدا  0,568 4,36. أحاكؿ دائما تحسيف أدائي للؤفضؿ كتطكيره 13
عالية جدا  0,639 4,28. أبدؿ جيدا كثيرا في أداء عممي 14
أقكـ بأداء الأعماؿ المطمكبة مني في كقتيا كدكف  15

. تأخير
عالية  0,648 4,19

عالية  0,38328 4,1101أداء العامميف : الدرجة الكمية لممحكر الثاني  

 spssالمصدر مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات 
اتجاىات أفراد عينة الدراسة حكؿ عبارات المحكر الثاني ك ىك أداء العامميف ،  (23)يكضح الجدكؿ رقـ 

  ك بانحراؼ معيارم قدره 4,1101حيث بمغت القيمة الكمية لممتكسط الحسابي لعبارات ىذا المحكر
 ، ك ىذا يعني أف درجة المكافقة الكمية لأفراد العينة عمى عبارات المحكر الثاني عالية ، مما 0,38328

يدؿ أف معظـ المستجكبيف يركف أف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة مرتفع ، بحيث كانت درجة 
المكافقة عالية عمى معظـ عبارات كمية العمؿ ك الجكدة في العمؿ ، كما لكحظ أف عبارات المثابرة في 

ك ىذا " أحاكؿ دائما تحسيف أدائي للؤفضؿ كتطكيره "العمؿ تظير بدرجة عالية جدا ك بالأخص عبارة 
، ما عدا في الحالات التي تتعمؽ  يعني التزاـ العامؿ ك رغبتو في النمك الميني لتحقيؽ أقصى إمكانياتو 

 ، يمكف أف يعكس 3,16بالحضكر المتأخر ك الانصراؼ المبكر درجتيا متكسطة بمتكسط حسابي  قدره  
ذلؾ تحديا في إدارة الكقت أك قد يتطمب التكضيح حكؿ تكقعات العمؿ ك أىمية الحضكر ك الانصراؼ في 

 .الكقت المحدد 
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الارتباط بين محاور الدراسة : المطمب الثالث 
الميارات الإستراتيجية ، ميارات إدارة الوقت ، )الارتباط بين أبعاد المحور الأول و المحور الثاني  -1

 (و أداء العاممينميارات الاتصال ، ميارات اتخاذ القرار 
 يبين معاملات الارتباط بين أبعاد المحور الأول و المحور الثاني (24)الجدول رقم 

 اتمياراؿ 
 إستراتيجية

 دارةإ رات ميا
 الكقت

 راتميا
  الاتصاؿ

 ميارات
 اتخاذ
 ك القرار
 حؿ

 المشكلبت

أداء 
 العامميف

 الميارات
 الإستراتيجية

 **475. **320. **548. **382. 1 معامؿ الارتباط
 000. 007. 000. 001.  القيمة المعنكية
 69 69 69 69 69 حجـ العينة

 إدارة ميارات
 الكقت

 159. **483. 058. 1 **382. معامؿ الارتباط
 191. 000. 637.  001. القيمة المعنكية
 69 69 69 69 69 حجـ العينة

 ميارات
  الاتصاؿ

 **504. 153. 1 058. **548. معامؿ الارتباط
 000. 210.  637. 000. القيمة المعنكية
 69 69 69 69 69 حجـ العينة

 اتخاذ ميارات
 حؿ ك القرار

 المشكلبت

 199. 1 153. **483. **320. معامؿ الارتباط
 101.  210. 000. 007. القيمة المعنكية
 69 69 69 69 69 حجـ العينة

 1 199. **504. 159. **475. معامؿ الارتباط أداء العامميف
  101. 000. 191. 000. القيمة المعنكية
 69 69 69 69 69 حجـ العينة

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر 
نلبحظ بأف ىناؾ ارتباط طردم متكسط  (24)مف خلبؿ النتائج  المتحصؿ عمييا في الجدكؿ السابؽ رقـ 

حصائية إ ك أداء العامميف ك ىذا الارتباط ذك دلالة  ( أبعاد الفصؿ الأكؿ (بيف ميارات المكارد البشرية
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 حيث نلبحظ أف أقكل ارتباط كاف بيف ميارات الاتصاؿ ك أداء العامميف 0.01عند مستكل الدلالة 
معناه أف ميارة الاتصاؿ تساعد عمى تحسيف التكاصؿ بيف الإدارة ك  ك ىذا 0.504بمعامؿ ارتباط قدره 

كما أف ىناؾ . ك بناء جك مف التعاكف ك الثقة داخؿ الفريؽ، المكظفيف ك تكجيو الأكامر بشكؿ كاضح  
 ، ما 0.504 ك 0.475ارتباط طردم بيف  ميارات المكارد البشرية  ك أداء العامميف تتراكح نسبتو ما بيف 

ك حؿ المشكلبت نسبة ارتباطيـ مع أداء العامميف ضعيؼ ك ىذا  عدا ميارات إدارة الكقت ك اتخاذ القرار
يشير إلى أف العلبقة بيف ىذه الميارات قد لا تككف ممحكظة أك قكية بما يكفي ، أم أف تحسيف ىذه 

ك ىذا ما يدفعنا إلى القكؿ بأف ىناؾ . الميارات قد لا يؤدم بالضركرة إلى تحسيف الأداء العاـ لمعامميف 
. علبقة طردية متكسطة بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة 

 (ميارات الموارد البشرية و أداء العاممين  )الارتباط بين محاور الدراسة – 2
يبين معاملات الارتباط بين محاور الدراسة ( 25)الجدول رقم 

ميارات  
المكارد 
 البشرية

أداء 
 العامميف

ميارات المكارد 
 البشرية

 **444. 1 معامؿ الارتباط
 000.  القيمة المعنكية
 69 69 حجـ العينة

 1 **444. معامؿ الارتباط أداء العامميف
  000. القيمة المعنكية
 69 69 حجـ العينة

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر  – 0.01الارتباط معنكم عند مستكل الدلالة 
نلبحظ بأف ىناؾ ارتباط طردم متكسط  (25)مف خلبؿ النتائج  المتحصؿ عمييا في الجدكؿ السابؽ رقـ 

  0.01بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف ك ىذا الارتباط ذك دلالة احصائية عند مستكل الدلالة 
ك ىذا يعني أف ىناؾ تأثير لميارات ك جيكد قسـ المكارد البشرية عمى أداء العامميف ، ك لكف العلبقة 

ليست قكية بما يكفي كتحسيف ميارات المكارد البشرية سيؤدم بالضركرة إلى تحسيف أداء العامميف بشكؿ 
أكبر لمقكؿ بأف ىناؾ علبقة طردية متكسطة بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف في مؤسسة 

 .نفطاؿ بسعيدة 
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اختبار الفرضيات  : المطمب الرابع 
مف خلبؿ ىذا المطمب سكؼ نتطرؽ إلى اختيار مدل نفي أك ثبات فرضيات الدراسة ك ىذا ما تظيره 
النتائج المتعمقة بميارات المكارد البشرية ك مدل تأثيرىا عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ 

. بسعيدة 
اختبار الفرضية الرئيسية الأولى : أولا 

: الفرضية الرئيسية الأولى 
H0 :  تكجد علبقة ارتباط بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة لا
H1:   تكجد علبقة ارتباط بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة 

 معامؿ الارتباطتـ اختبار الفرضية بتحميؿ 
 بين ميارات الموارد البشرية و أداء العاممين  معامل الارتباطيبين نتائج اختبار  (26)الجدول رقم 

 SPSS بالاعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبة: المصدر  - 0.05الارتباط معنكم عند مستكل الدلالة 

 ك ىذا يدؿ عمى كجكد ارتباط R=0.444نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (26)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
. بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة متكسط يميؿ لمقبكؿ بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية : ثانيا 
H0 :  ميارات الإستراتيجية ، ميارات إدارة الكقت ، ميارات )يكجد تأثير لميارات المكارد البشرية لا

 .       عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة ( ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبتك الاتصاؿ 
 H1  : ميارات الإستراتيجية ، ميارات إدارة الكقت ، ميارات )يكجد تأثير لميارات المكارد البشرية

.    عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة ( الاتصاؿ ، ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت
  Rمعامؿ الارتباط  ، R²معامؿ التحديد للئجابة عمى ىذه الفرضية قمنا باستخراج 

  و أداء العاممينميارات الموارد البشريةيبين نتائج اختبار الانحدار البسيط بين  (27)الجدول رقم 
 المعامؿ  

B 
المعامؿ 
 المعيارم

Beta 

 قيمة 
T 

الدلالة 
المعنكية 

Sig  

معامؿ 
التحديد 

R² 
 

معامؿ 
 الارتباط

R  

   0.000 6.906  2.383الثابت 

 ميارات المكارد البشرية: المتغيرات المستقمة                                      

: المتغير التابع    R  المتعدد معامؿ الارتباط Sigالدلالة المعنكية 
 أداء العامميف

0.000 0.444 
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 : ميارات المكارد البشرية 
ميارات الإستراتيجية  
ميارات إدارة الكقت  
ميارات الاتصاؿ  

ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت  

 
0.158 
0.007 
0.233 
0.030 

 
0.258 
0.013 
0.354 
0.056 

 
1,883 
0.105 
2.800 
0.468 

 
0.064 
0.917 
0.007 
0.641 

0.314 0.561 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر       - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
 ك ىذا يدؿ عمى كجكد ارتباط  R =0.561نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (27)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 R²=0.314كما أف قيمة معامؿ التحديد   ،  ك أداء العامميفميارات المكارد البشرية متكسط بيفطردم 
 مف التغير الحاصؿ في أداء العامميف في %31.4  فسرت ما نسبتو ميارات المكارد البشريةمما يعني أف 

 .مؤسسة نفطاؿ بسعيدة 
 و أداء العاممين ميارات الموارد البشرية بين ANOVAنموذج تحميل التباين  (82)الجدول رقم 

مجمكع النمكذج 
المربعات  

متكسط درجة الحرية  
المربعات  

الدلالة فيشر  
 Sigالمعنكية 

الانحدار 
البكاقي 

المجمكع  

3.14 
6.85 
9.99 

4 
64 
68 

0.785 
0.107 

7.334 0.000 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر       - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
حصائيا ، لأف قيمة الدلالة إ ك ىي دالة F=7.334نجد أف  (28)رقـ  (ANOVA)مف خلبؿ جدكؿ 

 ك ىذا ما يجعمنا نرفض   ،0.05 ك ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية المعتمدة Sig=0.000المعنكية 
 عمى تحسيف أداء لميارات المكارد البشريةيكجد تأثير الفرضية الصفرية ك نقبؿ الفرضية البديمة ك ىي 

. العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة 
: الفرضية الفرعية الأولى تتعمق بالميارات الإستراتيجية ، و منو  -1

H0 :  لا يكجد تأثير لمميارات الإستراتيجية عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة. 
  H1 :  يكجد تأثير لمميارات الإستراتيجية عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة     .

  Rمعامؿ الارتباط  ، R²معامؿ التحديد للئجابة عمى ىذه الفرضية قمنا باستخراج 
يبين نتائج اختبار الانحدار البسيط بين الميارات الإستراتيجية و أداء العاممين  (29)الجدول رقم 

 المعامؿ  
B 

المعامؿ 
 المعيارم

Beta 

 قيمة 
T 

الدلالة 
المعنكية 

Sig  

معامؿ 
التحديد 

R² 

معامؿ 
 الارتباط

R  
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   0.000 11.233  2.960الثابت 
الميارات 

الإستراتيجية  
0.291 0.475 4.416 0.000 0.225 0.475 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر       - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
: يمكف استنتاج معادلة الانحدار البسيط كما يمي  (29)مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه رقـ 

Y = 2.960 + 0.291X1 
قيمة الثابت   : 2.960 الميارات الإستراتيجية            :X1أداء العامميف            :  Y:   بحيث 

 ك ىذا يدؿ عمى كجكد ارتباط  R=0.475نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (29)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 R²=0.225كما أف قيمة معامؿ التحديد   ،  الميارات الإستراتيجية ك أداء العامميفمتكسط بيفطردم 

 مف التغير الحاصؿ في أداء العامميف في %22.5مما يعني أف الميارات الإستراتيجية  فسرت ما نسبتو 
 . مؤسسة نفطاؿ بسعيدة 

 بين الميارات الإستراتيجية و أداء العاممين ANOVAنموذج تحميل التباين  (30)الجدول رقم 
مجمكع النمكذج 

المربعات  
متكسط درجة الحرية  

المربعات  
الدلالة فيشر  

 Sigالمعنكية 
الانحدار 
البكاقي 

المجمكع  

2.252 
7.738 
9.990 

1 
67 
68 

2.252 
0.115 

19.499 0.000 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر      - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
حصائيا ، لأف قيمة الدلالة إ ك ىي دالة F=19.499نجد أف  (30)رقـ  (ANOVA)مف خلبؿ جدكؿ 

 ك ىذا ما يجعمنا نرفض   ،0.05 ك ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية المعتمدة Sig=0.000المعنكية 
يكجد تأثير لمميارات الإستراتيجية عمى تحسيف أداء الفرضية الصفرية ك نقبؿ الفرضية البديمة ك ىي 

. العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة 
: الفرضية الفرعية الثانية  تتعمق بميارات إدارة الوقت ، و منو  -1

H0 : لميارات إدارة الكقت عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة  لا يكجد تأثير. 
.      عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة يكجد تأثير لميارات إدارة الكقت :    H1 

  Rمعامؿ الارتباط  ، R²معامؿ التحديد للئجابة عمى ىذه الفرضية قمنا باستخراج 
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يبين نتائج اختبار الانحدار البسيط بين ميارات إدارة الوقت و أداء العاممين   (31)الجدول رقم 
 المعامؿ  

B 
المعامؿ 
 المعيارم

Beta 

 قيمة 
T 

الدلالة 
المعنكية  

Sig 

معامؿ 
التحديد 

R² 
 

معامؿ 
 الارتباط

R  

   0.000 16.941  3.818الثابت 

ميارات إدارة 
الكقت 

0.081 0.159 1.322 0.191 0.025 0.159 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر       - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
: يمكف استنتاج معادلة الانحدار البسيط كما يمي  (31)مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه رقـ 

Y = 3.818+ 0.081X2 
قيمة الثابت     : 3.818 ميارات إدارة الكقت             :2Xأداء العامميف              : Y:     بحيث 

 ك ىذا يدؿ عمى كجكد ارتباط  R=0.159نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (31)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 مما R² =0.025كما أف قيمة معامؿ التحديد،  ك أداء العامميف ضعيؼ بيف ميارات إدارة الكقتطردم 

 مف التغير الحاصؿ في أداء العامميف في مؤسسة %  2.5  فسرت ما نسبتوميارات إدارة الكقتيعني أف 
.  نفطاؿ بسعيدة 

 بين ميارات إدارة الوقت و أداء العاممين ANOVAنموذج تحميل التباين  (32)الجدول رقم 
مجمكع النمكذج 

المربعات  
متكسط درجة الحرية  

المربعات  
الدلالة المعنكية فيشر  

Sig 
الانحدار 
البكاقي 

المجمكع  

0.254 
9.736 
9.990 

1 
67 
68 

0.254 
0.145 

1.748 0.191 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر             - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
حصائيا ، لأف قيمة الدلالة إ ك ىي غير دالة F=1.748نجد أف  (32)رقـ  (ANOVA)مف خلبؿ جدكؿ 

 ك ىذا ما يجعمنا نقبؿ   ،0.05 ك ىي أكبر مف مستكل الدلالة المعنكية المعتمدة Sig=0.191المعنكية 
لا يكجد تأثير لميارات إدارة الكقت عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ  الفرضية الصفرية كىي

.  بسعيدة ك نرفض الفرضية البديمة
: الفرضية الفرعية الثالثة تتعمق بميارات الاتصال ، و منو  -2

H0 :  لا يكجد تأثير لميارات الاتصاؿ عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة. 
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H1 : تأثير لميارات الاتصاؿ عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة يكجد      .
  .Rمعامؿ الارتباط  ، R²للئجابة عمى ىذه الفرضية قمنا باستخراج معامؿ التحديد 

يبين نتائج اختبار الانحدار البسيط بين ميارات الاتصال و أداء العاممين  (33)الجدول رقم 
المعامؿ  

B 
المعامؿ 
 المعيارم

Beta 

 قيمة 
T 

الدلالة 
المعنكية  

Sig 

معامؿ 
التحديد 

R² 
 

معامؿ 
 الارتباط

R  

 0.000 9.220  2.715الثابت 
 

  

 0.504 0.254 0.000 4.782 0.504 0.332ميارات الاتصاؿ  
 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر          - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 

: يمكف استنتاج معادلة الانحدار البسيط كما يمي  (33)مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه رقـ 
Y = 2.715+ 0.332X3 

 قيمة الثابت : 2.715                  ميارات الاتصاؿ  :3Xأداء العامميف           : Y:  بحيث 
 ك  ىذا يدؿ عمى كجكد ارتباط  R=0.504نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (33)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 مما R²=0.254كما أف قيمة معامؿ التحديد ك أداء العامميف ، ميارات الاتصاؿ متكسط بيف طردم 
 مف التغير الحاصؿ في أداء العامميف بمؤسسة %25.4فسرت ما نسبتو ميارات الاتصاؿ يعني أف 

 .نفطاؿ بسعيدة 
أداء العاممين ميارات الاتصال و  بين ANOVAنموذج تحميل التباين  (34)الجدول رقم 

مجمكع النمكذج 
المربعات  

متكسط درجة الحرية  
المربعات  

الدلالة المعنكية فيشر  
Sig 

الانحدار 
البكاقي 

المجمكع  

2.542 
7.447 
9.990 

1 
67 
68 

2.542 
0.111 

22.871 0.000 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر          - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
 ك ىي دالة احصائيا ، لأف قيمة الدلالة F =22.871نجد أف (34)رقـ  (ANOVA)مف خلبؿ جدكؿ 

 ك ىذا ما يجعمنا نرفض   ،0.05 ك ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية المعتمدة Sig=0.000المعنكية 
يكجد تأثير لميارات الاتصاؿ عمى تحسيف أداء العامميف الفرضية الصفرية ك نقبؿ الفرضية البديمة ك ىي 

.  بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة 
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: الفرضية الفرعية الرابعة  تتعمق بميارات اتخاذ القرار و حل المشكلات ، و منو  -3
H0 :  ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ ؿلا يكجد تأثير 

بسعيدة  
H1 : ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت عمى تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ ؿيكجد تأثير

بسعيدة       
 . Rمعامؿ الارتباط  ، R²للئجابة عمى ىذه الفرضية قمنا باستخراج معامؿ التحديد 

يبين نتائج اختبار الانحدار البسيط بين ميارات اتخاذ القرار و حل المشكلات و أداء  (35)الجدول رقم 
العاممين 

 المعامؿ  
B 

المعامؿ 
 المعيارم

Beta 

 قيمة 
T 

الدلالة 
المعنكية  

معامؿ 
التحديد 

R² 
 

معامؿ 
 الارتباط

R  

   0.000 17.378  3.759الثابت 

ميارات اتخاذ 
القرار ك حؿ 
  المشكلبت

0.108 0.199 1.663 0.101 0.040 0.199 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر      - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
: يمكف استنتاج معادلة الانحدار البسيط كما يمي  (35)مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه رقـ 

Y = 3.759+ 0.108X4 
قيمة الثابت :        3.75 ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت : X4أداء العامميف       : Y :بحيث 

 ك  ىذا يدؿ عمى كجكد  R=0.199نلبحظ أف قيمة معامؿ الارتباط  (35)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ  
كما أف قيمة معامؿ  ك أداء العامميف ، ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت  ضعيؼ بيف  طردمارتباط
مف التغير  %4فسرت ما نسبتو ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت  مما يعني أف R² =0.040التحديد

.  الحاصؿ في أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة 
 بين ميارات اتخاذ القرار و حل المشكلات و أداء ANOVAنموذج تحميل التباين  (36)الجدول رقم 

العاممين 
مجمكع النمكذج 

المربعات  
متكسط درجة الحرية  

المربعات  
الدلالة المعنكية فيشر  

Sig 
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الانحدار 
البكاقي 

المجمكع  

0.396 
9.594 
9.990 

1 
67 
68 

0.396 
0.143 

2.765 0.101 

 SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر           - 0.05الارتباط عند مستكل الدلالة 
 ك ىي غير دالة احصائيا ، لأف قيمة الدلالة F=2.765نجد أف (36)رقـ  (ANOVA)مف خلبؿ جدكؿ 

 ك ىذا ما يجعمنا نقبؿ   ،0.05 ك ىي أكبر مف مستكل الدلالة المعنكية المعتمدة Sig=0.101المعنكية 
الفرضية الصفرية ك ىي  لا يكجد تأثير لميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت عمى تحسيف أداء العامميف 

. بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة ك نرفض الفرضية البديمة
 :النتائج التطبيقية 

 :مف خلبؿ تحميؿ النتائج التطبيقية ك اختبار الفرضيات تكصمنا لمنتائج التالية 
تكجد علبقة ارتباط بيف ميارات المكارد البشرية ك أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة بدرجة  (1

 .متكسطة 
يكجد تأثير لميارات المكارد البشرية عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة بدرجة  (2

  .متكسطة 
 .ات الإستراتيجية عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة  يكجد تأثير لميار (3
 . عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة  لا يكجد تأثير لميارات إدارة الكقت (4
 .ات الاتصاؿ عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة يكجد تأثير لميار (5
ات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة يكجد تأثير لميارلا   (6

 .نفطاؿ بسعيدة 
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 :خلاصة الفصل 
مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ التعرؼ عمى المؤسسة محؿ الدراسة بفضؿ الكثائؽ كالمعطيات التي تـ   

 إجابات عينة الدراسة عف الاستبانة التي تـ تكزيعيا عمييـ، كالتي المؤسسة ك كذلؾالحصكؿ عمييا مف 
 .اعتمدت في التأكيد مف فرضيات صحة الدراسة

فبعد جمع المعمكمات كتبكيبيا كترتيبيا كتحميميا كفؽ متطمبات الدراسة بمساعدة البرنامج الإحصائي    
(SPSS) عمى أف ميارات المكارد البشرية ، تـ التكصؿ للئجابة عمى فرضيات الدراسة كالتي أثبتت

المتكسطة ترتبط بشكؿ كثيؽ بأداء العامميف ، حيث تؤثر ميارات الاتصاؿ ك الإستراتيجية بشكؿ إيجابي 
ك مع ذلؾ ، فإف ميارات إدارة الكقت ك اتخاذ القرارات . عمى تحسيف أدائيـ في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة 

 .غالبا ما تككف أكثر تأثيرا عمى الفعالية الشخصية بدلا مف أداء العامميف ككؿ 
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:  الخاتمة
إدارة المكارد البشرية تعد الركيزة الأساسية في نجاح أم منظمة، حيث تيدؼ إلى تنظيـ كتكجيو المكارد    

البشرية بطريقة تعزز الأداء الفردم كالجماعي، مف خلبؿ تكظيؼ الأفراد المناسبيف لمكظائؼ المناسبة 
كمع ذلؾ، فإف تقييـ أداء العامميف يشكؿ جزءنا . كتطكير مياراتيـ كتحفيزىـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

أساسينا مف عممية إدارة المكارد البشرية، حيث يساىـ في تحديد نقاط القكة كالضعؼ لكؿ فرد كتقديـ 
 .التكجيو كالتطكير اللبزـ ليـ

مف ناحية أخرل، تعتبر ميارات المكارد البشرية الأساسية لضماف فاعمية إدارة المكارد البشرية، حيث    
دارة الكقت، كحؿ المشكلبت، كبناء الفريؽ تمؾ الميارات تساعد . تشمؿ الميارات الاتصالية، كالقيادية، كا 

عمى بناء بيئة عمؿ إيجابية كتعزيز التفاعؿ الإيجابي بيف العامميف، مما يسيـ في تحسيف أداء الفريؽ 
 .كتحقيؽ الأىداؼ المنظمة

بالإضافة إلى ذلؾ، في مؤسسات الإنتاج كالتكزيع، تككف إدارة المكارد البشرية حاسمة لضماف تحقيؽ    
تسيـ عمميات تكظيؼ المكظفيف المناسبيف كتطكير مياراتيـ في تحسيف . الكفاءة كالفعالية في العمميات

كما تعمؿ الميارات الإدارية عمى تحفيز الفريؽ كتحسيف . إنتاجية العمؿ كتقميؿ الفجكات في الأداء
 .تفاعميـ، مما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ الإنتاج كالتكزيع بكفاءة كجكدة

ك قد تطرقنا في الفصؿ التطبيقي إلى كاقع تطبيؽ ميارات المكارد البشرية ك أثرىا عمى أداء العامميف ، 
حيث قمنا بإجراء دراسة تطبيقية عمى مستكل مؤسسة نفطاؿ بسعيدة ، مف خلبؿ تكزيع استبياف عمى 

، ك ذلؾ بالتركيز عمى محكريف  (إطارات ، إدارييف ، أعكاف )جميع المكظفيف بمختمؼ أسلبكيـ ك رتبيـ 
الميارات الإستراتيجية ، ميارات إدارة الكقت،  ميارات )أساسيف الأكؿ يتعمؽ بميارات المكارد البشرية 

، أما المحكر الثاني يتعمؽ بأداء العامميف ك بعد القياـ  (الاتصاؿ ، ميارات اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت 
بجمع المعمكمات مف الاستبيانات المكزعة قمنا بتفريغيا ك معالجتيا مف خلبؿ البرنامج الإحصائي 

 . 26 طبعة SPSSالمعركؼ باسـ الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
: ك عميو سكؼ نقكـ بعرض النتائج المرتبطة باختبار الفرضيات ك الاستنتاجات عمى النحك التالي 

  فيما يخص الفرضية الرئيسية الأكلى فقد تكصمت دراستنا إلى أف ىناؾ علبقة ارتباط بيف ميارات 
. المكارد البشرية ك أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة  بدرجة متكسطة 

 المكارد مياراتؿتكصمنا إلى أف ىناؾ تأثير  ليا الفرضيات الفرعية ك كذلؾ أما الفرضية الرئيسية الثانية 
عمى تحسيف أداء العامميف في مؤسسة نفطاؿ بسعيدة  ، ما عدا ميارات إدارة الكقت ك ميارات البشرية 

. اتخاذ القرار ك حؿ المشكلبت
: ك يمكف إرجاع ىذه النتيجة للؤسباب التالية 

ضعؼ التخطيط اليكمي الأسبكعي أم عدـ كجكد خطة كاضحة للبستخداـ الفعاؿ لمكقت يمكف  -
 .أف يؤدم إلى التشتت ك ضياع الفرص 
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التأجيؿ ك التسكيؼ نرل أف ىناؾ ميؿ لتأجيؿ المياـ الصعبة أك غير المفضمة ، مما يؤدم إلى  -
 .تراكـ العمؿ ك زيادة الضغط عمى الكقت 

نقص التنظيـ الشخصي أم عدـ كجكد أساليب فعالة لتنظيـ الكقت ك المياـ نرل أنو يؤدم إلى  -
 .ضياع الكقت ك تشتت الانتباه مما يؤثر سمبا عمى الإنتاجية ك الأداء العاـ 

عدـ كضكح في تقدير الكقت المطمكب لإكماؿ المياـ ، مما يؤدم إلى التأخير في المكاعيد  -
 .النيائية ك تدىكر الأداء 

 .نقص البيانات ك المعمكمات اللبزمة لاتخاذ قرارات مدركسة ك فعالة  -
تأثير التكتر أك الضغكط النفسية عمى قدرة الفرد عمى اتخاذ قرارات مستقمة ك كاعية ،مما يؤدم  -

 .إلى اتخاذ قرارات غير مدركسة 
قمة الخبرة أك الكفاءة في مجاؿ الإنتاج ك التكزيع يمكف أف يجعؿ مف الصعب اتخاذ قرارات  -

 .صحيحة 
ضعؼ التفاعؿ ك التعاكف بيف أعضاء الفريؽ ، مما يجعؿ مف الصعب الكصكؿ إلى حمكؿ  -

 .مبتكرة ك شاممة لممشكلبت 
تعقيد القرارات ك المشكلبت التي يكاجييا الفرد أك المؤسسة ، مما يجعؿ عممية اتخاذ القرار أك  -

. حؿ المشكمة أكثر صعكبة 
: الاقتراحات 

تقديـ برامج تدريبية بمؤسسة نفطاؿ بسعيدة متخصصة في مجالات مثؿ إدارة الكقت ، اتخاذ  .1
. القرار ك حؿ المشكلبت ، كضع خطط تطكيرية تستيدؼ تعزيز ميارات العامميف 

الحفاظ عمى بيئة عمؿ ايجابية ك محفزة في المؤسسة ، ك تشجيع الابتكار ك التعاكف بيف الفرؽ ،  .2
. ك تعزيز الشفافية ك التكاصؿ الفعاؿ 

القياـ بكضع أىداؼ كاضحة ك قياسية لأداء العامميف ، ك تقديـ ردكد فعالة ك التكجيو لمساعدتيـ  .3
عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ  

فكار جديدة ك مبتكرة ، ك تكفير الدعـ ك المكارد الضركرية لتطبيؽ أتشجيع المكظفيف عؿ تقديـ  .4
. ىذه الأفكار في المؤسسة

تقديـ فرص لمترقية ك التطكير الميني ، سكاء مف خلبؿ التدريب عمى العمؿ أك الدكرات الدراسية  .5
. المتخصصة 

تكفير مركنة في جدكؿ العمؿ ك خيارات العمؿ عف بعد تساعد في تعزيز التكازف بيف الحياة  .6
.المينية ك الشخصية ف مما يؤدم إلى رضا أكبر لمعامميف ك زيادة الإنتاجية 
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 .إستبانة الدراسة: حق الملا

 

 
جامعة سعيدة 

 .كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
قسم عموم التسيير تخصص إدارة الإنتاج و التموين 

 استمارة بحث ميداني: المكضكع 
 

 :أختي المكظفة / أخي المكظؼ 
....... السلبـ عميكـ كرحمة الله تعالى كبركاتو 

يسرنا أف نقدـ لكـ ىذا الاستبياف الذم صمـ خصيصا لمحصكؿ عمى بعض البيانات التي تخدـ مباشرة 
أىداؼ البحث العممي، حيث نقكـ حاليا بإجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ متطمبات لنيؿ شيادة الماستر مف 

ستخدام ميارات الموارد ا فعاليةكمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير بجامعة سعيدة بعنكاف  
 . البشرية في تحسين أداء العاممين

 
        نرجك التكرـ بالإجابة عمى العبارات التي يحتكييا الاستبياف، كنؤكد لكـ أف إجاباتكـ ستعامؿ بكؿ 

. سرية كلف يتـ استخداميا إلا لأغراض البحث العممي 
 

. نشكركـ عمى حسف تعاكنكـ كنقدر لكـ تجاكبكـ رغـ انشغالاتكـ المينية
 

 :ملبحظة 
. يرجى التأكد  مف الإجابة عمى كافة الأسئمة-  
. في الخانة المناسبة (X)ضع علبمة - 

:  الطالبة   

عادـ مريـ ضحى       
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 البيانات الشخصية: المحور الأول 
 
.  ـ الجنس 1

ذكر                                      أنثى 
.  ـ السن 2
 

  سنة39-35 سنة                                         مف 34- 30 سنة                          30أقؿ مف 
 

 سنة فما فكؽ 50 سنة                                     مف 49-45 سنة                         مف 44-40مف 
 
.  ـ الحالة العائمية 3
 

 (ة)أرمؿ                          (ة)مطمؽ                            (ة)متزكج                            (ة)أعزب
 
.  ـ المستوى التعميمي 4
 

 ابتدائي                              متكسط                               ثانكم                              جامعي
 
.  ـ الرتبة الوظيفية 5
 

 إطار                                  عكف تحكـ                                            عكف تنفيذم
 
.  ـ الأجر 6
 

منخفض                                     متكسط                                             عالي 
 
 . ـ الأقدمية في العمل 7
 

  سنكات10 سنكات                              أكثر مف 10-5مف  سنكات                           5أقؿ مف 
      

                                          
 الأسئمة المتعمقة بميارات الموارد البشرية: المحور الثاني 
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 العبارة الرقـ الأبعاد

ذج
ش

 ت
ق

اف
يى

 

ق
اف
يى

يذ 
حا

ي
 

ق
اف
يى

ر 
غي

ق  
اف
يى

ر 
غي

ذج
ش

ت
 

جية
راتي
لإست

ت ا
يارا

الم
 

تستطيع تحديد الأكلكيات ك تخطيط أنشطتؾ بناءا  08
  عمى أىدافؾ الإستراتيجية

     

تقكـ بتقييـ تقدمؾ بانتظاـ ك تعديؿ استراتيجياتؾ  09
 حسب الحاجة

     

تتمتع بالقدرة عمى تكجيو الفرؽ ك تحفيزىا لتحقيؽ  10
 أىداؼ المؤسسة

     

تقكـ بتطكير خطط إستراتيجية تضمف بيا تحقيؽ  11
 أىدافؾ الشخصية ك المينية بطريقة فعالة ك مستدامة

     

قت
الك
رة 
 إدا

رات
ميا

 

تقكـ بتخصيص الكقت بشكؿ فعاؿ لإنجاز المياـ  12
 المطمكبة

     

تستخدـ أدكات مثؿ جداكؿ الأعماؿ أك التقكيمات  13
 لتنظيـ كقتؾ

     

تتمتع بالقدرة عمى تحديد الأكلكيات ك التركيز عمى  14
 المياـ الأكثر أىمية

     

تتمتع بالقدرة عمى التعامؿ مع المياـ الميمة ك  15
 الضغط الزمني بفعالية

     

التعامؿ مع المياـ المتعددة ك تكزيع الكقت بينيا  16
 بفعالية

     
خ 

را
ها

ي
ل 

صا
لات

ا
 

تعتقد أف ميارات الاتصاؿ تساعد في بناء علبقات  17
 .تفاعمية قكية داخؿ المؤسسة 

     

ميارات الاتصاؿ تُساعد في فيـ احتياجات كمطالب  18
 .المكظفيف كالتعامؿ معيا بشكؿ فعّاؿ 

     

تعتقد أف الميارات القيادية تُسيـ في تحفيز كتكجيو  19
 .المكظفيف نحك النجاح كتحقيؽ الأىداؼ المشتركة 

     

تعتقد أف الميارات القيادية تُساعد في اتخاذ القرارات  20
 .الصعبة كتحمؿ المسؤكلية 
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تعتقد أف الميارات التحفيزية تُساعد في رفع معنكيات  21
 .الفريؽ كزيادة تفاعميـ 

     

ت 
كلب
مش
ؿ ال

 ح
ر ك

لقرا
ذ ا
تخا
ت ا

يارا
م

تستطيع تحميؿ المشكلبت بشكؿ دقيؽ ك تحديد  22 
 أسبابيا الجذرية

     

       تتصرؼ بسرعة ك فعالية أثناء الظركؼ المتغيرة 23
تستخدـ الابتكار ك الإبداع في تطكير حمكؿ  24

  المشكلبت المعقدة
     

تتعاكف مع الآخريف لمكصكؿ إلى حمكؿ مشتركة  25
 لممشكلبت

     

تقكـ بمتابعة تنفيذ الحمكؿ ك تقييـ فعاليتيا لضماف  26
 حؿ المشكلبت بشكؿ كامؿ

     

 
الأسئلة المتعلقة بأداء العاملين: المحور الثالث   

ؽ 
مكاف
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شدة
 ب
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حايد
 م

فؽ
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شدة

ؽ ب
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 العبارة

 

 الرقـ
 

عاد
الأب

 
 27 .أنجز العمؿ كفؽ الكمية المطمكبة     

مؿ
 الع

مية
 ك

لدم القدرة عمى الاستغلبؿ الجيد لمكقت مف أجؿ      
 .إنجاز الأعماؿ

28 

تؤثر الأدكار المختمفة عمى حجـ الأعماؿ التي      
 .أنجزىا 

29 

 30 .استطيع إنجاز كؿ الأعماؿ المككمة إلي     
 31 .لدم استعداد لتحمؿ مسؤكليات أعمى     
 32 .أستطيع إنجاز أعمالي في الكقت المحدد     

مؿ
 الع

كدة
 أنجز المياـ المككمة لي طبقا لمعايير الجكدة       ج

 .المطمكبة
33 

 34 .أقدـ اقتراحات لمرفع مف الجكدة في العمؿ      
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 أتجنب الأخطاء قدر المستطاع في عممي كي      
 .أنجزه في كقتو

35 

أبدؿ كؿ طاقاتي كأستغؿ كؿ المكارد المتاحة لدم      
 .أثناء تأدية كظيفتي

36 

 37 .لدم الرغبة كالقدرة عمى أداء العمؿ بأعمى كفاءة     

مؿ
 الع

في
رة 
مثاب

 38 .أقكـ بأعماؿ إضافية عف الأعماؿ المطمكبة مني      ال
 39 . أحاكؿ دائما تحسيف أدائي للؤفضؿ كتطكيره     
 40 .أبدؿ جيدا كثيرا في أداء عممي     
أقكـ بأداء الأعماؿ المطمكبة مني في كقتيا كدكف      

. تأخير
41 


