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 ملخص الدراسة:  

)البحث السياسات الوظيفية المتبعة في تسيير الموارد البشرية أهمية إبراز  إلى سةار الد هذه تهدف     
بيان و  وكيفية تطبيقها "جن جن"عمى مستوى مؤسسة أقمصة والاستقطاب، التوظيف، الأجور، التكوين( 

 عمى أداء العاممين.  هامدى أثر 

 من نةيع عمى سةراالد هذه نايأجر  اتيالفرض صحة من والتأكد المطروحة ةيالإشكال عمى وللإجابة     
 المنهج قد تم استخدامو  مفردة، 01 من مكونة وهي ايعشوائ ارهاياخت وتم عامل، 051 من تكوني مجتمع

لمعرفة من أجل الإجابة عميها  لمعمالتم تقديمها ( فقرة 51من ) انيستبا تصميم، كما تم التحميمي الوصفي
( عمى المتغير التابع )أداء التكوين ،مدى تأثير المتغيرات المستقمة )البحث والاستقطاب، التوظيف،الأجور

كيفية ب تضمنت مجموعة من الأسئمة المتعمقةء المصالح ؤساة إلى إجراء مقابمة مع ر بالإضاف العاممين(،
  العاممين وأداء المؤسسة ككل.أداء وأثرها عمى  يفية في المؤسسةالسياسات الوظ تطبيق

وتم  .(spss) عمى برنامج التحميل الإحصائي واختبار الفرضيات البياناتتحميل في  اعتمدنا وقد    
 والانحرافومنها المتوسطات الحسابية  لتحقيق هدف الدراسة استخدام عدد من الأساليب الإحصائية

 .في قبول أو رفض الفرضيات (tواختبار) المعياري

  ما يمي: سةراالد نتائج أظهرت قدو  
  تؤثر سياسة البحث والاستقطاب المطبقة بمؤسسة أقمصة "جن جن " بشكل إيجابي عمى أداء

 . بها العاممين

  ها.بتؤثر سياسة التوظيف المطبقة بمؤسسة أقمصة "جن جن " بشكل إيجابي عمى أداء العاممين 

 ها.ب"جن جن " بشكل إيجابي عمى أداء العاممين  تؤثر سياسة الأجور المطبقة بمؤسسة أقمصة 

  ها.بتؤثر سياسة التكوين المطبقة بمؤسسة أقمصة "جن جن " بشكل إيجابي عمى أداء العاممين 

 

 



Summary of the study: 

     This study aims to highlight the importance of functional policies followed in 

the conduct of human resources (research and polarization , employment, wages, 

formation) at the level of institution shirts " Jen Jen " and how they are applied 

and the extent of their impact on the performance of employees  .  

    To answer to the problem at hand and verify the assumptions We conducted 

this study on a sample of the community consists of 150 workers, were 

randomly selected and is composed of 60 single, has been using descriptive 

analytical method , is also designed questionnaire (50) paragraph was introduced 

to employees in order to answered to determine the effect of the independent 

variables ( research and polarization, employment, wages, formation ) on the 

dependent variable ( performance of employees ), as well as an interview with 

the heads of interests included a series of questions related to how the 

application of functional policies in the organization and its impact on the 

performance of employees and the performance of the enterprise as a whole  .  

    We have adopted in the analysis of results and test hypotheses on the 

statistical analysis program (spss). Has been used a number of statistical 

methods to achieve the goal of the study, including the arithmetic mean, 

standard deviation and test (t) to accept or reject hypotheses  .  

 The results showed the following: 

- Affect policy research and applied polarization Foundation shirts " Jen Jen 

" positively on the performance of their employees  .  

- Affect employment policy applicable institution shirts " Jen Jen " 

positively on the performance of their employees  .  

- Affect wage policy applied Corporation shirts " Jen Jen " positively on the 

performance of their employees  .  

- Affect policy formation applicable institution shirts " Jen Jen " positively 

on the performance of their employees  .  
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 أ
 

 تأكد بعدما خاصة والباحثين، المسيرين من الكثير باىتمام البشرية الموارد وتسيير إدارة دراسات تحظى      
 الحالية البيئة ديناميكية ظل في والمنافسة التحديات لمواجية نظماتالم وفعالية كفاءة رفع في الكبير دورىا

يفوق في قيمتو الأصول الأخرى  أصل من أصوليا ىمورد البشري من تكمفة لممؤسسة إلال ىتغير النظرة  إلو 
 . مثل الأرض والمباني والآلات والأموال

الوظيفة الإنتاجية أساسا بغرض زيادة الإنتاجية عمى انصب اىتمام المنظمات في بداية القرن العشرين        
ذلك الاىتمام بوظيفة التسويق في سعي المنظمات  لمواجية زيادة الطمب عمى السمع والخدمات، ثم جاء بعد

  إلى اكتشاف أسواق جديدة تمييدا لتقديم السمع والخدمات التي تشبع حاجات ىذا السوق، ثم جاء الدور 
المنافسة بين المنظمات في الحصول عمى الأموال مما  ةة التي زاد الاىتمام بيا بسبب حدعمى وظيفة المالي

   وحمايتيا  والمحافظة عمييا المتاحة بالمواردأدى إلى ندرة رأس المال، الأمر الذي أوجب عمى الإدارة الاىتمام 
ا وفي منتصف القرن العشرين تقريبا جاء التسميم الذي تأخر حدوثو ذمن احتمالات الضياع والإسراف، وىك

نصر الحيوي والجوىري في المنظمة لعبإعتباره االعنصر البشري الذي يمثمو العاممون ورجال الإدارة بأىمية 
 .بفقدانيا ىذا العنصرالتي قد تفقد قيمة أصوليا المادية تماما 

، مجموعة من المتغيرات تتضح مظاىرىا في كافة المجالات الحالية التاريخية الحقبة شيدت  
 عمى المؤسسات فرضت العوامل ىذه كل ،الخ...ةوالتكنولوجي ة، السياسيةالثقافية، ، الاجتماعيةالاقتصادي

 السريعة التغيرات مع المستمر لمتكيف ضمانا وىذا ،بالمورد البشري الاىتمامتولي  ديناميكية سياسات تبني
 .لمبيئة

البشرية لتعظيم أرباحيا ومسايرة السوق والتعامل مع المنافسة  فالمنظمات اليوم تعتمد عمى الموارد       
   متأثير عمى نفسيتيم بالشكل الذي يزيد من ولائيم ورضاىم ل وىذاوالبقاء من خلال دراسة سموك عاممييا 

  توفير وضع سياسات من أجل عمى المنظمات ىذه تعمل اليدف ىذا من خلال إشباع حاجياتيم ، ولتحقيق
كساا تدريبي عمى الحرص أو الوظائف لشغلا اختيارى عند سواء مؤىمةو  جيدة عمالة  المختمفة الميارات ابيوا 
لخدمة أىداف  ابما يضمن توجيو جيودى اوتتعامل معي الديي الأداء عمى المقدرة رفع اجل منا تعييني بعد
 .اودوافعي المنظمة وبما لا يتعارض مع رغباتيا
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 :إشكالية الدراسة -1

 عمى ضوء ما سبق سنحاول الإجابة عمى تساؤل جوىري ىو:   

 ؟  مؤسسةالفي  في تسيير الموارد البشرية عمى أداء العاممين الوظيفيةير السياسات ثما مدى تأ  

 وتندرج تحت ىذا التساؤل الرئيسي جممة من الأسئمة الفرعية وتتمثل في:

 ؟ىي مختمف السياسات المتبعة في تسييرىا  وما ىي العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية،ما  -
   ؟ المؤسسةفي  أداء العاممينكيف يمكن تحسين وقياس  -
 أداءفي تحسين  "جن جن"أقمصة  المتبعة من طرف إدارة مؤسسة السياسات الوظيفية  تأثيرمدى ما  -

   ؟ العاممين بيا

 :الدراسة فرضيات  -2

 للإجابة عمى إشكالية الدراسة ننطمق من الفرضية الرئيسية التالية:       

 الفرضية الرئيسية:

 .تؤثر السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشرية بشكل كبير عمى أداء العاممين بمؤسسة أقمصة "جن جن"لا 

 :ه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التاليةويمكن تقسيم هذ

  جن جن"مؤسسة أقمصة بعمى أداء العاممين  بشكل كبيرتؤثر سياسة البحث والاستقطاب لا".  

  جن جن"مؤسسة أقمصة ب عمى أداء العاممين بشكل كبير تؤثر سياسة التوظيفلا". 

  جن جن"مؤسسة أقمصة بعمى أداء العاممين  بشكل كبير الأجورتؤثر سياسة لا". 

  جن جن"مؤسسة أقمصة بعمى أداء العاممين  بشكل كبير التكوينتؤثر سياسة لا". 
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 أسباب اختيار الموضوع: -3

  :ىيمكن تقسيميا إلإن اختيارنا ليذا الموضوع يعود إلى عدة اعتبارات   

 ذاتية تمثمت في: أسباب        
 الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الموضوع. -
 عمى أداء العمال. إبراز آثر السياسات الوظيفية -

 تتمثل في:و موضوعية  أسباب       
قابمية الموضوع لمدراسة العممية باعتباره ظاىرة موجودة بالفعل تظير من خلال تطبيق بعض الإجراءات  -

 المنيجية وبعض أدوات جمع البيانات من أجل وضع تحميل شامل ليذا الموضوع.
  .ة"البشري الموارد تسيير  "وىو فيو ندرس الذي التخصص ضمن يندرج كونو جاء الموضوع ليذا اختيارنا -
من خلال  جزائريةال الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد إدارة تؤديو التي الدور زراإب محاولتنا -

 سياساتيا المختمفة ومدى أثر ذلك عمى أداء العاممين والمؤسسة.

 :الدراسة أهداف -4

 نيدف من دراستنا ىذه إلى:
  التعرف عمى واقع السياسات الوظيفية المتبعة في تسيير الموارد البشرية عمى مستوى مؤسسة أقمصة

 وكيفية تطبيقيا. "جن جن"
بيان مدى أثر السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشرية )البحث والاستقطاب، التوظيف، الأجور،  -

 التكوين( عمى أداء العاممين. 
 الوظيفية. بتطبيق مختمف السياسات "جن جن"قمصة دراسة مدى التزام مؤسسة أ  
 توضيح فعالية الأداء في المؤسسة نتيجة التطبيق السميم ليذه السياسات. 
 المؤسسة للارتقاء بالسياسات الوظيفية ورفع أداء العاممين. منيا تستفيد قد وتوصيات بمقترحات الخروج 

 :الدراسة أهمية -5
 :التالية النقاط في الدراسة ليذه والتطبيقية النظرية الأىمية تتحدد

أقمصة  لدى مؤسسة عن واقع السياسات الوظيفية المعمول بيا )متخذي القرار( ولينالمسؤ لفت انتباه  -
 .التي تزيد من أداء العاممينخاصة و  ،بيا أكثر للاىتمام والإصلاحات اللازمة ليا "جن جن"
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     دور السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشرية في رفع  حول بعض المؤسساتأىمية نتائج الدراسة ل -
  بيا ومنحيا الأولوية. الاىتمامستوى الأداء لدييا بما يعطي صورة واضحة عن الجوانب التي يجب زيادة م

 :منهج الدراسة -6

 ولتدعيم ،اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي التحقق من فرضياتوالبحث و  إشكاليةعمى  للإجابة      
، حيث الرسائلممثمة في الكتب و  الأجنبيةمراجع بالمغة العربية و  إلىتم الاستناد  الأفكارالمعمومات وانتقاء 

    عالجنا بعض سياسات تسيير الموارد البشرية في مؤسسة إنتاجية تجارية، وكيفية تطبيقيا وسيرىا. 
 اختبار عمى ية تساعدكم بأساليب البحث دعيملت وىذا واعتمدنا في بحثنا الميداني عمى الاستمارة والمقابمة،

 .الوصفي المنيج في القصور أوجو سد في وتساىم الموضوعة اتالفرضي

 تقسيمات الدراسة: -7

 وللإجابة عمى التساؤلات الواردة ارتأينا تبويب الدراسة إلى ثلاثة فصول:  
إلى دراسة نظرية لإدارة الموارد البشرية بتوضيح بعض المفاىيم حول إدارة  الأولتطرقنا في فصميا     

        مختمف السياسات المتبعة إلىدون نسيان التعرض  عمييا، المؤثرة العواملو الموارد البشرية، تطورىا 
 في تسيير الموارد البشرية.

تحسين  بغرض وكيفية تقييمو في المنظمةين العامم أداء مفيومتحميل ل الثاني الفصل في تطرقنا حين في   
 .بو الارتقاء في البشرية الموارد لتسيير السياسات الوظيفية تمعبو الذي دورال وأخيراً  أدائيم، ورفع مستوى

لتسيير  السياسات الوظيفيةتأثير  مدى الفصل الثالث فيو يتضمن الدراسة التطبيقية التي درسنا فييا أما     
تضمن  ل أربع مباحثبجيجل وذلك من خلا "جن جن"بمؤسسة أقمصة  أداء العاممين  الموارد البشرية عمى
، أما المبحث عرض لمنيجية الدراسة والأدوات والأساليب المستخدمة تم، وفي الثاني الأول تقديم لممؤسسة

ا إلى عرض وتحميل نتائج الخصائص الثالث فتضمن عرض وتحميل لنتائج الدراسة ففي مطمبيا الأول تطرقن
الإجابات الخاصة بالسياسات الوظيفية، وفي الثالث عرض  وفي الثاني عرض وتحميل الشخصية والوظيفية،

 لفرضيات الدراسة. اختبارخير وتحميل إجابات الخاصة بأداء العاممين، وفي الأ



 

 

      
     

 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 

  
        

  البشييةاسيايا  تسسي اللماار  : الفصل الأول
 

  لهسد
 . مدخل لإرااة اللماار البشيية:اللبحث الأول

  في التسيايا التنظسلسة اللتبعة:اللبحث الثيني
 .  تسسي اللماار البشيية                  
   التسيايا المظسفسة في  تسسي: اللبحث الثيلث

.اللماار البشيية                     
   لتتسسيأنماع التسيايا الاجتليعسة:اللبحث اليابع

.اللماار البشيية                     
 خلاصة
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   :تمهيد

      رر    تسرر     رر  تعفأررف  ع وأرره ةوا  ارره ةوترر  ةواؤسسررهتعتبررإ ارةإا ةوارر ةإر ةوب ررإأه اررا ف رر    رر          
وتلر  ةلأ اأره  قرر   ارم ةوا  ار م   ، عا ب ق  ةو      ةلأخإى : ك وتسر أ   ةن تر و  ةوا وأره لا تقل ف اأه

ذ ةواصلحه ةوتر  أ كرع عالار  ةلأس سر  حر ل تسرأأإ ةو رإر ا ر ل ة تا اا  اوى ارةإا ةوا ةإر ةوب إأه  ا  تل  
 .حتى وح ه ة تا ء علاقته ب وا  اهوح ه ةوبحث ع ه    س   ةوعال   

،   ررذة ارر  أحررت   ررإأه بك رر ءا فصرربحم  ررإ إأه  حأ أرره وررذو   ررحا اح  ورره رإةسرره كأ أرره ارةإا ةوارر ةإر ةوب     
ف  طه  على الت ت بإةاجا  لام ةو  أ أه نعرةر سأ س م   ت ة ر ارةإةم  ف افا ف إةر اتخصصه باختل  ةو

  ةوب رررإأه  ةسرررتقط ع ةواررر ةإر ع،  رررذةو  ررر   ، تخطرررأط ةواررر ةإر ةوب رررإأهإ أسرررأه ارررا ف ااررر  تحلأرررل  ت صرررأ  
ةوع الره ةواطل بره  ةوحصر ل علرى ةوقر ى ار  أاك ار  ارا ، ت اأره  تررإأع ةوار ةإر ةوب رإأهتح أف ةوا ةإر ةوب رإأه  

  تحقأ  احال ف رة ا .  اهولا تاكا اا فأ را ةوك  ءا ةن ت  أه  تك أا ق ا عال استقإا 

 : اا  ذة ةوا طل  قسا    ذة ةو صل اوى فإبعه اب حث فس سأه ك وت و   

 .نرةإا ةوا ةإر ةوب إأه ارخل المبحث الأول: 

 ةواتبعه    تسأأإ ةوا ةإر ةوب إأه. ةوسأ س م ةوت  أاأه المبحث الثاني: 

 .   تسأأإ ةوا ةإر ةوب إأه ةوسأ س م ةو  أ أه :المبحث الثالث 

 وتسأأإ ةوا ةإر ةوب إأه. ةوسأ س م ةلا تا عأهف  ةع  المبحث الرابع: 
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 .دارة الموارد البشريةلإ مدخل: الأول المبحث

ساىم كما ت ،بيامعاممين ل يفية في المنظمة إذ تقدم خدماتياإدارة الموارد البشرية من الإدارات الوظ تعد      
ارد أىم المراحل التي مرت بيا إدارة المو  تطرقنا في ىذا المبحث إلى اوللأىمية البالغة لي ،يمفي تحقيق أىداف
 أىدافيا.أىميتيا و  ،البشرية، مفيوميا

 .نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية :المطمب الأول

ن ومن ابرز المراحل المضمو مة من التغيرات من حيث التسمية و مر مصطمح إدارة الموارد البشرية بسمس     
 :التي مرت بيا
 .الثورة الصناعية أولا: ظهور

 ذالصناعات منكانت  ياتطورا كبيرا مند ظيور الثورة الصناعية، فقبل قيام لقد تطورت الحياة الصناعية    
    الصناع يمارسون صناعتيم اليدوية  كانفي نظام الطوائف المتخصصة، و  ةور محص القرن الثامن عشر

 (1):الثورة الصناعية عدة ظواىر أىميا ظيور ت بسيطة. وقد صاحبافي منازليم، مستخدمين في ذلك أدو 
حلاليا محل العامل.و  لةالآ عمالفي استالتوسع  -  ا 
 مبدأ التخصص وتقسيم العمل. ظيور -
 ىو المصنع.كبير من العمال في مكان العمل و  تجمع عدد -
 إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة. -

 تواجييا إدارة الأفراد، كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير من المشاكل التي ومن وجية إدارة     
إلى تحقيق زيادات ىائمة في الإنتاج وتراكم السمع ورأس  المنشآت، فبالرغم من أن الثورة الصناعية أدت

       باعتباره سمعة تباع وتشترى بعد يو ، فقد كان ينظر إلرىذا التطو  أن العامل أصبح ضحية المال، إلا
     العامل، كما تسبب نظام المصنع الكبير في كثير أكثر من اعتمادىا عمى  عمى الآلة الإدارة اعتمدت أن

      الأعمال المتكررة والروتينية والتي  من المشاكل في مجال العلاقات الإنسانية من خلال نشأة كثير من
 (2).لا تحتاج إلى ميارة

 

                                                           
 .33: ص ،2001، ، الإسكندريةالدار الجامعية ،الطبعة الأولى ،التطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب العممية و  ،صلاح عبد الباقي: (1)
 .34، ص: السابقالمرجع  :(2)
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  .العمميةحركة الإدارة  :ثانيا
       من التطورات التي ساىمت في ظيور إدارة الموارد البشرية ىي انتشار حركة الإدارة العممية بقيادة    
 (1):للإدارة وىي الأربعة الأسس تايمور" الذي توصل إلى "
الخطأ والصواب  ويقصد " تايمور" بذلك استبدال الطريقة التجريبية أو طريقة :تطوير حقيقي في الإدارة -1

أوجو النشاط تقسيم الملاحظة المنظمة و بالطريقة العممية التي تعتمد عمى الأسس المنطقية و  في الإدارة
 اختصار الأعمال المطموبة.المرتبطة ثم تبسيط و 

    نتأكد  في نجاح إدارة الموارد البشرية، فبعد أن يعتبره " تايمور" الأساس :الاختيار العممي لمعاممين  -2
 الوظيفة يتم اختيارىم. بئاللازمة لتحمل عمياراتيم من قدراتيم و 

حيث يؤكد " تايمور" أن العامل لن ينتج بالطاقة : تطوير الموارد البشرية وتعميمهمالاهتمام بتنمية و  -3
وىو أمر جوىري  ،المطموبة منو إلا بعد أن يكون لديو استعداد لمعمل وتدريب مناسب عمى العمل

 .والمطموب من ىلموصول إلى المستو 
نو بالإمكان التوفيق بين رغبة أحيث يؤكد " تايمور"  :الموارد البشريةالتعاون الحقيقي بين الإدارة و  -4

ل، وذلك بزيادة إنتاجية العامل العامل في زيادة أجره وبين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكمفة العم
 .الزائد لارتفاع معدل إنتاجيتو ن يشارك في الدخلأب

  .الإنسانية إدارة العلاقات :الثاث
           عند فشل حركة الإدارة العممية أدى ذلك إلى ظيور إدارة العلاقات الإنسانية والتي ركزت      

، بل وأيضا بالاىتمام بالعاممين، والنمط لا تتأثر فقط بتحسين ظروف العمل إنتاجية العاممينأن عمى 
   " "ىاوثورن ىذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانععمييم، والخدمات المقدمة إلييم. ولقد ظيرت  الإشرافي
      . ولقد قدمت نتائج تمك التجارب مؤشرات جديدة للأسموب الذي يجبلتون مايو"إ شرف عمييا "أوالتي 

التي تقيم  الطريقة وكفاءة أدائو لا تقرر فقط في ضوء إنتاجية العامل لإدارة مع العاممين، ذلك أنا أن تمارسيا
، ولكن إلى جانب ذلك ىناك مؤشرات اجتماعية ونفسية تقره الإدارةالأجر الذي  عمى أسموب أو، بيا العممية

تمبية حاجاتيم راد مورد ثمين لابد من إسعادىم و لأفا ق منيج العلاقات الإنسانية من أنوينطم، تساىم في ذلك
ىذه الفمسفة الإنسانية كانت أن نتائج  المنظمة، إلا فأىدافيم وأىدايحقق في النياية  ما الإنسانية وىو

 (2)ن إشباع جميع حاجات العاممين غاية لا تدرك.، لأالعممية محدودة في الحياة
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  .إدارة الموارد البشرية مدرسة :رابعا
كنتيجة لقصور "  إدارة القوى العاممة"  أو الأفراد، إدارات متخصصة في إدارة ىتمام بإنشاءالاا  أقد بدل     

، وعميو إنتاجية ممكنة منيم العلاقات الإنسانية في الاىتمام  بقضايا الأفراد وتحقيق أقصىو الإدارة العممية 
 توفير احتياجات المنظمة من القوى العاممة يدف إلىي يمكن تحديد أىداف ىذه الإدارة كجياز متخصص

 . ةأىداف المنظم مختمف وتنميتيا، والمحافظة عمييا بما يحقق
في المنظمة، وتوافقا مع التطورات  الأفرادونظرا لمقصور في المناىج السابقة الخاصة بالتعامل مع     

برازو  بتكاروالا الإبداعالمتمثمة في المعاصر و  الإداريالمتواصمة لمفكر  واستثمار  الأفرادمواىب قدرات و  ا 
الموارد  إدارةىو مفيوم " الأفرادطاقاتيم الفكرية برز خلال سبعينيات القرن الماضي مفيوم جديد لإدارة 

 (1)."البشرية 

.: مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطمب الثاني   

لإدارة الموارد البشرية عدة مفاىيم تطورت بتطور العامل البشري وليذا سنقوم بعرض أىم التعاريف       
 التي قدمت لإدارة الموارد البشرية.

ذلك الجانب من الإدارة الذي ييتم بالناس كأفراد  " :البشرية بأنيا إدارة الموارد "MARTING.J"تعرف      
    أو مجموعات، وعلاقاتيم داخل التنظيم، وكذلك الطرق التي يستطيع بيا الأفراد المساىمة في كفاءة التنظيم.

العلاقات  الإدارية،التدريب والتنمية  وىي تشمل الوظائف التالية: تحميل التنظيم، تخطيط القوى العاممة،    
مكافأة وتعويض العاممين وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، ثم أخيرا المعمومات والسجلات  الصناعية،

 (2).الخاصة بالعاممين"
أن إدارة الموارد البشرية تشتمل عمى عمميات " :" بSHRUDER" و "CHERMANكما يرى "      

ن وكذلك مجموعة أدوات وأساليب يتعيأساسية ينبغي أداؤىا ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعيا 
استخداميا لإدارة مجموعة الأفراد في التنظيم، والميمة الرئيسية لمدير إدارة الموارد البشرية ىي مساعدة 

 إليو من رأي ومشورة متخصصة تمكنيم من إدارة مرؤوسييم يدىم بما يحتاجونفي المنظمة وتزو المديرين 
 (3).بطريقة أكثر فاعمية"
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شمل ذلك عمى عمميات ـتة و نشأـاممة بالمـالع"ىي استخدام القوى  :"SIKULAيعرفيا "  أخرىاحية ـمن ن     
 الخدمات الاجتماعية والصحية لمعاممين، وتقديم المرتباتو  والتعويض ،والتنمية ،الأداءتقييم و  ،التعيين

 (1)." الأفرادبحوث و 
 (2):شترك في النقاط الأساسية التاليةالسابقة نجد أنيا ت التعاريفمن خلال 

 .الاختيار والتعيين -
 .التنمية والتدريب في المنظمة  -
 . الفعاليةالكفاءة و  -

      ذلك الجانب من العممية الإدارية المتضمن لعدد  ىيوعميو يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية      
     من الوظائف والأنشطة التي ترمي إلى تعظيم أىداف المنشأة والقوى العاممة بيا زيادة عمى الأنشطة 
يجابية بما يحقق  التي ترتبط بإستراتيجية المؤسسة وتمارس بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة فعالة وا 

 لعمال فييا، والمجتمع بصفة عامة.مصمحة المنظمة وا

 .المطمب الثالث: أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية

تمبي  من الأىداف التي ، كما تندرج مجموعةالعنصر البشري بأىميةالموارد البشرية  إدارة أىمية ترتبط    
 .غلالو بطريقة فعالةاحتياجات المنظمة عند است

 .البشرية: أهمية إدارة الموارد أولا
تطورىا، وتزداد صر البشري ىو محور عممية الإنتاج و تبرز أىمية إدارة الموارد البشرية من واقع أن العن     

تييئة الموارد البشرية لمختمف المتوسطة التي تتطمب إعداد و ة و ىذه الأىمية خاصة في المؤسسات الكبير 
 الوظائف الإدارية داخل المؤسسة.

 (3):الجوانب الآتيةتتجمى أىميتيا في و 
  ساعد ىؤلاء المديرين الإرشاد لممديرين التنفيذيين في الأمور المتعمقة بالعاممين، فذلك يتقديم النصح و

دارة وتنفيذ السياسات و   حل المشاكل المتعمقة بالأفراد العاممين بالمنظمة.عمى صياغة وا 
 المؤثرة عمى فعالية التنظيم.العاممة و لمشاكل الأساسية لمقوى ااعد المديرين عمى كشف الصعوبات و تس 
 مىالأداء الأعالعمال لضمان الإنتاجية الأفضل و توفير جميع الإجراءات المتعمقة ب. 
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 الوحدات الإدارية في المنظمة من خلال مناقشة ال و ضمان التنسيق بين جميع النشاطات المتعمقة بالعم
  .الإدارات التنفيذية حول ىذه النشاطات

 .إدارة الموارد البشرية : أهدافثانيا
 (1)تتمثل أىم أىداف إدارة الموارد البشرية فيما يمي:

  بدل الجيد.عمى  ا يولد لدييم الحافز، بمالتعرف عمى حاجات ورغبات الأفراد والعمل عمى إشباعيا -
    د عمى تحقيق التناسق ، بما يساعالعلاقات الإنسانية لدى المسيرينالميارة الأساسية في تنمية الفيم و  -

 .تنمية العمل الاجتماعي كفريقفي الأداء و 
يار تطبيق سياسات تسيير الموارد البشرية من اختاجات المنظمة من القوى العاممة و تقدير وتدبير احتي -

 .لاستخدام الأمثل لمموارد البشريةحتى يتحقق ا ، وغيرىاتقييم، و وتعيين وتكوين وأجور
 الأفراد.ة و كفل تحقيق أىداف المنظمتخطيط التنظيم بما ي -
ظمة من خلال البرامج الترفييية المنممارسة العلاقات العامة وتنمية الصمة والترابط بين الأفراد و  -

 .الثقافية المختمفةالاجتماعية و والخدمات الصحية و 
جراءات عملالبشرية وما يرتبط بيا من نظم ولوائح و  تطبيق سياسات تسيير المواردالمشاركة في  -  .ا 

.إدارة الموارد البشرية : العوامل المؤثرة فيالمطمب الرابع  

 .خارجيتأخرى داخليت و عوامل البشريت وتنقسم إلي الموارد إدارة علي اكبير   اتأثير   تؤثر عوامل عدة توجد   

 .المؤثرة في إدارة الموارد البشرية العوامل الداخمية :أولاا 
من أىم و  الداخمية اجدة في بيئة المنظمةالمتو الموارد البشرية و  ىالعناصر المؤثرة عماخمية ىي دالعوامل ال   
 (2):نذكره العوامل ذى
ا ذيمكن توضيح ىو  :حياة المنظمةدورها في ي مفهوم إدارة الموارد البشرية و موقف الإدارة العميا ف -1  

 :العامل من خلال
  ؛قات العامة في المنظمات المعاصرةلدور العلافيميا قدرة وكفاءة وخبرة الإدارة العميا و 
 المواقف الحرجة ادرات الشخصية فيمقدار تشجيعيا لممبادة السائدة في الإدارة العميا و نوع القي 

 خاصة العلاقات العامة؛لوحداتيا التنظيمية و 
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تتوفر ا لم ذفإ معدات،أدوات و أجيزة و ما لدى المنظمة من أصول ثابتة و  وىي :الإمكانيات المادية -2
 لك سيحد من قدرة الموارد البشرية.ذكانيات المادية لدى المنظمة فإن ه الإمذى
توفير إمكانية ا ىاما في تغطية نفقات النشطات و ارد المالية تمعب دور و إن الم :الإمكانيات المالية -3

 .     والحفاظ عمييا تنمية الموارد البشريةعمى ا يؤثر بدوره ذوتطويرىا وى ياتحسين
بعدم التجانس بين الأفراد العاممين بيا من ناحية العمر  الآنتتميز المنظمة  :الإمكانات البشرية -4
  .لكذ غير ىما إلو القدرات والميارات و  التعميم و 
الييكل التنظيمي مع المتغيرات التي تحدث في بيئة المنظمة حتى  يتلاءم يجب أن: الهيكل التنظيمي -5

لا بد من إجراء الدراسات العممية  ذتطويرىا إد البشرية بالمنظمات و لا يصبح عائقا أمام إدارة الموار 
 .ا دعت الضرورةذو إثملائمة الييكل التنظيمي أو تحدي متأكد منل المستمرة

إن لظروف العمل الاجتماعية أثرىا البالغ في رفع الكفاءة الإدارية         :ظروف العمل الاجتماعية -6
ىده الظروف في عدد ساعات العمل تتمثل جو عمل ملائم ومشجع لمعاممين، و والإنتاجية من خلال توفير 

 .الخ...التيوية، الرعاية الصحيةالنظافة والأمن، درجة الحرارة و  فترات الراحة،و 
العاممين و  مسؤول الموارد البشرية ىفعال يسيل عمو  إن وجود نظام اتصال متطور: نظام الاتصال -7

 .سرعة داخل المنظمةالتحرك بحرية و  ىفييا عم

 .المؤثرة في إدارة الموارد البشريةالعوامل الخارجية : ثانيا

ه العوامل ذبين ىومن تعمل فيو  الذيالإطار  تمثلالتي ناصر البيئية المحيطة بالمنظمة و يقصد بيا العو     
 (1):نذكر

      يصعب  الذيتواجو المنظمات تحديات كبيرة ناتجة عن التقدم التكنولوجي العوامل التكنولوجية:  -1   
تغيرات تكنولوجيا تميل إلى خمق  إحداثا التطور التكنولوجي، ذيتطمب ضرورة مواكبة ىو  من القدرة التنافسية،

قبول وتدعيم  ترقية بعض الأفراد،رات و اإعادة التدريب لصقل المي رات الجديدة أواطمب عمى تنمية المي
         تزيد من الحاجة  ين يتوقع استخداميم لمتكنولوجيا الجديدة، كل الظروف السابقةذتعاون الأفراد الو 
عادة التدريب لصقل المياالتدريب لتنمية مي مثلتنظيم بعض الأنشطة التخطيط و  ىإل رات ارات جديدة وا 

 لك من الأنشطة.ذ ىما إلوبناء فرق عمل و  ،الأفراد ومياراتيم فالحالية، وتطوير معار 
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  :العوامل الاقتصادية -2  
 تتمثل أىم ىذه العوامل فيما يمي:  

  ي ؤدي ما المتوسطو  القصيرعمى المدى  ار سمبيةثآا يترتب عميو ذىو انخفاض مستويات الدخل     
 .الفعاليةوتراجع الكفاءة و إلى انخفاض إنتاجية العاممين 

  ابية تغيرات التضخم، والانكماش واستقرار الأسعار قدرة الاقتصاد عمى مجالاستقرار الاقتصادي و
 .القوة الشرائية في السوق المحمي وفرص التصدير إلى الخارجو  معدلات النمو الاقتصاديو 

اختلافيم  الأفراد أو هطبيعتو تجاالاجتماعي، و النسيج ه العوامل بذتتعمق ىو العوامل الاجتماعية:  -3  
 ه العوامل ىي:ذأىم ىالثقافية أو الاقتصادية، و وتنوعيم من خلال الأحوال العرفية أو الطبقية أو 

  الإنجازات.النظر إلى تحقيق المكاسب و 
  قدرة الفرد عمى الانتقال من مستوى إلى أخر.التصنيف الاجتماعي في المجتمع و 
  الأمية. ىمستو  وكذلكالعاممين في قطاع الأعمال، ن و االتعميمي لمسك ىالمستو 
 الثقافي.التغير الاجتماعي و  ىالنظرة إل 
  عمييا. الإقدامالنظرة إلى تحمل الأخطار و 

، فعقائدية النظام خضع لو كافة المنظمات في المجتمعت الذيالإطار العام  يمثلو  العوامل السياسية: -4  
ل القوانين في تحديد المصمحة العامة لأفراد المجتمع تؤثر عمى كافة المنظمات من خلافمسفتو السياسي و 

     العلاقات العامة تمتزم بالأىداف القومية  مك المنظمات ونشاطاتيا، وبالتالي فإنتالأنظمة التي تحكم و 
 التي يحددىا النظام السياسي.
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 .المتبعة في تسيير الموارد البشرية السياسات التنظيميةالمبحث الثاني: 

نقوم في ىذا المبحث بدراسة بعض السياسات التي تدخل في الإطار التنظيمي لممنظمات، كتحميل      
 .الوظائف، التخطيط لمقوى العاممة وسياسة الاتصال

 .الوظائف وتوصيف : سياسة تحميلالمطمب الأول

 البشرية الموارد تسيير ميدان إلييا يستند التي الأساسية المقومات من الوظائف وتوصيف تحميل يعتبر    
 .ومتطمباتيا خصائصيا عمى لمتعرف الوظائف ومحتويات الأعمال حقائق وتحميل وفيم دراسة إلى يشير فيو

  .أولا: التحميل الوظيفي
  من النشاطات الأساسية لإدارة الموارد البشرية ومن خلالو تسعى ىذه الإدارة  الوظيفيتحميل اليعتبر     

تحميل الإلى تعيين الفرد المناسب في العمل الذي يتناسب مع قدراتو وحاجاتو ورغباتو، ولأجل توضيح مفيوم 
  .الأعمالالعممية في تحميل  ساليببشكل متكامل سنتناول مجموعة من التعاريف والمفاىيم والأ وظيفيال
 :مفهوم التحميل الوظيفي -5
 (1)."يشغميا من في توافرىا الواجب والميارات الوظيفة واجبات تحديد في المستخدم جراءالإ " يعرف بأنو:    
 لأداء المطموبة والمعرفة والواجبات الميارات وتحديد لتقرير منظمة عممية عن عبارة" :كما يعرف بأنو  

 (2). "المنظمة في معينة وظائف أو معينة أعمال
 دراسة إلى ييدف والذي البشرية الموارد إدارة بو تقوم الذي النشاط ذلك ىو الوظائف تحميلمما سبق ف    

 المرتبطة والمسؤوليات منيا، تتكون التي الميام طبيعة تدرس حيث ليا، المكونة الجوانب جميع من الوظائف
     تؤدى التي العمل وظروف المؤسسة، في الأخرى بالوظائف تربطيا التي المينية العلاقات وطبيعة بيا
  .شاغميا في تتوفر أن يجب التي والمواصفات إطارىا في
 :الوظيفي التحميل أهمية -2
 (3)يمي: تبرز أىمية التحميل الوظيفي من خلال ما  

 .والتعيين الاختيار لأسسعممية التحميل تشكل أساسا موضوعيا  -
 .الأجورعمى قواعد ومعايير موضوعية لتحديد  الاعتماديساعد عمى  الوظيفي التحميل -

                                                           
(1) :
 Dessler, G, Human Resources Management, Jersy .Prentice all, 2002, p:108. 

 
)2(: 

Mondy,Wayne,&Noe,Robert, Human Resources Management Pearsoneducation International, Ninth Edition 

Prentice Hall, 2005,p:86 . 
جراءات العمل، : موسى الموزي(3)  .70، ص: 2002 عمان، ، الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر،التنظيم وا 
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 عاممة وتحديد الاحتياجات الوظيفية.يساعد عمى تخطيط القوى ال -
عداد التدريب لبرمجة الأساس يعتبر -  .الأداء في مستوياتيم لرفع وذلك العاممين وا 
 لمخاطرا لتمك فنحتاط وصعوباتيا الأعمال مخاطر عمى خلالو من نتعرف الذي الطريق ىو -

 والأمان. الوقاية عن خاصة دراسات بإجراء والصعوبات
  :التحميل الوظيفي أساليب -3
 أساليب عدة باستخدام وذلك أولى، كمرحمة لموظيفة المختمفة المعمومات بتجميع الوظائف تحميل يسمح    

 (1):منيا
 أكثر أو مختص يقوم حيث الوظائف، تحميل في الاستخدام شائع أسموب ىو :الملاحظة أسموب- أ    

    عمييا الحصول اللازم المعمومات كل وتسجيل مباشر، بشكل العمل يؤدي وىو الوظيفة شاغل بملاحظة
 لأداء تفصيمية صور عمى لمحصول التصوير أسموب استخدام أيضا يتم وقد لموظيفة، المختمفة النواحي عن

 .للؤعمال الأفراد
 شعور أن إلا بو، القائم وسموك العمل عن سريعة بيانات بتوفير يسمح أنو الأسموب، ىذا مزايا ومن   

 أسموب أنوومن عيوبو  المجمعة، المعمومات وموضوعية جودة في يؤثر قد الملاحظة تحت بأنيم العاممين
 .طويلا وقتا ويستغرق التكاليف عالي

من الشخص القائم بالتحميل إجراء مقابمة شخصية مع شاغل  سموبالأ اتطمب ىذوي :المقابمةأسموب – ب   
 الوظيفة وعادة ما تتم المقابمة في الموقع الذي توجد فيو الوظيفة )مكان العمل(.

 يترتب ما يعكس ىذا ولعل الوظائف، ومسؤوليات واجبات تحديد في انتشارا الطرق أوسع من المقابمة وتعد   
      وبساطتيا سرعتيا إلى إضافة ،دقيقةمعمومات كافية و ل عمى تساعد في الحصو  فيي مزايا، من عمييا
 .تكمفتيا ارتفاع لىضافة إالإب تأخذ وقت طويل أنيا ىو عمييا بايع ما أن إلا المعمومات، ىذه تجميع في
 بدقة أسئمة استمارة إعداد عن طريق المعمومات جمعلأسموب عمى ا اىذ عتمدي :الاستقصاءأسموب  – ج   

 ىالملؤ العاممين عمى الاستمارة ىذه وتوزع معينة، وظيفة حول جمعيا الواجب المعمومات جميع تغطي بحيث
 .الأسئمة عن الإجابة طريق عن
 صعوبة ىو عميو يعاب وما المرغوبة، المعمومات عمى الحصول سيولةو بالشمولية ا الأسموب ىذ تميزيو      

 .والخطأ التحيز من المجمعة المعمومات تخمو لا الأحيان بعض وفي الوظائف، كل عمى تعميميا
   وعيوبو مزاياهأسموب  فمكل الوظائف، عن المعمومات تجميع في ستخدمي مثلأ أسموب وجدي لا فإنو وعميو  

 .أسموب من أكثر بين يجمع الذي ىوت المعموما أجود عمى الحصولب يسمح الذي الفعال والأسموب
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 .الوظائف ثانيا: توصيف

   واستبعاد الوظائف عن المجمعة لممعمومات التحميمية بالدراسة الوظيفي التحميل أخصائي يقوم أن بعد     
 ومستوى لطبيعة واضحا ومعنى يعطي دلالة شكل في وترتيبيا بينيا بالتنسيق يقوم منيا، ضروري غير ىو ما

 حيث الوظائف، وصف ببطاقات تعرف نمطية بطاقات في المرتبة المعمومات ىذه تسجيل ثم الوظائف،
 المحيطة والعوامل الأساسية ومكوناتيا وظيفة كل أبعاد عن ومرتبة كاممة صورة النمطية البطاقة ىذه تعطي

 .ذلك إلى وما شغميا وشروط بيا
 ودقيقة صحيحة بعبارات مكتوب شكل في ويكون الوظائف، لتحميل منطقية نتيجة الوصف ويعتبر   

  الوظائف وصف كتابة في عمييا الاعتماد يمكن نموذجية صيغة توجد ولا الغموض، تحتمل لا وواضحة
 (1): يمي ما منيا العناصر من مجموعة تضم الوظائف وصف بطاقات معظم أن حيث

 رمز إلييا، تنتمي التي الإدارة التنظيمي، الييكل في موقعيا الوظيفة، اسم ويضم :بالوظيفة التعريف -1
 .إلييا تنتمي التي الأجرية والفئة الوظيفة،

 وسائلو  أدائيا كيفية ىدفيا، الوظيفة، مفيوم تبين ومحددة مفيومة جمل في ويكون :لموظيفة ممخص -2
 .الخ ...ممارستيا،

 شاغل يتحمميا التي والمسؤوليات الواجبات الجزء ىذا ويتضمن :الوظيفة ومسؤوليات واجبات  -3
 .الخ ...الأخرى، بالوظائف وعلاقاتيا منيا، تتكون التي والميام الوظيفة،

                           .الخ... الرطوبة، الحرارة، مثل الوظيفة ظميا في تمارس التيو  :الفيزيقية العمل ظروف  -4
 .الخ...الشخصية، مواصفات الجنس، السن، الخبرة، العممي، المستوىك :الوظيفة شاغل مواصفات  -5

 علاقة ليا التي المجالات في أىميتيا وتزداد متعددة، استخدامات الوظائف وتوصيف تحميل ولنتائج     
 البشرية الموارد تقييم التوظيف، حالات في إليو المجوء يتم أساسيا مرجعا تعتبر حيث البشرية، الموارد بتسيير

 بدراسات القيام يجب لذلك الخ،...البشرية، الوارد تخطيط التكوين، والنقل، الترقية الأجور، أنظمة تصميمو 
 .لموظائف دورية
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 سياسة تخطيط الموارد البشرية. المطمب الثاني:

تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة من الوظائف الأساسية التي يجب أن تقوم بيا إدارة سياسة تعتبر       
   أي مشروع، فنجد أن كل المنظمات تمارس تخطيط الموارد البشرية، وتتفاوت المنظمة في مدى نجاحيا 

  .ام بوظيفة تخطيط الموارد البشريةفي القي

 يته.مفهوم تخـطيط المـوارد البشريـة وأهمأولا:   
ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند إلى أسس  " :يمكن تحديد مفيوم تخطيط الموارد البشرية بأنو      

عممية ومعمومات موضوعية واليادف إلى تكوين قوة عمل قادرة عمى الوفاء بمتطمبات أعمال معينة وراغبة 
 (1).مستمر نسبيا"ء تمك الأعمال وعمى أساس مستقر و في أدا

عممية ذىنية تعمل عمى التنبؤ بما يمكن أن يكون عميو المستقبل " كما يعرفو إبراىيم طمعت بأنو:     
وتحاول الاستعداد لمواجية الاحتمالات المنتظرة، والتغمب عمى الصعوبات المتوقعة، وىي تدور حول اختيار 

 (2) ".أماميا جممة الاختياراتطريقة بين عدد من الطرق البديمة والممكنة بمعنى أن عممية التخطيط تواجو 
 (3):فيما يمي من خلال ما سبق وفي إطار إيضاح مفيوم تخطيط الموارد البشرية فإنو يمكن إبراز أىميتو      

 بالحاجات الدقيق التنبؤ طريق عن البشرية بالموارد المرتبطة التكاليف وتخفيض الجيدتوفير الوقت و  -
 بشكل البشرية الطاقات استثمار إلى يؤدي وىذا المنظمة، في الوظائف من وظيفة لكل المستقبمية

 .أخرى وظائف في والعجز الوظائف بعض في الفائض وتقميل كفء
 يوضح أىداف المؤسسة لكل العاممين فييا.يحدد و  -
 يجنب المؤسسة من الوقوع في المفاجئة أو الأمور غير المتوقعة. -
 نجاح إلى يؤدي مما المناسب، الوقت في خصائص( )ميارات، المطموبة المدخلات لممنظمة يوفر -

 .لمعاممين الميني المسار تطويرو   تخطيط برامج
 والتدريب كالاختيار الأخرى البشرية الموارد سياساتو  خطط لنجاح الأساسية القاعدة بناء في يساىم -

 .الخ ...،والحوافز
 .أرباح المؤسساتزيادة مكاسب و  -

 
                                                           

 .65: ص ،2009، الطبعة الثانية، دار الكتاب الحديث، الإسكندرية، التخطيط الاقتصادي استراتيجيات، إبراهيم طمعت: (1)
 .147:، صالمرجع السابق: (2)
 .57، ص:2003الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، ،إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي(، سهيمة محمد عباس: (3)
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 .البشرية الموارد تخطيط أهدافثانيا: 
  (1): خلال من وذلك المؤسسة مساعدة إلى البشرية الموارد تخطيط عممية تيدف

 .العاممة القوى في والضعف القوة مظاىر كشف -
 .العاممة القوى من متطمباتيا ومعرفة تحديد في المؤسسة ةساعدم -
 .لمعلاج أسموب وضع في يساعد كما تغيرات أي من المؤسسة حماية -
 .المتوفرة البشرية الطاقة استغلال حسن من التأكد عمى يساعد -

 .البيانات اللازمة لتخطيط الموارد البشريةثالثا: 
يحتاج القائمون بخطة الموارد البشرية إلى مجموعة من البيانات الأساسية التي توجو وتؤثر عمى نتائج     

   عممية التخطيط، ويمكن تصنيفيا وفقا لأكثر من أساس ومثال عمى ذلك يمكن تصنيفيا من حيث الوقت 
انات من داخل المؤسسة إلى بيانات تاريخية وحاضرة ومستقبمية، وكذلك حسب مصدر الحصول عمييا إلى بي

وأخرى من خارجيا وىنا تبرز كفاءة نظام معمومات تسيير الموارد البشرية في  الحصول عمى ىذه البيانات 
 (2)ومعالجتيا وتوفيرىا في الوقت وعمى الشكل المناسب، ونشير إلى بعض ىذه البيانات فيما يمي: 

بأوجو النشاط المختمفة في المؤسسة، ولا بد عمى  : ترتبط عممية تخطيط الموارد البشريةبيانات داخمية -5
القائمين بعممية التخطيط من التعرف عمى الجوانب المختمفة لممؤسسة وخصائصيا وأىدافيا، ومن بين ىذه 

 البيانات:
 بيانات عن التنظيم الحالي لممؤسسة وأىدافيا والتعديلات المنتظر إجراؤىا في المستقبل. -
 الحالية بالمؤسسة.بيانات عن القوى العاممة  -
 أساليب وطرق العمل.في بيانات عن التغيرات المتوقعة  -

ينبغي عمى القائمين بإعداد خطة الموارد البشرية بالمؤسسة ضرورة الإلمام بمجموعة  بيانات خارجية: -2
المحيطة حيث أن المؤسسة نظام مفتوح يتأثر بالمتغيرات البيئية  من المتغيرات التي تحدث خارج المؤسسة،

عدادىا، وىناك مجموعة من البيانات الأساسية  وخاصة عمى تكوين ىيكل الموارد البشرية من حيث أنواعيا وا 
 التي ينبغي الحصول عمييا من خارج المؤسسة منيا:

 بيانات عن سوق العمل. -
 .بيانات عن سياسة العمالة عمى مستوى الدولة -
 مستوى الدولة.بيانات عن سياسة التعميم والتكوين عمى  -

                                                           
 .41، ص:2003 ،عمان التوزيع،، دار صفاء لمنشر و ، الطبعة الأولىنظم المعمومات الإداريةو  الموارد البشريةإدارة ، عمي محمود ربابعة: (5)
 .126 -124، ص: 2002، الطبعة الأولى، الدار الجامعية لمنشر، مصر، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،صلاح عبد الباقي: (2)
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 .البشرية الموارد تخطيط عممية خطواترابعا: 
طمب وعرض القوى العاممة عمى أنو مقابمة أو موازنة بين  النظر إلى تخطيط الموارد البشريةيمكن      

وعادة ما ينظر  ثم التوفيق بين ظروف العرض والطمب، ثم تقييم ومتابعة تنفيذ خطة القوى العاممة بالمؤسسة،
 (1) :التالية خطواتإلى عممية تخطيط الموارد البشرية عمى أنيا تتكون من ال

 البشرية: الموارد من بالاحتياجات التنبؤ -5
 :يمي ما كل ومراجعة تحديد الأمر يتطمب: و الطمب ظروف - أ

 . الإنتاج لزيادة اللازمة العمالة عدد -
  .الإنتاج الجم في التكنولوجي التطور -
  .الإنتاج زيادة عن سينجم الذي العمل عبء في التغير -
 .المنظمة ظميا في تعمل التي الاقتصادية الظروف في المتوقع التغير -
 .بإعدادىا الشركة تقوم قد التي التنظيمية التغيرات -

 :يمي بما القيام الأمر ويتطمب :العرض ظروف -ب
 .الخ...،الخدمة ترك معدلو  الخروج،و  الدخول حيث من العمالة حركة تحميل -
 .الشركة لدى المتوافر الميارات مخزون أو العاممين قوائم ودراسة تحميل -
 وما العاممين، عدد عمى التكنولوجية التغيرات تأثير أي العاممين، عدد عمى الحديثة العمل جداول تأثير -

حلالو  اليدوية العمالة بعض عن الاستغناء من التكنولوجية التغيرات إليو تؤدي قد        .محميا التكنولوجيا ا 
 :فيه والتصرف العجز أو الفائض تحديد - 2   
 التعامل ويتم العمالة، في العجز أو الفائض مقدار يتحدد متاح ىو ماو  مطموب، ىو ما مقارنة خلال من  
 .المنظمة خارج العمالة عرض وظروف المنظمة، ظروف حسب العجز أو الفائض مع

 تتبعيا أن لممؤسسة يمكن أساليب عدة ىناك( النوعي أو )الكمي الفائض حالة في:  
 أخرى لأعمال البشرية مواردىا تكوين إعادة المؤسسة بالندرة فعمى يتصف العمل سوق كان فإذا 

 الخدمة. ترك حالات لمواجية بيم والاحتفاظ
 الفائضة العمالة عن الاستغناء إلى تمجأ أن المؤسسة بالوفرة فعمى يتصف العمل سوق كان إذا أما 

 .الخ...المبكر، التقاعد الإقالة، الاستقالة، : مثل مجراىا تأخذ التسرب عوامل وترك
 لمعالجة تتبعيا أن لممؤسسة يمكن أساليب عدة أيضا ىناك (نوعي أو كمي)العجز حالة  في أما 

 :العمل سوق حالة  بحسب العجز حالة
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 والتساىل التوظيف عمميات تنشط أن المؤسسة فعمى بالندرة، يتصف العمل سوق كان فإذا         
 تنويع الأداء، تحسين وأساليب التكوين عمميات تكثيف الأجور، مستوى ورفع الاختيار، معايير في

 .الخ... العمال، بدل مكثف تكنولوجي استخدام الإضافي، العمل نظام استخدام الأعمال،
 الأفراد أحسن لاختيار مشددة معايير اعتماد المؤسسة فعمى بالوفرة، يتصف العمل سوق كان إذا أما. 
 عميو ىو ما عمى الوضع فسيظل العرض مع الطمب تساوي حال في أما.  
  .أساليب التعامل مع الفائض أو العجز في العمالةالشكل التالي يوضح و   

 العمل.سوق ظروف لوفقاً  أساليب التعامل مع الفائض أو العجز في العمالة :(5) رقم الشكل

 
 العرض أعلى                   الطلب أعلى                                             العرض أعلى                الطلب أعلى

  الاختيار الجيد -           البحث عن مصادر -                 التقاعد                              -التدريب                    -

 للعناصر المتاحة            إحلال التكنولوجيا  -                 تعويض البطالة                     -الاحتفاظ بالعمالة         -

 زيادة الأجور -إيجاد فرص عمل بديلة                              -لمواجهة ترك الخدمة     

 الوظائف توسيع -               التقاعد المبكر                         -                             

 .163، ص:2003، عمان ،لمنشر وائل دار ،إستراتيجية رؤية البشرية الموارد إدارة ،زايد محمود عادل: المصدر

  
يتم في ىذه المرحمة تقييم ومتابعة تنفيذ خطة القوى العاممة  متابعة تنفيذ خطة القوى العاممة:تقييم و  -3  

بصورة منتظمة لتصحيح الإنحرافات أولًا بأول والتي تكون ناجمة عن الفرق بين التصور الـنظـري أثنـاء 
 .التخطيط والـواقع العممي اثناء التنفيذ

 

 العجز الفائض

 ظروف الطمب والعرض في سوق العمل 

 وفرة ندرة وفرة ندرة

 ض أو العجزئتحديد الفا
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 .المطمب الثالث: سياسة الاتصال

في تحديد المشكلات التي تحدث داخل وخارج المؤسسة، كما يعمل عمى يعتبر الاتصال عاملا رئيسيا      
 حميا، وذلك لأىميتو في عممية التنسيق بين مختمف أطراف التفاعل داخل وخارج المنظمة.

 .أولا: مفهوم وأهمية الاتصال

. استندوا إلييااختمف الباحثون في تحديد تعريف واضح ودقيق للاتصال تبعا لاختلاف المعايير التي      
أو أوامر  أفكار أو مواقفات أو بيانات أو حقائق أو أراء و " نقل معموم:يعرفو سميمان الفارسي عمى أنوحيث 

 (1)أو توجييات من شخص إلى شخص أخر أو لمجموعة أشخاص".
حركية الوسيمة الاجتماعية التي يتم من خلاليا التفاىم بين الأفراد، وخمق  " :عمى أنو عرفي   كما     

 (2) ".الجماعة، والتفاعل المستمر بين الأفراد والجماعات عمى حد سواء

عممية تبادل المعاني والأفكار والمعمومات بين  ىو الاتصالمن التعاريف السابقة يمكننا القول أن      
 طرفين أو أكثر، من أجل تحقيق ىدف معين.

فاتخاذ القرارات ووضع الأىداف وتحديد  ،العمياكما تبرز أىمية الاتصال بصفة خاصة في المستويات     
الوسائل واختيار البدائل تشكل معظم ميام المديرين، إذ يتوقف حسن أدائيم عمى كمية المعمومات وجاىزيتيا 

 في الأوقات المناسبة لإمداد الجيات المختصة بيا عند الحاجة.
حدات التنفيذ المباشر أداء واجباتيا دون ومن ناحية أخرى لا تستطيع المستويات الإدارية الأدنى وو    

 تزويدىا بسياسات وبرامج وتعميمات الجيات الأعمى.
 (3):ما يميعمى ىذا الأساس تبرز أىمية الاتصال في

ترشيد قرارات الإدارة وخاصة تمك التي تتعمق بالأىداف واستخدام الموارد وتقييم الأداء، لأن مثل   -
 ىذه القرارات تتطمب معمومات متنوعة عن السوق والموردين والمستيمكين وعن السياسات الحكومية.

ساس تبادل توجيو سموك أداء الأفراد بالاتجاه الذي يحقق مستوى عالي في التنفيذ، وذلك عمى أ -
 المعمومات والحقائق بين مختمف الوحدات العاممة في المنظمة.

يساعد الاتصال عمى توفير روح معنوية عالية من خلال إتاحة المجال أمام الأفراد في إقامة علاقات  -
 أساسيا التفاىم والتعاون، واستبعاد كل أسباب الصراع بين الأفراد أو بينيم وبين الإدارة.

                                                           
  .357ص:  ،2003، الطبعة الأولى، منشورات أكادمية الدراسات العميا، طرابمس، مسؤولياتيا( ،الموارد البشرية)أىميتيا، تنظيميا ،سميمان الفارسي :(5)
 .201:، ص2005المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  ، دارالمنظمة نظرية، آخرونخميل محمد حسن الشماع و  :(2)
 .357،358، ص: سابق مرجع، سميمان الفارسي :(3)
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 .الاتصالثانيا: عناصر 
 (1)تتألف عممية الاتصال من العناصر التالية:   
وقد يكون المرسل شخصا أو منظمة ترغب في إرسال معمومات ما أو أفكار  :"مصدر الرموز" المرسل -1

 ما إلى جية أخرى بقصد استجابة ىذه الجية لرغبات المرسل.
عمى إنتاج مجموعة من الأفكار تؤدي ة ذىنية يقوم بيا مصدر الاتصال و وىي عممي عممية التفكير: -2

 .قبلالمرسل ضرورة نقميا وتوصيميا إلى الطرف الأخر وىو المست ىير  التي
 ويقصد بيا تحويل الأفكار والتوجييات التي يراد توصيميا  :"الترميز"رموز  عممية تحويل الأفكار إلى -3

ويرتبط الترميز بعممية إلى نوع من أشكال الاتصال التي يسيل نقميا عبر وسيمة الاتصال المتاحة 
 التفكير كونو يترجم الأفكار ويصفيا عمى شكل رموز تحتوييا الرسالة .

وىي عبارة عن الوسيمة أو الوعاء الذي يتضمن  ،فالرسالة هي نتائج لعمليتي التفكير والترميز الرسالة: -4
 المعمومات المرغوب نقميا للآخرين بالشكل الذي تتوافق فيو معمومات الرسالة مع متطمبات اليدف.

الخطابات  ، البريد الالكتروني،الاتصالات التمفونية كالمناقشة أو الحديث المباشر،وسيمة الاتصال:  -5
 ...الخ .،المكتوبة

وأدائيا وفقا لما  ياالجية المعنية لنقل المعمومات إلييا والمطموب تعديل أو تغيير سموك وىي المستقبل: -6
 السموكية المرغوب فييا عن ىذا المستقبل. الاستجاباتيرغب بو المرسل في إحداث 

 (2)ينقسم الاتصال إلى قسمين رئيسيين ىما: :ثالثا: أنواع الاتصالات
الرسالة والمستقبل ليا، ويكون ذو طابع إداري يتعمق  رسلوىو اتصال مباشر بين م الاتصال الرسمي: -1

 :سير العمل وعلاقاتو الداخمية والخارجية، وينقسم بدوره إلىاه بمحتو 
بين المستويات الإدارية الأعمى وبين  يتموىو نوع من الاتصال الذي  الاتصال من الأعمى إلى أسفل: - أ

 ذا الاتصال شكل قرارات وأوامر وتوجييات وتعميمات.المستويات الأدنى، ويأخذ ى
ىو ذلك الاتصال الذي يتم بين العاممين ومشرفييم أو بين  الاتصال من الأسفل إلى الأعمى:  - ب

أراء أو وجيات نظر  يمالمرؤوسين ورؤسائيم وعادة ما يكون ىذا الاتصال عمى شكل مناقشة أو تقد
 لأعمى.أو معمومات وبيانات ترفع إلى الإدارة ا

يتم فيو نقل المعمومات بين المراكز الوظيفية التي ىي في نفس المستوى في الييكل  الاتصال الأفقي:  - ج
 التنظيمي.

                                                           
  .196، ص: 1995الإسكندرية،  ،، الدار الجامعيةالأولى، الطبعة السموك في المنظمات، حسن محمد راوية: (5)
 .359،360، ص: مرجع سابق، سميمان الفارسي : (2)
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مستقمة  أنياالعلاقة فيما بينيم ب تتصفويكون بين العمال والأصدقاء حيث  الرسمي: الاتصال غير -2
 السمطة الرسمية.و  عن الأعمال الوظيفية

 بما يمي:ويتميز ىذا الاتصال 
نفسي قضايا، وىذا النوع يؤدي إلى إشباع و عفوي عن عدة مشاكل و الاتصال اللارسمي تعبير تمقائي  -

 داخمي أحسن من الاتصال الرسمي.
 يمتاز الاتصال اللارسمي عن الاتصال الرسمي بالسرعة وسيولة الانتشار. -

 .الاتصالمهام رابعا: 
    تختمف أوجو النشاط الذي تزاولو مختمف المنظمات، فمنو النشاط الصناعي، التحويمي، الإنتاجي       

        أو نشاط الخدمات، أو الجمع بين أكثر من نشاط، ويعتبر الجمع بين أكثر من نشاط ظاىرة حديثة 
ض تحقيق أكبر استفادة في المجتمع الغربي والشرقي عمى حد سواء، حيث تتنوع الأنشطة في كل اتجاه بغر 

     مع تحديد مراكز تكمفة مختمفة لمتعرف عمى العائد الربحي من كل نشاط، وبصرف النظر عن الغرض 
من قيام المنظمة، سواء كان لإنتاج سمعة معينة أو تقديم خدمة ما، وسواء كان القصد ربحي أو خيري، نجد 

دارة من منطق الميام التي تؤدى من خلال مزاولة كدعامة رئيسية في الإ الاتصالأن المنظمة تعتمد عمى 
  (1)ينفرد بأربعة ميام رئيسية ىي: الاتصالثير" فإن  ، وعمى حد قول "الاتصالعممية 
 :للاتصالالمهمة الإعلامية  -5

من خلال تدفق المعمومات عمى كافة المستويات الإدارية والتنفيذية  للاتصالوتظير الميام الإعلامية       
فالمدير الناجح ىو الذي يتخذ قرارات ناجحة، والقرار الناجح يعتمد عمى كمية ىائمة من المعمومات السميمة 

وعمى المستوى التنفيذي نجد أن  ،الاتصالفي الوقت المناسب، ويعتمد تدفق المعمومات عمى مدى فعالية 
لعاممين بحاجة إلى الكثير من المعمومات المرتبطة بالأداء الوظيفي، وعمى قدر تدفق المعمومات المرتبطة ا

بأداء معين نجد أن نوعية الأداء تتأثر، ىذا إلى جانب أن العاممين بحاجة إلى معرفة الكثير من المعمومات 
، وقد توجد للاتصالل الميمة الإعلامية المرتبطة بسياسات المنظمة، والتغيرات المستمرة، ويتم ذلك من خلا

معمومات أخرى ليس ليا علاقة بالمنظمة أو الأداء الوظيفي، إلا أن العاممين يحرصون عمى الاستخبار 
في أداء ىذه الميام الإعلامية التي تمثل ضرورة حيوية بالنسبة  الاتصالوالعمم بما يجري حوليم، ويساعد 

 لممنظمة والعاممين بيا، لتحقيق اليدف المنشود.
 
 

                                                           
 .50 -48:، ص2000 التطوير الإداري، القاىرة،مكتب الاستشارات و ، ، الطبعة الثانيةالمدخل السموكي لياالاتصالات الإدارية و ، سعيد عامر :(1)
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 :للاتصال الانضباطيةالمهمة  -2 
   يعتمد سير العمل بالمنظمة عمى مزاولة الكثير من العمميات الإدارية، من ضبط ورقابة وتنسيق        

بين الأنشطة المختمفة، وبالتالي يستمزم وجود سياسات، واستراتيجيات، ومجموعة من التعميمات، القرارات 
وما يجب تجنبو، ولن يتم كل  إتباعوالإرشادات والمذكرات الدورية التي توضح لأعضاء المنظمة ما يجب و 

عادىا من منطقين، فالمنطق الأول أب للاتصال الانضباطية، وتستمد الميمة الاتصالىذا إلا بمزاولة عممية 
 اقتصارفيرتبط بتحكم الإدارة في نقل المعمومات بحكم كونيا مركز السمطة، ويأتي المنطق الثاني من كون 

 المعمومات والرسائل والمعاني الصادرة عن الإدارة عمى ما يتعمق بالعمل وظروفو.
 :للاتصالالمهمة الإقناعية  -3

تمتع الإدارة بقوة السمطة لضمان سير العمل في الحياة الوظيفية، بل يجب أن تكفل أحيانا لا يكتفي       
  الإدارة لمعاممين بالمنظمة حرية التعبير عن وجية نظرىم، وحرية الموافقة أو عدم الموافقة مع الرؤساء

 الاستفسارات، حيث تعطى الفرصة لممستقبل لإجراء المزيد من الاتصالوتظير أبعاد الميمة الإقناعية في 
 بقصد الإقناع بشيء معين، وقد أكد تطور الفكر الإداري عمى أىمية الإقناع في الأداء الوظيفي.

 المهمة التكاممية للاتصالات: -4 
تنبع أبعاد الميمة التكاممية للاتصال من كونو تعبير عن الممارسات المختمفة، حيث يتفاعل الناس        

اعي، وتساعد الميمة التكاممية في سيادة روح الوحدة بالنسبة لممنظمة، مما من أجل التكامل الذاتي والجم
يستمزم توفير وسيمة يستطيع بيا الموظف التعرف عمى نفسو من خلال الانتماء إلى مجموعة ما بالمنظمة 

لإدارة ومن الطبيعي أنو لا يمكن تحقيق الميام التكاممية بالمنظمة دون مزاولة عممية الاتصال، حيث تعتمد ا
عمى الاتصال في صوره المختمفة لمحاولة الربط بين أىداف المنظمة وأىداف الفرد، وخمق جو من التكامل 

 البناء لتقميل احتمال وقوع النزاعات المختمفة.
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 .: السياسات الوظيفية في تسيير الموارد البشريةالثالثالمبحث 

 رطاب، سياسة التوظيف، سياسة الأجو من سياسة البحث والاستق كلايندرج ضمن السياسات الوظيفية      
 .التكوينسياسة و 

 .والاستقطاب البحث المطمب الأول: سياسة

المنظمة وتحقيق أىدافيا، فاستقطاب الموارد  يعد نشاط الاستقطاب من النشاطات المؤثرة في أداء     
 البشرية الجيدة وانتقاء أفضميا وتعيينيا في المنظمة سيؤثر إيجابا عمى أدائيا.

 .أولا: تعريف وأهمية الاستقطاب
" تمك العممية التي تتضمن مجموعة من النشاطات والإجراءات والتدابير  :يمكن تعريف الاستقطاب بأنو     

لبحث عن القوى العاممة التي تحتاجيا المنظمة والتي تم تحديدىا بناءا عمى نتائج تخطيط التي تقتضي ا
الموارد البشرية، ثم العمل عمى توفيرىا بأكبر عدد ممكن وبالنوعيات والمواصفات المطموبة ويقتضي ذلك 

لمتقدم وطمب  احفيزىتو  اى ىذه الأيدي العاممة قصد ترغيبيدراسة دقيقة لممصادر التي يمكن الحصول منيا عم
 (1)التوظيف لدى المنظمة ".

حين لسد الشواغر الوظيفية جذب مرشنشاطات المنظمة الخاصة بالبحث و  " مجموعة: كما يعرف بأنو    
 (2)". المرغوبةذلك بالعدد والنوعية المطموبة و فييا و 

لتعيين، فنجاح الاستقطاب تبرز أىمية استقطاب الموارد البشرية من خلال علاقتيا مع الاختيار واو     
يجذب عدد وفير من الموارد  البشرية التي تحتاجيا المنظمة وبمواصفات عالية، ووفق المطموب، يعني أنو 
وفر لعممية الاختيار بدائل انتقاء متعددة تمكن المنظمة من المفاضمة بينيا بسيولة وانتقاء أفضميا مما يرفع 

 .من مستوى فاعمية أداء المنظمة مستقبلا
  (3)استنادا عمى ذلك فان الاستقطاب ىو العممية التي تشير إلى مجموعة نشاطات المنظمة الخاصة بـ:

 البحث وجذب المرشحين لسد الوظائف الشاغرة. -
 تحديد سوق العمل المستيدف. -
 .تييئة المدخلات لعممية الاختيار -

                                                 
 .62، ص: 2008، الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الحديثة لمموارد البشرية ،: بشار يزيد الوليد(1)
 .300: ، ص2005 ، عمان،، الطبعة الأولى، دار وائل لمنشرإدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(، عمر وصفي عقيمي: (2)
 .301، ص: المرجع السابق: (3)
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 .: أهداف عممية الاستقطابنياثا

نشاطيا الاستقطابي إلى أسواق العمل بغية التعرف عمى المعروض من الموارد  توجو الإدارة بالمؤسسة     
ويمكن توضيح ذلك من خلال جممة الأىداف  ،وجذب الموارد الملائمة لنشاطيا بشكل عام ،البشرية فيو

 (1) :التالية
 يم جذب أكبر عدد ممكن من المرشحين الأكفاء المتقدمين لمعمل وتقييم قدراتيم واحتمالات نجاح     

 .ور قرار بتوظيفيم في مرحمة لاحقةفي الأعمال التي يمكن أن تسند إلييم في حال صد
الأشخاص الذين يمكن الاستعانة بيم لسد المناصب الشاغرة حاليا  تحديد مجموعات العمل أو -

 ومستقبميا.
من التكمفة  المساىمة في تقميل عدد المتقدمين من غير المؤىمين لشغل المناصب بالمنظمة مما يخفض -

 .عممية الاختيار النيائي
 .تطوير أفكارىاثناء توسيعيا لنشاطيا أو تجديد و تمبية حاجة المنظمة بأكفأ الموارد البشرية أ -
 زيادة المنافسة بين العمال داخل المؤسسة من أجل الحفاظ عمى مناصبيم وضمان الترقية. -
 توفير موارد بشرية مناسبة لشغل الوظائف الشاغرة. -

 .رة في الاستقطابالعوامل المؤث :ثالثا

ومن ىذه جذب الموارد البشرية وتؤثر عمى سياسات استقطاب و كل مؤسسة وسط ظروف معينة تنشط      
 )2(:العوامل ما يمي

: التغيرات في سوق العمل وقوى العرض نجد ىذه الظروف بين من الظروف البيئية الخارجية: -1  
 ، قوانين العمل، وسوق المنافسة.لميارات والكفاءاتاتوفر ادي، مدى والطمب، المستوى الاقتص

الأفراد المؤىمين  استقطابحيث أن : ة في الحصول عمى الموارد البشريةالخبرة الماضية لممؤسس -2  
لمعمل، وبصورة مستمرة من قبل المؤسسة يدفعيا إلى زيادة عممية لمحصول عمى الموارد البشرية من الخارج 

ت الكثير من المؤشرات توضح أن المؤسسة لم تنجح في ىذه العممية فإنيا تحاول التريث وبالعكس إذا كان
 وتقميص الطمب عمى الأفراد العاممين من الخارج .

 

                                                 
  .27: ، ص1980الكويت، ة المطبوعات، ، وكال، الطبعة الأولىالاتجاىات الحديثة في إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ،: زكي محمود هاشم(1)
 .69،70 :، ص1999عمان،  ، دار وائل لمطباعة والنشر،إدارة الموارد البشرية، حسين عمي يعم(: 2)
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تسعى المنظمة في الغالب إلى الحصول عمى الموارد  المنظمة: خصائص الوظائف المتوفرة لدى -3
رات عالية من خارج المنظمة. إن تمك العوامل قد تؤثر البشرية لموظائف العميا التي تتطمب مؤىلات وميا

عمى درجات متباينة من المنظمات وقد تسعى المنظمة إلى المقارنة بين كلا المصدرين الداخمي والخارجي 
                               :                                      واختيار المصدر الأفضل وفق معايير محددة أىميا:               

                            .* المعيار الخاص بدرجة استقرار العامل في المنظمة  
 .قطاب الموارد البشريةتسا* كمفة   

 .الاستقطاب : مصادررابعا
تعتمد المنظمة في الحصول عمى احتياجاتيا من الموارد البشرية إما عمى المصدر الداخمي أو عمى     

 والشكل التالي يوضح ىذه المصادر. ارجي،المصدر الخ

 مصادر البحث والاستقطاب لمموارد البشرية. (:2الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .128: ، صمرجع سابق ،الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات ،صلاح عبد الباقي المصدر:

 لأيدي العاملة المطلوبة للمؤسسةلمصادر البحث والاستقطاب 

 مصادر خارجية مصادر داخلية

 الترقيات -1

 النقل / التحويل -2

 الموظفون السابقون -3

 الإعلان لطالبي العمل -1

 يةمكاتب القوى العاملة الحكوم -2

 مكاتب التوظيف الخاصة -3

 الجامعات -4

 المدارس والمعاهد الفنية  -5

 الطلبات الشخصية السابق تقديمها -6

 توصيات العاملين بالمؤسسة -7
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 :المصادر الداخمية  -1
في الوقت الحاضر من أىم المصادر التي يعتمد عمييا في شغل الوظائف  بالمنظمةيعتبر العاممون         

الشاغرة. وىذا يعني أنو إذا خمت وظيفة معينة في المنشأة، فإنو يجب الإعلان عنيا داخل المنشأة حتى 
 يمكن لمن تتوافر فيو شروط شغميا من العاممين بيا أن يتقدم ليا.

 (1)ول عمى الأفراد المناسبين من داخل المنشأة بإحدى الطرق التالية:وفي الحياة العممية يتم الحص  

إذ تمكن ، الشواغرلأفراد من الداخل لسد الفراغات و تمجأ معظم المؤسسات إلى سياسة ترقية االترقيــة:  - أ
 من ىذه السياسة الأفراد من الانتقال إلى وظائف جديدة أو مراتب أعمى.

 يزات مثل:وليذه السياسة العديد من المم  

 وأن مؤسستيم توفر ليم فرص الترقي والنمو  ،رفع الروح المعنوية لمعاممين لشعورىم بالأمان الوظيفي
 .في المستقبل

 .تحفيز العاممين لرفع قدراتيم بغرض الحصول عمى الترقية 

 .توفر لممؤسسة عمالة لدييا خبرات بالعمل ولا تحتاج لتدريب 

ميف من عمل في مستوى أدنى إلى آخر في مستوى أعمى داخل التنظيم فالترقية بمعنى تغير في التك     
إلا أنو يبقى عمى عاتق الفرد واجبات  الوظيفي وتصاحب الترقية عادة زيادة في الأجر وفي المركز

ومسؤوليات أكبر واليدف من الترقية الاستفادة من قدرات وميارات الفرد بما يحقق مصمحة المؤسسة ويتطمب 
 أسس لمترقيات ومعايير واضحة لاختيار الأفراد المستحقين ليا.الأمر وجود 

      قد تتبع المؤسسة سياسة توظيفية من الداخل بنقل وتحويل الأفراد من وظيفة  النقل والتحويل: -ب  
 واليدف من وراء ذلك يتمثل في: ،آخر ىمن فرع إل وأمن قسم إلى آخر، وأرى، إلى أخ

 شرية عمى أقسام وفروع المؤسسة الواحدةإيجاد توازن في الموارد الب. 

  توزيع الفائض من الأفراد عمى الأقسام أو الفروع والتي تحتاج إلييم أي التخمص من الازدحام الذي
 .واضح في استخدام المؤسسة لمواردىا بيذرقد تشيده بعض الأقسام أو الفروع والذي يتسبب 
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عمى أساس  لى إتباع سياسة توظيف الموظفين السابقينبعض المنشآت إ أقد تمج الموظفون السابقون: -ج 
أنيم موظفون من الداخل، وخاصة الراغبين منيم في العودة إلى العمل وىذا المصدر ثبت أىميتو وجدواه في 

 ة توظيف أبناء العاممين بالمنشأةبعض المنشآت. وىناك سياسة أخرى قريبة من ىذه السياسة، وىي سياس
تباع ىذه السياسة أكثر وضوحا في المنشآت الصغيرة وتحقق مزايا عدة لممنشأة منيا زيادة الشعور  كونت وا 

منيا الحد من قدرة الإدارة عمى اختيار عناصر بشرية ذات و  ،ة كثيرةقبالولاء بينيم ولكن عيوب ىذه الطري
علاقات كفاءة عالية من خارج المنشأة، أو قد تكون تنظيمات غير رسمية تقوم عمى أساس القرابة وال

 الشخصية.

  (1):وينتج عن استخدام المؤسسة لممصادر الداخمية عدة مزايا يمكن إبرازىا فيما يمي     

   يقة فرص التقدم والترقي خمق أكبر قدر ممكن من الحوافز لدى العاممين حيث تتيح ىذه الطر
 .لمعاممين

  مين ومعرفتيم بطبيعة وظروف العملالاستفادة من خبرات العام. 

   مستوى الاطمئنان والاستقرار الوظيفي لدى الأفراد خاصة عندما يحصل ىؤلاء أو البعض منيم رفع
  عمى الترقيات العادلة التي عادة ما تحمل معيا زيادة في الراتب أو في المسؤولية أو في السمطة 

 .أو ربما في اثنين منيما أو الثلاثة معا

  الاستقطاب الخارجيكمفة تكمفة متدنية للاستقطاب الداخمي مقارنة مع ت. 

  وما يرافق ذلك من انعكاسات إيجابية تتمثل في استخدام الأفراد لكافة  ة وحماس الأفراديزيادة دافع
 طاقتيم الإنتاجية والإبداعية. 

ورغم ىذه المزايا ليذا النوع من المصادر إلا أنو لا يمكن إنكار العيوب التي يمكن أن يخمفيا والمتمثمة   
 (2)فيما يمي:

  قد تحتاج لو باستبعادىا لمكفاءات البشرية الخارجية ،حرمان المؤسسة من دم جديد. 

  تدىور في الإنتاجية بسبب عدم امتلاك الأفراد الحاليين لمميارات والخبرات الكافية التي تتطمبيا
 .الوظائف الشاغرة أو المستحدثة

 الصراع عمى الترقية قد يؤدي إلى أثار نفسية سمبية. 
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 ادر الخارجية:المص  -2
إلى أحد المصادر الخارجية لمحصول عمى الأيدي العاممة  أيكون من الضروري لممنشأة أن تمج قد      

، فلا بد ليا من لشغل الوظائف الشاغرة بيا في الأفراد المطموبة، فميما كان لدى المنشأة من اكتفاء ذاتي
 ذوي الكفاءات الخاصة.إلى المصادر الخارجية لمحصول عمى بعض العاممين  المجوء
وسوف نذكر فيما يمي أىم مصادر العرض الخارجي لمموارد البشرية التي قد تعتمد عمييا المنشآت     

 (1)المتمثمة في:ول عمى احتياجاتيا من العاممين و لمحص
ىذه المكاتب تشرف عمييا وزارة العمل، وىي تنتشر في مختمف المناطق  مكاتب العمل الحكومية: -أ     

الجغرافية، وتقوم ىذه المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذين يترددون عمييا، كما أنيا تتصل 
بالمنشآت لمعرفة مدى حاجاتيا من العمالة بمعنى أخر تقوم ىذه المكاتب بدور الوسيط بين طالبي العمل 

 .والمنشآت الباحثة عن طالبي العمل
المكاتب في كثير من الدول، وغالبا ما يعتمد عمييا  ظيرت ىذه مكاتب التوظيف الخاصة: -ب     

لمحصول عمى العمالة غير الماىرة. وفي الدول المتقدمة تقوم مكاتب التوظيف الخاصة بدور كبير من توفير 
 وقت إدارة الموارد البشرية في المنشآت إذا أدت واجبيا بشكل جيد. 

     مى الأفراد اللازمين لشغل الوظائف الخالية من أىم المصادر الخارجية لمحصول ع الإعلان: -ج    
        في حالة عدم إمكان شغميا من العاممين داخل المنشأة وقد زادت أىمية الاعتماد عمى الإعلان بعد 
        أن ارتفعت نسبة التعميم وانتشرت وسائل الاتصال الجماىيرية، وقد يتم الإعلان في الصحف العامة 

 صة لاجتذاب أفضل الأشخاص.أو المجلات المخص
لأنيا تعتمد عمى الاتصال المباشر  وىي تعتبر من المصادر المباشرة، الجامعات والمدارس: -د    

وىي تستخدم بصفة  ،بالمدارس الفنية أو الجامعات التي تخرج الأفراد بمواصفات معينة تحتاج إلييا المنشأة
ت معينة. وقد تتصل بعض المنشآت ببعض طلاب خاصة في حالات نقص سوق العمل والندرة في تخصصا

المدارس والجامعات في سنواتيم النيائية بغرض تدريبيم أثناء إجازاتيم وقبل تخرجيم لكي تضمن التحاقيم 
 بالعمل لدييا بعد التخرج.

 وقد يعاب عمى ىذه الطريقة أن خريجي الجامعات قد لا تتوافر لدييم الخبرة العممية مما يتطمب بذل     
 جيد كبير لإعدادىم وتدريبيم عمى العمل.
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 يزكىذا الأسموب شائع في كثير من المنشآت الخاصة، حيث ي   ه ــــــ الترشيحات من قبل موظفي المنشأة: 
العاممين في المنشآت بعض أصدقائيم لمعمل بالمنشأة. كذلك يميل بعض أصحاب الأعمال التي تعين الأفراد 

       وأصحاب أعمال آخرين بتعيينيم، عمى أساس أن التوصية إذا صدرت الذي يوصي العاممون لدييم 
من أشخاص موثوق بيم، فلا بد أن تكون مثمرة وأن الشخص الذي يعين بيذه الطريقة غالبا ما يكون صالحا 

 لمعمل.

 (1) فيما يمي: خارجيةال وتظير مزايا المصادر            

  وأرائيا وتطمعاتيااستقطاب موارد بشرية جديدة بأفكارىا. 

  الاستخدام الفوري لمعمالة الجديدة وتحصيل وفير في تكاليف التدريب والتطوير التي يمكن أن تتطمبيا
 .خرلآالعمالة الداخمية من حين 

 الاستفادة من خبرة المنافسين في حالة استقطاب مواردىم البشرية. 

 مرونة استخدام العمالة الخارجية لأىداف موسمية أو مؤقتة. 

 (2) :أما العيوب التي تنتج عن استخدام المصادر الخارجية فتتمثل فيما يمي   

 سوء اختيار الموارد البشرية والانعكاسات الناتجة عن عدم صواب قرار الاختيار. 

 تدني أخلاقيات العمالة الحالية وشعور البعض منيا بالتيميش. 

 مستقطبة من الخارج عمى حساب حاجة الإنتاج امتداد في فترات التأقمم الخاصة بالموارد البشرية ال
 .الفعمية والمباشرة

 أو تيميش ىدف الاستقطاب الرئيسي وىو التجديد بيدف  ،الخوف من وقوع المؤسسة في فخ التقميد
 التغيير.
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  .سياسة التوظيف المطمب الثاني:

 ساسية اليامة في المؤسسة.، وىي من الوظائف الأإدارة الموارد البشريةإن التوظيف ميمة من ميام      

  .أولا: مفهوم سياسة التوظيف
يمكن تعريفيا بأنيا :" العممية الإدارية المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجاتيا من اليد       

عدادىالقادرة والراغبة والمتاحة لمعملالعاممة  م ، ويتم اختيار أفضل العناصر المتقدمة ليكونوا أعضاء بيا، وا 
لمعمل والمساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة وحثيم أو ترغيبـــيم في العمـل والاسـتمرارية فيو لضمان توافر 

 (1)عناصر الولاء والتعاون وروح الجماعة ".
 وتشمل عممية التوظيف عنصران أساسيان ىما عممية الاختيار وعممية التعيين.    
 :عممية الاختيار -1
، حيث تبدأ عممية الاختيار عندما تنتيي امتداد طبيعي العممية الاستقطاب لعاممينتعد عممية اختيار ا      

  .ىذه العممية من أداء مياميا
 :مفهوم عممية الاختيار - أ
 الخصائص والصفات  فييم يعرف سميمان الفارسي الاختيار بأنو: "عممية البحث عن الأفراد الذين تتوفر      

وذلك بالعدد المناسب لمتعيين الأكثر فعالية في العمل من بينيم لشغل التي تستجيب لمتطمبات الوظائف، 
     التي تستطيع الإدارة بمقتضاىا إجراء مقابمة ىي العممية  فإن وظيفة الاختيار الوظائف الشاغرة وبذلك

 (2)بين صفات الفرد ومتطمبات العمل".

 أهمية اختيار الموارد البشرية: -ب
ر جميا من خلال اىتمام المؤسسات بو كنشاط يضمن الفرد المناسب لشغل الوظيفة تظير أىمية الاختيا      

  (3) يمي: المطموبة بشكل عام، لكن يمكن توضيح الاختيار فيما

   إن عممية الاختيار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة وليس خافيا عمى أحد  -
فة لا تتناسب مع خبراتو وقدراتو ومعارفو ومؤىلاتو، سيكون أن الشخص الذي يشعر أنو قد عين في وظي

ذا ما أضطر إلى الاستمرار في العمل فيذا لا يعني بالضرورة  دائما في حالة من القمق وعدم الاستقرار وا 
 الاستفادة منو بالقدر الكافي.
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فيوفر ليم ىذا ضمن للأفراد إشباع الحد الأدنى من حاجاتيم الإنسانية يإن فعالية نظام الاختيار  -
ا عادلة تتناسب ومؤىلاتيم وقدراتيم وخبراتيم، كما يوفر ليم الاستقرار الوظيفي حين النظام أجورً 

 يشعر الموظف أن فرص الترقي مفتوحة أمامو ما دام أداءه مرضيا.

إن من أىم عوامل فساد الإدارة في الدول النامية عدم موضوعية الاختيار، فالشخص الذي يشغل  -
   غيره أحق منو في شغميا يكون ولاءه لمشخص الذي حاباه في ىذه الوظيفة لا لممؤسسة وظيفة و 

 التي يعمل فييا، وأثر ذلك في الفساد الإداري لا يحتاج إلى دليل.

إن اختيار الشخص المناسب ووضعو في وظيفة تتناسب وخبراتو ومؤىلاتو وقدراتو يضمن إنتاجية  -
  تمراره في المؤسسة قائما وتعرضو لإصابات العمل محدودا.عالية ويجعل أمر تدريبو سيلا واس

         ار عمى أساس تمك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرىما يتم الاختي :معايير الاختيار -ج 
في المترشح لشغل الوظيفة بمستوى معين، التي تكون مستمدة من عممية توصيف وتحميل الوظائف، وىذه 

 (1) المعايير تتمثل في:
 .المستوى التعميمي -
 .الخبرة السابقة -
 .الصفات البدنية -
 الصفات الشخصية. -
 المعرفة السابقة لمشخص. -

 :خطوات عممية الاختيار -د
ليس ىناك من خطوات موحدة ومتسمسمة يمكن أن تتبعتيا المؤسسات في عممية اختيار مواردىا      

ر من وسيمة وتخطو عدة خطوات لكي تحصل عمى المعمومات البشرية، إذ أن غالبية المؤسسات تستخدم أكث
  الكافية من متقدمين إلى الوظائف.

معظم الحالات فإن خطوات عممية الاختيار تأتي متسمسمة لكنيا خاضعة لجممة من الاعتبارات  ولكن في    
جدارة ممحوظة لكي  واقبل صدور القرار النيائي بشأن نتائج نمك العممية وىذا يعني عمى المتقدمين أن يثبت

 (2)لكي يتمكنوا من الوصول ومن ثم عبور خطوات الاختيار التي تمي:تجاوزوا خطوات الاختيار الأولى و ي
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 .198مرجع سابق، ص: ، حسن إبراهيم بموط :(2)
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 :التالي وتمر عادة خطوات عممية الاختيار بالخطوات التسمسمية المبينة في الشكل
 .الخطوات المتبعة في اختيار الموارد البشرية (:3)رقم  الشكل

 

  
  

 
 
 
 

  
  

 
 .199، ص: مرجع سابق، حسن إبراهيم بموط المصدر:

بعد ما ينجح الأشخاص في المراحل السابقة، حيث تتوفر جميع الشروط والمؤىلات : عممية التعيين -2
      يةلاء الأفراد في الفترة التجريباللازمة لشغل الوظائف الشاغرة يتم اتخاذ قرار التعيين، بحيث يدخل ىؤ 

في ىذه الفترة يتم التأكد ميدانيا وعمميا من كفاءة ىؤلاء الموظفين، ويتم أيضا تدريب العمال الذين لم يسبق و 
ذا  ليم العمل، فإذا لم يرتكبوا أي أخطاء فادحة وأثبتوا جدارتيم في العمل يتم اتخاذ القرار النيائي بالتعيين، وا 

 (1)م فرصة أخرى لتصحيح أخطائيم ورفع كفاءتيم.لي ىالعكس يتم فصميم مباشرة، أو تعط كان

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .170ص:  ،مرجع سابق ،حمد ماهرأ: (1)

 طلب التوظيف

 المقابلة المبدئية

 إجراءات الاختبارات

 

 المقابلات الشاملة

 

 عن المتقدم التحري

 مشروطالتعيين ال

 الفحص الطبي

 التعيين

مرحلة غربلة ورفض بعض 
 المشاركين

 مرحلة الاختيار المشروط

 مرحلة التوظيف
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 .المطمب الثالث: سياسة الأجور

 العمال دافعية من الرفع ىو الأجور سياسة من اليدف أن نقول تجعمنا، للأجر التحفيزية الطبيعة إن      
 عوائد ويوفر عمالال بين والمساواة العدالة يحقق أجور نظام بناء طريق عن ،العمل في لدييم الرغبة وخمق
 .بيا يقومون التي الأعمال مع متناسبة وتكون حاجاتيم تشبع

 .أولا: تعريف الأجر  
   " المقابل لقيمة الوظيفة التي يشغميا العامل في المؤسسة، ويكون في شكل نقود  يعرف الأجر بأنو:      

أو أجر عيني والذي يمثل المقابل غير المالي الذي يحصل عميو العامل في شكل خدمات تقدميا المؤسسة 
 (1)." الخ...،الإطعام النقل، مثل: الرعاية الصحية،

 .ثانيا: أهمية الأجور  
لال تعتبر الأجور ذات أىمية بالغة بالنسبة لكل من العمال والمؤسسة عمى حد سواء ويتجمى ذلك من خ     
 (2)يمي: ما
   :ـــ أهمية الأجور بالنسبة لمعمال 1 

 :وتتمثل فيما يمي    
بالتالي فيو من أىم ي، و وسيمة العمال لإشباع حاجاتيم وعمى أساسو يتم تحديد المستوى المعيش -

 دوافع العمل ومن خلالو تتحدد إنتاجية العامل وأداءه في منصبو.
  كذلك مكانتو بالمقارنة مع غيره سواء لفرد في مجتمعو و ركز العامل أو امن خلال الأجر يتحدد م -

كما أن ربط الأجر بالكفاءة يساعد العمال عمى تحسين مياراتيم من أجل  في المؤسسة أو المجتمع،
 الحصول عمى زيادة في الأجر.

بالإضافة إلى إشباع الحاجات المادية لمفرد فإن الأجر يعتبر كوسيمة لإشباع بعض الحاجات غير  -
 الولاء لمعمل.العامل وبالتالي الاستقرار و  اضلمادية وتحقيق ر ا

يختار الفرد العمل في المؤسسة بالاعتماد عمى الأجر الذي تدفعو مقارنة مع غيرىا من المؤسسات  -
 حيث يعتمد العامل عمى الأجر كمعيار لمحكم عمى مدى عدالة المؤسسة في التعامل مع عماليا.
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 سبة لممؤسسة:ـــ أهمية الأجور بالن 2 
 وتظير ىذه الأىمية في الآتي:    

بالتالي فيو يؤثر في الطمب تيمك لمنتجات المؤسسة في السوق و من خلال الأجر يصبح العامل كمس -
 عمى منتجاتو.

  الأجر وسيمة المؤسسة لمحفاظ غمى عماليا ذوي الكفاءة العالية وكذلك جذب الكفاءات المتواجدة  -
 في سوق العمل 

ن البعض الآخر يعتبره كاستثمار في العنصر إعتبر الأجر كتكمفة يجب تخفيضيا فلبعض يإذا كان ا -
 البشري يمكن أن يحقق لممؤسسة نتائج ايجابية.

  .ثالثا: خطوات تصميم نظام الأجور
 (1):يمر تصميم نظام الأجور بمجموعة من الخطوات وىي   
 :: ويشمل ما يميالتمهيد لتصميم النظام -1
 ديد ما إذا كان نظام تقييم الوظائف سيتم بشكل رسمي أم غير رسمي.تح –أ     
    ما إذا كان النظام سيتم تصميمو بالتفصيل عمى احتياجات الشركة أم سيتم شراء النظام  تحديد -ب   

 من مكاتب خبرة عالميــة.
أم من خلال رية خارجية تحديد من يقوم بتقييم الوظائف: ىل إدارة الموارد البشرية أم مكاتب استشا -ج   

 .فريق من كلا الطرفيـن
ة النسبية الموضوعية لتحديد القيميم الوظائف ىي الوسيمة العممية و تقي اختيار طريقة تقييم الوظائف: -2

       جور ىنا بين معدل الأجر عادل لموظيفة، حيث يتم الربط بغرض تحديد ألأي وظيفة في المنظمة 
 بين حجم مساىمة الموظفين في تحقيق أىداف المنظمة. و  التي يحصل عمييا العاممون

 الآتي:ك عدة طرق لتقييم الوظائف، وىي كوىنا  
 الأخرى وىي أبسط طرق تقييم الوظائف، وتعتمد عمى مقارنة الوظيفة ككل بالوظائف الترتيــب: -أ   

 التقييم وتحديد ترتيبيا )أي أعمى أو أدنى( بالنسبة ليا. محل 
 تان لمترتيب: وىناك طريق 
 .الترتيب البسيط - 
  .الترتيب عمى أساس  المقارنة الزوجية - 
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الطريقة أن قيمة الوظيفة تتحدد بمقارنة الوظائف ببعضيا عمى أساس ه ذيقصد بيو مقارنـة العوامـل:  -ب
 .عوامل تقييم معينة

ثم يتم توزيع الوظائف   ،عدة درجات لكل مجموعة وظيفيةء عمى إنشاه الطريقة وتعتمد ىذ الدرجــات: -ج
  .المختمفة داخل كل مجموعة وظيفية عمى الدرجات المختمفة

وتعتمد عمى استخدام النقط  تقييم الوظائف استخداماأكثر وسائل تعد ىذه الطريقة من النقــط:  -د 
 .ة لمتقييمكوسيم

 وضع ملامح خطة التقييم:  - 3
 وتشمل ما يمي:

 م.تحديد الوظائف المطموبة لمتقيي - أ
 وضع الجدول الزمني لمتنفيـذ.  - ب
 تحديد تكمفة التقييـم. -ج

 تعريف العاممين بخطة تقييم الوظائف وأىدافيا وأسموب مشاركتيم فييا. -د    
يتم في ىذه الخطوة تنفيذ عممية التقييم في ضوء الخطة الموضوعة ومسؤولية التقييم الفعمي لموظائف:  -4

 من أن الخطة الموضوعة تسير بالشكل المرضي. إدارة الموارد البشرية ىي التحقق
 ىو عبارة عن عدد من الدرجاتئف و تعبر ىذه الخطوة عن تحديد ىيكل الوظا تحديد عدد الدرجات: -5

 . ، حيث يتم تسعير كل درجة عمى حدىرجة تحتوي عمى مجموعة من الوظائفوكل د
 .ونيايتو لكل درجة يد بداية الأجريتم تسعير كل درجة وتحدتسـعير الدرجـات:  -6
يتم تنظيم عمميات وضع الأجور والزيادات العامة وتعديل ىيكل الوظائف ومعالجة إدارة نظـام الأجـور:  -7

 أية مشكلات تطرأ عمى نظام الأجور.

                                   .: دور إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في نظام الأجورارابع

دارتـــــــــو، وتقيـــــــــيم الوظـــــــــائف ب دور إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية فـــــــــي ينصــــــــ       عمميـــــــــات تصــــــــميم النظـــــــــام وا 
ودراســـــة الأجـــــور فـــــي الشـــــركات الأخـــــرى. أمـــــا المـــــديرون التنفيـــــذيون فيـــــم يقومـــــون )بعـــــد الاسترشـــــاد بنظـــــام 
 الأجـــــــور( بـــــــاقتراح فئـــــــات الأجـــــــر التـــــــي يمكـــــــن أن يبـــــــدأ بيـــــــا العـــــــاممون الجـــــــدد، واقتـــــــراح زيـــــــادات الأجـــــــور

  (1) والعلاوات ، كما أنيم يقدمون معمومات لإدارة الموارد البشرية لكي تقوم بتقييم الوظائف.
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 .إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في نظام الأجوروالجدول التالي يوضح دور كل من 
 .ردور إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في نظام الأجو (:  1الجدول رقم )

 دور المديرين التنفيذيين دور إدارة الموارد البشرية 
 - تصميم نظام الأجر 
 - ( العلاوات  الزيادات، الأجور، حسابإدارة البرنامج.. .). 
 - تقييم الوظائف 
 -  الأجور في المجتمع  )مسح الأجور (.دراسة مستويات 

 - داقتراح بداية الأجر لمعاممين الجد . 
 - والعلاوات. ،جريةاقتراح الزيادات الأ 
 -  اللازمة لإدارةتقديم المعمومات       

 البشرية بغرض تقييم الوظائف الموارد 
 

 .188: ، صمرجع سابق، إدارة الموارد البشرية، :أحمد ماهرالمصدر

  .المطمب الرابع: سياسة التكوين  

مع المحيط الدائم والمتغير يؤدي  أكد العديد من الاقتصاديين أن جمب المرونة اللازمة لمتكيف السريع      
بجل المؤسسات إلى وضع سياسات معينة لتطوير مواردىا البشرية، وىذه السياسات لا تتواجد بدون نشاط 

 تكويني، إذ يعتبر التكوين نشاطا عاديا تختص بو مصمحة تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة.

 .مفهوم تكوين الموارد البشرية :أولا
التكوين بأنو: " نشاط مخطط ييدف إلى تزويد الموارد البشرية بمجموعة من المعمومات والميارات يعرف      

  (1) . التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الفرد في عممو"
  البشرية في المنظمة بمعارف معينةالجيد المنظم والمخطط لو لتزويد الموارد  " :كما يعرف بأنو     

يا وقدراتيا، وتغيير سموكيا واتجاىاتيا بشكل إيجابي بناء مما قد ينعكس عمى تحسين وتحسين وتطوير ميارات
  (2) .الأداء في المنظمة"

من خلال التعاريف السابقة يمكن استنتاج أن التكوين ىو نشاط فعال يؤدي إلى تنمية المعارف      
 ى تحقيق نتائج اقتصادية التكاليفؤدي إلوالمعمومات لدى الموارد البشرية وبالتالي تحدث زيادة في الإنتاج ت

غير  وزيادة أرباح المؤسسة خاصة إذا كان ىناك توجو لاعتماد تكنولوجيا حديثة أو أساليب إنتاج كانت
 معروفة بالنسبة لمعامل في المؤسسة.

                                                 
 .211، ص:2000دار الوفاء لمنشر، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعممية،، : صلاح عبد الباقي(1)
 .103، ص:2003دار النيضة لمنشر، عمان، ، منظماتتكنولوجيا الأداء البشري في ال، عبد الباري إبراهيم درة :(2)
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  .أهمية التكوينثانيا: 
 (1)(1) في: يتمثلان، ينرئيسي ينانبجإن لأىمية التكوين   
 :لنسبة لممنظمةالأهمية با -1
 ذلك من خلال:ة عمى المنظمة بالنفع والفائدة و تعود البرامج التكويني  

الموارد البشرية بما ىو  يفعر تطرق العمل و التنظيمي نتيجة لوضوح الأىداف و  رفع الإنتاجية والأداء -
جة لناتمطموب منيم وتطوير مياراتيم لتحقيق الأىداف التنظيمية حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد وا

 جودتو.عن التكوين عمى حجم الإنتاج و 
العمل عمى ربط أىداف الموارد البشرية بأىداف المنظمة، وجعل المنظمة أكثر انفتاحا عمى المحيط  -

مكانياتيا.  الخارجي، بغرض تطوير برامجيا وا 
لات ترشيد القرارات الإدارية وبناء قاعدة فعالة للاتصاأيضا في تطوير أساليب القيادة و  تساىم -

 والاستشارات الداخمية.
ثراء المعمومات التي تسمح بصياغة الأىداف وتنفيذ سياسة المنظمة.تساعد أيضا في تحديد و  -  ا 

 :الأهمية بالنسبة لمموارد البشرية -2
 وتتمثل في النقاط التالية :     

حسين قراراتيم جعل الموارد البشرية أكثر فيما لممنظمة، وأكثر استيعابا لدورىم فييا، إضافة إلى ت -
 وحل مشاكميم في العمل.

إتاحة الفرصة أمام الموارد البشرية لتحقيق التطوير، التمييز والترقية في العمل، كما يطور وينمي  -
 العوامل الدافعية للأداء.

تطوير ميارات الموارد البشرية فيما يخص الاتصالات والتفاعلات وذلك بما يحقق الأداء الفعال كما  -
 الميارة لإنجاز العمل.  يل القمق الناجم عن قمة الخبرة و ييدف إلى تقم

 .أساليب تكوين الموارد البشريةثالثا: 
لزيادة فعالية النشاط التكويني من الأفضل إتباع أكثر من أسموب لمتكوين، ويعتمد اختيار الأسموب       

 لخ ا...،رية المتاحة لممؤسسةية والبشعمى مجموعة من العوامل منيا حجم المؤسسة وطبيعة نشاطيا، الماد
  (2) وتنقسم أساليب التكوين عادة إلى نوعين مختمفين:  

                                                 
 .109،110 :، ص2000 ، عمان،، دار وائل لمنشرإدارة الموارد البشرية، سهيمة محمد عباس :(1)
 .220 -218 ص: مرجع سابق،، إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعممية، صلاح عبد الباقي: (2)
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يعتبر التكوين أثناء العمل أو في مكان العمل أوسع طرق التكوين  :أساليب التكوين في مكان العمل -1
التكوين في نفس  انتشارا وشيوعا ويرجع السبب في ذلك إلى بساطتو والاعتقاد بأنو قميل التكمفة، ويتم ىذا

  موقع العمل أي داخل المؤسسة التي يعمل فييا المتكون ىذا النوع الأشكال التالية:
يتضمن التعميمات والإرشادات التي يتوجب عمى المتكون تطبيقيا أثناء تكوينو  :أسموب تعميمات العمل -

 ذ والمتابعة والتصحيح.لكسب الميارات المطموبة ويقوم المكون بشرح التعميمات والإشراف عمى التنفي
 عن طريق عامل قديم. أو أسموب التكوين عن طريق الرئيس المباشر -  
 توجيو وملاحظة مشرف.أسموب التكوين تحت إشراف و  -  
 .أسموب التكوين بالتنقل بين مراكز العمل -  
 .أسموب التكوين بالاشتراك في الأعمال -  
 :أساليب التكوين خارج مكان العمل -2
يقصد بالتكوين خارج مكان العمل ذلك التكوين الذي يعطى لمموارد البشرية في غير أوقات العمل      

الرسمية وقد يتم في مكان مخصص لمتكوين داخل المؤسسة أو في مركز خارج المؤسسة كالمعاىد 
 (1)المتخصصة والجامعات، وفيما يمي أىم ىذه الأساليب:

د عمى ىذا الأسموب يقوم المكون بتكميف عمل لممتكون خلال فترة بالاعتما :أسموب المهمات الفردية -أ
عدادىا ثم بعد  ،زمنية محددة يقوم بيذا العمل منفردا دون أن يتعاون مع زملائو وتترك لو حرية معالجتيا وا 

 الانتياء يقوم المكون بتقييم النتائج التي توصل إلييا المتكون.
أبرز أساليب التكوين، وبموجبيا يقوم المحاضر )المكون( بإلقاء تمثل المحاضرة أحد : أسموب المحاضرة-ب 

 المادة التكوينية التي يتضمنيا البرنامج التكويني عمى المتكونين، ويقتصر دور المتكون عمى الاستماع فقط.
   .التكوين رابعا: خطوات

 وصولا التكوينية تياجاتالاح تحديد من تنطمق بحيث خطوات، بعدة التكوين عممية تمر أن الطبيعي من     
 (2):يمي كما وذلك مرحمة، كآخر التكوين تقييم إلى

 لأنيا سوى لشيء لا تكوينية برامج وتنفيذ بإعداد المؤسسات بعض تقوم  :التكوينية الاحتياجات تحديد -أ
 ةالمخصص الميزانية في فائض لوجود أو المنافسة، المؤسسات بيا تقوم لأنيا أو العاممين، بين مفضمة
 تدل مؤشرات توفر وىي فقط واحدة حالة في لمتكوين المجوء يجب بل فادح، خطأ وىذا ذلك، إلى وما لمتكوين

                                                 
 .221،222، ص: مرجع السابقال :(1)
 .320 -318: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :(2)
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 ىذه تؤمنو ما وىذا معينة، مجالات في الكفاءة رفع أو محددة مشكلات حل في التكوين مساىمة إمكانية عمى
 .عدمو من لمتكوين الحاجة مدى بتحديد تسمح التي الخطوة
 وميارات وقدرات معارف في المتوقعة أو الحالية الضعف نقاط تحديد إلى التكوينية الاحتياجات وتشير     

 يمكن والتي الأفراد أداء عمى سمبا تؤثر أن يمكن التي البشري، العنصر سموكياتو  واتجاىات واستعدادات
 .التكوين بواسطة معالجتيا

البرامج  تصميم مرحمة تأتي التكوينية، حتياجاتللا الدقيق التحديد بعد :التكوينية البرامج تصميم -ب
 بالنسبة حتى واحدا، برنامجا وليس تكوينية برامج عدة ىناك تكون قد أنو إلى ىنا الإشارة من بد ولا التكوينية،

 بكل وخاصة تفصيلا أكثر أىداف إلى سابقا المحددة الأىداف تترجم قد كما الواحدة، الوظيفية الفئة لنفس
 :منيا عناصر ةعد التكويني البرنامج يضم أن كنويم برنامج،

 الخ....سيرقون، لأفراد موجو جدد، لأفراد موجو البرنامج ىل وبالتالي :المتكونين عن تفاصيل - 
 .عرضيا في والشمول العمق درجة تحديد مع التكوين ومواد مواضيع تحديد أي: التكوين موضوع  -
 .التقييم ومعايير التكوين وأساليب طرق تحديد - 
 التكويني. البرنامج ومتابعة تنفيذ عمى المشرفين أي :الإدارة مسؤوليةو  المكونين تحديد  -
 .خارجيا أم داخميا كان إذا مما :التكوين مكان تعيين  -

 الجيد، والتكوين التحصيل بغية المتكونين الأفراد دوافع لإثارة وىذا :عمييا المعتمد الحوافز نوعية تحديد - 
 .التكوينية البرامج أعداد في أساسي رأم وىو
 لمبرنامج السميم لمتنفيذ اللازمة والمستمزمات المصاريف كافة حصر أي: التكوين ميزانية تخصيص  -

   .الخ...ليا، اللازمة الإعتمادات ورصد التكويني،
 :التكوينية البرامج تنفيذ -ج
 يمي: ما عمى وتشتمل التكوينية، لمبرامج التنفيذية الإجراءات بتحديد عنىت   
 .وتنسيقيا لمبرامج الزمني الجدول إعداد -   
عداد تجييز-      .والمتكونين المكونين متابعةو  التكوين مكان وا 
 تقييمو ضرورة يوجب الأخرى، الوظائف باقي شأن ذلك في شأنو التكوين إن :التكوينية البرامج تقييم -د 

 وتصميم التكوينية الاحتياجات تحديد عمى فقط تقتصر لا ينالتكو  مدير ومسؤولية فعاليتو، مدى لتحديد
 .التكوين برنامج خلال من الحاجات ىذه إشباع تم قد أنو يتأكد أن عميو يجب بل البرامج،
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  .لتسيير الموارد البشرية السياسات الاجتماعيةأنواع  :رابعالمبحث ال

نتطرؽ في ىذا المبحث إلى السياسات التي تيتـ بالجانب الاجتماعي لمعماؿ، كالحوافز فيي تخدـ س       
وكذلؾ الفرد عمى مستواه الاجتماعي، لأنيا تزيد مف دخمو الذي يغطي بو حاجاتو الضرورية والكمالية بعدىا، 

التأمينات ومختمؼ التسييلات التي تمعب دورا ميما في المستوى المعيشي لمعامؿ وكذا نظاـ التقاعد الذي 
 يستفيد منو بعد نياية حياتو العممية.

 .: سياسة الحوافزالمطمب الأول

   عميو سنتطرؽ و  خمؽ الرغبة لدييـ في العمؿالرفع مف دافعية العماؿ و  يمعب التحفيز دور كبير في      
 .وأنواعيا أسس منحياأىميتيا وأىدافيا و مفيوـ الحوافز و  ىفي ىذا المطمب إل

 .الحوافزمفهوم : أولا
" مثيرات تحرؾ السموؾ الإنساني وتساعد عمى توجيو الأداء فيما يصبح  عرفيا عمي السممي عمى أنيا:     

 (1)عمى الحافز ميما بالنسبة لمفرد".
أو الراتب ىو المقابؿ الذي يحصؿ عميو الفرد كقيمة لموظيفة التي يشغميا، فإف  كاف الأجرإذا  "رفت ع   كما 

  (2).عميو كنتيجة لمتميز في الأداء " الحافز ىو العائد الذي يحصؿ
   الكامنة الرغبة تثير التي المؤثرات أو العوامؿ تمؾ ىي الحوافز بأف القوؿ يمكف السابقة التعاريؼ مف    

 جية مف المؤسسة أىداؼ وتحقيؽ لديو، مشبعة غير ورغبات حاجات تمبية جية مف الموظؼ نفس في
 .أخرى
استغلاؿ و  نظمةف جية إلى تحقيؽ أىداؼ المم ىأىمية مزدوجة فيي تسع اتلتحفيز ذا عممية إف   

الأىمية يمكف تمخيص ىذه لى إشباع حاجات الفرد المختمفة و تيدؼ إ ىمف جية أخر عنصر البشري بعدالة و ال
  (3) :فيما يمي
 نظمةلمم ولائيـو  انتمائيـ وتعزيز المعنوية روحيـ ورفع العامميف الأفراد حاجات إشباع في المساىمة 

  .معيا لمتكيؼ وميوليـ قدراتيـ تعزيزو سياساتيا و  ياأىدافالانسجاـ بيف أىدافيـ و  يحقؽ بما

                                                           
 . 208: ص مرجع سابؽ،  ،إدارة الموارد البشرية،  عمي السممي :(1)

 :(2) Jean- Hène Edighoffer, Précis de gestion d’entreprise, Edition Nathan, Paris, 2001, p :104.  
 .327، ص: 1980، الطبعة الأولى، الدار العربية، بيروت، موسوعة الإدارة الحديثة والحوافز، حامد الحرفة: (3)
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 توجييو أو وتعزيزه السموؾ ىذا تحريؾ يضمف بما العامميف الأفراد سموؾ في التحكـ في المساىمة         
 .والأفراد المؤسسة بيف المشتركة المصمحة حسب إلغائو أو تغييره أو تعديمو أو

 وتفوقيا المسطرة أىدافيا وتحقيؽ نظمةالم ازدىار يضمف بما العامميف لدى الإبداعية الطاقات تنمية. 
 وقدراتيـ لطاقاتيـ أفضؿ استخداـ إلى لموصوؿ بو يقوموف الذي بالعمؿ الاىتماـ لإظيار الأفراد دفع. 
 محوافزل المانحة بالمؤسسات بالالتحاؽ الكفاءات تغري أف شأنيا مف جذب عوامؿ الحوافز تعد 

 .مكافآتالو 
   .أنواعهاو  :أسس منح الحوافزنياثا

  أسس منح الحوافز:  -1
 (1)تمنح الحوافز بناءاً عمى عدة أسس تتمثؿ في:

 التميز في الأداء الذي ىو ما يزيد عف المعدؿ النمطي للأداء.: ويعني الأداء - أ
يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ، وذلؾ لأنو غير ممموس وواضح، كما في أداء وظائؼ  المجهود:  - ب

 الخدمات والأعماؿ الحكومية، ليذا فإف ىذا المعيار قميؿ الأىمية.
 وىي المدة التي قضاىا الفرد في العمؿ داخؿ المؤسسة، والتي تشير إلى الانتماء إلييا.  الأقدمية: -ج
 لكف ىذا ،ى أساس ما يحصموف عميو مف شياداتتكافئ بعض المنظمات عماليا عمالمهارة:  -د 

                                       المعيار يساىـ بشكؿ محدود في حساب الحوافز.
  الحوافز:أنواع   -2

 (2)ويمكف تقسيميا إلى:
 يرتبط ىذا النوع بأداء الفرد، أي أنو كمما زاد الفرد في أدائو كانت لو مكافأة. حوافز فردية:  - أ

تمجأ المنظمات إلى ىذا النوع عند صعوبة قياس أداء العامؿ منفردا، ويتـ فييا  حوافز جماعية:  - ب
 .(الخكافأة كؿ مجموعة  )وحدة، قسـ،...م

مبالغ تدفع لمعامميف، إما دفعة واحدة أو عمى شكؿ دفعات شيرية، وىي تشمؿ حوافز مادية:   - ج
 .كافآت، المزايا...الخ(تتخذ عدة أشكاؿ )الأجر، العلاوات، المكؿ ما يصنؼ دخلا إضافيا، و أيضا 

      الذىنية للأفراد العامميف وتكوف في شكؿ ي التي تتعمؽ بالنواحي النفسية و ى: معنوية حوافز - د
 ....الخ،قدير، التدريب، الترقيةالمدح والثناء والت

                                                           
 . 237: ، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشرية ،محمد عباس سهيمة: (1)
 .239ص:  مرجع سابؽ، ،إدارة الموارد البشرية، آخرونصلاح عبد الباقي و : (2)
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 .الحوافز نظام وضع مراحل :ثالثا
، وىذه المراحؿ يمثميا الشكؿ يمر نظاـ الحوافز بأربع مراحؿ أساسية حتى يكتمؿ ويكوف جاىزا لمتطبيؽ    

 التالي:
 مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز. (:4) رقم الشكل

 
 
 

 .256، ص:  مرجع سابؽ، إدارة الموارد البشرية ، صلاح عبد الباقي :المصدر

 .والتأمين الاجتماعي المطمب الثاني: سياسة الخدمات الاجتماعية

 لممنظمات أف تقدميا لمعامؿ.سنتناوؿ في ىذا المطمب بعض الخدمات الاجتماعية التي يمكف    
 .الخدمات الاجتماعيةسياسة أولا: 

الاجتماعية تتمثؿ في مقابؿ لمعضوية والانتماء إلى المنظمة بحيث تقدميا ىذه الأخيرة لمعماؿ  الخدمات    
نظرا لولائيـ ليا وتكوف عمى شكؿ معنوي كإعطائيـ أوقات لمراحة أثناء العمؿ، وفي شكؿ مادي كالتأميف 

 عمييـ.
ىناؾ عدد كبير مف الخدمات التي يمكف لممنظمات أف تقدميا لمعامؿ  أنواع الخدمات الاجتماعية: -1 

 (1)منيا:
   عف أوقات  : ترى بعض المنظمات أف العامؿ يستحؽ الأجرمزايا مادية عن وقت لا يتم فيه العمل -أ

 .الإجازات )السنوية، الرسمية، المرضية(لا يقوـ فييا بالعمؿ، مثؿ وقت الراحة، الغداء، النظافة، 
       تقوـ بعض المنظمات بتقديـ الخدمات الصحية لعماليا سواء داخؿ بناياتيا  الخدمات الصحية: -ب

 أو خارجيا، وسواء بتغطية تأمينية أو بتكمفة جارية تقدميا.
    الخ. ...،وتتمثؿ في توفير السكف، النقؿ، فتح مطعـ، تقديـ القروض تسهيلات معيشية: -ج
 خدمات مف توفره وما وأسرىـ بالعامميف خاصة نوادي إنشاء مثؿ :والاجتماعية الترفيهية الخدمات -د 

 الأعياد في الحفلات إقامة وأسرىـ، لمعماؿ والمصايؼ الرحلات تنظـ رياضية، وأنشطة اجتماعية
 .الخ... والدينية، الوطنية والمناسبات

                                                           
 .264، مرجع سابؽ، ص: : أحمد ماهر(1)

تحديد ىدؼ 
 النظاـ

وضع إجراءات  الميزانية تحديد الأداء دراسة
 النظاـ
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 : الاجتماعية الخدمات نظام أهداف -2
 (1)يمي: ما تحقيؽ لغرض النظاـ ىذا المنظمات تضع  
غراء بالمنظمة، والعمؿ للالتحاؽ العامميف جذب -    فييا.   لمبقاء بيا يعمؿ مف وا 
 الوظيفي. الأمافو  الاستقرار مف نوع إعطاء -  
 معيف لمعامميف. الحفاظ عمى مستوى معيشي -  
 الاعتراؼ بعضوية الفرد بالمنظمة. -  
 أفرادىا. رعاية في المنظمة عمى الاجتماعية بالمسؤولية الاعتراؼ -  
 :مراحل تصميم نظام الخدمات الاجتماعية -3
 يمثؿ الشكؿ التالي مراحؿ تصميـ نظاـ الخدمات الاجتماعية والذي يشبو نظاـ الحوافز.  

 مراحؿ تصميـ نظاـ المزايا والخدمات الاجتماعية.: (5) رقم الشكل

 

 

 .271: ص، مرجع سابؽ، حمد ماهرأر: المصد

 :دور إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في نظام الخدمات الاجتماعية -4

 يبيف دور إدارة الموارد البشرية والمديريف التنفيذييف في نظاـ الخدمات الاجتماعية. الجدوؿ التالي  

 دور إدارة الموارد البشرية والمديريف التنفيذييف في نظاـ الخدمات الاجتماعية. (:2) رقم الجدول

 دور المديرون التنفيذيون دور إدارة الموارد البشرية
 .الخدمات الاجتماعيةتصميـ نظاـ  -
 .الخدمات حساب مستحقات العماؿ مف ىذه -
 .ليـ مساعدة العامميف في تقديـ المزايا والخدمات -

 المسػػػػػػػػػػػاعدة فػػػػػػػػػػػي تصػػػػػػػػػػػميـ نظػػػػػػػػػػػاـ الخػػػػػػػػػػػدمات -
 الاجتماعية.

التعػػػػػػػػػاوف مػػػػػػػػػع إدارة المػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية بمػػػػػػػػػدىا  -
 اللازمة لإدارة ىذا النظاـ. بالمعمومات

 . 236مرجع سابؽ، ص:  ،إدارة الموارد البشرية )مدخؿ استراتيجي(، سهيمة محمد عباس: المصدر

                                                           
 .265 ،264: ، صالسابق المرجع :(1)

 دراسة احتياجات

 العامميف

تحديد أىداؼ 
 النظاـ

وضع إجراءات  الميزانية تحديد
 النظاـ
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 ثانيا: سياسة التأمين الاجتماعي.  
 ضد عماليا تأميف بغية المؤسسات تتبعيا التي الإجراءات مختمؼ إلى الاجتماعي التأميف يشير      

 شعورالب لمعامؿ يسمح إجراء وىو الكسب، عمى مستديمة أو مؤقتة بصفة تعيقيـ التي المحتممة المخاطر
 (1):يمي ما الاجتماعي التأميف أشكاؿ ومف نفسو، عمى وظيفيال امانالأب

 العمؿ حوادث ضد بالتأميف المؤسسات أغمب تقوـ :والصحية المهنية المخاطر ضد لتأمينا -1   
    يؤدي والذي عمؿ إصابة مف الناتج الجزئي العجز حالات في سواء العامميف لصالح المينية والأمراض

 القدرة عدـ إلى يؤدي قد الذي الكمي العجز حالات في أو علاجو، فترة أثناء دخمو لمصدر العامؿ فقداف إلى
  .الوفاة حالة في أو العمؿ أداء في نيائيا الاستمرار عمى

 الوصوؿ قبؿ البطالة عمى إحالتو حالة في دخؿ عمى الحصوؿ لمعامؿ يضمف :البطالة ضد التأمين -2   
 .بو المعموؿ النظاـ حسب أخرى طوارئ أو لممؤسسة بالنسبة اقتصادية لأسباب سواء التقاعد، سف إلى
 عادة ويأخذ لمعامميف، توفر التي التأميف أشكاؿ أقدـ مف الحياة عمى التأميف يعتبر :الحياة تأمينات -3   

 المؤمف وفاة عند التأميف مبالغ المستفيدوف يتقاضى وبموجبو جماعية، بصفة العامميف حياة عمى التأميف شكؿ
 عقد مدة انتياء عند الحياة قيد عمى يزاؿ لا كاف إذا التأميف قيمة حياتو عمى المؤمف يتقاضى أو حياتو، عمى

 .بو المعموؿ النظاـ حسب بالمؤسسة خدمتو مدة انتياء عند أو التأميف

 .: سياسة التقاعدالمطمب الثالث

 خدمتو بصفة دائمة.ل تقديمو انتياء دعن امؿلمع التقاعد مف أىـ الحقوؽ الاجتماعيةعتبر سياسة ت     

                                                                              .أولا: مفهوم التقاعد 
حد لحياتو  تمكنو مف وضعالنياية الطبيعية لمحياة المينية، لبموغ العامؿ سف معينة ": التقاعد ىو        

 (2)المينية والتمتع بباقي حياتو الخاصة ".
 .ثانيا: برامج التطبيع لما قبل التقاعد

     ىي برامج تسبؽ التقاعد تضعيا إدارة الموارد البشرية لتييئة العامميف المعنييف بالتقاعد للانتقاؿ       
الشخصية وتوفير خدمات العناية  والنشاطات الميوؿ تطوير محاولة إلى الحياة الجديدة، حيث تيدؼ إلى

 التقاعدية. المكافأة أو القاعدي بالراتب الخاصة المعمومات تقديـ الصحية وخدمات التأميف الصحي،

                                                           
 .491،492ص:  ،  2003الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار ،البشرية الموارد إدارة ،سمطان سعيد : محمد(1)
 .157، ص: 2002، الجزء الثاني، ديواف المطبوعات الجزائرية، الجزائر، التنظيـ القانوني لعلاقات العمؿ في التشريع الجزائري، أحمية سميمان: (2)
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 .ثالثا: أنواع التقاعد
 لكؿ دولة سف معينة تحيؿ العامميف فييا عمى التقاعد، وىذا ما يسمى بالتقاعد العادي، لكف ىناؾ عدة     

ظروؼ وأسباب تحتـ إحالة بعض العامميف عمى التقاعد قبؿ بموغ السف القانونية، وىو ما يمكف أف نعبر عنو 
 (1)بالتقاعد المسبؽ حيث أف:

وىو جزء مف الحقوؽ الاجتماعية والمينية العديدة يتأثر بالفمسفة الاجتماعية لمدولة  التقاعد العادي: -1   
كفؿ الدولة بالشؤوف لة إلى أخرى، وباختلاؼ قطاعات النشاط وبمدى تحيث تختمؼ أحكامو وقواعده مف دو 

   عامؿ. ونظاـ التقاعد يتضمف معاش التقاعد الذي ىو حؽ شخصي ذو طابع مالي يستفيد لمالاجتماعية 
 منو العامؿ مدى الحياة.

إعادة ىيكمة : وىو نظاـ جديد فرضتو حتمية التسريح لأسباب اقتصادية نتيجة المسبق التقاعد -2   
أو التطور التكنولوجي الذي عوض العماؿ بالآلات، حيث يتكفؿ ىذا النظاـ بالعماؿ  المؤسسات الاقتصادية،

        المعنييف بالتسريح إلى حيف بموغيـ السف القانونية لمتقاعد، وىذا النظاـ يضمف لممنظمات التخمص 
 بطالة بدوف أي معاش يتقاضونو.مف العمالة الزائدة ويضمف لمعماؿ عدـ إحالتيـ عمى ال

 .المهنية والسلامة الأمن المطمب الرابع: سياسة

          المترتبة الأخطار مف البشري المورد وحماية وقاية إلى المينية السلامةو  الأمف نظاـ ييدؼ      
 أحد البشرية الموارد وسلامة أمف عمى الحفاظ ويعتبر ،العمؿ حوادث مفيوـ تجسد والتي لمعمؿ ممارستو عف

نتاجيتيا العمؿ سير عمى تؤثر حوادث وقوع تتحمؿ لا يالأن وذلؾ ،لممؤسسة الإنسانية الواجبات  تكبد وا 
 البشرية الموارد وسلامة أمف ولضماف ،النياية في اوديتيمرد عمى تنعكس قد وبشرية مادية خسائر المؤسسة

 (2):يمي بما تقوـ أف المؤسسة عمى يجب العمؿ في
 والإضاءة البرودة، الحرارة، بالضوضاء، منيا تعمؽ ما وخاصة بالمؤسسة، العمؿ ظروؼ تحسيف 

 .متياءملا عدـ حالة في تركيزىـ الأفراد تفقد قد والتي الخ،... ،والتيوية
 تباع الصحيح، استعماليا عمى الأفراد وتكويف العمؿ، مكاف في والوقاية الأمف وسائؿ توفير  وا 

 .بيا الالتزاـ عمى الأفراد تجبر إجراءات
 رشادىـ العمؿ مخاطر حوؿ العماؿ بيف الوعي نشر  وما جية، مف أنفسيـ عمى لممحافظة وتكوينيـ وا 

 .أخرى جية مف حادث وقوع حالة في فعمو يجب
                                                           

 .158، ص: السابق : المرجع(1)
 .138 -136 :ص ، 2002لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، اليدى ، دار تنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخرون،  :(2)
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 عمؿ حادث وقوع حالة في بالأفراد الكامؿ التكفؿ ضماف. 
 العمؿ أماكف ونظافة بالأمف خاصة لجاف تكويف. 
 شارات التحذيرية الإشارات ووضع والمسارات الاتجاىات لتحديد علامات استعماؿ  وذلؾ الإنذار، وا 

 .الخ...،الخطيرة المواد أو الأماكف مف والتحذير الداخمي المرور سير في لمتحكـ
 أف وىو واحد شعار عمىالنظاـ  يرتكز أف يجب المينية والسلامة للأمف متكامؿ نظاـ إعداد ومف أجؿ       

 المختصة الطبية الييئة مواقعيـ، اختلاؼ عمى والعماؿ الإدارة مف كؿ تشارؾ وأف العلاج، مف خير الوقاية
          الحفاظ مف الأفراد يمكف الذي بالقدر النظاـ، ىذا وضع في مختصة خارجية تىيآ حتى لا ماول

 الحفاظ مف المؤسسة ويمكف جية، مف وأىدافو النظاـ لمحتوى الجيد الفيـ خلاؿ مف وأمنيـ سلامتيـ عمى
 الأمف برامج في استثماراتيا عائد تعظـ وبالتالي تذكر حوادث بدوف العمؿ سير وضماف البشرية مواردىا عمى

 .أخرى جية مف المينية والسلامة
      المتواجدة الوحداتعمى مستوى  الصحية الخدماتتضمف توالتي  المينية الصحة برامج كما نجد     
 الدورية الفحوصات تتضمف التي الوقائية الخدمات تقديـ ىي الوحدات ليذه الرئيسية والميمة المؤسسات، في

        لموقاية الصحية الإرشادات تقديـ عمى تعمؿ الأمراض المختمفة، كما مف سلامتيـ أجؿ مف لمعامميف
 بالإضافة العمؿ، أجؿ مف المناسبة الصحية الشروطو  استخداـ الظروؼ نحو الإدارة توجيوو   الأمراض مف
 الوقاية عممية في تساىـ بذلؾ وىي العمؿ أثناء الأمراض لحوادث يتعرضوف الذيف العامميف الأفراد علاج إلى
 .المؤسسة إنتاجية زيادة ومنو العامميف سلامة عمى المحافظةو  المخاطر تجنبو 
 (1):التالية الأسس عمى الاعتماد مف لابد الصحية الخدمات برنامج لتصميـو  

 الصحية المخاطر إلى يتعرضوف الذيف الأفراد خاصة ،العامميف للأفراد الدورية بالفحوصات القياـ   
 .العمؿ جراءمف 

 العلاجية الصحية الإرشاداتو  الاستشارات توفيرو  يئةتي. 
 العمؿ في الأمنية والشروط والنظافة الصحة شروط متابعة. 
 بالإدارة مباشر بشكؿ مرتبطا يكوف الصحية الشؤوف عف المسئوؿ رئيس موظؼ تحديد. 
 الطارئة الحالات في لاستخداميا الضرورية والموازـ المعدات يئةتي. 
 والإخلاص بالكفاءة تتمتع تمريض وىيئة أكفاء أطباء يئةتي. 

                                                           
 .349 ،348 :، ص 2007 ،عمافدار وائؿ لمنشر،  ،، الطبعة الثالثةإدارة الموارد البشرية، وآخرون محمد عباسسهيمة  : (1)
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 خلاصة:

د بينت ـفق ،أن إدارة الموارد البشرية ىي جزء من ىيكل الإدارة والمنظمة ككل من ىذا الفصل نستخمص      
في مسايرة التغير والتطور والتأقمم معو، وذلك عن طريق  ،المنظمةيفة أىميتيا ودورىا الفعال داخل ـىذه الوظ

ب الاىتمام بوظيفة إدارة الموارد البشرية وجوضع مفاىيم وسياسات تساعد في التحدي ومواجية التغيير الدائم 
 باعتبارىا وحدة إدارية ليا تأثير عمى وحدات المنظمة.

فنجاح المؤسسة يتوقف عمى حسن  يقترن بمدى تحقيق أىدافيا وغاياتيا، منظمةكما أن نجاح أي       
توظيف العمال وتخطيطيم وتنظيميم، وىذه المسؤولية ىي التي توكل لإدارة  الموارد البشرية وتجعميا تحتل 

 المكانة الإستراتيجية داخل تركيبة المنظمة.

 البشرية الموارد بتسيير المتعمقة سياساتيا ومراجعة متقيي البشرية الموارد إدارة عمى الأخير في وينبغي      
         والفرد المؤسسة أىداف تحقيق في وكفاءتيا فعاليتيا مدى عمى الحكم بيدف وذلك المؤسسة، في

 وتشخيص السياسات ىذه في المسجمة والمشاكل النقائص أىم عمى الوقوف طريق عن وذلك السواء، عمى
 تحقيق ضمان من المؤسسة يمكن ضروري إجراء وىو لمعالجتيا، المناسبة التوصيات اقتراح ثم أسبابيا
 .البشرية الموارد بتسيير المتعمقة سياساتيا أىداف

 
 



 

 

      
     

 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 

  
        

علاقةل اسياساتل اوظيليةلاتسيير:ل اثاني الفصلل  
  امو ردل ابشريةلبأد ءل اعاملينلللل

 
 تمهيد

تقديم المؤسسة محل الدراسة :المبحث الأول  

منهجية البحثالمبحث الثاني   

  بيانات المقابلة والاستمارةنتائج الدراسة وتحليلعرض :المبحث الثالث 

  ة الفصللاصخ

 

 تمهيد
لفيل امنظمةملهومل لأد ءتحليصللل: امبحثل لأول  
للللللللللللللل امنظمةفي مهمة كعملية  لأد ء تقييم:ل امبحثل اثاني
 عمليةلتحسينل لأد ء:ل امبحثل اثااث
لتأثيرل اسياساتل اوظيليةلاتسيير:ل امبحثل ار بع  
ل امو ردل ابشريةلعلىلأد ءل اعاملينللللللللللللللللل  

  لالاةلل
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 تمهيد: 

      يشغل موضوع الأداء في المنظمات اىتمام الباحثين والممارسين، سواء عمى المستوى الكمي       
)الدول والقطاعات الاقتصادية( أو عمى المستوى الجزئي )المنظمات الربحية وغير الربحية والأفراد( وىذا 

النجاح، فعمى مستوى الإدارة كان الاىتمام الاىتمام يرجع إلى البحث عن الأداء المرتفع باعتباره مقياس 
بالأداء أكبر باعتبار أن المسؤولية عن تحقيق النتائج تقع أساسا عمى عاتق  كل من المسيرين، والعاممين 

ون بتنفيذ القرارات والأوامر، وقد تولد عن ىذا الاىتمام الكثير من الدراسات لتحديد مفيوم الأداء فمالذين يتك
 .من صعوبة التحديد ىذا المفيوم عانيورغم ذلك يبقى ي

وىذا من خلال المباحث  م المرتبطة بو،وبعض المفاىي تحديد مفيوم الأداء، الفصلليذا سنحاول في ىذا     
 التالية:

 .في المنظمة مفيوم الأداءتحميل  :المبحث الأول   

 . المنظمة في ميمة كعممية الأداء تقييم :الثاني المبحث   

  .تحسين الأداء عممية :الثالث المبحث   

 .تأثير السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشرية عمى أداء العاممين :الرابع المبحث   
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  .في المنظمة مفهوم الأداءتحميل  :المبحث الأول

لقد أصبح تحسيف أداء الموارد البشرية شرطا جوىريا لبقاء واستمرارية أية منظمة ميما كاف طابعيا لذلؾ      
 فإف الاىتماـ في ىذا العصر أصبح موجيا نحو ىذا موضوع.

 .مفهوم أداء العاممين ول:المطمب الأ 

سنحاوؿ إعطاء لمحة عف مفيوـ كؿ مف  أو أداء العامميف يوـ أداء الموارد البشريةقبؿ التطرؽ إلى مف     
 الأداء والموارد البشرية.

 .تعريف الأداء أولا:
عمى نطاؽ واسع في ميداف الأعماؿ ورغـ ذلؾ يبقى مف الصعب إعطاء  "الأداء" يستخدـ مصطمح      

  حات متعددة المعاني ويقصد بذلؾ أنيا قد تتوافؽ تعريؼ محدد وبسيط لو، لأنو ينتمي إلى عائمة المصطم
مع كممات كثيرة كما أنيا تحمؿ تفسيرات واسعة، ىذا ما يبيف أف فكرة الأداء تبقى غامضة بفعؿ استخداميا 

دارية      تفاؽ عمى الرغـ مف كثرة تعاريؼ الأداء إلا أنو لـ يتـ الإو ، في عدة مياديف سياسية اجتماعية وا 
 كمايرى بعض الباحثيف أنو محصمة لدافعية العامؿ لمعمؿ وقدرتو عميو،  حيث حد وشامؿ لو،عمى تعريؼ مو 

عمى أنو محصمة عوامؿ متعددة أىميا كفاءة العامؿ ومتطمباتو الوظيفية وبيئة التنظيـ، أخر يتفؽ فريقا 
لمعمؿ المطموب مف يشير إلى القياـ بأعباء الوظيفة مف مسؤوليات وواجبات وفقا "وحسب فريؽ آخر فالأداء 

 (1) ." العامؿ أي أنو تنفيذ العامؿ لأعمالو ومسؤولياتو التي تكمفو بيا المنظمة، ويشير إلى النتائج التي يحققيا

 كاف سواءمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكننا القوؿ أف الأداء ىو سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو العماؿ      
 يحقؽ وفعالية بكفاءة تغييرا السموؾ ىذا يحدث حيث لو الموكمة ظيفةالو  مياـ إتماـ أجؿ مف فكريا أو عضميا

  .المنظمة قبؿ مف المسطرة الأىداؼ خلالو مف
مجموعة الأفراد  أو جميع العامميف" ىي بالنسبة لممنظمة فالموارد البشرية  : تعريف الموارد البشرية:ثانيا

حقيؽ أىدافيا، أي أنيا تشير إلى القوة التي يمتمكيا الذيف يقدموف إسيامات ذات قيمة بالنسبة ليا في سبيؿ ت
 (2) ."أفرادىا وتريد استخداميا الاستخداـ الأمثؿ لتحقيؽ أفضؿ النتائج

                                                           
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير، ، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية بالمنظمة، فرخة ليندة: (1)

 .75، ص: 2009جامعة جيجؿ ،  وعموـ التسيير،
 .72 :، صالمرجع السابق: (2)
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 .الموارد البشرية( أداء): تعريف أداء العاممين ثالثا
       ىا ف النظرة المعاصرة لأداء المنظمات أيا كانت طبيعتيا وحجميا تقوـ عمى فكرة بسيطة مفادإ      

مفيوـ أداء العنصر ستواه تنفيذي أو إداري، ولتحديد أف الأداء يحركو ويشكمو العنصر البشري ميما كاف م
 .البشري ينبغي إعطاء التعريؼ المقبوؿ لو وتمييزه عما يشابيو مف المفاىيـ

وكياتيـ "مدى مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ التي توكؿ إلييـ ومدى سم يجسد أداء العامميف حيث   
  (1).وتصرفاتيـ أثناء العمؿ وعمى مقدار التحسف الذي يطرأ عمى أسموبيـ"

 القياـ بالعمؿ مثؿ إتماـ المياـ يبيف التعريؼ أف أداء العامؿ يشمؿ كؿ السموكيات التي يظيرىا أثناء   
     مفيوـ شامؿ التصرفات اتجاه الآخريف، الميارات والخبرات المكتسبة، وبيذا فأداء العامؿ التحسف في و 

 ولا يتعمؽ فقط بإنجاز المياـ.
نجاز المياـ المكونة لوظيفتو، وىو يعكس الكيفية التي يحقؽ  كما يعبر أداء العامؿ عف "       درجة إتماـ وا 

  (2) ." أو يشبع بيا متطمبات الوظيفة
نما يشمؿ كمؤشر لمفعالية()يبيف ىذا التعريؼ أف أداء العامؿ لا يعبر فقط عف القياـ بالمياـ الوظيفية    ، وا 

 . )كمؤشر لمكفاءة( كذلؾ الطريقة التي ينجز بيا العامؿ المياـ كالوقت والجػػودة

 نلاحظ مف التعاريؼ السابقة اختلاؼ في مفيوـ أداء العامؿ، وىذا يعود إلى وجود جانبيف لأداء العامؿ   
 (3) ىما:
    رد الشخصية، الذىنية، والفنية بعبارة أخرى ونقصد بالجانب السموكي صفات الف الجانب السموكي: -1

    كؿ تصرفاتو التي يقوـ بيا أثناء عممو كالسرعة والدقة في الإنجاز بالإضافة إلى إمكانيات العامؿ 
 في تأدية العمميات المختمفة التي تتطمبيا الوظيفة.

        أساسا ا، وتتمثؿ يمكف ملاحظتيا وقياسي فيو حركات العامؿ وتصرفاتو التي الجانب المـادي: -2
بما أننا ربطنا التعريؼ العاـ للأداء بمؤشري الكفاءة  في مردودية العامؿ مف الناحية الكمية والنوعية.

أداء : " والفعالية عمى مستوى المنظمة، لذا نقترح تعريفا إجرائيا لأداء العامؿ بنفس الطريقة كما يمي
الفرد العامؿ( لمقياـ بالأعماؿ الموكمة إليو خلاؿ فترة زمنية العامؿ ىو كفاءة وفعالية العنصر البشري )

 محددة، ومدى مطابقة ما قاـ بو فعلا لما طمب منو والخاضع لمواصفات النوعية والكمية المطموبة".

                                                           
 .13، ص: 2000 القاىرة، ،إثراء لمنشر والتوزيع ،إدارة الأفراد مف الناحية التطبيقية ،مد عبيدعاطف مح: (1)
 .215مرجع سابؽ، ص:  ،إدارة الموارد البشرية ،حسن محمد راوية: (2)

 .290: ص، مرجع سابؽ ،البشرية الموارد إدارة ،الباقي صلاح عبد: )3(
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 .عناصر أداء العاممين والعوامل المحددة له المطمب الثاني:
   بدونيا لا يمكف الحديث عف وجود أداء فعاؿ  يوعوامؿ محددة لأداء العامميف والتعناصر  عدة ىناؾ    

 .في المنظمات

 : عناصر أداء العاممينأولا
  (1) قياس وتحديد مستوى أداء الموارد البشرية، ومف ىذه العناصر ما يمي:لىناؾ عناصر ومكونات أساسية    

      ية، وما يمتمكو الفرد : وتشمؿ المعارؼ العامة والميارات الفنية والمينالمعرفة بمتطمبات الوظيفة -1
 مف خبرات في مجاؿ العمؿ. 

: وتتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف العمؿ الذي يقوـ بو، وما يمتمكو مف رغبات نوعية العمل -2
 وميارات فنية، وقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء.

 ع الفرد إنجازه في الظروؼ العادية.وىي مقدار العمؿ الذي يستطي كمية العمل المنجز: -3
نجاز الأعماؿ المثابرة والوثوق -4     : تشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الفرد عمى تحمؿ المسؤولية وا 

 في أوقاتيا المحددة، ومدى حاجتو للإرشاد والتوجيو وتقويـ عممو مف قبؿ المشرفيف.
     القدرة) ةالدافعي (العمؿ في الرغبة ىي عوامؿ ثلاث بتفاعؿ العامؿ يتحدد أداء وىناؾ مف يرى أف    
 .الوظيفي الدور إدراؾ إلى بالإضافة ،العمؿ عمى
لكف يجب الإشارة إلى أف ىذه العناصر ليست ثابتة، فيناؾ مف الباحثيف مف يرى أف ىناؾ عناصر     

د مف أعقد الظواىر التي تواجييا أخرى تختمؼ عنيا، ويرجع ذلؾ بالدرجة الأولى إلى أف الأداء ومستوياتو تع
 المنظمات، وذلؾ لتعدد العوامؿ التي تؤثر عمييا. 

   .العوامل المحددة لأداء العاممين :ثانيا
عميو، وبغرض التبسيط باختلاؼ الباحث و  ؼىناؾ تقسيمات عدة لمعوامؿ المحددة لأداء العامميف وتختم    

 .الذاتية أخرىو  خارجيةعوامؿ يمكننا تقسيـ ىذه المحددات إلى نوعيف 
تتعمؽ محددات الأداء الخارجية ببيئة العمؿ في المنظمة، والبيئة الخارجية العامة  :العوامل الخارجية -1

 (2): تتمثؿ في بمتغيراتيا السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية بشكؿ عاـ، إلا أف أىـ عوامميا

في مناخ العمؿ بالمنظمة مثؿ: الإضاءة  تتمثؿ ظروؼ العمؿ الماديةظروف العمل المادية:  -أ     
التيوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، النظافة، ترتيب الآلات، الوجبات الغذائية وغيرىا، وىي ذات تأثير 

                                                           
 .78، 77، ص: بؽا، مرجع سفرخة ليندة :(1)

، 2005دكتوراه، جامعة الجزائر،  مكممة لنيؿ شيادة رسالة تفعيؿ نظاـ تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمومية الاقتصادية، ،نور الدين شنوفي :(2)
 .183 ص:
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عمى الصحة البدنية والنفسية لمفرد، لما ليا مف دور في توفير جو عمؿ آمف ومريح، لذلؾ فميا تأثير  كبير
 عمى الأداء الوظيفي.  ىاـ

في نوعية الآلات والمعدات وأساليب العمؿ المستخدمة، وىي  تتمثؿ العوامؿ الفنية العـوامل الفنيــــة: -ب   
، حيث يكوف ليا دور حاسـ في أداء الأفراد في بعض الحالات ودور التكنولوجيا المستعممة في العمؿ تعني

  .الذي يمارسو الفرد ثانوي في حالات أخرى، لأف ذلؾ يتوقؼ عمى طبيعة وخصائص النشاط
يعبر البعض عف العوامؿ الفنية بالموارد وىي تعتبر متغير موقفي ىاـ في الأداء لأنو قد يوضع أفراد     

لدييـ قدرات عالية وتدريب جيد في مواقؼ تحوؿ دوف القياـ بالعمؿ عندما لا يتـ إعطاؤىـ الموارد اللازمة 
 للأداء الفعاؿ لممياـ. 

في ظروؼ العمؿ الاجتماعية التي أثبتت تجارب  تتمثؿ العوامؿ الاجتماعيةجتماعيـــة: العوامل الا -ج   
في ثلاثينات القرف الماضي أثرىا الياـ عمى أداء الفرد، ولعؿ مف أىميا التنظيـ الغير الرسمي  "ىاوثورف"

 لجماعات العمؿ، نمط القيادة والإشراؼ، والعلاقات الرسمية داخؿ جماعة العمؿ.
وىي العوامؿ التي ترتبط بسموؾ الفرد في العمؿ الذي يمثؿ أداءه الوظيفي، ىذا الأخير  وامل الذاتية:الع -2

ينتج مف تفاعؿ القدرة عمى العمؿ والدافعية لمعمؿ لدى الفرد في ظؿ البيئة أو الظروؼ  التي يمارس فييا 
 العمؿ، وىو ما يمكف أف نعبر عنو بالعلاقة التالية:

 الإدراؾ× الدافعية )الجيد( ×  الأداء =  القدرة
كفاءة قدرات الفرد الشخصية التي تحدد درجة فعالية و  في القدرة عمى العمؿتتمثؿ القدرة عمى العمل:  -أ 

 ((1، ويمكف تقسيـ ىذه القدرات إلى:الجيد الذي يبذلو في العمؿ

لى الوظيفة معو، لذلؾ تسمى : وىي قدرات يمتمكيا الفرد أصلا ويجمبيا إقدرات فطرية أو موروثـة -1-أ   
بالاستعدادات، وىي إما أف تكوف بدنية مثؿ الصحة، المياقة، حدة السمع والبصر أو شخصية مثؿ ضبط 

 النفس ، المبادرة، حسف الخمؽ وغيرىا.
         : وىي قدرات يحصؿ عمييا الفرد بالممارسة والتدريب والتعمـ وتتمثؿ القــــدرات المكتسبة -2-أ   
لمؤىلات العممية، الخبرات العممية، ومعرفة الفرد كيؼ ينبغي أف يمارس دوره في المنظمة، لذلؾ يطمؽ في ا

 عمييا ميارات إدراؾ الدور الوظيفي الذي قد يعتبره البعض منفصلا عف القدرة.
بطريقة لفرد والتي تحركو وتوجيو لمتصرؼ الطاقة الكامنة داخؿ ا تشير الدافعية إلى " :الدافعية لمعمل -ب

 (2) ." معينة، كما تمثؿ قوة الحماس التي يتصؼ بيا الفرد لمقياـ بمياـ العمؿ
                                                           

.185 ،184 ، ص:المرجع السابق : (1)
  

 .109، مرجع سابؽ، ص: السموؾ في المنظمات ،حسن محمد راوية :(2)
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بواعثو التي تحدد سموؾ الفرد الذي ييدؼ إلى تقميؿ و  تدفع الفرد لإعطاء اتجاه لحاجاتوأي أنيا قوة      
   جيد يبذلو الفرد وىي تعبر عف الرغبة في العمؿ وتنعكس في شكؿ ، التوتر وبالتالي تحقيؽ التوازف لديو

، ىذا الفرد في العمؿ بقوة الدافع لديويرتبط الجيد الذي يبذلو و  .في العمؿ وفي درجة مثابرتو واستمراره فيو
 الأخير يعتمد عمى التفاعؿ بيف تقييـ الفرد لممكافأة أو الجزاء )المادي أو المعنوي( الذي سيحصؿ عميو 

                                         (، وكذلؾ إدراكو لاحتمالية ىذه المكافأة أو الجزاء )دافع التوقع()دافع قوة جذب المكافأة أو تنفير الجزاء
ولعمو مف أبرز الدوافع التي تحرؾ جيد الفرد المبذوؿ وبالتالي سموؾ الأداء ىو تمؾ الحاجات التي يشعر 

أىـ محددات الأداء، فالفرد الذي تحركو  بالنقص في إشباعيا فيسعى جاىدا لإرضائيا، وبالتالي تعتبر مف
     حاجة تأكيد الذات مثلا يختمؼ أداءه عف الفرد الذي تحركو الحاجات الفيزيولوجية أو حاجة الأمف 

ء يبقى رغـ أىمية الرغبة في العمؿ لتحقيؽ الأداء، إلا أف تأثيرىا عمى الأدا )الحفاظ عمى منصب العمؿ(.
لديو رغبة  ا ما يولدفيذثابرة في العمؿ، فقد يرغب الفرد في إنجاز ميمة ما، المغير كافي إف لـ يكف معيا 

، كما أف فردا آخر قد يواظب عمى العمؿ أي لديو تعيد ومثابرة قوييف إلا أف عممو غير ةمنخفض مثابرةقوية و 
  (1) .مميـ لو وىذا لديو مثابرة مرتفعة ولكف رغبة منخفضة في العمؿ

تعرضنا ليا سابقا تتفاعؿ فيما بينيا، ويكوف نتاج ىذا التفاعؿ ىو مستوى الأداء الفعمي إف العوامؿ التي      
لمفرد، كما أف ليذه المحددات أوزاف مختمفة في تأثيرىا عمى الأداء، إضافة إلى تأثيرىا في بعضيا البعض 

ة قد تجعؿ الفرد يسعى فارتفاع القدرات مثلا قد يزيد مف دافعية أو رغبة الفرد في العمؿ، كما أف الدافعي
 لتطوير وتنمية قدراتو، مما يتطمب منا أف ننظر إلى ىذه المحددات نظرة شاممة وفؽ المقاربة النظامية.

 .فيه العاممين والعوامل المؤثرة معايير أداء المطمب الثالث:

 .تمفةيتأثر بجممة متعددة مف العوامؿ المخو  كما ،معاييرمجموعة ال ىعم العامميف ى أداءبني   

 .العاممينمعايير أداء  :أولا

إف معايير الأداء تنتج عف عممية تحميؿ الوظيفة، حيث يتـ توضيح جميع الأنظمة والمياـ المرتبطة      
بيا، كما توضح المياـ التي يجب عمى الفرد القياـ بيا، والوقت اللازـ والميارات المطموبة لأدائيا، وعميو 

ساس الذي تبني عميو معايير الأداء، وتنقسـ ىذه المعايير إلى ثلاثة أنواع فوصؼ الوظيفة وتحديدىا ىو الأ
  (2) رئيسية ىي:

                                                           
 .109 ،108، ص: 2003، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، السموؾ التنظيمي، سمطان محمد سعيد أنور :(1)

 .186، ص: 2000التوزيع، عماف، ، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر و إدارة الموارد البشرية ،نادر أبو شيخة :(2)
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 المعايير الإنسانية: -1
رؤسائو، ومدى مؿ مثؿ: علاقة الفرد مع زملائو و تتمحور حوؿ علاقة العمؿ بيف الأفراد في محيط الع      

تو عمى تشجيع مرؤوسيو وحثيـ عمى بذؿ المزيد مف قدرتو عمى التأثير عمييـ ودفعيـ للإنجاز، أو مدى قدر 
الجيود وتحسيف الأداء، وبالتالي فإف علاقاتو مع الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ في محيط العمؿ تعتبر مقياسا 

 ومؤشرا ىاما لمدى نجاحيـ أو فشميـ في أداء أعماليـ.
 المعايير الشخصية: -2
يظيره الفرد في عممو ومدى تصميمو عمى النجاح، أي قدرة الفرد الجيد والاجتياد الذي  تتمثؿ في مقدار     

عمى البذؿ والعطاء وتحقيؽ الذات، ومدى التنوع والتجديد في الطرؽ التي يستخدميا في التعامؿ مع الآخريف 
كما لإنجاز عممو، كما قد تشمؿ عنصر المباقة والبراعة التي يبذليا الفرد في مواقؼ مختمفة أثناء أدائو لعممو، 

 يمكف أف تشمؿ أيضا بعض الجوانب الشخصية لمفرد كتقبمو لمنصائح والتوجيو والتعاوف مع الآخريف. 
 المعايير المهنية: -3
وتتمثؿ في مدى قدرة الفرد عمى أداء الأعماؿ والواجبات المرتبطة بو، وقدرتو عمى حؿ كافة المشاكؿ     

المنظمة التي يعمؿ فييا، بالإضافة إلى معايير  التي تعترض عممو الميني، وذلؾ بغرض تحقيؽ أىداؼ
  أخرى كمدى قدرة الفرد عمى تفويض السمطة لمف ىـ أقؿ رتبة منو، مف أجؿ ضماف إتماـ الأعماؿ وأدائيا 

 في الوقت المحدد وبالفعالية المطموبة.
  .العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين :ثانيا
العوامؿ المختمفة والمتشابكة التي يصعب عمميا تحديدىا وتمييزىا حتى  يتأثر أداء الفرد بجممة متعددة مف    
     أو الحياة عموما تكاد لا توجد ظاىرة في الحياة الاجتماعية أو الاقتصادية،  يقوؿ: " " A. BAJT" أف 

  (1) ." اءدلا تؤثر عمى الأ
لى جانب تعدد واختلاؼ العوامؿ المؤثرة عمى الأداء، فإنيا تخ      تمؼ باختلاؼ الزماف والمكاف ومرحمة وا 

   حياة الفرد وكذلؾ العوامؿ الفيزيائية، كما أف الاختلاؼ يلاحظ في شدة تأثيرىا فبعض ىذه العوامؿ تؤدي 
إلى رفع الأداء في حيف يؤدي البعض الآخر إلى خفضو، كما أف لمبعض منيا تأثيرا مباشرا عمى الأداء بينما 

وىناؾ عوامؿ تعود لشخصية العامؿ وأخرى خاصة بالعمؿ وعوامؿ خاصة  ،اشرلمبعض الآخر تأثيرا غير مب
 بالتنظيـ.

 

                                                           
 .103، ص: 1983 بيروت، ، دار النيضة،مفيوميا، قياس العوامؿ المؤثرة فييا ،الإنتاجية، وجيه عبد الرسول العمي :(1)
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إف الأفراد يدخموف المؤسسات بخصائص وصفات شخصية وىذه الخصائص يكوف  عـــوامل شخصية: -1
     ليا ارتباط قوي بالفرد حيف دخولو المؤسسة وبالتالي ليا تأثير واضح عمى سموكيـ وفي أغمب الأحياف 
لا يتمكف المديروف مف التعامؿ مع ىذه الاختلافات وتوجيييا الوجية الصحيحة ومف أبرز العوامؿ الشخصية 

  (1): نجد
لقد عرؼ ىذا الموضوع اىتماما كبيراً لدى العمماء خصوصاً في السنوات الأخيرة ولقد كاف  :ةالشخصيـ -أ   

الأفراد وأعماؿ معينة وشخصية الفرد يمكف أف يكوف الاىتماـ بالشخصية الإنسانية لأجؿ تحقيؽ التوافؽ بيف 
ليا تأثير في الجيد ونوعية الأداء وكميتو وقرار قبوؿ العمؿ أو رفضو وتتدخؿ أيضا في اتخاذ الفرد لقرار 

إلى أف الشخصية توجو   "بورتر"ترؾ العمؿ والاستمرارية والغياب وشعور الفرد بالأماف في العمؿ ويشير 
ممنظمة، حيث تتوقؼ استجابة الشخص ايجابية كانت أـ سمبية لنظاـ الرواتب أو نمط استجابة الموظؼ ل

 الاىتمامات والقيـ والقدرات.لمشخصية مثؿ الحاجات والتوقعات و الإشراؼ أو نظاـ الاتصالات 
اتو وىي عوامؿ داخمية تؤثر في الأفعاؿ والسموؾ، ودوافع الفرد ىي التي تحدد أفعالو وسموكي :عالدوافـ -ب  

    ومدى إيقافيا واستمرارىا وىناؾ العديد مف الدوافع أو الحاجات المرتبطة بالعمؿ والتي حددىا العمماء 
وعمى اختلاؼ أنيا مكتسبة أو غير مكتسبة والتي يسعى العامموف لإشباعيا مف خلاؿ عمميـ، فالدوافع تعمؿ 

عينة قد تدفع الموظؼ إلى أداء عممو كعوامؿ نفسية وبسيطة تؤثر عمى سموؾ العامؿ استجابة لأحداث م
 التغيب عنو أو الفشؿ فيو. بصورة جيدة  أو

يتعرض الأفراد في المنظمات دوماً لأنواع معقدة ومختمفة مف الإثارة الحسية مثؿ أوامر  الإدراك: -ج   
علانات الأجيزة العامة ومف المستحيؿ  في الواقع شفيية ورسائؿ مكتوبة وألواف وأشكاؿ ومعدلات رياضية وا 

 حصر كؿ الإشارات الحسية التي يتعرض ليا العامموف خلاؿ يوـ عمؿ عادي، كما نجد العوامؿ الموجودة 
في البيئة المحيطة أو محيط العمؿ ليا تأثير عمى إدراؾ العامؿ بطرؽ معينة يمكف مف خلاليا التنبؤ 

 بسموكيات ىؤلاء العماؿ. 
     وؾ الذي يظير نتيجة لمخبرة ، فالتعمـ يتضمف التغيير الذي ىو أي تغيير نسبي في السم :ـمالتعم -د  

       قد يكوف جيداً أو سيئاً مف وجية نظر المنظمة فقد يتعمـ العامموف سموكيات مرغوب فييا بالإضافة 
إلى إمكانية تعمـ سموكيات عكس ذلؾ، والتعمـ مف بيف العوامؿ التي ليا تأثير عمى الأداء سواء مف الناحية 
السمبية أو الإيجابية وذلؾ حسب ما يتعممو العامؿ والتي أكدت العديد مف الدراسات تأثيره خاصة مف جانب 

 اختلاؼ السموكيات. 

                                                           
، القاىرة، تنمية الميارات القيادية والسموكية، إسماعيل محمد سيد وآخرون :(1)  .76 -71. ص: 1997، المنظمة العربية لمعموـ
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وعميو فإف كؿ فرد لو نقاط قوة ونقاط  ،ىناؾ بعض الأفراد بطبيعتيـ أقؿ مف الآخريف القـــــــابمية: -ه 
ف أفضؿ أو أقؿ نسبيا مف الآخريف في إنجػػػاز الأعماؿ ضعؼ فيما يتعمؽ بالعمؿ وىذا ما يجعؿ العاممي

والمياـ المطالب بإنجازىا وبمعنى أدؽ القابمية تتعمؽ خاصة فيما إذا كاف العماؿ يختمفوف في قابمية أداء 
العمؿ وأف ينجز العامػػػؿ عممو بشكؿ جيد، والمقصود بالقابمية ىي طاقة الفرد لإنجاز مياـ مختمفة في العمؿ 

تألؼ القابميات الذىنية وىي تمؾ المطموبة لأداء فعاليات تيا التخميػف الحالي لما يتمكف الفرد مف فعمو و أي أن
فكرية أما القابميات البدنية التي تظير أىميتيا في إنجاز الأعماؿ ذو ميارات أقؿ ويتـ إنجازىا بموجب 

 معايير محددة مثؿ الأعماؿ التي تتطمب القوة البدنية.
إف العامميف بحاجة إلى الدؼء والصداقة في علاقات العمؿ، وقد حدث أف حاوؿ : مــــــــــاءالانت -و  

الميندسوف رفع مستوى العمؿ بإعادة ترتيب العامميف والمعدات بصورة أكثر كفاءة وقد قممت ىذه الترتيبات 
المتبادؿ بيف العامميف  الجديدة مف فرص الاتصاؿ والتفاعؿ بيف العامميف. فنشوء علاقات المحبة والتعاوف

 ظاىرة عامة في المنظمات تقريبا وتشير إلى أف الانتماء مف الحاجات الأساسية المرتبطة بالعمؿ. 
إف العامؿ المتزوج أكثر رضا وأعمى أداء وأقؿ غيابا لمعمؿ مقارنة بالعامؿ  الحالــــــة الاجتماعية: -ز 

أف المرأة المتزوجة تكوف أكثر انشغالا بمسؤوليات  الأعزب، ىذا الأمر ينطبؽ فقط عمى الرجؿ في حيف
رضة لمغياب أكثر مف الرجؿ وذلؾ لمعناية بطفميا في حالة مرضو أو لمواجية التزامات اجتماعية تجعميا ع  

   .ؿاالرجبالأسرة والمنزؿ فكمما زاد عدد الأبناء زاد معدؿ الغياب عمى الأخص بالنسبة لممرأة العاممة مقارنة 
العلاقة بيف العمر وأداء العمؿ كانت مف بيف القضايا التي زاد الاىتماـ بيا في العقد الأخير : مـــــــرالعــ -خ

والسبب في ذلؾ يعود لعدة عوامؿ مف أىميا: ىناؾ اعتقاد شائع أف أداء العمؿ ينخفض بالتقدـ في العمر 
ا تقدـ الفرد بالعمر كمما قؿ معدؿ وبغض النظر عمى ما إف كاف ذلؾ صحيحا أو خطأ، فالواقع يثبت أنو كمم

و بسبب غيابو وذلؾ لحرصو عمى العمؿ وعدـ تفريطو فيو، أما عف علاقة العمر بالأداء فإف الفرد يزداد عمم
أما مف جانب آخر تدىور العمر يؤدي إلى الضعؼ في أداء العمؿ وبناءا عميو  ،زيادة خبراتو ىذا مف جانب

 مدى زيادة عممو.الفرد و ر بأداء لا توجد نتيجة حاسمة لعلاقة العم
مف أكثر القضايا المثيرة لمجدؿ فيما إذا كاف مستوى أداء النساء ىو نفس مستوى أداء  :الجنـــــــس -ط

الرجاؿ، غير أف الواقع أثبت أنو لا يوجد ىناؾ فوارؽ واضحة بيف أداء وكفاءة ورضا النساء عف العمؿ 
ىو في معدلات الغياب حيث أف معدلات الغياب بالنسبة لممرأة أكثر  مقارنة بالرجاؿ، غير أف التفوؽ الوحيد

 .ؤوليات اجتماعية أكثر مف الرجؿمف الرجاؿ وىذا راجع إلى بعض العوامؿ مثؿ ارتباط المرأة بمس
 
 



 ارد البشرية بأداء العاممينعلاقة السياسات الوظيفية لتسيير المو ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ثانيالفصل ال

 

56 
 

 :عوامل خاصة بالعمل -2
     شأنيا  إضافة لمعوامؿ الشخصية التي تؤثر في أداء العامميف ىناؾ عوامؿ أخرى خاصة بالعمؿ مف   

  (1) أف يكوف ليا تأثير عمى الأداء وسنحاوؿ إبراز أىـ ىذه العوامؿ:
نظراً لأىمية الرضا عف العمؿ وتأثيره عميو أجريت العديد مف الدراسات حوؿ الرضا  :الرضا عن العمل -أ   

راسات أف لعدـ وتأثيره عمى أداء العامميف وعمى الغياب ودوراف العمؿ، وقد أوضحت نتائج العديد مف الد
عمى معدلات دوراف العمؿ والغياب لذلؾ كمما كاف العامؿ غير راض بعممو ارتفعت نسبة  الرضا تأثير كبير

تغيبو عف العمؿ وزادت قابميتو لترؾ العمؿ في المنظمة. وذلؾ أف انخفاض ىذه المؤشرات دليؿ عمى ارتفاع 
رد الراضي عف عممو أكثر ارتباطا بالعمؿ وأكثر الرضا، وكمما ارتفعت كمما دلت عمى انخفاض الرضا، والف

حرصاً عمى التواجد فيو وذلؾ لأف العمؿ يمنحو إشباعا ورضا أكثر مف أي عمؿ آخر، ويمكننا القوؿ في ىذا 
الإطار أف الفكر الإداري خمص بثلاث اتجاىات أساسية فالاتجاه الأوؿ يرى أف الرضا المرتفع عف العمؿ 

والثاني يرى أف الأداء يؤدي إلى الرضا أما الاتجاه الثالث فيرى أف الرضا ىو نتيجة يؤدي إلى زيادة الأداء 
لحصوؿ العامؿ عمى مكافآت عادلة ىي بدورىا نتيجة لربط الحصوؿ عمى المكافآت بصورة القياـ بأداء معيف 

 (2)وبالتالي فميس ىناؾ علاقة عضوية بيف الرضا والأداء بحد ذاتو. 
ىناؾ العديد مف الدراسات التي حاولت اكتشاؼ العلاقة بيف الضغوطات والأداء  :ــلضغوط العمــــ -ب   

 حيث أف مستويات الضغط المنخفضة والمتوسطة تؤدي إلى ارتياح الجسـ والتي تؤدي إلى زيادة القابمية 
ف زيادة عمى العمؿ وغالبا ما يؤدي ذلؾ لارتفاع مستوى الأداء ويصبح الأفراد أكثر قوة وأكثر سرعة ولك

      الضغط للاستجابة لمتطمبات لا يمكف تحقيقيا يؤدي لانخفاض مستوى الأداء فالمستويات المتوسطة 
استمرار الضغط عمى الفرد يؤدي ية عمى الأداء في المدى البعيد و مف الضغوطات قد يكوف ليا تأثيرات سمب

 لإرىاقو ويؤثر عمى مصادر طاقتو.
ممية تيدؼ إلى مساعدة العامميف لتحقيؽ فيميـ لأنفسيـ وبيئتيـ ليحسنوا وىو ع الإشـــــــــراف: -ج   

استغلاليا وبذلؾ يتـ أداء العمؿ وممارسة سياسة التنفيذ بنجاح والمشرؼ لديو عدة مياـ عميو القياـ بيا وذلؾ 
اليـ لضماف السير الحسف لمعمؿ، كما يجب عميو إمداد العماؿ بالمعمومات التي تساعدىـ عمى أداء أعم

بكفاءة وفاعمية، ولجوّ الإشراؼ تأثير كبير عمى أداء العماؿ وذلؾ لأف التػآخي والاتصػاؿ الجيػػد بيف المشرؼ 
والعمػػاؿ يخمػؽ جػػوّ يبعث الرضا والارتياح في محيط العمؿ، ولا يعني ذلؾ السماح بأداء أعماؿ عمى مستوى 

 .منخفض مف الجودة والعمؿ عمى رفع مستوى الأداء

                                                           
 .221-219 ، ص:2002 الدار الجامعية الجديدة، مصر، السموؾ الإنساني في المنظمات، ،سعيد أنور سمطانمحمد  : (1)
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   .عوامــــــــــل تنظيمية -3

 (1) :يمي وتتمثؿ العوامؿ التنظيمية فيما     

إف لقائد المنظمة تأثيراً كبيراً عمى العامميف وأدائيـ وخاصة إف كاف القائد يتحمى بصفات  القيـــــــادة: -أ   
أي ، بالنشاط والإيجابيةوميزات تعطي لمعماؿ الرغبة والقابمية في تحسيف أدائيـ، فعمى ىذا القائد أف يتحمى 

مراقب، ويعني ذلؾ قيامو بالتعاوف مع الإدارات المختمفة لمنظمتو ومشاركاً في عمميات كألا يكتفي بدوره 
اتخاذ القرار، كما أف المدير الذي يسعى لتفوؽ منظمتو يعمؿ جاىداً عمى خمؽ بيئة إيجابية لممرؤوسيف 

 تشجعيـ عمى العمؿ والأداء المرتفع.  
إف عممية تصميـ الوظائؼ ىي تنظيـ المياـ الفردية في المؤسسات خاصة منيا  تصميم الوظائف: -ب    

الكبرى وذلؾ في وظائؼ محددة، والغرض مف ىذه العممية ىو وضع تصميـ ملائـ بالنسبة لمحتوى المنصب 
مف الأداء ومتطمبات مياـ العمؿ مع ميارات وقدرات واحتياجات العامؿ حتى يمكف تحقيؽ مستوى مرضي 

  التنظيمي والروح المعنوية العالية لمعامؿ.
دافعيتيـ لمعمؿ وربط المكافآت بالأداء عمى أداء العامميف و  اً كبير  اً تأثير  إف لمحوافز نظــــــام الحوافز: -ج   

ميمة أساسية لممنظمات، ولا تمثؿ ىذه العلاقة أىمية عمى مستوى المنظمات فقط بؿ عمى المستوى وىي 
فالأفراد يحفزوف للأداء أكثر إذا ما كاف لدييـ اعتقاد بأف مستوى أدائيـ سيؤدي إلى حصوليـ  ،أيضا يالفرد

       فالحوافز المادية ىي تمؾ التي تشبع حاجات الإنساف المادية مثؿ الحاجة ، عمى المكافآت المرغوبة
مكانيات العمؿ، أما الحوافز إلى الطعاـ والممبس والمأوى وتتمثؿ في الأجر وضماف استقرار العمؿ وظ روؼ وا 

       الانتماء لاجتماعية مثؿ الحاجة للأصدقاء و غير المادية، فيي الحوافز التي تشبع حاجات الإنساف ا
     والواقع يثبت أف الحوافز بمختمؼ أنواعيا ليا تأثير كبير  إلى التقدير والاحتراـ. إلى الجماعة والحاجة

نتاجيت  يـ.عمى أداء العماؿ وا 
لا يعتبر جزءاً مف متطمبات العمؿ الرسمية، ولكنو ىي سموؾ غير اعتيادي و  :المواظبة التنظيمية -د   

يؤدي إلى زيادة فاعمية المنظمة لحاجتيا إلى الموظفيف الذيف يؤدوف أعماؿ أكثر مما طمب منيـ، فالمؤسسات 
ومف مظاىر ىذه المواظبة التي ليا تأثير  بحاجة إلى العامميف الذيف يتمتعوف بالمواظبة التنظيمية العالية

 حوؿ عمؿ الجماعة والمنظمة فيساعدوف الأعضاء الآخريف  ةإيجابي عمى المؤسسة مثؿ تقديـ تقارير بناء
ويحترموف القواعد  يتطوعوف لمقياـ بأعماؿ إضافية، يحافظوف عمى ممتمكات المنظمة فريقيـ،في 

  .الخ...،والتعميمات
                                                           

 .113 -112 :ص، ، مرجع سابؽالسموؾ في المنظمات حسن، محمد راوية : (1)



 ارد البشرية بأداء العاممينعلاقة السياسات الوظيفية لتسيير المو ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ثانيالفصل ال

 

53 
 

  .قات أداء العاممين ومظاهر ضعفهمعو  :الرابعالمطمب 

   مقاييس يمكف الحكـ مف خلاليا عدة كما وتوجد  ،ىناؾ عدة معوقات تؤثر سمبا عمى أداء العامميف   
 .ضعؼ الأداء عمى

  .معوقات الأداءأولا: 

  (1):ؤثر سمباً عمى العمؿ والأداء بشكؿ سمبي ويمكف تمخيص بعض العوائؽ فيتالتي ىي العوائؽ   
 ا كاف ضعيؼ.إذأدائو  تعمـ مما يخمؽ مشكؿ تطويرال بطئقد يكوف الشخص  :ق التعممعوائ -
  قد يتعمـ الشخص ميارات جديدة في الدورات التكوينية و لكنو يجد صعوبة  :عوائق نقل ما تم نقمه -

 .ما يسوده مف ثقافة وأعراؼ وتقاليد معينةخ المنظمة و في نقميا، نظراً لمنا
مى العوامؿ فسية أو ما تسمنظمة يتأثر بعدد مف العوامؿ النالفرد في ال أداء إف :عوائق شخصية -

       تي تتحكـ فيو وتأخذ مف مستوياتو، ويمكف أف تشمؿ العوامؿ المتحكمة الداخمية والخارجية ال
 في الأداء العوامؿ التالية:

 الخ،ةتتعمؽ بالفرد وبعض صفاتو مثؿ: الميارات والقدرات الفردي :الداخمية العوامل.... 
 وقد تشمؿ تنظيـ العمؿ وطبيعة مياـ وواجبات تتعمؽ بظروؼ محيط العمؿ، :العوامل الخارجية 

 الخ....،ائد، النمط الإشرافي أو القيادي السالعلاقات الاجتماعية وجماعات العمؿ ،الوظيفة

   .مظاهر ضعف أداء العاممين ثانيا:
  (2)عؼ الأداء وتتمثؿ في:ىناؾ عدة مقاييس يمكف الحكـ مف خلاليا عمى ض  

 .الإنتاجية الضعيفة وغير الجيدة في مواصفاتيا -
 .إنياء الأعماؿ في الوقت المحدد عدـ -
 .وخاصة الجدد الصداـ المستمر بيف الإدارة والموظفيف، -
 .عدـ الانسجاـ مع ثقافة المؤسسة السائدة -
 .الحافز لمعمؿ و ازدياد حالة اللامبالاة لدى العامميف فقداف -
 .المخاطرة والتأخير في اتخاذ القرارات وفقداف روح تجنب -
 .الوظيفي عدـ وجود الرغبة في النمو والتطور -

                                                           
 .214، ص: المرجع السابق: (1)
 .(11/11/21تاريخ نشر المقالة ) ،14/03/26تاريخ تصفح المقاؿ  منتديات ىدوء القير،مقاؿ منشور في  ،عناصر إدارة الأداء :(2)
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 .المنظمة في مهمة كعممية الأداء تقييم: بحث الثانيالم

دورا  السياسةتعد عممية تقييـ الأداء مف أىـ الوظائؼ التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، حيث تمعب ىذه    
 .تعريؼ بكـ ونوع ومستوى الانجاز المحقؽ أو اللازـ تحقيقو مف قبؿ الأفراد العامميف في المنظمةميما في ال

 .تقييم الأداء أهميةو  مفهوم المطمب الأول:

 أثناء ـتيوتصرفا سموكيـ وملاحظة لعمميـ العامميف أداء وتحميؿ دراسة" يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو:     
 لمفرد والتقدـ النمو إمكانيات عمى لمحكـ وأيضا الحالية، بأعماليـ ـتيكفاء مستوى عمى لمحكـ ذلؾو  العمؿ،

 (1)."أخرى لوظيفة ترقيتو أو أكبر، لمسؤوليات وتحممو المستقبؿ، في
"عممية لمحصوؿ عمى حقائؽ وبيانات، كي تساعد عمى تقييـ الموظؼ لعممو وسموكو : بأنو ويعرؼ كذلؾ   

 (2).كفاءتو الفنية والعممية لمنيوض بأعباء الوظيفة في الحاضر والمستقبؿ" لفترة زمنية محددة، وتقدير مدى
 (3)والأشخاص الذيف يقوموف بعممية التقييـ ىـ:

 ىو الذي يكوف أكثر قربا مف الفرد وىو أقدر عمى تحميؿ وتفسير أدائو. :المشرف 
 :بذلؾ الحياد التاـويكوف عند عدـ توافر خبراء مف داخؿ التنظيـ عندما يراد  خبراء خارجيين. 
 :ويتـ ذلؾ عندما تتوفر الثقة بيف الأفراد أنفسيـ وأف يكوف الزملاء بنفس المستوى والدرجة  زملاء العمل

 الوظيفية كما يمكف لمفرد بالقياـ بتقييـ نفسو.
 :أف ىذه الطريقة  ،لأنيـ أكثر دقة في ملاحظة سموكيـأي أف يقيـ المرؤوسوف رؤساءىـ  المرؤوسين

 غذية عكسية أكثر منيا عممية تقييـ فعمي.تعتبر ت
 (4)أو بالنسبة لممؤسسة: لمعامميفإف لتقييـ الأداء أىمية كبيرة، سواء بالنسبة 

يساعد تقييـ الأداء عمى تعريفيـ بنواحي القصور في أدائيـ فيعطي ليـ الفرصة  ،لمعامميففبالنسبة        
وجية  مف تيـالسموؾ غير المقبولة والتي تقمؿ مف كفاء لتحسينيا في المستقبؿ، وأيضا لمتعرؼ عمى نواحي

                                          المستقبمي. الأداء الإدارة والتي يجب تجنبيا سعيا لتدعيـ مواطف الضعؼ وزيادة مواطف القوة وتحسيف نظر
 المواردتسيير  سياساتمختمؼ عداد لإ ياما بالنسبة لممؤسسة فإف لمتقييـ فوائد كبيرة، ويستفاد مف نتائجأ      

 بطريقة جيدة وعادلة وواقعية.البشرية 
                                                           

 .367ص: ، 2000، الطبعة الأولى، الدار الشامية، مصر، إدارة الموارد البشرية،  صلاح عبد الباقي:  (1)
 . 15 ، ص:2004، منشأة المعارؼ، الإسكندرية، الاتجاىات الحديثة لقياس وتقييـ أداء الموظفيف، السعود محمد أحمد أبو :(2)
 .187ص:، 2007، الطبعة الأولى، دار المسيرة، عماف، إدارة الموارد البشرية خضير كاظم حمود وآخرون،: (3)
 .65، ص:2008، إثراء لمنشر والتوزيع، القاىرة، تنمية ميارات المديريف في تقييـ أداء العامميف، سبيوني محمد البرادعي: (4)
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 .تقييم الأداء معاييرو مسؤولية  المطمب الثاني:
 :مسؤولية تقييم الأداء أولا:
 .الجدوؿ التالي يوضح دور كؿ مف إدارة الموارد البشرية والمديروف التنفيذيوف في عممية التقييـ  

 ور إدارة الموارد البشرية والمديروف التنفيذيوف في تقييـ الأداء.د ( :3) رقم الجدول
 المديروف التنفيذيوف إدارة الموارد البشرية

 تصميـ نظاـ تقييـ الأداء. -
 تدريب المديريف التنفيذييف عمى التقييـ . -
 وجمع استمارات التقييـ في مواعيدىا.  توزيع -
 الاحتفاظ بالنتائج لاستعماليا. -

 المرؤوسيف .  ي لأداءالتقييـ الفعم -
 كتابة تقارير الأداء بشكؿ سميـ . -
 المرؤوسيف بنتائج التقييـ . إخبار -

 .285مرجع سابؽ، ص:  ،إدارة الموارد البشرية ،ماهر أحمد :المصدر

  معايير تقييم الأداء: ثانيا:
 .عايير التي تستخدـ لتقييـ الأداءالشكؿ التالي يعطي أمثمة لمم

 ة مف معايير تقييـ الأداء.أمثم :(6) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 

 .155مرجع سابؽ، ص: ، البشريةإدارة الموارد  ،حسن محمد راوية :رلمصدا

 معايير نواتج الأداء: (1)
 كمية الأداء -1
 جودة الأداء -2

 معايير سموؾ الأداء: (2)
 معالجة شكاوى العماؿ. -1                                     

 إدارة الاجتماعات. -2                                     
 كتابة التقارير  -3
 المواظبة عمى العمؿ. -4
 الزملاء. التعاوف مع -5
 قيادة المرؤوسيف -6

 معايير الصفات الشخصية : (3)
 ادأة .المب   – 1                                     
 الانتباه. – 2                                     
 دافعية عالية .  – 3                                     
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  .طرق تقييم الأداءالمطمب الثالث: 

 : طرؽ حديثةيمكف تقسيميا إلى طرؽ تقميدية و و  ،ىناؾ العديد مف الطرؽ المستعممة لتقييـ الأداء   
   .: الطرق التقميديةأولا

ف ا  و  ،أداء مرؤوسييـي لمرؤساء عمى تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية تقييـ الأداء عمى الحكـ الشخص    
  (1):مف ىذه الطرؽو  ،ؿ طريقة مف ىذه الطرؽ تختمؼ عف الأخرى في تحديدىا لأنواع الأحكاـ المحددة فيياك  

تعتمد ىذه الطريقة و ، تعد ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ المستعممة في تقييـ الأداء: طريقة الترتيب البسيط -1
ي ترتيب حيث يضع المقيـ كؿ فرد عامؿ ف ،الأحسف إلى الأسوأ ف بالتسمسؿ مفعمى ترتيب الأفراد العاممي
       ض وجودىا بيف أفراد مجموعة العمؿوذلؾ طبقا لبعض الخصائص المفتر  ،يبدأ تصاعديا أو تنازليا

 كونيا غيرفي علاقة المقيـ بالفرد العامؿ و رضتيا لمتأثيرات الشخصية ع   مما يؤخذ عمى ىذه الطريقة ىوو 
 مف مزاياىا سيولة تطبيقيا و وضوحيا للأفراد العامميف. يث درجة الأفضمية و موضوعية مف ح

يقوـ المقيـ وفقا ليذه الطريقة بمقارنة كؿ فرد عامؿ مع جميع الأفراد العامميف  :طريقة المقارنة المزدوجة -2
فيتـ تقييـ الفرد  أفراد عامميف 5فإذا كاف لدينا مثلا  ،أيضا لمتقييـ في المجموعة نفسيا الذيف يخضعوف ىـ

ب( لمعرفة مف ىو الأفضؿ ثـ يتـ مقارنتو )أ( مع )جػ( و )د( و )ىػ( لمعرفة أييـ )أ( مع الفرد الثاني )الأوؿ 
 قرارات حيث يأخذ كؿ قرار شخصيف فقط  10أفراد عامميف يتضمف  5الأفضؿ لذلؾ فاستخداـ ىذه الطريقة لػ 

 2/(( 1 -الأفراد العامميف  )عدد× لعامميف )عدد الأفراد ا عدد القرارات المتخذة =    
 2 / (n ( n - 1 )): الصيغة الرياضية لذلؾ ىيو 

 .تشير إلى عدد الأفراد العامميف n :حيث
مف قبؿ إدارة الموارد البشرية ويمثؿ كؿ  توضع حسب ىذه الطريقة عدة تصنيفات :طريقة التدرج -3

فراد وفقا ليذه التصنيفات المحددة مسبقا حيث يوضع كؿ يتـ مقارنة أداء الأو  ،تصنيؼ درجة معينة للأداء
مؤثرة عمى الروح المعنوية ليذه ذه الطريقة ىو تأثيرات مستديمة و ومما يؤخذ عمى ى فرد  وفقا لدرجة أدائو. 

مما يتنافي  أو التصنيؼ الواحد قات الفردية في الأداء ضمف الدرجةما أف ىذه الطريقة لا توضح الفرو الفئة ك
 الة في التقييـ. العدو 

                                                           
 .312 -307مرجع سابؽ، ص:  ،إدارة الموارد البشرية، سعيد سمطان محمد: (1)
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مكف الفرد الخصائص التي ت تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أو: طريقة التدرج البياني -4
يتـ تقييـ كؿ فرد حسب مقياس التدرج البياني المحدود وفقا لدرجة امتلاكو ليذه مف رفع مستوى الأداء و 

 الخصائص المرتبطة بالأداء.د الصفات و يقة إلى الدقة في تحديترجع فعالية ىذه الطر و ، الصفات
يستخدـ الرئيس في ىذه الطريقة قائمة تحتوى عمى عدد مف العبارات التي تصؼ : طريقة قوائم المراجعة -5

يقوـ ىؤلاء و ، كيات الوظيفة محؿ التقييـدراية بسمو  ليـالتي يختارىا خبراء و ، مستويات مختمفة لأداء العامؿ
تفيد ىذه الطريقة إذا أمكف وضع عبارات نمطية لكؿ و  ،مة معينة لكؿ عبارةصيص وزف أو قيالخبراء بتخ

لكف عدـ معرفة المقيـ لمدرجات التي تحدد قيمة كؿ صفة يجعمو غير  ،وظيفة أو لكؿ عمؿ مف الأعماؿ
 موضوعي في تقسيمو.

كوف أكثر وصؼ حسب ىذه الطريقة يختار المقيـ الصفة أو العبارة التي ت الإجباري: الاختيارطريقة  -6
  أو بالإيجاب تتكوف كؿ صفة مف زوج مف الصفات يصؼ في الغالب سموؾ الفرد إما بالسمبو  لمعامؿ

 : مثاؿ ذلؾو 
 . لممشكلات التي يواجييا في العمؿ يبتكر حمولا جديدة -
 . أزمات العمؿجيد التعامؿ مع ضغوط و  -
 . لا يحدد أولويات لأىداؼ العمؿ -
 . ورؤسائ لا يتعاوف مع زملائو و -
  ـ لا يعرؼ أي العبارات ليا أىمية أكبر مف غيرىاقيٌ وىذه الطريقة تقمؿ مف المتحيزات الشخصية فالم       

 التييئة المسبقة لممقيـ . تتطمب أي نوع مف أنواع التدريب و كما أف ىذه الطريقة لا 
ة التقييـ ىو تحديد مف مأخذ ىذه الطريقة ىو عدـ إمكانية استخداميا إذا ما كاف اليدؼ مف عمميو     

   تحدد جوانب النقص  حيث أف ىذه الطريقة لا ،الجوانب التي تحتاج إلى تطوير في أداء الأفراد العامميف
 .مطموب منو في أدائو لعمموالالعامؿ السموؾ المرغوب فيو و لا الفرد وبالتالي لا يعرؼ المقيـ و ، في الأداء

بموجب ىذه الطريقة يركز المقيـ عمى السموكيات الأساسية المساىمة في أداء : طريقة المواقف الحرجة -7
السموكيات و  العمؿ بفاعمية أو أدائو بمستوى منخفض مف الفاعمية أي السموكيات الأساسية المساىمة إيجابا

ف فبؿ المشرؼ . ىذه المواقؼ الجوىرية الإيجابية أو السمبية يتـ تسجيميا ملأساسية المساىمة سمبا في الأداءا
دث أي تسجيؿ المواقؼ لكؿ فرد عامؿ حيث يتضمف التسجيؿ خلاصة توضح ماذا ح المقيـ خلاؿ فترة التقييـ

انخفاض و  بؿ المقيـقمف تتطمب جيود كبيرة   أنيا ريقةمف أىـ سمبيات ىذه الطو  ،المواقؼ السمبيةالإيجابية و 
 .الموضوعية 
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الأحداث اليامة )المواقؼ الحرجة( إلى حد كبير حيث يقوـ الرئيس  تشابو ىذه الطريقة :الطريقة المثالية -8
ميارات الأفراد الماضي و  الأداءية الفترة يصؼ فيو جوانب الضعؼ والقوة و بكتابة تقرير تفصيمي في نيا
  سجؿذلؾ دوف أف يعتمد في كتابة تقريره عمى الاقتراحات التطويرية لكؿ منيـ و العامميف إضافة إلى وضع 

 . ؿ بالنسبة لطريقة المواقؼ الحرجةئمة يسجؿ فييا الأحداث الجوىرية كما ىو الحاأو قا
كما  ،كتابة التقريرعالية مف جانب الرئيس في إعداد و يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا تحتاج إلى ميارات و    

 . خاصة إذا كاف عدد المرؤوسيف كبيروقت طويؿ في كتابة ىذا الأخير و  تحتاج إلى

 طرق الحديثة ثانيا: ال

   (1):مف أىميا ما يميو ، ظيرت الطرؽ الحديثة ،خطاء الطرؽ التقميدية في التقييـألتفادي عيوب و    

 المواقؼ الحرجةياس بيف طريقتي التدرج البياني و ربط ىذا المق :مقياس التدرج عمى الأساس السموكي -1
     ف واقع العمؿ ثـ تقييـ الفرد بناءا تصميـ أعمدة لكؿ سموؾ مستقى مويتـ حسب ىذه الطريقة تحديد و 

       درجة فاعميتيا ضيح المستويات المختمفة لمسموؾ و كما يتـ تو  ،عمى مدى امتلاكو لمسموؾ أو الصفة
 مما يساعد المقيـ عمى ربط تقييمو بسموؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ . 

ء حسب ىذه الطريقة عمى النتائج المحققة فعلا مقارنة يعتمد تقييـ الأدا: مقياس الملاحظات السموكية -2
وترتكز ىذه الطريقة عمى السموؾ الملاحظ أي تتـ ملاحظة السموؾ بدلا مف السموؾ  ،بالأىداؼ المسطرة

متابعة الأفراد العامميف في حيف أنو في طريقة التدرج الطريقة بمراقبة و  ـ يقوـ في ىذهالمتوقع أي أف المقي
 . معرفتو لسموؾ الأفراد العامميفو بعممية التقييـ وفقا لتوقعو القيـ سموكي يقوـ عمى الأساس ال

تعتمد عممية التقييـ وفقا للإدارة بالأىداؼ عمى أساس النتائج حيث يتـ تقييـ  :طريقة الإدارة بالأهداف -3
 ويقوـ ىذا الأسموب عمى العناصر الرئيسية التالية:، الأفراد عمى أساس كيفية الإنجاز

 تحديد أىداؼ كمية يمكف قياسيا. -
 اشتراؾ كؿ مف الرئيس والمرؤوسيف في تحديد الأىداؼ. -
 وضع خطة عمؿ لبموغ الأىداؼ. -
 تحديد المعايير التي سيتـ بناءا عمييا قياس نتائج الأىداؼ. - 
ية مرؤوسػػيف أف يحػػدد لنفسػػػو مجموعػػة مػػػف الأىػػداؼ التشػػػغيمالواحػػد مػػػف لكػػػؿ ووفقػػا ليػػذه الطريقػػػة يطمػػب     

قصيرة المدى، ومجموعة مف الأساليب التػي يسػتطيع عػف طريقيػا تحسػيف أدائػو، فعمػى سػبيؿ المثػاؿ قػد تكػوف 

                                                           
 .310 -308 :ص ،2002 ،، القاىرةنشرلم غريب ارد  ،اتجاىات معاصرة في إدارة الموارد البشرية ،عصام أبو غفمة :(1)
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 %2% أو تخفػػيض نسػػبة التمػػؼ فػػي الإنتػػاج إلػػى 4ىػػذه الأىػػداؼ ىػػي تخفػػيض الوقػػت الضػػائع ل لػػة بنسػػبة 
الأىػػداؼ، ويحػػؽ لمػػرئيس ا عػػف أفضػػؿ الأسػػاليب  لتحقيػػؽ ىػػذه ويقػػوـ الػػرئيس بمقابمػػة المرؤوسػػيف ليبحثػػوا معًػػ

الاعتراض عمى الأىداؼ التي يحددىا المرؤوسوف ويجوز لو التعديؿ فييا، إذا كاف ذلؾ ضروريا، وبعد مػرور 
، يتقابػؿ الػرئيس مػع المرؤوسػيف مػرة أخػرى لتقيػيـ مػدى كفػاءة انجػاز عينة متفؽ عمييا )ستة شيور مػثلا(فترة م

 داء المستقبمي.ىذه الأىداؼ، واقتراح طرؽ وأساليب أفضؿ للأ

 التنظيـ ،التخطيط :صفات معينة مثؿى ىذه الطريقة إلى قياس ميارات و تسع: طريقة مراكز التقييم -4
وتستخدـ  ،بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات عمى الرغـ مف صعوبة تحديدىا ،لخا... ،الإنسانيةوالعلاقات 

ونوعية  ،لأفراد المرشحيف للإدارة العمياورة خاصة ابصمختمؼ المستويات الإدارية و  راءىذه الطريقة لتقييـ مد
لى ميارات التفاعلات درجة الاعتماد عمى الآخريف إضافة إالدوافع نحو العمؿ و التفكير ومقاومة الضغوط و 

 .تدريبات في عممية اتخاذ القراراتوفقا لبرامج خاصة و ، والاتصالات
 دمة مف قبؿ مراكز التقييـ. التقييـ المستخي يوضح خطوات التطوير و تالال شكؿالو 

 .خطوات طريقة مراكز التقييـ في تقييـ الأداء: (7)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .266 :ص 2002 بيروت، ،، دار زىداف لمنشرالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ،ظاهر محمود كلالدة المصدر:

 هدف البرنامج تحديد

الحصول على دعم 

 الإدارة

 تحليل العمل

تحديد الأبعاد 

 الضرورية للتقييم

تطوير السياسات للحصول 

 على التغذية العكسية

و التسهيلات  تصميم الأدوات

 اللازمة 

 د إجراءات العمل تحدي

 تصميم برنامج تدريب المقيم 

تنفيذ 

 البرنامج

تدريب 

 المقيم 

 توفير التغذية العكسية 

تقييم المشارك وفقا 

 لمعايير النجاح 
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 .الرابع: أهداف تقييم الأداء المطمب

 (1)ـ عدة أىداؼ نذكر منيا:لعممية التقيي      

تيدؼ عممية تقويـ الأداء إلى الربط والتكامؿ بيف الأىداؼ التنظيمية  :الإستراتيجيةالأهداف  -1  
)الاستراتيجيات( ونشاطات العامميف وخصائصيـ المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التنظيمية لذلؾ يجب أف يكوف 

 نظاـ تقويـ الأداء مرنا.
يساعد تقييـ أداء الموارد البشرية عمى تقييـ برامج وسياسات المنظمة والذي يؤدي طويرية: الأهداف الت -2  

إلى تنميتو وتطوير أداء الأفراد والتطوير الإداري والمؤسسي، ويساعد تقييـ الأداء عمى تقييـ نشاطيف ميميف 
إذ يتـ تقييـ الإجراءات المتبعة تدريب الموظفيف، وظائؼ و ىما: الاختيار لمف أنشطة إدارة الموارد البشرية و م

في عممية اختيار الموظفيف كالمقابلات والاختبارات وقياس مدى نجاح ىذه الوسائؿ في اختيار أفراد قادريف 
عمى انجاز أعماليـ بالكفاءة المطموبة لمقياـ بالمياـ والواجبات المستقبمية أو الحالية، والعمؿ عمى تنمية ىذه 

 يؽ البرامج التدريبية.المعارؼ والقدرات عف طر 
ربط  يمكف القوؿ باف نتائج برامج تقييـ الأداء تستخدـ كمدخلات يمكف مف خلالياالأهداف الإدارية:  -3  
 استكماؿ مختمؼ أنشطة الموارد البشرية مثؿ:و 

 إعادة تصميـ نظـ الأجور والمكافآت والتعويضات. -       

 وير الميني والوظيفي.إعادة تصميـ النقؿ والترقية والتط -       

 إعادة تصميـ نظـ الاستبقاء والاستبعاد. -       

 مستوى المنظمة.عمى تحديد الاحتياجات التدريبية سواء عمى مستوى الفرد أو  -       

     تبرير العقوبات والجزئيات التأديبية. -       

 توصيؿ أىداؼ المنظمة. -       

لعامميف تغذية عكسية عمى مدى كفاءتيـ في القياـ بواجباتيـ لى إعطاء اإ عممية التقييـ كما تيدؼ      
داتيـ مف أجؿ أف يحققوا و مجيعمى بذؿ أقصى  يـالوظيفية، وكذلؾ توجيييـ في تقييـ أداء العامميف، وحث

 المعايير المطموبة للأداء.

                                                           
 .139، ص: مرجع سابؽ، سهيمة محمد عباس :(1)
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  .الأداء تحسينعممية : المبحث الثالث

 الأداء عف الفعمي الأداء في الانحراؼ أو القصور ء ىو علاجالأدالتحسيف النيائي  اليدؼ إف     
      الحفاظ محاولة سوى ىنا، مشكؿ أي يطرح لف الثاني، منيما الأوؿ فاؽ أو تساويا فإذا المستيدؼ،

 المؤسسة عمى لزاما فسيصبح العكس، حدث إذا الأمر لكف لزـ إف بيا الارتقاء المستويات، أو ىذه عمى
الأداء  باختصار تحسيف أو المتوقع، إلى الفعمي الأداء بمستوى للارتقاء اللازمة والتدابير الإجراءات اتخاذ

 العممية بيذه لمقياـ إتباعيا يمكف التي الإجراءات الأداء، تحسيف مفيوـ العنصر، ىذا خلاؿ مف وسنعالج
 .بفعالية

 .الأداء تحسين المطمب الأول: مفهوم

مرحمة تأتي بعد الحصوؿ عمى العامميف الملائميف  " :بأنو يف الأداءتحس يعرؼ الدكتور ماىر أعميش    
لؾ عف طريؽ التدريب الملائـ لطبيعة العمؿ ذخبرتيـ و مياراتيـ و  ىلأداء العمؿ، ويقصد بيا رفع مستو 

          (1)المطموب إنجازه ".
 اتخاذ يتـ الإجراء ذاى بموجب إذ ومباشر، سريع الأوؿ النوع التحسيف، إجراءات مف نوعاف وىناؾ    

 .الانحراؼ إلى المؤدية الأسباب في الخوض دوف المعيار مع ليتطابؽ الأداء لتعديؿ المناسب الإجراء
  الأسباب عف البحث عمى المعتمدة الأساسية الإجراءات فيو التصحيحية الإجراءات مف الثاني النوع أما    

  .الأداء في متواصمة تحسينات إجراء بيدؼ للانحراؼ المسببة والعوامؿ

  .: أهداف تحسين الأداءالمطمب الثاني 

 (2):منيا نذكرإلى تحقيؽ عدة أىداؼ  اإف المؤسسة تسعى مف وراء تحسيف أداء العامميف بي  
رشادىـ أو تعميميـ  - توجيو العماؿ الجدد أو تعريفيـ بشتى أنواع النشاطات والوظائؼ المعطاة ليـ وا 

 توقع منيـ .كيفية و نوعية الأداء الم
 .ما يطابؽ معايير الأداء المختمفةتحسيف ميارات العماؿ وزيادة قدراتيـ ورفع مستوى أدائيـ ب -
 .واجية كافة التغيرات التكنولوجيةتييئة العماؿ لشغؿ وظائؼ مستقبمية وتحضيرىـ لم -
 .خفض معدؿ التغيب -

                                                           
 . 228، ص: 2010، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،تسيير الموارد البشرية، : نوري منير(1)
 .509، ص: 2009التوزيع، مصر، منشر و ل، دار إسماعيؿ إدارة الموارد البشرية، سعيد محمد جاب الرب :(2)
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 .مؿ الجماعي والولاء لممؤسسةالع دعـ -
رفع مستوى سيف الأداء ىو مسؤولية الإدارة والعماؿ معا، فيو ييدؼ إلى ومنو نستطيع القوؿ بأف تح    
 وخدمات طبقا لممعايير ولممواصفات المطموبة. العماؿ لضماف تقديـ منتجات  ارات لدىالمي

 .أداء العاممين تحسين في الأساسية المراحلالمطمب الثالث: 

 (1):مراحؿ أساسية وىي بأربع الأداء تحسيف يمر أف يمكف  

 .تشخيص الأداءأولا: 
 الأسباب لتحديد تشخيصو ىي الأولى الخطوة تكوف أف بد لا الأداء، لتحسيف إجراء أي يتخذ أف قبؿ     

 الأسباب عمى بالتعرؼ تتأتى الأداء تشخيص مف الحقيقية الفائدة أف ثالمشكمة، حي ظيور إلى أدت التي
 لكيفية التوصؿ ثـ ومف يفشؿ، عندما فشمو إلى قادت تيال والأسباب ينجح، عندما الأداء، لنجاح قادت التي
 لممؤسسة دائـال منجاحل الحقيقي السر ىو فذلؾ السيئة، النواحي مف والتقميؿ الجيدة، النواحي مف بالمزيد القياـ

 .البشرية عناصرىاو 
 : الأداء يمر بدوره بعدة خطوات وىي وتشخيص   

 الفعمي الأداء مستوى بيف الفرؽ اكتشاؼ ويقصد الأداء، ةفجو  رصد أو ،الأداء في فجوة لوجود التنبو -
  .المستيدؼ أو المخطط المستوى وبيف

 .خطورتيا ومدى الفجوة طبيعة عمى التعرؼ -
 .المحتممة الأسباب عمى التعرؼ -

 .المسألة لمعالجة إجراءات خطة تطويرثانيا: 
 يكوف فعندىا الأداء، ثغرات إلى أدت التي الأسباب أو السبب عمى تعرؼ قد أنو المشرؼ شعر ما متى    

 .ؿامالع مع بالمشاركة تتـ أف ويفضؿ المسألة، لمعالجة إجراءات خطة لتطوير بحاجة

 .الإجراءات خطة تنفيذثالثا: 
 حاجة ىناؾ ستكوف الورؽ، في توثيقيا يمكف والتي معالميا وتحديد الخطة وضع مف الانتياء بعد   

 :يأتي ما الإجراءات ىذه تضـ أف يمكف كأمثمةو  .لتنفيذىا
 .سموكو تغيير أو مياراتو لتحسيف لمخطوات الفرد اتخاذ - 
 .أكبر توجيو أو لدعـ الرئيس تقديـ - 

                                                           

:(1)  J. Rojot, Gestion des ressources humaines et relations professionnelles ,éd  LITEC, Paris, 1996, p: 39. 
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 .لمتوقعات أكبر لتوضيح والمرؤوس الرئيس بيف المشترؾ العمؿ - 
 .والميارات القدرات لتطوير المرؤوس الرئيس بيف المشترؾ العمؿ  -

 .انتهت قد المشكمة انتك إذا ما تقييم رابعا:
 فإذا .موجودة تزاؿ ما الثغرة كانت إذا ما يحدد أف المشرؼ يمزـ التنفيذ، موضع الخطة توضع أف بعد    

 .الخطة بيا فذتن   التي الطريقة لتفحص بحاجة سيكوف فمعمو كذلؾ، كانت
 خطأ وجود في يكمف قد كمة،المش زواؿ لعدـ الثاني الاحتماؿ فإف الخطة تنفيذ في خمؿ ىناؾ يكف لـ إذا    
 .جديد مف المشكمة بتشخيص البدء عميو يكوف ثمة ومف ة.لمثغر  الرئيسي السبب تحديد في
ترؾ ي   وأف فرضيات، باعتبارىا المحتممة، والحموؿ الأسباب حوؿ الاستنتاجات مع التعامؿ يجب لذلؾ    

ذا وسعو، في ما كؿ يبذؿ أف يجب لذلؾ صحيح، غير التشخيص يكوف أف لاحتمالية دائما المجاؿ  تنجح لـ وا 
 .جديدا أسموبا فميجرب محاولاتو

 .أداء العاممين تحسين فكرية فيالنماذج الالمطمب الرابع: 

   نوع مف الإطار الفكري الذي يقوـ فيو الباحث بوعي بتحديد مفاىيـ أو مجموعة ىو النموذج الفكري      
  حقيقة  وصؼب تقوـتي تتعمؽ بظاىرة معينة أو موضوع معيف، كما مف المفاىيـ تفيد في تصنيؼ المعمومات ال

رية التي وضعيا عددا مف الرواد النماذج الفكا المطمب سنتطرؽ إلى بعض وفي ىذأو وضع فرضيات عنيا، 
 المفكريف.و 

 .الفكري الشامل في تحسين الأداءالنموذج أولا: 
ربعة الفكري الشامؿ أف ىناؾ أ النموذج ح مف ىذاويتض، "رايبمي" و "ردي"ور ىذا النموذج كؿ مف ط      

 (1)مستويات لمنظر والتفكير والعمؿ في الأداء البشري ىي:
 :ويتضمف نماذج فكرية في صياغة وتقدير وتحميؿ الأداء كما وضعيا عدد مف رواد  المستوى الأول

 الحركة.
  :ربع عائلات ىيويتضمف أساليب تحسيف الأداء وتدخلاتو وتشمؿ أالمستوى الثاني: 

 ." تعمـ وتصميـ نظـ تعميمية والتدريب التدريب في قاعة الصؼ والمحاضرات وينبثؽ عف " -
 .تعمـ سريع في مواقع العمؿ" تكنولوجيات الأداء في مواقع العمؿ وتنبثؽ عف " -
  .إعادة تصميـ العمميات والأنظمة -

                                                           
 .74،75 ص: ،مرجع سابؽ : عبد الباري إبراهيم درة،(1)
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 .التفاعؿ بيف الفرد والمنظمة ككؿ -
 :دارة أنظمة تحسيف الأداءويتضمف  المستوى الثالث  .مقاييس اختبار وتقييـ وا 
  :دلإعادة النظر في صياغة وتطبيؽ و  يتضمف تصوراالمستوى الرابع خاؿ النظريات والنماذج الفكرية ا 
دارتياو    .الأساليب والمقاييس المتعمقة باختبار أنظمة تحسيف الأداء وتقييميا وا 

 .الشامؿ في تحسيف أداء العامميف يمثؿ عناصر النموذج الفكري: (8) الشكل رقم
                                     

 

   

 

 

  

 

 

 .39، ص: 1998، دار قباء لمطباعة والنشر، مصر، تطوير وتجديد أداء المنظمات، عمي السممي المصدر:

العامميف عمى مستوى تحسيف أداء لشامؿ في مف خلاؿ الشكؿ أعلاه نلاحظ أف النموذج الفكري ا    
 (1)المؤسسة يضـ العناصر التالية:

ىناؾ مستوى مطموب )مستيدؼ أو مخطط( للأداء يمثؿ النتائج التي تريد الإدارة الوصوؿ إلييا، وىو  -
 المستوى الذي تعمؿ الإدارة مف خلاؿ الموارد والأنشطة المختمفة التي يتـ حشدىا وتوجيييا ليذا الغرض.

     ء الذي تـ تحقيقو فعلا )الإنجاز الفعمي( ويكوف ذلؾ نتيجة لمجيود والأنشطة ىناؾ أيضا الأدا -
 التي بدلت خلاؿ فترات زمنية محددة.

   في حالة اختلاؼ الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ )بالسالب( تتضح فجوة الأداء والتي تعبر  -
 مزـ البحث لو عف علاج.عف القصور في الإنجازات والتي تمثؿ مأزؽ للإدارة التي يست

                                                           
 .38،39، ص: 1998، مصر، ، دار قباء لمطباعة والنشرتطوير وتجديد أداء المنظمات، عمي السممي :(1)

 تحميؿ الفجوة

برنامج 
العمؿ 
لتحسيف 
 الأداء

تحديد أبعاد 
 الفجوة

تحديد مداخؿ   
 سد الفجوة

فجوة الأداء 
أو المأزؽ 
 الإداري

مستوى الأداء 
 المطموب

مستوى الأداء 
 الفعمي
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إف العنصر الأخير في ىذا النموذج ىو إنشاء برامج عمؿ لوضع المدخؿ العلاجي موضع التطبيؽ  -
فإذا نجح وارتفع الأداء الفعمي إلى المستوى المستيدؼ يستحب متابعة الموقؼ لمتأكد مف استمرار 

 التحسف، أو تستمر دورة النظاـ في حالة عدـ نجاح المدخؿ العلاجي.
 .(ISPIالنموذج الفكري لتحسين الأداء ) ثانيا:

( في ندوة في المؤتمر العاـ الذي عقدتو ISPIتحدث عف ىذا النموذج أحد رواد حركة تحسيف الأداء )     
ونستطيع اعتباره النموذج  ،"روجر أديسوف "  وىو 24/3/1998شيكاغو في بالجمعية الدولية لتحسيف الأداء 

 أياـ عنوانيا  3مؾ الجمعية إذا أعمنت في نشرة صادرة عنيا عف تنظيـ ورشة عمؿ لمدة الفكري الذي تتبناه ت
 ." إنجاح عممية الانتقاؿ مف التدريب إلى تحسيف الأداء البشري "

 (1)وىي: وعند استخدامأف ىناؾ ست خطوات  ىذا النموذج الفكري بيف وقد   
  .تحميؿ الأداء -
 .تحميؿ الأسباب -
 .سموب( المناسب وتصميمواختبار التدخؿ )الأ -
 .التنفيذ -
  .إدارة التغيير -
 .التقييـ -

 ." لتوماس جمبرت" نموذج هندسة السموك ثالثا: 
              تتعمؽ الثلاثة الأولى منيا  (خلايا)مف ستة مستطيلات  "لجمبرت" الفكري النموذج يتكوف    

الجماعات الصغيرة في المنظمة، وتتعمؽ الثلاثة مؿ التي تؤثر عمى أداء الأفراد و )في الصؼ العموي( ببيئة الع
 الباقية بالأفراد العامميف في المنظمة )الجزء السفمي مف النموذج(.

 (2)العوامل التي تؤثر عمى الأداء وتتعمق ببيئة العمل فهي: -1   
 : المعمومات -أ
 .تصؼ المتوقع مف الأداء -
 لعمؿ.تكوف بمثابة إرشادات واضحة ودقيقة عف كيفية أداء ا -
 .رة عف الأداء ر تتضمف تغذية رجعية ذات علاقة ومتك -

 
                                                           

 .77ص:  ، مرجع سابؽ،عبد الباري إبراهيم درة :(1)
 .80، ص: المرجع السابق :(2)
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 الموارد: -ب
 يجب أف تكوف متوفرة لمقادة في المنظمة. -
 يجب أف يكوف عدد العامميف كافيا. -
 توفر عمميات عمؿ المنظمة. -
 الحوافز:  -ج
 حوافز مادية كافية مرتبطة بالأداء. -
 .وغيرىا، ، كالنقؿ والإطعاـحوافز إضافية -
 ر مادية.حوافز غي -
 عواقب واضحة للأداء السيئ. -
 حوافز دائمة.و  حوافز مؤقتة -

 (1):فهي العوامل التي تتعمق بالفرد العامل بالمنظمة -2
 المعارف: -أ
 تدريب مصمـ بطريقة منيجية تمبي متطمبات العامميف ذوي الأداء المثالي. -
 فرص لمتدريب. -
  القدرات: -ب
 وجود توافؽ بيف العامميف ووظائفيـ. -
 يات اختيار جيدة لمعامميف.عمم -
 جدولة مرنة تمبي قدرات العامميف المتقدمة. -
 الدوافع: -ج
 حوافز المتوفرة.التقدير لرغبة العامميف في العمؿ لمحصوؿ عمى  -
 تقدير لدوافع العامميف. -
 استقطاب عامميف ذوي قدرات تتماشى مع ظرؼ العمؿ وحقائقو. -
 ي لمجميع.فإتاحة فرص التقدـ الوظي -
 
 

                                                           
 .81، ص: قالمرجع الساب: (1)
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 .ي يوضح آلية عمؿ النموذجالتال دوؿجوال  
 ".توماس جمبرتػػ " نموذج ىندسة السموؾ ل (:4رقم ) جدولال

 (Conséquencesالنتائج ) (Réponseالاستجابة ) (Stimulusالمثير )
( بيئة العمؿ 1المستطيؿ رقـ )

 المعمومات
( بيئة العمؿ 2المستطيؿ رقـ )

 الموارد
( بيئة العمؿ 3المستطيؿ رقـ )

 وافرالح
( العامؿ في 4المستطيؿ رقـ )
 المنظمة المعارؼ

( العامؿ في 5المستطيؿ رقـ )
 المنظمة القدرات

( العامؿ في 6المستطيؿ رقـ )
 المنظمة الحوافر

 .82ص: ، ، مرجع سابؽعبد الباري إبراهيم درةالمصدر: 

 : شروط تحسين الأداء وفق نموذج جمبرت -3
 (1) يجب توفر جممة مف الشروط أو العوامؿ  وىي: العامميف اءدأو مف أجؿ تحسيف أن "جمبرت"يرى 
   عددا مف الأساليب التي يمكف استخداميا لتحسيف أداء العامميف ويذىب جمبرت  "جمبرت"لقد وضع  -

 في نموذجو الفكري أنو يجب العناية ببيئة العمؿ التي يعمؿ فييا أكثر مف تغيير الموظؼ نفسو.
ذا لـ توفر تمؾ العوامؿ لا يمكف العو  بأف "جمبرت"يعتقد   - امؿ المتعمقة ببيئة العمؿ ىي داعمة للأداء، وا 

   عمى متخذي القدرات مموف تدريبا متخصصا، و للأداء أف يصؿ لممستوى المطموب حتى ولو تمقى العا
 أف يبحثوا دوما عف العوامؿ الداعمة للأداء ليستطيعوا تحديد الحموؿ المبتغاة.

حسيف الأداء يحدث عادة إذا توفرت العوامؿ الداعمة للأداء ولكف عددا مف المديريف أف ت "جمبرت"يعتقد  -
يعتقدوف أف العامؿ ىو الذي يحتاج إلى عناية خاصة وليس البيئة وعند ذلؾ يقترح التدريب كحؿ 

 لممشكمة.
  يمكف و رد، ة في الصؼ الأسفؿ مف النموذج تتعمؽ بالفمبينأف العوامؿ الثلاثة الأخرى ال "جمبرت"يعتقد  -

 عالج بالتدريب ليكوف ىو الحؿ عندما يكوف الأداء متدنيا.أف ت  
 
 

 
 
 

                                                           
 .82 ،81ص: : المرجع السابق، (1)
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  .المبحث الرابع: تأثير السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشرية عمى أداء العاممين

أداء                                                                                         تمثؿ مختمؼ السياسات التي تطبقيا إدارة الموارد البشرية المذكورة سابقا، أساليب ميمة موجية لرفع      
 كؿأو  العامؿ أداء مكونات إحدى عمى سواء تأثيرا تمارس السياسات ىذه بأف الباحثيف أغمب ويتفؽ العماؿ،

أي كمية  العمؿ عمى العامؿ رةقد رفع في تساىـ ىناؾ سياسات أف خر نقوؿآ بتعبير واحدة، مكوناتو دفعة
 عمى كؿ تؤثر وظائؼ وىناؾ حدا عمى كؿ ومعرفتو لمتطمبات وظيفتو إدراكو أو  دافعيتو أو العمؿ المنجز

 .المكونات ىذه
 .تأثير السياسات الوظيفية عمى أداء العامميف عمى فقط التركيز ا المبحث سيتـذوفي ى    

    .مى أداء العاممينالمطمب الأول: تأثير سياسة الاستقطاب ع

جراءات طرؽ خلاؿ مف لمعمؿ الفرد دافعية عمى تؤثر سياسة الاستقطاب         الاستقطاب، فالاعتماد وا 
 لمرفع لمعماؿ ومحفزا دافعا يعتبر مثلا الترقية طريؽ عف الشاغرة المناصب لتغطية الداخمية المصادر عمى
 شغؿ في الرغبة حالة في المصدر ىذا إلى قي ويمجألمتر  فرص عمى أكبر الحصوؿ بغية أدائيـ مستوى مف

 (1):مثؿ المزايا بعض الأسموب ليذا يكوف حيث القيادية، أو الإشرافية، الوظائؼ بعض
 . بالعمؿ خبرات لدييا عمالة وفروت الترقية عمى الحصوؿ بغرض ـتيقدرا لرفع العامميف تحفيز -
موارد البشرية عف طريؽ الالتزاـ بعممية البحث  الصحيحة تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية والقانونية لإدارة ال -

 وتأميف حقوؽ المرشحيف لشغؿ الوظائؼ.
 مستقبلا. والنمو لمترقي فرصو  يالوظيف بالأماف لشعورىـ لمعامميف المعنوية الروح رفع -
 ستقباؿبا الاىتماـ العاممة، فإف اليد عمى لمحصوؿ الخارجية المصادر عمى الاعتماد تـ لو وحتى     

فمثلا الاعتماد  المؤسسة لدى العمؿ في رغبتيـ مف يرفع أف مف شأنو الراحة وسائؿ ليـ وتوفير المترشحيف
       رةوالند العمؿ، سوؽ نقص حالات في خاصة تستخدـ الوسيمة ىذه نجد أف والمدارس الجامعاتعمى 
النيائية  تيـسنوا في والجامعات المدارس طلاب ببعض المؤسسات تتصؿ حيث معينة، تخصصات في

 المصدر يعتبر ىذا لذا التخرج بعد لدييا بالعمؿ التحاقيـ لضماف تخرجيـ وقبؿ ،تيـجاز إ أثناء تدريبيـ بغرض
عمى قدراتيـ  ىو يؤثربالمؤسسة وبأنفسيـ و  زيادة ثقتيـأنو رفع الروح المعنوية لمعماؿ و ومف ش مباشر كمصدر

 (2).رغبتيـ بالعمؿ في ىده المؤسسةو 
                                                           

 .145، ص: 2001لدار الجامعية، الإسكندرية، ، اثانية، الطبعة الإدارة الموارد البشرية، أحمد ماهر :(1)
 .461 ص: مرجع سابؽ،، حسن إبراهيم بموط: (2)
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كما يؤثر الاستقطاب عمى الحالة النفسية للأفراد عف طريؽ الاستقطاب الداخمي كالترقية والنقؿ والإعلاف     
نصب أعمى مف المنصب الذي الداخمي الذي يولد الشعور بالراحة لدييـ بإمكانية التقدـ في المنصب وشغؿ م

 (1).المعنويذلؾ مف زيادة في الجانب المادي و ما يصاحب يشغمو و 

 .طمب الثاني: تأثير سياسة التوظيف عمى أداء العاممينالم

دراؾ ،العمؿ في الرغبة ،العمؿ عمى )القدرة الأداء كؿ مكونات عمى تأثيرا تمارس التوظيؼ سياسة إف      وا 
نما الفرد، قدرات خلاؿ رفع مف ليس القدرة عمى التوظيؼ تأثير فيظير ،(الدور  جمب في دوره حيث مف وا 
 .اللازمة والخبرات الميارات عمى والمتوفرة العمؿ عمى لقادرةا العاممة اليد
 دوف الشاغرة بالمناصب للالتحاؽ المرشحيف بيف المساواة خلاؿ مف لمعمؿ الفرد دافعية عمى تؤثر كما   

      المترشحيف بيف المفاضمة أساس أف نقوؿ أخر بتعبير،...الخ، و والميوؿ والديف والموف العرؽ في تمييز
 لمعمؿ في المؤسسةالمترشحيف  باستقباؿ الاىتماـ كما أف،  الظاىرة الصفات والميارات وليس قدراتال ىو

 (2).المؤسسة لدى العمؿ في رغبتيـ مف يرفع أف مف شأنو الراحة وسائؿ وتوفير
 وطرؽ أساليب توضح إرشادات توفر خلاؿ الوظيفي مف لدوره العامؿ إدراؾ عمى التوظيؼ يؤثر كما    

 بكؿ إعلامو ضرورة يفرض الجديد منصبو في العامؿ تعييف أف الجدد، إذ لمعماؿ الوظيفي والإدماج يفالتعي
 وتعريفو ونظاميا المؤسسة ثقافة مع لتكييفو ،  وىذاعاتقو عمى تقع التي والمسؤوليات بيا يقوـ التي المياـ
 دليؿ استعماؿ أو الجدد والموظفيف ىالقدام العماؿ وتسييؿ التعارؼ بيف النقاش لفتح المؤسسة في ىو ما بكؿ

داراتيا المؤسسة نظاـ حوؿ ىامة معمومات عمى يحتوي الذي المؤسسة  (3).ذلؾ وغير وموضوعيا وا 
تحقيؽ  انتقاء وتوظيؼ الموارد البشرية الماىرة والمحفزة والقادرة عمىالسميـ ييدؼ إلى  الاختياركذلؾ     

وىذا ما يزيد في إنتاجيتيا، أي أف  مع ثقافة المؤسسة التنظيمية سرعةتكيؼ بالانسجاـ والتفاعؿ فيما بينيا لم
  وىذا مخرجات أدائيا وسموكيا  في العمؿ عالية المستوى، وأخطائيا قميمة، وىدرىا لمموارد والتجييزات قميؿ 

تأىيميا  ما يمكنيا مف تحقيؽ الفعالية في الأداء، كما أف الموارد البشرية المنتقاة بشكؿ جيد تكوف عممية
دراكيا وقدرتيا ئالأولي وتعميميا وتدريبيا وتنميتيا سيمة وينعكس ذلؾ عمى أدا يا فيزيد في رغبتيا لمعمؿ وا 

 (4)دوار المعطاة ليا بالشكؿ المطموب.عمى القياـ بالأ

                                                           
 .302، مرجع سابؽ، ص: عمر وصفي عقيمي :(1)
دارة الأعماؿ، عبد الغفار حنفي :(2)  .208 ص:، 1997بيروت،  الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، ، الطبعة الأولى،أساسيات التنظيـ وا 
 .148 مرجع سابؽ، ص: ،البشرية إدارة الموارد ،أحمد ماهر :(3)
 .310 مرجع سابؽ، ص:، وصفي عقيميعمر : (4)
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 .المطمب الثالث: تأثير سياسة الأجور عمى أداء العاممين

 والمركز كالمظير الاجتماعية ورغباتيـ المادية العماؿ رغبات لإشباع أساسية وسيمة الأجور تعتبر     
 اىتماماتيـ مف كبيراً  جانباً  الأجر ناحية يولوف مؤسسة أي في العامميف أف نجد وبالتالي الاجتماعية، والمكانة
 وبالتالي العمؿ في الأفراد رغبة عمى المؤثرة العوامؿ مف ىاـ عامؿ الأجر أف القوؿ يمكف الأساس ىذا وعمى

 .عامة بصفة المؤسسة وأداء أدائيـ مستوى مىع
 ومنذ إذ حديثا، توجيا يعد العمؿ لا في ورغبتيـ العماؿ لدافعية الرئيسي الحافز بمثابة الأجور واعتبار     

 أغمب تؤكد كما العمؿ، في وترغيبيـ العماؿ لجمب العمؿ أرباب يستعمميا أداة عف عبارة الأجر كاف القديـ
 .أدائيـ مستوى رفع عمى العماؿ يحفز ما أكثر ىي الأجور أف الدافعية اولتتن التي النظريات

ساىـ في تحقيؽ الاستقرار والراحة النفسية يب النفسي لمفرد، فالأجر بقدر ما والأجور تؤثر عمى الجان     
تياجات ميف احأإذا كانت الأجور غير قادرة عمى تللإفراد بقدر ما تمكنيـ مف تحسيف أدائيـ في العمؿ، ف

ميف متطمباتيـ مما يؤثر سمبا عمى أدائيـ في العمؿ أـ في حالة قمؽ وتفكير مستمريف لتالأفراد فستجعمي
 (1).الي عمى النتائج المتوقع تحقيقياوبالت
توجيو ىذا الأداء وبالتالي دفع الأفراد لسموؾ وأساسيا في تحديد أداء الأفراد و كما تمعب الأجور دورا ىاما     

النتائج  ىجر تنعكس نتائجيا عمأالأفراد وبيف ما يحصموف عميو مف اؾ علاقة وثيقة بيف أداء معيف فين
والمجتمع، لذلؾ  المتوقع تحقيقيا مف الأفراد مما يؤثر عمى النتائج المتوقع تحقيقيا عمى مستوى المؤسسة 

فراد ومستويات المعيشة يعتبر وضع سياسة عادلة ومنطقية للأجور تتناسب مع مستوى الجيد الذي يبدلو الأ
   ظمةوبالتالي نجاح إدارة ىذه المن  ظمةإدارة الموارد البشرية في المنوتكاليفيا مف أىـ عوامؿ نجاح برامج 

     ميف الاحتياجات الأساسية للأفراد وانخفاضيا وعدـ قدرتيا أجور عف تفقصور الأ .في تحقيؽ أىدافيا
 (2) :ف النتائج الخطرة منياو الكثير معمى تحفيز الأفراد يترتب عمي

     ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ، وانخفاض الرضا عف العمؿ مما يجعؿ الأفراد يعمموف بالحد الأدنى  -
  .مف طاقتيـ

لؾ بحجة الأجور منخفضة ولا يتناسب مع الجيود التي يبدلونيا ذزيادة معدلات الغياب عف العمؿ و  -
نتيجة مضمونيا أف متوسط عمؿ  ىانتيت إلو  دراسة في مصر حوؿ ىده الظاىرة جريتحيت أ  

 .  صري في اليوـ ىو نصؼ ساعة تقريباالموظؼ الم
                                                           

 .74، مرجع سابؽ، ص: عبد الباري إبراهيم درة: (1)
رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجستير في إدارة  -السوري في شركات القطاع الصناعي عمى أداء العامميف أثرىاأنظمة الأجور و ، ناصر أديب سومر:  (2)

 /aspx http://www.drber.com/ar/elearning.منشورة عمى الموقع:  .12 -11: ، ص2004 ،، جامعة تشريف، حمبالاقتصادكمية  -الأعماؿ
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 .عمى أداء العاممين سياسة التكوين تأثيرالمطمب الرابع: 

إف لمتكويف أىمية كبيرة جدا، كونو يسعى إلى تحقيؽ معدلات أداء عالية، وييدؼ إلى توفير فرص     
ا المعنى ينبع مف الحاجة إلى رفع ذونشاط التكويف بي قدرتو عمى أداء عممو،اكتساب الفرد خبرات تزيد مف 

الفرد، وذلؾ بتوفير فرص تعمـ الفرد لميارات أو معمومات يتطمبيا  مستوى الأداء مف خلاؿ تنمية قدرات
دراؾ ودافعية قدرة العامؿ، مف أداء مكونات كؿ عمى فسياسة التكويف تؤثر الأداء الفعاؿ،  قدرة عمى فتؤثر .وا 

 (1): مف تمكنو لأنيا العمؿ عمى الفرد
 .المختمفة الفنية العمميات لأداء اللازمة الميارات اكتساب    -

 .القرارات واتخاذ ؿكالمشا تحميؿ عمى القدرة    -

دارة قاشالتعبير والن في الميارات اكتساب   -    ات.والاجتماع الندوات وا 

 .الوقت مف فادةوالاست العمؿ تنظيـ عمى القدرة   - 

 القدرات الذاتية لمعامميف. يعمؿ التكويف عمى تقميؿ التوتر الناتج عف النقص في الميارة، ويساىـ في تنمية   -

 . الخ...،الرقابة التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ، في الإدارية الميارات اكتساب  - 

 حوؿ معمومات عمى والحصوؿ العمؿ ببأسالي جديدة فنية لمعارؼ الفرد سابإك مف التكويف يمكف كما     
   لممنظمة  فيميـ الوظيفي وتحسيف لدوره الفرد إدراؾ عمى تؤثر كما، المؤسسة في العمؿ ونظـ إجراءات

 حموؿ عمى بالحصوؿ لمفرد يسمح التكويف أف" « B.SCHWARTZ» : يقوؿ التي يعمموف فييا، فكما
  (2) ". تغييرات واعية داثإح إلى بو وتؤدي عممو، في تطرح التي للاستفسارات

تمنحو الشعور و  العمؿ لتفضيؿ الاتجاه فيو تنمي لأنيا لمعمؿ الفرد دافعية عمى التكويف تؤثر سياسة وأخيرا   
 العمؿ في والتميز التفوؽ بأىمية الشعور وتنمي لمعماؿ المعنوية الروح مف وترفعبالاطمئناف النفسي، 

 ويزيد العمؿ أداء عمى العامؿ يحفز أف ذلؾ شأف مف حديثة عمؿ طرؽ وتعمـ جديدة لمعمومات الفرد فاكتساب
 (3).وأساليب تقنيات مف اكتسبو ما لاستعماؿ حماسو مف
 
 

                                                           
 .208: ، صمرجع سابؽ ،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريّة، صلاح الدين عبد الباقي :(1)

 : (2) D . WEISS, les ressources humaines   , édition d’organisation  , PARIS, 1999,p :  66. 
 .97، ص: 2005،الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر، عماف،  إدارة الموارد البشرية " مدخؿ إستراتيجي"، خالد عبد الرحيم الهيتي :(3)
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 :خلاصة

 فرد بيا يقوـ التي الأنشطة والمياـ مف مجموعة يعد والذي تناوؿ مفيوـ الأداء تـ الفصؿ ىذا خلاؿ مف     
  .وأثر السياسات الوظيفية عمى أدائيـ  بالمنظمةو  بو الخاصة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المنظمة داخؿ ما
 لممختصيف بإجراءاتيا القياـ يوصى والتي الأداء تقييـ سياسة مىع التفصيؿ مف بشيء الضوء كما ألقينا    
 عممية لتكوف أدائو، مستوى عمى وانعكاسيا العامؿ الفرد عمى الأثر مف ليا لما المجاؿ ىذا في الخبرة يذو 
 لموصوؿ وتحفيزه أدائو تحسيف ومحاولة الفرد عمى والحكـ الأداء كفاءة لقياس منيا لابد ضرورة الأداء ييـتق
 .منو العالية المستويات إلى
 العممية في البشري العنصر قيمة إبراز أىمية إلى الإشارة تجدر تناولو تـ ما كؿ خلاؿ ومف عموما    

 أداء خلاؿ مف المؤسسات عالـ ضمف التنافسية الميزة تحقيؽ لىإ تسعى منظمة لأي والإنتاجية التنظيمية
 الأساسي المحرؾ بصفتو البشري العنصر أو بالمورد الاىتماـ المنظمة عمى يفرض والذي العالي أفرادىا
 المنظمات عالـ في بالمنظمة الرقي سبيؿ في الأحواؿ مف حاؿ أي في عنو الاستغناء يمكف لا الذي والياـ

 .اليوـ عالمنا في أعماليا في الناجحة
 
 

 



 

 

      
     

 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

  
        

 دااس  أث اللساااا اللوسفسس  : الفصل الثالث
" جي جي" عل   اا اللااعسي   بمالس  أبصس    

  
 

  تبهسد
تقديم البمالس احل الددااس: الببحث الأول  
الددااس البسدانسسامههسس   تقديم  :الببحث الثاني  
   ساناا ثض نتائج الددااس وتحعسل :الببحث الثالث

والااتبسانالبققا عس                         
  خلاس  
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 :مهيدت

الموارد البشرية وأداء العامميف  إدارة سياسات ىما لمتغيريف النظرية الدراسة ،السابقيف الفصميف في تناولنا    
ومختمؼ ومختمؼ العوامؿ المؤثرة فييا  أىميتياو  المقصود بإدارة الموارد البشرية الأوؿ الفصؿ في بينا وقد

 أداء العامميف وطرؽ قياسو وكيفية تحسينو ومدى تأثير عمى انيالث الفصؿ في ركزنا حيف في ،سياساتيا
 تسيير الموارد البشرية عميو.في السياسات الوظيفية 

      المتغيريف  بيف الربط إلى ييدؼ الذي التطبيقي الفصؿ ىذا أىمية تأتي المنطمؽ ىذا ومف    
ومعرفة مدى تطبيؽ ىذه السياسات الوظيفية  (تسيير الموارد البشرية وأداء العامميففي السياسات الوظيفية )

براز، عمى أرض الواقع  .عمى أداء العامميف لسياساته اذى تأثير مدى وا 
        دراستنا حيث تركزت "جف جف"وذلؾ مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا بمؤسسة أقمصة    

  اسة التكويف(.يسياسة الأجور، س اسة التوظيؼ،يالسياسات الوظيفية )سياسة البحث والاستقطاب، سعمى 
  .أداء العامميفعمى رد البشرية السياسات الوظيفية لتسيير الموا إبراز مدى تأثير نريد أخر بتعبير

 نشير حيث ،نيايتيا إلى بدايتيا مف الميدانية راسةدبال تعمؽي ما كؿ إلى التطبيقي الفصؿ في وسنتطرؽ   
 إلى البيانات بالإضافة جمع وكيفية استخداميا تـ التي البحث وأدوات اختيارىا وطريقة راسةالد عينة إلى

 .المتعمقة بكؿ سياسة تائجالن عرض
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  .جيجلب "جن جن"تقديم مؤسسة أقمصة  :الأول المبحث

 تعريفيا ثـ تحميؿ ىيكميا التنظيمي.ىذا المبحث نشأة المؤسسة و وؿ في سنتنا    

 .جيجل "جن جن"التعريف بمؤسسة أقمصة  :المطمب الأول

( بفضؿ 14/03/1964) 1964يعود تأسيس المؤسسة إلى الرابع عشر مف شير مارس، سنة       
الخشب إلى وحدة الفميف و ذلؾ بتحويؿ مخزف ب، بمساعدة مف السمطة المحمية، و مجموعة متطوعيف مف الشع

       ( المؤسسة الوطنية للألبسة الجاىزة، بعدىا أدمجت SONACاقتصادية عمومية، عرفت تحت اسـ )
وفي إطار إعادة  1982وفي سنة  1974( سنة SONITEXإلى المؤسسة الوطنية لمصناعة النسيجية )

لضخامة المؤسسة، وتعقدىا تـ تقسيميا إلى وحدات، كانت الييكمة التي اعتمدتيا الحكومة آنذاؾ، ونظرا 
 وليدتيا. (ECOTEXالمؤسسة الوطنية لتفصيؿ النسيج و الألبسة الجاىزة )

السمعة العالمية ومع  و( نسبة إلى ميناء "جف جف" ذEGJ) "جف جف"أقمصة  باسـفت مؤخرا  ر ثـ ع        
ىذه المؤسسة كفرع لمشركة القابضة والتابعة إداريا ، ظيرت 1988ظيور اقتصاد السوؽ في الجزائر سنة 

  .دج(29.000.000لولاية بجاية بمسؤولية محدودة و برأس ماؿ قدره )
وىي  تقع مؤسسة أقمصة "جف جف" في منطقة حضارية بقمب ولاية جيجؿ، في شارع بوريدح الصديؽ       

، تبعد عف السكة (الجزائر العاصمة -بجاية -جيجؿ -قسنطينة )قريبة مف الطريؽ الوطني الرابط بيف
 كمـ، وقريبة مف ميناء "جف جف" مما يجعميا تحتؿ موقع استراتيجيا ميما.1:الحديدية بػ
 :(1)يتربع المصنع عمى 
 .ىكتار 1.1017مساحة إجمالية تقدر بػ :  -
 ىكتار. 0.3819المساحة المشغولة تقدر بػ :  -
 موزعة كالتالي: 2ـ 4286:  المساحة المغطاة )العمارات( تقدر بػ -
 .2ـ 1.664:تقدر بػ الأراضي المنشأة -
 .2ـ33:تقدر بػ  أرضية العمارات المستقرة والممحقة -
 .2ـ 382:  بػتقدر  العمارة الخاصة -
 2ـ 559:  تقدر بػ البنايات الإدارية -
 .2ـ 906:  تقدر بػ مخزف المواد الأولية -

                                                             
(1)

 . -جن جن -داخلية خاصة بمؤسسة أقمصة :ملفات 
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 .2ـ 454:  تقدر بػ مخزف المنتوج النيائي -
          .2ـ 288 : تقدر بػ (الخضراء)المساحة المتبقية  -

 .لمؤسسة أقمصة "جن جن" وتعاملاتها البطاقة التقنية المطمب الثاني:

 لتوزيع العمال. البطاقة التقنيةأولا: 

مؤقتيف موزعيف عمى مختمؼ  (95(دائموف و )55(عامؿ، منيـ  )150( "جف جف" تشغؿ مؤسسة أقمصة   
 :والجدوؿ التالي يوضح توزيع العماؿ عمى مختمؼ المصالح كما يمي ،(02الممحؽ رقـ ) أقساـ المؤسسة

 .توزيع العماؿ عمى مختمؼ المصالح: (55)الجدول رقم 

 عدد العمال المصمحة أواسم المديرية 
 02 المديرية العامة

 03 المصمحة التجارية
 04 مصمحة المحاسبة والمالية
 129 مصمحة الإنتاج والصيانة

 12 مصمحة المستخدميف والوسائؿ العامة
 155 المجموع

 .مصمحة المستخدميف :المصدر

 .تعاملات المؤسسة :ثانيا
 .ة مع عملاء مف داخؿ الوطف وخارجوتتعامؿ المؤسس 

 :التعاملات الوطنية -1
 .وزارة الدفاع الوطني -
 .الوطني الأمف -
 .الجمارؾ الجزائرية -
 .الخطوط الجوية الجزائرية -
 .محافظة الغابات -
 .زبائف مف الخواص -
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 :التعاملات الخارجية -2
 .فرنسااستيراد مادة القماش مف بمجيكا وىولندا و  -
 .ألمانيااستيراد الآلات مف ايطاليا و  -

 ."جن جن"الهيكل التنظيمي لمؤسسة أقمصة تحميل  : ثالثالالمطمب 

تتكوف المؤسسة مف أقساـ متجانسة مجمعة داخؿ مصالح متعمقة بالوظائؼ الأساسية لمنشاط، وذلؾ تحت    
  .ضح الييكؿ التنظيمي ليذه المؤسسة، والشكؿ التالي يو (المسير)الرقابة المباشرة لممدير العاـ 

 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. :(59) رقم الشكل

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصمحة المستخدميف.: المصدر

 ديرية العامةالم

مصمحة الإنتاج 
مصمحة المستخدميف  والصيانة

 والوسائؿ العامة
مصمحة  المصمحة التجارية

المحاسبة 
 والمالية

 الأمانة

 قسـ المحاسبة

قسـ المحاسبة 
 التحميمية

 أميف الصندوؽ

 قسـ الموارد البشرية
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 (1):والوظائؼ الأساسية ليذه المصالح ىي

 .المديرية العامة: أولا
 :يمي وتضـ ما

 :وىو في أعمى قمة اليرـ التنظيمي لممؤسسة، وتتمثؿ ميامو فيما يمي: المدير العام -1 

 .التسيير،التحكـ، المراقبة، التنسيؽ والتنبؤ:مجموعة مف الأعماؿ المتمثمة في -
 .الحرص عمى احتراـ قواعد العمؿ  -
 .الحرص عمى المشاركة الفعالة لكؿ ىيئة في تحقيؽ الأىداؼ -
 .اللازمةو  المشاركة في تعييف العماؿ حسب الشروط المطموبة -

 :ىي مكمفة بالمياـ التاليةو  (:السكريتاريا)الأمانة  -2
 .الزيارات الخاصة بالمدير العاـتنظيـ المقاءات و  -
 .الاتصالات الخاصة بالمدير العاـاستقباؿ البريد و  -
 .الخاصة بالأمانة الإداريةتصنيؼ الوثائؽ  -

 .التجارةمصمحة  :ثانيا
العقود  تنفيذسير عممية الشراء والبيع، بالإضافة إلى متابعة تشرؼ عمى سير المصالح التجارية، ت      

وتحسيف الوظيفة المالية لممؤسسة، تحرير الفواتير وتنشيط المبيعات، وىذه المصمحة تعمؿ عمى تزويد 
   المؤسسة بالمواد الأولية، المعدات وقطع الغيار وذلؾ بإعداد مخطط سنوي لمتمويف، كما تشرؼ أيضا 

 :إلى وظيفتيا في ستلاـ، بالإضافةعمى اختيار المورديف ومراقبة الفواتير ومتابعة الا
 تسويقيا محميا أو خارجياحث عف الأسواؽ لتصدير المنتجات و الب. 
  خارجييفالبحث عف زبائف وعملاء محمييف و. 
 تسعير المنتجات مع مراعاة أسعار المنافسة. 

 :إلى المصمحةتنقسـ ىذه و 

 قسـ المشتريات والتمويف. 
 .قسـ المبيعات 
 . قسـ تسيير المخزوف الإنتاج 

                                                             
 ممفات داخمية عمى مستوى إدارة المستخدميف بمؤسسة أقمصة "جف جف". :(1)
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 الصيانةمصمحة الإنتاج و : ثالثا
تحتوي عمى أكبر  وىي تحت مسؤولية مدير مكمؼ بتنفيذ وتنظيـ الورشات وتسيير عماؿ الإنتاج والصيانة،   

 ب :، وتختص ىذه المصمحة عامؿ (129)عدد مف العماؿ 
 تخطيط الإنتاج. 
 القياـ بالأبحاث والتصاميـ والمواصفات عمى المنتوج. 
  الإنتاجيةمتابعة برامج العممية. 
 .تسيير مخزوف قطع الغيار والاىتماـ بعتاد الإنتاج 

 :إلى المصمحةتنقسـ ىذه و  

 التفصيؿ ورشة. 
  التركيبورشة. 
 ورشة الطوي. 
 الإتماـ ورشة الإنياء((. 
  الصيانةورشة التدخؿ و. 
 دائرة المخزوف. 

 الوسائل العامةمصمحة المستخدمين و  :رابعا
 : ىي تقوـ بمتابعة ما يميو    

  الوسائؿ العامة التي تعمؿ عمى ما يمي: 
الحفاظ عمى ىذه الوسائؿ مف السرقة ات والشاحنات الخاصة بالمؤسسة، و تسيير حظيرة السيار  -

 .والحرائؽ
 .الملابس لمعماؿتوفير كؿ ما يستمزـ مف الأدوات و تسيير الوسائؿ العامة والمخزوف، بالإضافة إلى  -
 .تجييز المكاتب -

   تعمؿ عمىالشؤوف الاجتماعية و: 
 .تبميغيا لمصمحة المستخدميفمتابعة العطؿ المرضية و  -
 .دفع الممفات الخاصة بالعمؿ لمصمحة التأميف -
 .متابعة منح التمدرس لأبناء العماؿ -
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 .متابعة المنح المقدمة عمى الزوجات الماكثات في المنزؿ -
   تقوـ بما يميتسيير الأجور و : 

 . التقاعدحساب أجور العطؿ السنوية و  -
 .تجميع بطاقات الأجور -
 .العمؿ بالتناوبومات الخاصة بالساعات الإضافية و تجميع المعم -
 (.الأقدمية)التقدـ في المنصب جميع قرارات الترقية، الانتقاؿ و ت -

  تسيير المستخدميف وتقوـ بالمياـ التالية: 
 (.التوظيؼ)السير عمى عممية الاختيار والتعييف  -
 .البشريةتحديد الاحتياجات مف الموارد  -
 (.الخ..الاستقالة، ،التوقؼ عف العمؿ)متابعة المسار الوظيفي لمعماؿ مف التعييف حتى التقاعد أو  -
 .إعطاء الإحصائيات الخاصة بالعماؿ لممدير العاـ -
عطائيا تقارير تخص عدد العماؿمع مفتشية العمؿ و  تنظيـ العلاقة -  .ا 
 .مراقبة الغيابات والتأخرات عف العمؿ -
 .بعممية تكويف العماؿ، سواء كاف ذلؾ داخؿ المؤسسة أو خارجياالتكفؿ  -
 .التدخؿ عند أي مشكؿتطبيؽ القانوف الداخمي لممؤسسة و السير عمى  -
 .إنجاز تقارير شيرية عف الترقيات وتنقؿ العماؿ مف منصب لأخر -
 (.العطؿ بدوف أجر، الانتداب) دراسة طمبات العطؿ الاستثنائية -
 .الخاص بكؿ مديرية والييكؿ التنظيمي العاـ لممؤسسة إنشاء الييكؿ التنظيمي -
 .ذلؾ حسب الأولويةقة عمى تقديـ سمؼ مالية لمعماؿ و المواف -

 مصمحة المحاسبة والمالية: خامسا
تعمؿ تحت مسؤولية مدير مكمؼ بمتابعة ومراقبة كؿ التدفقات المالية والمادية لممؤسسة، وتعالج      

 .السنوية، وىي تشرؼ عمى الجانب المالي والمحاسبي لممؤسسةميزانية النشاط والميزانية 
 :إلى المصمحةتنقسـ ىذه و 

 .قسـ المحاسبة 
 .قسـ المحاسبة التحميمية 
 .أميف الصندوؽ 
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 .تقديم منهج الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 

الدراسة وعينتيا، وكذلؾ  ، وأفراد مجتمعالدراسة تنفيذلمنيج والإجراءات المتبعة في ا المبحثيتناوؿ ىذا       
  ، والتأكد مف صدقيا وثباثيا بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية أدوات الدراسة المستخدمة وطرؽ إعدادىا

 . البياناتالتي استخدمت في معالجة 

 .الدراسة وعينة منهج :ولالمطمب الأ 

 .أولا: منهج الدراسة   

مدى تأثير السياسات  عف كشؼالىذه الدراسة لموصوؿ إلييا وىي  نتيجة لطبيعة الأىداؼ التي تسعى      
، ومف خلاؿ الأسئمة "جف جف" في مؤسسة أقمصةالوظيفية في تسيير الموارد البشرية عمى أداء العامميف 

      العلاقة ـ المنيج الوصفي التحميمي مف أجؿ دراسة اللإجابة عمييا فقد استخد التي تسعى ىذه الدراسة
عف طريؽ اختبار فرضيات الدراسة ذلؾ و  ياسات الوظيفية في تسيير الموارد البشرية وأداء العامميفبيف الس

بدراسة المشكلات المتعلقة بالمجالات الإنسانية ويعد الأكثر استخداما  يرتبط ف ىذا المنيجذلؾ مف منطمؽ أو 

 .الواقعيتناوؿ الممارسات والظواىر كما ىي عمى أرض حيث  في مثل هذه الدراسات

 :ىي ةالبشري الموارد لإدارة سياسات أربعة عمى راسةالد اقتصرتكما     
 جعمتنا تيال والأسباب، ثيرةك أخرى سياسات تجاىؿ مع (كويفالت ،الأجور ،وظيؼالت)البحث والاستقطاب،  

 ةالبشري الموارد إدارة سياسات بكؿ الإلماـ صعوبة ىو، أخرى دوف ياساتالس ىذه عمى دراستنا في نقتصر
 وتمارس ومعروفة ساتالمؤس ؿك في موجودة المدروسة ياساتالس تعتبر أخرى جية ومف ،جية مف لكثرتيا
 .تمقائية بصفة
عمى عينة  زيعولقياس متغيرات الدراسة وتو  تـ تطويره حيث كأداة رئيسية لمبحث يافاستبتصميـ  تـ وقد    

 الإحصائيعمى برنامج التحميؿ  بالاعتماد، وتـ تحميؿ النتائج "جف جف"مؤسسة أقمصة  في الدراسة
statistical package for social science) )spss.  لح امصرؤساء ال مع مقابمةبالإضافة إلى إجراء

 .بالمؤسسة

.  
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 .عينة الدراسةمجتمع و : ثانيا
الموظفيف  جميع مف ميدانا لمدراسة، حيث تكوف مجتمع الدراسة "جف جف"اختيار مؤسسة أقمصة تـ       

التي تتصؼ عمى العينة العشوائية البسيطة و  اعتمدنا، وقد ( موظفا150وعددىـ ) العامميف بالمؤسسة
  (1)بالخصائص التالية:

 يتـ اختيار مفرداتيا بصورة عشوائية . -
 العينة.احتماؿ تساوي لكؿ مفردات المجتمع لمظيور في مفردات  -
 عدـ تقسيـ مجتمع الدراسة إلى أي نوع مف الطبقات أو الفئات. -

 ءـلاتمبحوثا  (65)عينة عشوائية مف  الدراسة عمى ستبيافاقاـ الباحثاف بتوزيع ولبموغ غايات الدراسة    
، تـ (%95838) بمغت استجابةبنسبة  ستبيافا( 62المسترجعة ) تياناالاستبأغراض الدراسة، وبمغ عدد 

          تالاستبيانا، وبذلؾ أصبح عدد ستبيافعمى الا للإجابةحقؽ الشروط المطموبة تعدـ  بسبب( 2)استبعاد 
 (.%92830)استجابة بنسبة أي  ستبيافا( 60)التي استخدمت في عممية التحميؿ 

  .الدراسةالمستخدمة في  واتدالأ :نيثاالالمطمب 

                                                               :باستعماؿ عدة أدوات ومف ىذه الأدوات تـف جمع المعمومات الإحصائية إ     

 .الاستبيانأولا: 
 تائجالن صحة يضمف ذيال الأساس ولأن ،الباحث بيا يقوـ تيال الخطوات أىـ مف ىو الاستبياف إعداد إف  
 .إلييا التوصؿ يتـ تيال
 :الاستبيانتصميم  -1
طلاع عمى بعد الا الدراسة، نموذجقة مف قياس المتغيرات المنبث ومف خلال يمكف ستبيافا تـ تطوير     

قد غطت أداة و  فادة منيا في تطوير أداة الدراسة،دبيات المرتبطة بموضوع الدراسة للاستالدراسات السابقة والأ
 .(01)الممحؽ رقـ  : الآتيةالدراسة الجوانب 

      عينة الدراسة لإفرادالوظيفية تضمف المتغيرات الشخصية و  )معمومات عامة(: الأول محورال - 
 (.الخبرة سنوات عدد التعلٌمً، المستوىالحالة العائلٌة،  السن، الجنس،)
أربع الموزع عمى  السياسات الوظيفيةتضمف مقياس : (السياسات الوظيفية الثاني )أداة قياس محورال - 

 .ةعبار ( 29تقيسيا ) ،أبعاد

                                                             
 .156، ص: 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية،  مناىج البحت العممي، وآخرونمصطفى محمود أبو بكر : (1)
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   (6( إلى )1تشمؿ العبارات مف )و  :عد خاص بسياسة البحث والاستقطابب. 
   (13( إلى )7وتشمؿ العبارات مف ) :عد خاص بسياسة التوظيفب. 
   (21( إلى )14وتشمؿ العبارات مف ) :عد خاص بسياسة الأجورب. 
   (29( إلى )22وتشمؿ العبارات مف ) :عد خاص بسياسة التكوينب. 

 .(50( إلى )30العبارات مف ) : تقيسيا(أداء العاممينالثالث )أداة قياس  محورال -
 الاستبياف مف( أداء العامميف)الثالث المحور و  ،(السياسات الوظيفية) الثاني المحور عبارات قابؿ وقد   

 :يمي كما والموزعة ماسي،الخ   ليكارت اسيلمق وفقا مرتبة الدرجات مف مجموعة

 .توزيع درجات عبارات المحور الثاني والثالث وفقا لمقياس ليكارت الخماسي (:06) الجدول رقم

 بشدةغير موافق  غير موافق محايد  وافقم بشدةوافق م
5 4 3 2 1 
 

 4=1-5: وىو الفرؽ بيف أعمى وأقؿ درجة بالمقياس: المدى  
 ىذه القيمة إلى أقؿوتتـ إضافة ، 0.8= 4/5: عدد فئات المقياس/ المدى: والذي يمثؿ: طول الفئة 

 المقياس وبذلؾ تتحد فئات 188= 1+0.8: وذلؾ لتحديد الحد الأعمى لأوؿ فئة ( 1)قيمة في المقاييس
 :كالتالي

 الرضا عدـ مف تدؿ عمى درجة عاليةو  ]1.8و 1 [وح درجاتيا بيف القيمتيفراتت: موافق بشدة غير فئة. 
 الرضا عدـ درجة متوسطة مف وتدؿ عمى ] 2.6و 1.81[وح درجاتيا بيف راتت: موافق غير فئة . 
 وتدؿ عمى درجة ضئيمة مف عدـ الرضا ] 3.4 و 2.61 [وح درجاتيا بيف اتتر : فئة محايد . 
 وتدؿ عمى درجة متوسطة مف الرضا]   4.2 و 3.41[درجاتيا بيف راوح تت: موافق فئة. 
 مف الرضا عاليةعمى درجة وتدؿ  ] 5.00و 4.21 [وح درجاتيا بيف راتت: فئة موافق بشدة. 

 : الاستبياناختبار ثبات  -2
 تـ التأكد مف صدؽ الاستبياف بطريقتيف:   
حيث شرؼ لمناقشتيا مف لمعرفة صدؽ أداة الدراسة تـ عرضيا عمى الأستاذ الم صدق المحكمين: -أ  

مكانيتيا لتحقيؽ اليدؼ الذي ترمي إليو، كما تـ عرض الاستبياف عمى أساتذة مف  أعضاء ىيئة شموليتيا وا 
 مصمحة الموارد البشرية بالشركة محؿ الدراسة. مسئوؿبالإضافة إلى  التدريس،
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 :(Cronbach Alphaألفا كرونباخ ) معامل الثباث  -ب    
يشير ىذا المقياس إلى مدى ثبات حيث  ألفا كرونباخ ةلمتأكد مف ثباث أداة الدراسة استخدمت معادل     

   الأداة المستخدمة في قياس المتغيرات التي تشتمؿ عمييا الدراسة، وتكوف نتيجة المقياس مقبولة إحصائيا 
 %(.60) أي 0860 ( أكبر مفCronbach Alphaإذا كانت قيمة ألفا كرونباخ )

، لذا يمكف وصؼ (08929-08672)نجد أف ألفا كرونباخ تراوحت بيف  (07)وبالنظر إلى الجدوؿ رقـ     
أداة ىذه الدراسة بالثبات وأف البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلاليا مناسبة لقياس المتغيرات، وتخضع 

 لدرجة اعتماد عالية.
 .معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادىا: (57الجدول رقم )

عدد  وأبعادهاالثبات لأداة الدراسة 
 العبارات

 معامل الثبات )ألفا كرونباخ(

 
 السياسات الوظيفية

 08703 06 سياسة البحث والاستقطاب
 08672 07 سياسة التوظيؼ 
 08812 08 سياسة الأجور

 08917 08 سياسة التكويف 
 5,929 29 الثبات الكمي 

 5,799 21 أداء العامميف

 5,928 55 الثبات الكمي لأداة الدراسة

 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر
 .المقابمة :ثانيا 

قصد الحصوؿ عمى البيانات المتعمقة  ةتكميمي بحث أداةك المقابمة ؿااستعم تـ ،الاستبياف جانب إلى    
 راسةالد اقتضتيا، طرؼ المؤسسةبإتماـ موضوع الدراسة والتي لا تتوفر في الوثائؽ والسجلات الممنوحة مف 

 :ىما غايتيف تحقيؽ منيا اليدؼ افكو  ,ةالميداني
 ساري ىو ما بيف الموجودة الكبيرة للاختلافات ونظرا إذ، العممي الواقع مع الاستبياف يؼتكي         

 المقابلات مف مجموعة لإجراء نار اضطر  مي،العم الميداف في مطبؽ ىو ما وبيف ةالنظري الدراسات في
     ، وتبسيطيا الأسئمة صياغة إعادةك غييراتالت مف جممة بإحداث لنا سمحت رؤساء المصالح مع
لغاء اقتراحات إضافة أو   .الخ...،أخرى وا 
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 مجموعة صادفنا الحالات بعض وفي حيث ،الميداني العمؿ أثناء فكاف المقابمة مف انيةالث الغاية أما 
    نار طر ضفا، الاستبياف عمى الإجابة طريقة فيـ عمييـ صعب ةمؤسسال رؤساء مصالح بعض مف
 .إجاباتيـ وتدويف شفييا عمييـ طرحيا إلى

 .وثائق المؤسسة :ثالثا
الإطلاع عمى القوانيف  تعتبر وثائؽ المؤسسة مف أىـ مصادر جمع المعمومات، فمف خلاليا يمكف    

 .الموارد البشرية بيا والموائح المعموؿ بيا في المؤسسة، ومعرفة أنشطة إدارة

 .الأساليب الإحصائية المستخدمةالمطمب الرابع: 

       :في التحميؿ الإحصائي، واتبع مف خلالو الأساليب الإحصائية الآتية( (SPSSـ برنامج ااستخد تـ 

 .                 (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي  :أولا 

واست خدمت كذلؾ لتحميؿ . الدراسة باستخداـ النسب المئوية والتكرارات ئص عينةخصا وذلؾ لوصؼ     
المعيارية  الانحرافاتو الحسابية،  المتوسطات سةالدرا فياستبالمبحوثيف عف الفقرات الواردة في إجابات ا

 .لتحديد الأىمية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة
 الاستبياف، أسئمة بدائؿ مف بديؿ كؿ اختاروا الذيف العينة رادأف نسبة لمعرفة وىذا :المؤوية النسب  -1

 .العينة أفراد عمى ما لعبارة الموافقة التكرارات عدد بقسمة وتحسب
 قبمو الواقعة القيـ مجموع يكوف بحيث البيانات، منتصؼ في تقع التي القيمة ىو  :الحسابي الوسط  -2
 :الآتية بالعلاقة ويحسب بعده، الواقعة القيـ لمجموع مساويا

 
 

𝛍  
∑      

 
 

 
 

 مقدار لتحديد استخدـ وشيوعا، حساسية أقواىا وىو التشتت مقاييس مف ىو :الانحراف المعياري  -3
 نتائج تحميؿ في التالية واتبعنا القاعدة الحسابي، المتوسط عف المبحوثيف إجابات في التشتت

 :المعياري الانحراؼ
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 لكؿ الإجابات متوسط عف تشتتيا وعدـ الإجابات تركز إلى يشير (1) مف أقؿ المعياري الانحراؼ 
 .الأغمبية استجابات تقارب ذلؾ يعني و فالاستبيا عبارات مف عبارة

 يدؿ مما تركزىا، وعدـ الإجابات تشتت إلى يشير (1) ي يساو أو مف أكبر المعياري الانحراؼ  
 .العبارة محتوى أو لموضوع الأغمبية استجابات تباعد أو تبايف عمى

 الحسابي وسطيا عف القيـ انحرافات مربعات مجموع لمتوسط التربيعي الجدر خلاؿ مف يحسبىو و    
 :يمي كما 

σ  √
∑   (     ̅)    

 
 

 
معامؿ استخدمنا  يافلمتأكد مف ثبات الاستب (:(Cronbach Alphaمعامل ثبات أداة الدراسة  :ثانيا

 :والذي يحسب بالصيغة التالية كرونباخ الثبات ألفا
 

𝛂   (
 

   
)  (

  ∑   

  
 ) 

 
 :بحيث

K :(. الأسئمة)عدد العناصر 
 ( الأسئمة)مجموع تباينات العناصر     

 . تبايف الدرجة الكمية:       
   فإنو يعد كافيا لمبحوث التي تعتمد ( 088)وفؽ ىذا المعامؿ، إذا كاف معامؿ الثبات أكبر أو يساوي    

سات راسة، ىذا إذا كاف المجتمع المدروس قد أقيمت عميو داالاستبياف كأداة لجمع المعمومات عف الدر  عمى
      سة أقيمت عمى ىذا المجتمع لأوؿ مرة فيكفي معامؿ ثبات أكبر امماثمة، أما في حالة ما إذا كانت الدر  سابقة
 .)086)يساوي  أو

 ( لعينة واحدة.t)اختبار: ثالثا

 .أداء العامميف عمى لمتحقؽ مف طبيعة تأثير السياسات الوظيفية لتسيير الموارد البشريةؾ وذل  
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 .والإستبيانتحميل بيانات المقابمة عرض نتائج الدراسة و  المبحث الثالث:

استعراض ما توصمت إليو الدراسة الميدانية، مف وصؼ لخصائص أفراد عينة  المبحثيتناوؿ ىذا      
 .المقابمةو  الدراسة )الشخصية والوظيفية(، والنتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة

 .الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة بيانات وتحميل عرض المطمب الأول:

، وفيما يمي تعمقة بخصائص أفراد عينة الدراسةوالنسب المئوية لتحميؿ البيانات المتـ استخداـ التكرارات    
 خصائص:توضيح ليذه ال

 .الجنس: أولا 
 :الجنس حسب الدراسة عينة خصائص التالي الجدوؿ يوضح   

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس (:08)الجدول رقم 

  النسبة المئوية التكرار الجنس
 40 24 ذكر
 60 36 انثى

 155 65 المجموع
 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر

.نسبة توزيع الجنس في العينة(: 59الشكل رقم )

 
 مف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة.: المصدر

 أفراد العينة حسب الجنس

 ذكر

 أنثى

40 
60 
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، حيث بمغ عددىـ "جف جف"تدؿ النتائج أف الإناث تمثؿ النسبة الأكبر مف موظفي مؤسسة أقمصة     
 إلى  راجع وذلؾ. مف أفراد عينة الدراسة%( 40)في حيف شكؿ الذكور نسبة %( 60( أي ما نسبتو )36)

 .للإناث الجسدية البنية مع يتوافؽ والذي كبير، عضمي مجيود يتطمب لا والذي المؤسسة نشاط طبيعة

 .السن ثانيا:
 :لمسف وفقا الدراسة عينة خصائص التالي الجدوؿ يوضح 

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السف (:09)الجدول رقم
  النسبة المئوية التكرار السن

 2187 13 سنة 25اقؿ مف 
 5383 32 سنة 35 – 25مف 
 20 12 سنة 46 – 36مف 

 5 03 سنة 46أكثر مف 
 155 65 المجموع

 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر

 .نسبة توزيع السف في العينة(: 15الشكل رقم )

           
 الدراسة. عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد الطالبيف إعداد مف :المصدر

%( مف الحجـ الإجمالي 2187( مف أفراد العينة، أي ما نسبتو )13أف ) والشكؿ الجدوؿيتضح مف     
( 32سنة) 35و 25سنة، في حيف بمغ عدد أفراد العينة الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  25لمعينة تقؿ أعمارىـ عف
 46و 36%( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، وعدد الأفراد الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 5383فردا، أي ما نسبتو )

( 3سنة ) 46%(، بينما بمغ عدد أفراد العينة الذيف تزيد أعمارىـ عف20( فرداً أي ما نسبتو )12سنة بمغ )

 أفراد العينة حسب السن

 سنة 25أقل من 

 سنة 35 -25من 

 سنة 46 -36من 

 سنة 46أكثر من 

53,3
 

21,7 20 

5
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%( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، ويلاحظ مف ىذه النتائج أف غالبية أفراد العينة 5أفراد، أي ما نسبتو )
مؤسسة في المحافظة عمى سنة، وىي نتيجة تعكس سياسة ال 36و 25%( تتراوح أعمارىـ ما بيف75)

عمى  القدرة لدييا التي بانيةالش   الطاقات مف بالاستفادة المؤسسة اىتماـ مدى النسبة ىذه كما تعكس ،عماليا
ا عمى الاستقرار في العمالة داخؿ المؤسسة والنضج الفكري والبدني لأفراد أيضً  كما تدؿ ،الأعماؿ إنجاز
 العينة.

 .ثالثا: الحالة العائمية
 :الآتي الجدوؿ في كما الحالة العائمية حسب الدراسة عينة تتوزع 

 بيانات الحالة العائمية.(:15) رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية

 7383 44 أعزب
 2687 16 متزوج

 155 65 المجموع
 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر

 .: نسبة توزيع بيانات الحالة العائمية في العينة(11الشكل رقم )

 
 الدراسة. عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد الطالبيف إعداد مف :المصدر

( مف أفراد العينة متزوجوف، وىـ يمثموف ما نسبتو 16يتضح مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف )    
، أي العينة أفراد مف (44حيف بمغ عدد الأفراد غير المتزوجيف )%( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، في 2687)

 عينة الدراسة ويمكف إرجاع ىذه النتيجة إلى أف غالبية أفراد %( مف الحجـ الإجمالي لمعينة،7383) ما نسبتو
 ( سنة.35أعمارىـ عف ) قؿت

 أفراد العينة حسب الحالة العائلية

 أعزب

 متزوج
 

73,3 

 

26,7 
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 .التعميمي المستوى رابعا:
 :الآتي الجدوؿ في كما التعميمي المستوى حسب الدراسة عينة تتوزع  

 .توزيع أفرا د عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي(: 11)الجدول رقم 
  يةئو النسبة الم التكرار المستوى التعميمي

 15 9 جامعي
 4883 29 ثانوي
 20 12 متوسط
 10 6 ابتدائي

 687 4 بدوف مستوى
 155 65 المجموع

 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر

 .: نسبة توزيع المستوى التعميمي في العينة(12الشكل رقم )

      
 الدراسة. عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد الطالبيف إعداد مف :المصدر

      ( مف أفراد العينة مستواىـ التعميمي جامعي وىـ يمثموف 9يتضح مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف بأف)   
( فرد أي ما نسبتو 29%( في حيف بمغ عدد أفراد العينة الذيف يممكوف مستوى تعميمي ثانوي )15نسبتو )ما 
%( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، بينما بمغ عدد أفراد العينة الذيف يممكوف مستوى تعميمي متوسط 4883)
يممكوف مستوى ابتدائي أو أقؿ (، في حيف بمغ عدد الأفراد الذيف 20( مف أفراد العينة أي ما نسبتو )12)
       %( مف الحجـ الإجمالي لمعينة.1687( أي ما نسبتو )10)

 أفراد العينة حسب المستوى التعليمي

 جامعً

 ثانوي

 متوسط

 ابتدائً

 بدون مستوى

15 

48,3 

20 

15 
6,7 
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%( مف المجموع الإجمالي لمعينة مستواىـ التعميمي 6383ويلاحظ مف ىذه النتائج أف غالبية أفراد العينة )   
مناسبة عمى المستوى ثانوي وجامعي، ويمكف إرجاع ذلؾ إلى أف المؤسسة تعتمد في اختيار العمالة ال

تشغيؿ العممية الإنتاجية وضماف استمرارىا يحتاج إلى أفراد التعميمي خاصة في الوظائؼ الإدارية، كما أف 
 .متخصصيف ذوي مستوى تعميمي جيد يستطيعوف مف خلالو التحكـ في آلات ومعدات الإنتاج وصيانتيا

 .عدد سنوات العمل )الأقدمية( :خامسا
  :التالي الجدوؿ كما في (الأقدمية) سنوات العمؿ عدد حسب الدراسة عينة عوز تت  

 (.الأقدمية) سنوات العمؿ عدد حسب الدراسة عينة أفراد توزيع (:12)رقم  الجدول
  النسبة المئوية التكرار عدد سنوات العمل

 65 39 سنوات 5اقؿ مف 
 20 12 سنوات 10 -5مف 
 883 5 سنة 16 -11مف 

 687 4 سنة 16أكثر مف 
 155 65 المجموع

 spss. ومخرجات الاستبياف نتائج عمى اعتمادا الطالبيف إعداد مف: المصدر

   نسبة توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات العمؿ )الأقدمية(.(: 13الشكل رقم )

             
                                                    ..                                          الدراسة عينة أفراد إجابات عمى بالاعتماد الطالبيف إعداد مف :لمصدرا

 نسبتوما  سنوات وىـ يمثموف 5( مف أفراد العينة تقؿ خبرتيـ عف 39يتضح مف الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف )
  سنوات 10و 5 يممكوف خبرة مابيفذيف %( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، في حيف بمغ عدد الأفراد ال65)

 (  الأقدمية)أفراد العينة حسب عدد سنوات العمل 

 سنوات  5أقل من   

 سنوات 10 -5من 

 سنة 16 - 11من 

 سنة 16أكثر من 

 

65 
25 

8,3 
6,7 
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       %( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، وبمغ عدد أفراد العينة الذيف يممكوف خبرة بيف 20أي ما نسبتو ) ا( فرد12)
%( مف الحجـ الإجمالي لمعينة، بينما بمغ عدد الأفراد الذيف تزيد 883( أفراد أي ما نسبتو )5سنة ) 16و  11

 %(.687أفراد فقط أي ما نسبتو ) (4سنة ) 16خبرتيـ عف 

سنوات، وىذا عامؿ  5ويلاحظ مف ىذه النتائج أف غالبية أفراد العينة مف ذوي الخبرات التي تقؿ عف      
ميـ يساعد المؤسسة محؿ الدراسة في ضماف استمرارية العممية الإنتاجية وفي التقميؿ مف احتماؿ وقوع 

 الأخطاء التي تسبب حوادث العمؿ.

  الخاصة بالسياسات الوظيفية جاباتالإ وتحميل عرض ب الثاني:المطم

أقمصة  مؤسسةتسيير الموارد البشرية وأثرىا عمى أداء العامميف في لمتعرؼ عمى مدى تطبيؽ السياسات الوظيفية في     
التكرارات تـ حساب  ، وقدالمقابمةوأسئمة عينة الدراسة  راء أفرادآ عرض وتحميؿالمطمب  ىذا في تـ "جف جف"

والنسب المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات محور السياسات 
 الوظيفية.

 تـ ةمنخفض أو ةمتوسط مرتفعة، كونيا حيث مف الدراسة متغيري مؤشرات مف مؤشر كؿ مستوى لتحديدو    
 :يمي ما عمى الاعتماد

 المتوسط يكوف حيث (موافؽغير  ،بشدة موافؽغير ) :التالية الإجابات ويمثؿ المنخفض المستوى -
 .2.60) إلى1 ) مف يتراوح الحسابي

             يتراوح الحسابي المتوسط يكوف حيث( محايد) :التالية الإجابات ويمثؿ المتوسط المستوى -
 (. 3.4إلى 2.61 مف)

 لكؿ الحسابي المتوسط يكوف حيث( بشدة موافؽ موافؽ،) :التالية الإجابات ويمثؿ المرتفع المستوى -
 .5.00) إلى (3.41 مف يتراوح متغير

 عرض وتحميل الإجابات الخاصة بسياسة البحث والاستقطاب :أولا 

 .بسياسة البحث والاستقطاب الخاصة وأسئمة المقابمة الاستبياف جاباتإ وتحميؿ عرضا العنصر يتـ في ىذ  

 :سياسة البحث والاستقطاب راتعبا عمى العينة مفردات إجابات وتحميل عرض - 1       
   موضحة ىي كما النتائج وكانت ت،اراعب ستة خلاؿ مف البحث والاستقطاب سياسة مؤشر قياس تـ    
 :التالي الجدوؿ في
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 .البحث والاستقطاب سياسةرات عبا حوؿ العينة رادأف إجابات عرض :(13) رقم الجدول
 
 

 مـالرق
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1 

تقوـ المؤسسة بدراسة طبيعة السوؽ 
 لاستقطاب ما تحتاجو مف الأفراد

  _ 9 27 15 9 ت
3840 

 
08924 
 % 15 25 45 15 _ 

 
2 

يمتمكوف  تستقطب المؤسسة الأفراد الذيف
 ميارات وخبرات كافية

  _ 2 5 48 5 ت
3893 

 
0,548 % 883 80 883 383 _ 

 
3 

المتقدميف  تتأثر عممية الاستقطاب بنوعية
 لشغؿ المناصب

  _ 1 6 25 28 ت
4833 

 
08729 

% 4687 4187 10 187 _ 

 
4 

تستخدـ المؤسسة الإعلانات كوسيمة 
 لاستقطاب العامميف بالمواصفات المطموبة

  1 33 26 _ _ ت
2842 

 
08530 % _ _ 43,3 55 1,7 

 
5 

تعتمد المؤسسة عمى الاستقطاب الداخمي 
 لسد احتياجاتيا مف العماؿ

 

  _ _ 3 24 33 ت
4850 

 
08597 
 % 55 40 5 _ _ 

 
6 
 

الاستقطاب الخارجي تعتمد المؤسسة عمى 
 لسد احتياجاتيا مف العماؿ

  _ _ 13 28 19 ت
4810 

 
08730 

% 31,7 46,7 21,7 _ _ 

 5,437 3,78 لمتغير الكمي الانحراف و الكمي المتوسط

 spssعمى نتائج  بالاعتماد الطالبيف مف إعدادالمصدر: 

( إذ أف 4850 -2842بيف)  تراوحت ما لمعبارات الحسابية متوسطاتالأف  (13) رقـيتضح مف الجدوؿ     
بمتوسط "  تعتمد المؤسسة عمى الاستقطاب الداخمي لسد احتياجاتيا مف العماؿ( " 5) لمعبارةأعمى متوسط كاف 

المتقدميف  تتأثر عممية الاستقطاب بنوعية( " 3)العبارة (، ثـ تمييا 08597) انحراؼ معياريو  (4850) حسابي
تعتمد المؤسسة ( " 6(، وتمييا العبارة )08729انحراؼ معياري )( و 4833" بمتوسط حسابي ) لشغؿ المناصب

في و  (08730انحراؼ معياري )( و 4810" بمتوسط حسابي ) عمى الاستقطاب الخارجي لسد احتياجاتيا مف العماؿ
"  المواصفات المطموبةتستخدـ المؤسسة الإعلانات كوسيمة لاستقطاب العامميف ب( " 4) العبارةالمقابؿ كانت 
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وأف متوسط أغمب العبارات والمتوسط  ،( 08530انحراؼ معياري )( و 2842) التي ليا أقؿ متوسط حسابي العبارة
  (.08437( بانحراؼ معياري )3878فقد بمغ )الكمي كانت ضمف المستوى المرتفع 

تولي اىتماـ بسياسة البحث والاستقطاب وىو ما أكده إجابات  أقمصة "جف جف"دؿ عمى أف المؤسسة ا يذوى    
ر أفراد أفراد العينة المدروسة حيث كانت أغمب العبارات والمتوسط الكمي ضمف المستوى المرتفع فمف وجية نظ

 الإعلانات كوسيمة  تعتمد عمى أنيا لا لاإكؿ مف الاستقطاب الداخمي والخارجي ،  العينة تعتمد المؤسسة عمى
   .لاستقطاب العامميفأساسية 

 :الخاصة بسياسة البحث والاستقطاب أجوبة المقابمةتقديم أسئمة و  -2

في مؤسسة أقمصة  لرئيس مصمحة المستخدميفلبحث والاستقطاب بسياسة ا يفخاص فسؤاليقمنا بتوجيو    
 فكانت بعد تحميميا كالآتي: (03) أنظر الممحؽ رقـ  "جف جف"

 هي المصادر التي تعتمد عميها المؤسسة في الحصول عمى مواردها البشرية؟: ما ولالسؤال الأ 
     : التالية الخطوات وتتبعغالبا ما تحصؿ المؤسسة عمى اليد العاممة عف طريؽ الوكالة الوطنية لمتشغيؿ،     

 شروط يستوفوف والذيف بالوكالة مسجميف مرشحيف عف لمبحث المحمية الوكالة الوطنية لمتشغيؿالاتصاؿ ب
بإبلاغ ىذه الوكالة عف المناصب التي تحتاج إلى شغميا مع ذكر  المؤسسةحيث تقوـ  الوظيفة الشاغرة،

يوما تمد الوكالة الشركة بقوائـ  21حينيا وفي أجؿ أقصاه . الاختصاصات التي يتطمبيا كؿ منصب
 كؿ عمى يفرض حيث بيا عموؿالم الجديدة القوانيف حسب ، وىذاالمترشحيف الذيف تتوفر فييـ الشروط

 .منيا التشغيؿ للاستقطاب وكالة عمى المرور مؤسسة
 .وفي حالة عدـ تمبية الطمب تمجأ الشركة إلى خيارات أخرى كي تنجز ىدفيا في الوقت المنشود   

 : متى تمجأ مؤسستكم للاستقطاب الخارجي؟ انيالث السؤال
 الشاغر المنصب تقميد دراسة بعد إلا يمكف المجوء إليو لا فانو الخارجي الاستقطاب إجراء يخص فيما     
( الداخمي الاستقطاب)الفرصة الأولى في التوظيؼ تكوف لموظفي المؤسسة المؤسسة أي أف  عماؿ طرؼ مف

 .المناصب توزيع إعادة إطار في ىذا ويدخؿ
 بالمؤسسة الحالييف العماؿ في تتوفر لا مينية ومؤىلات مواصفات المعني المنصب يتطمب لكف حيف    
 .بالمجوء لموكالة الوطنية لمتشغيؿ الخارجي والتوظيؼ الاستقطاب إلى تمجأ فإنيا
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  .التوظيف بسياسة الخاصة الإجابات وتحميل عرض: ثانيا

 التوظيؼ.بسياسة  الخاصة وأسئمة المقابمة الاستبياف جاباتإ وتحميؿ عرضا العنصر يتـ في ىذ    

 :سياسة التوظيف راتعبا عمى العينة مفردات إجابات وتحميل عرض - 1       

 :التالي الجدوؿ في كما موضحة النتائج وكانت ت،اراعب سبع خلاؿ مف التوظيؼ سياسة مؤشر قياس تـ 

 .التوظيؼبسياسة  الخاصة إجابات أفراد العينة حوؿ العبارات عرض: (14)الجدول رقم 
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جراءات واضحة  توجد خطوات وا 
 .رشحيف لموظائؼتلاختيار الم

  _ 10 12 28 10 ت
3863 
 

 
08956 

% 16,7 46,7 20 16,7 _ 

 
8 
 

يخضع المترشحوف لشغؿ الوظائؼ 
 لاختبارات لقياس كفاءتيـ

  _ _ 5 55 _ ت
3892 

 
08279 
 % _ 91,7 8,3 _ _ 

 
9 
 

تعتمد المؤسسة عمى معايير 
 واضحة لاختيار العامميف الجدد

  _ 10 13 27 10 ت
3862 
 

 
08958 

% 16,7 45 21,7 16,7 _ 

 
15 

تعتمد المؤسسة عمى تقييـ المشرؼ 
لمعامؿ الجديد كعامؿ أساسي في 

 عممية التعييف

  _ 8 42 10 - ت
3803 
 

 
08551 

% - 16,7 70 13,3 _ 

 
11 

تقوـ المؤسسة بإخضاع العامميف 
 الجدد لفترة تجريبية

  _ _ _ 50 10 ت
4817 

 
08376 % 16,7 83,3 _ - - 

 
12 

العامميف مف  تعتمد المؤسسة عمى
ذوي الخبرات الطويمة لشغؿ 

 الوظائؼ الميمة

  - - _ 20 40 ت
4867 

 
08475 

% 66,7 33,3 _ - - 

 
13 

لتعييف و تسير عممية الاختيار 
بشفافية في المؤسسة مما يزيد مف 

 رضا وولاء العامميف.

  - 34 16 10 - ت
2860 

 
08764 

% - 16,7 26,7 56,7 - 

 5,395 3,66 لمتغير الكمي الانحراف و الكمي المتوسط

 .spssعمى نتائج بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 
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أف جميع إجابات أفراد العينة قد حققت تقدما في أوساطيا الحسابية  (14رقـ ) يتضح مف الجدوؿ     
مما  (12)، (11)، (9)، (8)، (7بالنسبة لمعبارات )( 5إلى  3841وانحصرت ضمف المستوى المرتفع مف )

جراءات واضحة تنضـ عممية الاختيار والتعييفمؤسسة لدييا خطوات و يدؿ عمى أف ال لمعامميف الجدد، وأف  ا 
معايير وفؽ أسس و  بالمواصفات المطموبة عمى اختيار الأفراد الملائميف لشغؿ الوظائؼ تعمؿاسة يه السذى

 سميمة.

 ا يدؿ عمى أفذوى( 3840إلى  2861( فيي ضمف المستوى المتوسط مف ) 13) و (10أما العبارتيف )   
قد يرجع ا ذيف وىلدييـ شؾ في شفافية سير عممية الاختيار والتعي أقمصة "جف جف"مؤسسة العماؿ في  أغمب

عامؿ  المحسوبية  يؤثرقد ف ليف عمى خطوات الاختيار دوف مراعاة لكفاءة المختاريف ئو إلى تركيز المس
 . التوظيؼ السير الحسف لعمميةعمى  بعض التصرفات البيروقراطية و 

  تقديم أسئمة وأجوبة المقابمة الخاصة بسياسة التوظيف: -2

    قمنا بتوجيو ستة أسئمة خاصة بسياسة التوظيؼ المطبقة داخؿ المؤسسة لرئيس مصمحة المستخدميف    
 فكانت بعد تحميميا كالآتي: (03) أنظر الممحؽ رقـ 

 السؤال الأول: عمى أي أساس يتم اختيار العمالة المناسبة في المؤسسة؟
   تقوـ المؤسسة باختيار العمالة المناسبة عمى أساس الشيادة في المجاؿ الذي تحتاجو، وكذلؾ الخبرة     

ع في أداء الأعماؿ أحيانا، بالإضافة إلى امتلاؾ العامؿ لمروح الجماعية لأف العمؿ يكوف جماعيا أي م
                           المجموعة، وروح المسؤولية، الحفاظ عمى سر المينة، إتقاف المغات نطقا وكتابة بالنسبة للإطارات.

 السؤال الثاني: ما هي إجراءات الاختيار التي تقوم بها المؤسسة ؟ ومن يقوم بها ؟
تستدعي المؤسسة عدة المرشحيف  المحمية التشغيؿ وكالة طرؼ مف المعدة العمؿ طالبي قائمة استلاـ بعد   

لإجراء مقابمة مع رئيس مصمحة المستخدميف بالإضافة إلى حضور مدير المصمحة التي تحتاج إلى موظؼ 
 :يمي بما الوحدة تقوـجديد، حيث 

 .المرشحيف استدعاء -
 .بالمؤسسة تعريفيـ يتـ كما الترشح، استمارة بملأ يقوموف حيث المرشحيف استقباؿ -
 .وقدراتيـ وطموحاتيـ مؤىلاتيـ لمعرفة المرشحيف كؿ مع مقابمة إجراء -
 .المنصب لتقميد المطموب المستوى أو بالمؤىلات علاقة ذو تطبيقي امتحاف إجراء -
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يتـ اختيار المرشحيف المناسبيف مف خلاؿ نتائج ىذه المقابلات، وبعد ذلؾ تجرى ليـ اختبارات الأداء في    
 فترة التجربة.

       قبل تعيينهم في مناصبهم ؟ المتربصينالفترة التجريبية التي يخضع لها السؤال الثالث: كم تقدر مدة 
 :يوضع المترشح الذي تـ توظيفو في فترة تجريبية مدتيا

 03 أشير بالنسبة لأعواف التنفيذ. 
 06 أشير بالنسبة لأعواف التنسيؽ والإطارات. 
ذا  كانت النتائج غير مرضية فإنو إما ي سرح بقرار رفض التثبيت أو تمدد  بعد تقييـ الفترة التجريبية وا 

 .فترتو التجريبية بنفس مدة الفترة الأولى، أما إذا كانت النتائج مرضية فإف العامؿ ي ثبت في منصب عممو

                                   السؤال الرابع: هل يؤثر عامل المحسوبية أحيانا في عممية الاختيار؟
  :ىناؾ مجموعة مف المبادئ والأوليات تقوـ عمييا المؤسسة ومف ضمنيا

 لا يجب التفريؽ بيف الأشخاص عمى أساس المعرفة، السف، الجنس، الوضعية الاجتماعية    
 .الخ...، القرابة العائمية، الانتماء الحزبي، الانتماء النقابي(الفقر ،الغنى)
 القرابة أو النسب أو الاجتماعية الوضعية أو الجنس اعتبارات عمى مبني توظيؼ كؿ باتا منعا يمنع 

 .النقابة إلى الانتماء عدـ أو الانتماء أو السياسية القناعات أو العائمية

 كيف يتم تعيين الموظفين الجدد؟ السؤال الخامس:
لأداء مياـ ( يتـ تحديد صلاحيتو (Testبعد اختيار المرشح لموظيفية يتـ إجراء اختبار المنصب     

المنصب فإذا كاف مؤىلا لأداء ىذه المياـ يقوـ رئيس مصمحة المستخدميف بإجراءات التعييف التي تتمثؿ في 
 ما يمي:
 .(04 )أنظر الممحؽ رقـإصدار محضر التنصيب   -1
فتح ممؼ إداري لمشخص، يحتوي عمى بيانات شخصية وكؿ ما سيتعمؽ بمسيرتو المينية                -2

 ) تتبع المسار الوظيفي(، وبعد ذلؾ يتـ إرساؿ الموظؼ الجديد إلى مكاف عممو.
 السؤال السادس: هل تعتمد مؤسستكم في عممية التوظيف عمى العقد؟

يتضمف ىذا العقد مدة زمنية محددة لمعمؿ بالمؤسسة، وقد يتـ تجديد يكوف التوظيؼ عف طريؽ العقد و     
 .(05رقـ )أنظر الممحؽ ىذه العقود وذلؾ حسب مدة الحاجة ليذه العمالة في المؤسسة
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 .الأجور بسياسة الخاصة الإجابات وتحميل عرض: ثالثا

 .الأجوربسياسة  الخاصة وأسئمة المقابمة الاستبياف جاباتإ وتحميؿ عرضا العنصر يتـ في ىذ    

 :الأجورسياسة  اتر عبا عمى العينة مفردات إجابات وتحميل عرض - 1       

 :التالي الجدوؿ في كما موضحة النتائج وكانت ت،اراعب ثمانية خلاؿ مف الأجور سياسة مؤشر قياس تـ 
 الأجور.بسياسة  الخاصة إجابات أفراد العينة حوؿ العبارات عرض: (15الجدول رقم )
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14 

يوجد بالمؤسسة نظاـ واضح لتحديد 
 الأجور والرواتب

  _ 10 8 32 10 ت
3870 
 

 
08944 

% 16,7 53,3 13,3 16,7 _ 

 
15 

الأجور في  نظاـ نظري وجية مف
 عادؿ المؤسسة

  10 27 23 _ _ ت
2822 

 
08715 % _ _ 38,3 45 16,7 

 
16 

تتفؽ الأجور المدفوعة بالمؤسسة 
 مع المعدلات السائدة في السوؽ

  _ 2 27 31 _ ت
3848 

 
08567 % _ 51,7 45 3,3 _ 

 
17 

 ضمانًا ولأسرتي لي الأجر يؤمف
 اجتماعيًا

  28 6 _ 26 _ ت
2844 

 
1844 

% _ 43,3 _ 10 46,7 

 
18 

 حاجاتي أتقاضاه يسد الأجر الذي
 الأساسية

  45 10 5 _ _ ت
1833 

 
08629 % _ _ 8,3 16,7 75 

 
19 

تتوفر المؤسسة عمى نظاـ لمحوافز 
 والمكافآت

  _ 42 8 10 _ ت
2847 

 
08769 
 % _ 16,7 13,3 70 _ 

 
25 

تسمح المؤسسة لمعامميف بإبداء 
آرائيـ واقتراحاتيـ حوؿ نظاـ 

 الأجور

  32 18 10 _ _ ت
1863 

 
08785 
 % _ _ 16,7 30 53,3 

أتقاضاه يقابؿ الجيد  الأجر الذي 21
 الذي أبذلو

  34 26 _ _ _ ت
1843 

 
08500 % - - - 43,3 56,7 

 5,555 2,33 لمتغير الكمي الانحراف و الكمي المتوسط

 .spssعمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 
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السياسة الأجرية  مف خلاؿ نتائج الجدوؿ السابؽ يتضح أف أفراد عينة الدراسة بالمؤسسة غير راضيف عف    
وىو متوسط يقع ضمف  (08550( بانحراؼ معياري )2833حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي ) المقدمة

  عميو يحصموف الذي الأجر مف أكبر يبدلونو الذي الجيد أف إلى راجع في رأييـ المستوى المنخفض وىذا
لأجر الذي أخرى ا ومف جية ،مف جية أدائيـ عمى سمبا يؤثر مما الرضا وعدـ بالممؿ يشعرىـ ما ىذاو 

   يتقاضونو لا يمبي حاجياتيـ الأساسية وذلؾ لارتفاع مستوى المعيشة وبذلؾ يصبح الأجر الذي يتقاضونو 
عادؿ مقارنة  غير نظاـ الأجر أف يروف يشكؿ ليـ ضماف اجتماعيا، كما أنو في كثير مف الأحياف لا

 .العماؿ بيف عدالة وجود عدـ أي داخمية تكوف والعدالة بزملائيـ
  تنازليا حسب متوسطاتيا الحسابية كما يمي: العبارات ترتيبيمكف و    

 :(.2847" بمتوسط حسابي ) تتوفر المؤسسة عمى نظاـ لمحوافز والمكافآت( " 19العبارة ) المرتبة الأولى 
 :(.2844" بمتوسط حسابي ) اجتماعيًا ضمانًا ولأسرتي لي الأجر يؤمف ( "17العبارة ) المرتبة الثانية 
 :بمتوسط حسابي  عادؿ الأجور في المؤسسة نظاـ نظري وجية مف ( "15العبارة ) المرتبة الثالثة "

(2822.) 
 :تسمح المؤسسة لمعامميف بإبداء آرائيـ واقتراحاتيـ حوؿ نظاـ الأجور ( "20العبارة ) المرتبة الرابعة "

 (.1863بمتوسط حسابي )
 (.1843" بمتوسط حسابي )أتقاضاه يقابؿ الجيد الذي أبذلو الأجر الذي( "21: العبارة )المرتبة الخامسة 
  بمتوسط حسابي  الأساسية حاجاتي أتقاضاه يسد الأجر الذي ( "18: العبارة )السادسةالمرتبة "

(1833.) 

أف المؤسسة لدييا نظاـ  ( أظيرت موافقة أفراد العينة المدروسة عمى16)، (14لمعبارتيف ) ةأما بالنسب    
   .واضح لتحيد الأجور وأنيـ يحصموف عمى نفس الرواتب السائدة في السوؽ

 :الأجورتقديم أسئمة وأجوبة المقابمة الخاصة بسياسة  -2

 المحاسبة والماليةالمطبقة داخؿ المؤسسة لرئيس مصمحة  الأجورأسئمة خاصة بسياسة  أربعقمنا بتوجيو     
 فكانت بعد تحميميا كالآتي: (03رقـ ) أنظر الممحؽ 

 السؤال الأول: كيف يتم تحديد أجر المنصب في مؤسستكم؟

الجماعية  الاتفاقيةيتـ تحديد أجر المنصب حسب المياـ المتعمقة بو، ويكوف الأجر محددا مسبقا في      
 .(06)انظر الممحؽ رقـ لمعمؿ
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 مؤسستكم؟السؤال الثاني: من يقوم بوضع هيكل الأجور في 

عندما تكوف ىناؾ زيادة مف طرؼ الدولة في سمـ الأجور فيي تطبؽ في الوظيؼ العمومي، أما بالنسبة    
 .الاقتصاديالجماعية، ومؤسستنا في القطاع  الاتفاقيةفإنيا تكوف عمى أساس  الاقتصاديةلممؤسسات 

لنا مجمع النسيج  ثعيبففي مؤسستنا عندما يكوف ىناؾ تغيير في سمـ الأجور) زيادة في الأجور(     
 "جف جف"والألبسة الخاصة بقطاع النسيج عمى مستوى الوطف، وعمى أساسيا تقوـ إدارة مؤسسة أقمصة 

 (.07ة رقـ)أنظر الممحقبالتفاوض مع ممثمي العماؿ ويتـ بعد ذلؾ وضع سمـ الأجور الخاص بالمؤسسة 

ما هو الأجر القاعدي الذي  ؟الأجور دفعما هي الطرق التي تعتمدونها في المؤسسة ل السؤال الثالث:
 ؟ونهتطبق

حيث يكوف الأجر القاعدي لكؿ وظيفة محدد وفؽ السمـ المعموؿ  الزمنيالأساس  عمىنعتمد عمى الدفع     
 المتعمقةات زيادال مختمؼ إضافة مع، الوظائؼ ية الجماعية لممؤسسة حسبالمحدد في سمـ الأجور للاتفاقو 

 أخرى.   ىبالأجر والتي تختمؼ مف وظيفة إل

 ما هي المنح والعلاوات المتعمقة بالأجر التي تمنح لمعاممين؟ السؤال الرابع: 

 افية، منح خاصة بعماؿ الأمف تدعىمنحة الخطر، منحة الاحتر  الزيادات المتعمقة بالأجور تتمثؿ في:    
I.S.S. - I.R.A.P.  ،منح خاصة بالسائقيف تدعى I.F.S.P.  ،منحة المردودية الجماعية 

P.R.C.  ،(08رقـ الممحؽ )أنظر. 

        المتمدرسيف ؿالأطفا ومنحةتعويض النقؿ، منحة الزوجة العاطمة عف العمؿ، منحة الأقدمية     
 .(09رقـ  )أنظر الممحؽ
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  .التكوين بسياسة الخاصة الإجابات وتحميل عرض: رابعا
 .اسة التكويفيبسالخاصة  وأسئمة المقابمة الاستبياف جاباتإ وتحميؿ عرضيتـ  ا العنصرذفي ى      

 :سياسة التكوين راتعبا عمى العينة مفردات إجابات وتحميل عرض - 1       

 :الجدوؿ التالي في كما موضحةالنتائج  وكانت عبارات، ثمانية خلاؿ مف مؤشر سياسة التكويف قياس تـ 
 التكويف.بسياسة  الخاصة عرض إجابات أفراد العينة حوؿ العبارات: (16الجدول رقم )

 
 

 مـالرق
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22 

تعمؿ المؤسسة عمى تحسيف 
 وتطوير ميارات العماؿ باستمرار

  _ _ 28 32 _ ت
3853 

 
08503 

% _ 53,3 46,7 _ _ 
 

23 
تقوـ  المؤسسة بإجراء دورات تكوينية  

 لمعامميف
  _ 13 _ 44 3 ت

3862 
 

08885 % 5 73,3 _ 21,7 _ 

 
24 

التكويف مف التحكـ في مكنني 
 الوسائؿ والتقنيات الحديثة

  _ 12 4 13 31 ت
4805 

 
18118 % 51,7 21,7 6,7 20 _ 

 
25 

أفادني التكويف في إستغلاؿ وقت 
  عممي الإستغلاؿ الأمثؿ

  _ 10 13 27 10 ت
3862 

 
08958 % 16,7 45 21,7 16,7 _ 

 
26 

 

أكثر  أجد نفسي بعد الفترة التكوينية
 قدرة عمى أداء المياـ

  1 13 2 6 38 ت
4812 

 
18303 
 % 63,3 10 3,3 21,7 1,7 

 
27 

أكسبتني البرامج التكوينية معارؼ 
 نظرية متخصصة

  11 7 26 16 _ ت
2878 

 
18043 _ 26,7 43,3 11,7 18,3 

 
28 

تتلائـ مع مج التكوينية المقدمة البرا
 احتياجاتي المعرفية

  10 _ 40 10 _ ت
2883 

 
08905 % _ 16,7 66,7 _ 16,7 

 
29 

 

تقوـ المؤسسة بترشيح الموظفيف 
الجدد لمدورات التكوينية عاجلًا 

 بشكؿ صحيحللانخراط في العمؿ 

  _ _ 13 36 11 ت
3897 

 
08667 % 18,3 60 21,7 _ _ 

 5,763 3,56 لمتغير الكمي الانحراف و الكمي المتوسط
 .spssعمى نتائج  بالاعتماد الطالبيف مف إعدادالمصدر: 
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ف ( إذ أ4812 -2878الحسابية لمعبارات تراوحت ما بيف)  متوسطاتالأف  (16رقـ )يتضح مف الجدوؿ    
 بمتوسط حسابي" أكثر قدرة عمى أداء المياـ أجد نفسي بعد الفترة التكوينية( " 26أعمى متوسط كاف لمعبارة )

مكنني التكويف مف التحكـ في الوسائؿ والتقنيات ( " 24(، ثـ تمييا العبارة )18303) ( وانحراؼ معياري4812)
تقوـ المؤسسة بترشيح ( " 29(، وتمييا العبارة )18118( وانحراؼ معياري )4805" بمتوسط حسابي ) الحديثة

( 3897) " بمتوسط حسابي بشكؿ صحيحالموظفيف الجدد لمدورات التكوينية عاجلًا للانخراط في العمؿ 
أكسبتني البرامج التكوينية معارؼ نظرية ( " 27وفي المقابؿ كانت العبارة ) ،(08667وانحراؼ معياري )

، أما المتوسط الكمي فقد (18043انحراؼ معياري )و ( 2878" العبارة التي ليا أقؿ متوسط حسابي ) متخصصة
والمتوسط الكمي كانت ضمف المستوى ( وأف متوسط أغمب العبارات 08763( بانحراؼ معياري )3856بمغ )

 المرتفع.
ىو أفراد العينة المدروسة عمى أنيـ يتمقوف التكويف عند التحاقيـ لأوؿ مرة بالمؤسسة و  اتفاؽا يوضح وىذ    

 معمومات لاكتسابيـ جةينت ر دراية بكيفية أداء عمميـاـ بأعباء الوظيفة حيث يصبحوف أكثما يساعد عمى القي
 يدؤ ي ما يـيإل الموكمة المياـ أداء ةيفيوك عمميـ في تواجييـ التي المشاكؿ حؿ مف تمكنيـ دةيجد ومعارؼ

        وتعمؿ تكويف الأفراد العامميف فيياة بسياس المؤسسة اىتماـ أيضاً  كديؤ ىذا و د الفر  أداء فيتحس إلى
 . باستمراريـ عمى تحسيف وتطوير ميارات

 :التكوينتقديم أسئمة وأجوبة المقابمة الخاصة بسياسة  -2

     المستخدميفالمطبقة داخؿ المؤسسة لرئيس مصمحة  سؤاؿ واحد خاص بسياسة التكويفقمنا بتوجيو     
 كالآتي: وفكاف بعد تحميم (03رقـ  ) أنظر الممحؽ

 ؟"جن جن"كيف يتم تحديد الاحتياجات التكوينية بمؤسسة أقمصة 

وتكييفيا مع التوجيات إلى ضماف تطوير الموارد البشرية  "جف جف"ييدؼ التكويف بمؤسسة أقمصة     
 الإستراتيجية لممؤسسة، ىذه العممية يتـ تطبيقيا عمى مستوى مديرية الموارد البشرية كما يمي: 

 احتياجات التكويف السنوية. "جف جف "أقمصة يستقبؿ المدير العاـ لمؤسسة  -
بتقديـ إشارة تكميمية، والتي تأخد بعيف الاعتبار احتياجات الفرع وفقا لتقرير  لموارد البشريةاتقوـ إدارة  -

لمصادؽ عميو مف طرؼ مدير المؤسسة المصمحة، ثـ تقوـ مصمحة التكويف بنشر نمط التكويف ا
طات بإعداد المخط الموارد البشريةوتقوـ إدارة ، استمارة طمب التكويف ويقوـ رؤساء الأقساـ بملأ

 والميزانيات الخاصة بالتكويف ويتـ تحويميا إلى المديرية العامة لمراجعتيا والمصادقة عمييا.
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ومدير  الموارد البشريةبعد المصادقة عمى المخطط والميزانية المخصصة لمتكويف مف قبؿ مدير إدارة  -
عمييا مف طرؼ ىذا  مصمحة الاحتياج يتـ إرساليا إلى المدير العاـ لممصادقة عمييا، وبعد المصادقة

 الأخير يتـ الشروع في عممية التكويف.

  الخاصة بأداء العاممين الإجابات وتحميل عرض طمب الثالث:مال

 .بأداء العامميف الخاصة الإجابات وتحميؿ عرض سيتـ ا المطمبفي ىذ      

 :بأداء العاممين ةالمتعمق راتعباال عمى العينة مفردات إجابات وتحميل عرض - 1
 الجدوؿ في موضحة ىي كما النتائج وكانت ،ارةعب عشروفواحد و  خلاؿ مف أداء العامميف مؤشر قياس تـ   

 :التالي
 .محور أداء العامميفب الخاصة إجابات أفراد العينة حوؿ العبارات عرض: (17الجدول رقم )
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30 

 الوقت في المحدد العمؿ إنجاز يتـ
 المحدد

  _ _ _ 40 20 ت
4833 

 
08475 % 3383 6687 _ _ _ 

 
31 

 لإنجاز الكافي الجيد العامموف يبذؿ
 صحيحة بطريقة الأعماؿ

  _ _ _ 13 47 ت
4878 

 
08415 % 2187 7883 - - - 

 
32 

 بالكفاءة الأعماؿ بتأدية العامموف يقوـ
 المطموبة والفاعمية

  - - 12 17 31 ت
4832 

 
08792  5187 2883 20 - - 

 
33 

 والقدرة الميارة الموظفيف لدى يتوفر
في  اليومية العمؿ مشكلات حؿ عمى
 مياميـ أداء

  - 4 28 13 19 ت
3885 

 
08880 

% 3187 2187 4687 687 - 

 
34 

مكانياتي   12 12 - 17 19 ت يتوافؽ عممي مع قدراتي وا 
3832 

 
18578 % 3187 2883 - 20 20 

 
35 

لماـ  معرفة العامميف لدى تتوفر وا 
 بطبيعة الأعماؿ الموكمة إلييـ

  - - 12 29 19 ت
4832 

 
08792 

% 3187 4883 20 - - 
 

36 
يستغؿ الموظفوف الموارد المتاحة لدييـ 

 بكفاءة لإنجاز الأعماؿ
  _ _ _ 40 20 ت

4833 
 

08475 
% 3383 6687 _ _ _ 
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37 

 إنجاز في الموضوعة المعايير تساىـ
 المعتمدةج والبرام لمخطط طبقًا الأعماؿ

  _ _ 29 31 _ ت
3852 

 
08504 
 

% _ 5187 4883 _ _ 

 والقوانيف المعتمدة الأنظمة تساىـ 38
 أداء العامميف تطوير في بالشركة

  _ _ 41 19 _ ت
3832 

 
08469 
 % _ 3187 6883 _ _ 

 طبقًا الوظيفية المياـ الموظفيف يؤدي 39
 المطموبة الجودة لمعايير

  _ 16 _ 25 19 ت
3878 

 
18166 % 3187 4187 _ 2687 _ 

 المسػتويات بػيف مسػتمر تنسػيؽ ىنػاؾ 40
 فػي المطموبػة الجػودة لتحقيػؽ الإداريػة
 .الأعماؿ إنجاز

  _ _ 13 31 16 ت
4805 

 
08699 

% 2687 5187 2187 _ _ 

يؤثر الاستقطاب الداخمي عمى دافعية  41
 الأفراد وتحفيزىـ لتقديـ الأفضؿ

  24 16 _ 19 1 ت
2828 

 
18329 % 187 3187 _ 2687 40 

 ويعمؿ جيد المؤسسةنظاـ الأجور في  42
 الأداء تحسيف عمى

  13 47 _ _ _ ت
1878 

 
08415 % _ _ _ 7883 2181 

 لتحسيف يدفعني لجيودي الأجر المقابؿ 43
 في العمؿ أدائي

  12 20 28 _ _ ت
2827 

 
08778 % _ _ 4687 3383 20 

المكافآت والحوافز المتاحة جيدة مقارنة  44
 بأدائي

  24 13 16 7 _ ت
2810 

 
18069 % _ 1187 2687 2187 40 

المزايا التي أحصؿ عمييا تتناسب مع  45
 المجيودات التي أبذليا

  24 29 _ 7 _ ت
1883 

 
08924 % _ 1187 _ 4883 40 

يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أىمية  46
 العمؿ الذي أقوـ بو

 08497 1858 25 35 _ _ _ ت
 % _ _ _ 5883 4187 

تحدد المؤسسة المكافآت والحوافز التي  47
 يستحقيا العامموف بناءا عمى أدائيـ

  12 19 29 _ _ ت
2828 

 
08783 % _ _ 4883 3187 20 

 لمعامميف التكويف المناسب الإدارة توفر 48
 جيدة بصورة أعماليـ أداء مف لتمكنيـ

  _ _ 12 28 20 ت
4813 

 
08724 % 3383 4687 20 _ _ 

 لمعامميف تكوينية برامج الشركة تقدـ 49
 بالميارة المياـ إنجاز عمى لتساعدىـ
 المطموبة والكفاءة

  _ 12 _ 33 15 ت
3885 

 
18022 % 25 55 _ 20 _ 

تزيد الدورات التكوينية الرغبة في بذؿ  50
 مجيود أكبر لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

  _ 12 _ 41 7 ت
3872 

 
08922 % 1187 6883 _ 20 _ 

 5,379 3,31 لمتغير الكمي والانحراف الكمي المتوسط
 spss.عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 



 -جن جن - بمؤسسة أقمصة عمى أداء العاممين السياسات الوظيفيةــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة أثر  ثالثالفصل ال

998 
 

أداء العامميف في مؤسسة بقياس مستوى  الخاصة أف متوسطات العبارات  (17يتضح مف الجدوؿ رقـ )     
( وبمغ متوسطيا الحسابي الكمي 4878-1878)تراوحت بيف فييا مف وجية نظر العامميف  " جف جف"أقمصة 

جف جف" ع مستوى الأداء في مؤسسة أقمصة "ارتفا (، مما يشير إلى08379ػػػػ )ب( بانحراؼ كمي قدر 3831)
  .ي العينة المدروسةأحسب ر 

تنتمي لممستوى المرتفع مف مقياس لكرت  أداء العامميفعبارات بعد  كما يتضح مف الجدوؿ أف أكثر      
 بطريقة الأعماؿ لإنجاز الكافي الجيد العامموف يبذؿ "( 31العبارة )أىمية، ىي  وكانت أكبر العبارات

يستغؿ ( " 30كؿ مف العبارتيف )( ثـ تمييا 08415( وانحراؼ معياري )4878) " بمتوسط حسابي صحيحة
الموظفوف الموارد المتاحة لدييـ يستغؿ ( " 36" و )الموظفوف الموارد المتاحة لدييـ بكفاءة لإنجاز الأعماؿ

         ( 32، ثـ تأتي العبارة )(08475( وانحراؼ معياري )4833بمتوسط حسابي)" بكفاءة لإنجاز الأعماؿ
( وانحراؼ معياري 4832) بمتوسط حسابي"  المطموبة والفاعمية بالكفاءة الأعماؿ بتأدية العامموف يقوـ "
(08792) . 

    بو" العبارة يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أىمية العمؿ الذي أقوـ  ( "46العبارة ) وفي المقابؿ كانت    
          نظاـ الأجور " ( 42)عبارة الثـ تمييا ، (08497( وانحراؼ معياري )1858التي ليا أقؿ متوسط حسابي )

ثـ (، 08415) معياري( وانحراؼ 1878بمتوسط حسابي ) " الأداء تحسيف عمى ويعمؿ جيد في المؤسسة
( 1883) " بمتوسط حسابي المزايا التي أحصؿ عمييا تتناسب مع المجيودات التي أبذليا" ( 45العبارة )

بمتوسط "  المكافآت والحوافز المتاحة جيدة مقارنة بأدائي( " 44، ثـ العبارة )(08924وانحراؼ معياري )
 .(1.069( وانحراؼ معياري )2810) حسابي
تحرص  "جف جف"ويرجع الأداء المرتفع حسب إجابات أفراد العينة المدروسة إلى أف مؤسسة أقمصة     

أنيا تركز عمى التكويف بالدرجة الكبيرة مقارنة مع الاستقطاب  عمى الرفع مف مستوى أداء عماليا، بالرغـ مف
 والأجور الغير محفزة عمى بدؿ المزيد مف الجيد. 

 
 
 
 
 
 



 -جن جن - بمؤسسة أقمصة عمى أداء العاممين السياسات الوظيفيةــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة أثر  ثالثالفصل ال

998 
 

 بأداء العاممين:تقديم أسئمة وأجوبة المقابمة الخاصة  -2

( 03) أنظر الممحقة رقـ لرؤساء المصالح المؤسسة بأداء العامميف في  ةخاص أسئمة أربعةقمنا بتوجيو      
 كالآتي: وفكاف بعد تحميم

هل ترى أن مرؤوسيك يتمتعون بالقدرة عمى إنجاز الأعمال الموكمة إليهم بالشكل السؤال الأول: 
 إليك إدا ما واجهتهم بعض المشاكل في العمل؟ يمجئونالمطموب وفي الوقت المناسب؟ وهل 

ىي مؤسسة إنتاجية ومختمؼ الأعماؿ التي يقوـ بيا العامميف فييا تتميز  "جف جف "إف مؤسسة أقمصة 
بالتكرار فيي أعماؿ روتينية وىو الأمر الذي يجعميا بسيطة بالنسبة لمعامميف فتكوف لدييـ القرة عمى إنجازىا 

ات بالشكؿ المطموب، كما أف العمؿ عمى الآلات يجعميا ىي التي تتحكـ في سرعة الإنتاج وعدد الوحد
المنتجة خلاؿ فترة محددة وىو الأمر الذي يجعؿ العامميف بمجرد التحكـ الجيد في الآلة التي يعمموف عمييا 

 تكوف لدييـ القدرة عمى إنجاز الأعماؿ الموكمة إلييـ في الوقت المناسب.

أما بالنسبة لممشاكؿ التي تواجييـ في العمؿ فإذا حدث مشكؿ ولـ يستطيعوف حمو بمفردىـ فيـ 
الحؿ المناسب لو لتجنب إضاعة وقت العمؿ وتعطيؿ سير  يجادي بو مف أجؿ التصرؼ ومحاولة إنو خبر ي

 العممية الإنتاجية.

 في مؤسستكم ؟  لتقييم الأداءهل لديكم نظام السؤال الثاني:  

مؤسستنا حجميا فيي لدييا نظاـ لتقييـ أداء العامميف بيا وفي كاف نشاطيا و في الواقع كؿ مؤسسة ميما     
ف لـ يكف مكتوب وىلدين يساعد  ثحيا لإدراكنا مدى أىمية تقييـ الأداء لممؤسسة والعامميف ذا نظاـ واضح وا 

 في مسعى  تقييـ الأداء في رصد المظاىر السمبية فيعالجيا، وينمي المظاىر الايجابية في المنظمة، وىذا
توفر نتائج تقييـ الأداء تغذية عكسية عف أداء  ، وتحقيؽ الفاعمية التنظيمية كماإلى تطوير وتحسيف الأداء

بة الفرد، وبسبب معرفة ىذا الأخير بأف مستقبمو الوظيفي مرتبط بيذه النتائج، يتوقع أف يتولد لديو دافع ورغ
  ذلؾ عندما يدرؾ ىؤلاء و  رفع الروح المعنوية لدى العماؿ،، كما يساىـ في لتطوير وتحسيف أدائو مستقبلاً 

، والتي تحرص عمى تطوير وتحسيف أدائيـ لمنحيـ حؿ اىتماـ وتقدير مف قبؿ المنظمةم أف مجيوداتيـ
 مكاسب وظيفية .
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 ما هي الوسائل التي تتبعونها في تقييم أداء العاممين في مؤسستكم ؟السؤال الثالث:  

 لمعامميف المباشرةىناؾ طرؽ عديدة في تقييـ الأداء لكف نحف في مؤسستنا نعتمد أساسا عمى الملاحظة    
 .الغيابات متابعةو 

   ىي مناسبة يذه الوسيمة ، فصد لأنشطة العمؿ مف خلاؿ مشاىدة العامميف أثناء أداء عمميـحيث نقوـ بر    
  .ذات طابع جسماني في مؤسستنا لأف أغمب الوظائؼ فييا

 لبعض عيدي   حيثمف طرؼ مصمحة المستخدميف  رالحضو  سجؿ فنستعمؿ  الغيابات متابعةأما بالنسبة ل   
  المؤسسة مصالح مف مصمحة كؿ مستوى عمى الحضور بتفقد فييا الأعواف

  ؟ وماذا يترتب عن ذلك؟هل يخضع العاممين الجدد أتناء فترة التجربة لتقييم أدائهمالسؤال الرابع:  

 التجربةلمتقييـ، حيث يقوـ مكتب المستخدميف عند نياية فترة  التجربةبعد فترة  العامؿ الجديديخضع     
المقب، الرتبة، تاريخ التعييف، تاريخ ي: الاسـ و التي تتضمف بيانات خاصة بالموظؼ تتمثؿ فو  بإعداد استمارة
عدد العطؿ المرضية والغيابات غير الشرعية متبوعة برأي  ريخ ومكاف الازدياد، بالإضافة إلىالتنصيب، تا

 اقتراحات المدير.احات رئيس المصمحة يمييا رأي و قتر وا

قرار إما بإتاحة فرصة  العامؿ عمى إثر ىذه الاستمارة تتخذ المجنة الخاصة بالسمؾ الذي ينتمي  إليو      
لا تسريحو في حالة عدـ كفاءتو.التجربةعف طريؽ تمديد فترة  لمعامؿأخرى   ، أو ترسيمو إذا أثبت كفاءتو، وا 

     غير كافية ويستحسف تقييمو عمى فترات متقاربة  تجربتوعند نياية فترة  العامؿإلى أف تقييـ  نشير     
حتى يتمكف المقيـ مف تحديد الوظيفة الأكثر مناسبة  -وىذا ما تشير إليو الطريقة الحديثة في عممية التقييـ –

عدة مناصب ليس بالضرورة جديرا لو، ذلؾ أف العوف الذي ينتمي إلى رتبة معينة تفتح لو المجاؿ لشغؿ 
 للالتحاؽ بيا كميا.

عمى عدد الغيابات والعطؿ المرضية، في حيف لا توجد معايير  العامؿكما أف الملاحظ ىو تركيز تقييـ      
 موضوعية ذات صمة بطبيعة العمؿ ومستمزماتو تبنى عمييا اقتراحات ورأي كؿ مف المشرؼ المباشر والمدير. 

أكفاء أو عدـ ترسيـ  عماؿغير مستعممة كفترة اختبار حقيقية مف أجؿ ترسيـ  التجربةف فترة مما يعني أ     
 عدـ وجود جياز حقيقي يتابع ويقيـ العماؿ.ضؼ إلى ذلؾ غير أكفاء،  عماؿ
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 .فرضيات الدراسة اختبار :الرابع المطمب

 الاستبياف تضمنيا التي الثلاثة المحاور حوؿ الدراسة عينة أفراد إجابات مختمؼ وتحميؿ عرض بعد     
 السياسات الوظيفية ومحور أداء العامميف. محور والوظيفية، الشخصية الخصائص بمحور والمتعمقة

السياسات الوظيفية في تسيير الموارد البشرية عمى أداء  تأثير طبيعة لمعرفة كمحاولة المطمب ىذا يأتي    
 يات التي قامت عمييا ىذه الدراسةاختبار الفرض مف خلاؿلؾ وذ  " جف جف"العامميف في مؤسسة أقمصة 

 الإحصائية الحزم برنامج باستخذامإحصائيا  ومعالجتيا تحميميا تـ التي البيانات عمى ذلؾ في معتمديف
.(SPSS) 

 أجؿ الوصوؿ إلى نتائج وتوصيات تعكس أىمية ىذه الدراسة.  مف لؾذو    

 الرئيسية. الفرضية اختبار أولا: 

 :مف صحة الفرضية الرئيسية والتي مفادىا ا الجزء سوؼ نقوـ بالػتأكدىذ في   

مسياسات الوظيفية في تسيير الموارد البشرية لدلالة إحصائية  وذ أثروجد يلا  : (H0) الفرضية الصفرية   
 .(α<0.05عند مستوى دلالة ) "جف جف"عمى أداء العامميف في مؤسسة أقمصة 

 ،الجدولية( F) قيـ، المحسوبة( F) قيمة، (R) لارتباطاه الفرضية تـ استخراج معامؿ للإجابة عمى ىذ  
 :جدوؿ التاليال كما ىو موضح في (R²) معامؿ التحديد

 .السياسات الوظيفية عمى أداء العامميف تأثيرلاختبار  المتعدد الانحدارنتائج تحميؿ  :(18)رقم  لالجدو

( F) قيمة المتغير المستقل
 المحسوبة

( F) قيمة
 الجدولية

مستوى 
   الدلالة
Sig 

معامل 
 (R) الارتباط

معامل 
 (R²) التحديد

نتيجة الفرضية 
 H0العدمية 

 
 السياسات الوظيفية

 
35,528 

 

 
4,55 

 
5,555 

 
5,594 

 
5,352 

 
 رفض

 spss                                                   * sig <0.05.عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 

(،  كما بمغ معامؿ التحديد R= 08594أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف كانت ) (18) يبيف الجدوؿ رقـ      
(08352 =R²) السياسات  تأثيريعود إلى  أداء العامميف مستوى مف التغير في ((% 35.53، مما يعني أف

 .الموارد البشريةالوظيفية في تسيير 
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، وبما (4800) وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة (35.528)( المحسوبة تساوي F) وحيث أف قيمة    
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضية الصفرية  (0.05)أف مستوى الدلالة يساوي صفرا وىو أقؿ مف 
تأثير لمسياسات الوظيفية عمى أداء العامميف في مؤسسة أقمصة   ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود 

مما  (095,4) ــب تقذر أداء العاملين  مع طردية بعلاقة ترتبط السياسات الوظيفيةا نجد أف وبيذ ، "جف جف "
مستوى أداء  عمى بشكؿ إيجابيتؤثر " جف جف" يدؿ عمى أف السياسات الوظيفية في مؤسسة أقمصة 

 العامميف بيا.

 .الفرضية الفرعية الأولى اختبار :ثانيا 

لسياسة البحث والاستقطاب في تسيير الموارد دلالة إحصائية  وذ أثروجد يلا  (:H0) الفرضية الصفرية      
 .(α<0.05عند مستوى دلالة )" جف جف"البشرية عمى أداء العامميف في مؤسسة أقمصة 

 ،الجدولية( T) قيمة،  المحسوبة( T)قيمة،  (R) لارتباطه الفرضية تـ استخراج معامؿ للإجابة عمى ىذ 
 كما ىو موضح في الجدوؿ التالي : (R²) معامؿ التحديد

 سياسة البحث والاستقطاب عمى أداء العامميف تأثيرلاختبار  البسيط الانحدارنتائج تحميؿ : (19)الجدول رقم

 
 البيــــــــــــــــــــــان

( T) قيمة
 المحسوبة

( T) قيمة
 الجدولية

مستوى 
  Sig  الدلالة

 

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 (R²) التحديد

 

نتيجة الفرضية 
 H0العدمية 

 رفض 5,599 5,314 5,514 1,96 2,522 الفرضية الفرعية الأولى

 spss.                                                   * sig <0.05عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 

       (، كما بمغ معامؿ التحديد R=08314أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف كانت ) (19) يبيف الجدوؿ رقـ     
(08099 =R²) البحث سياسة  تأثيريعود إلى أداء العامميف مف التغير في مستوى  (989(%، مما يعني أف

 والاستقطاب في تسيير الموارد البشرية.

، وبما أف (1896) وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة (28522)( المحسوبة تساوي T) أف قيمةكما 
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضية  (0.05)أقؿ مف  وىو (08014)البالغ  Sigمستوى الدلالة 

  لسياسة البحث والاستقطاب دلالة إحصائية  وذ أثرالصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود 
 ." جف جف "في تسيير الموارد البشرية عمى أداء العامميف بمؤسسة أقمصة 
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( مما 08314ػػ )ب تقدر أداء العامميف  مع طردية بعلاقة ترتبطسياسة البحث والاستقطاب ا نجد أف وبيذ   
وى أداء مستعمى تؤثر بشكؿ إيجابي  "جف جف"في مؤسسة أقمصة سياسة البحث والاستقطاب يدؿ عمى أف 

أف الاستقطاب الخارجي يحفز العامميف الجدد لبدؿ جيد أكبر، كما أف إلى ا العامميف بيا وقد يرجع ىذ
  .افعية العامميف ورغبتيـ في العمؿاخمي يؤثر عمى دالاستقطاب الد

 .الثانيةالفرضية الفرعية  اختبارلثا: ثا

لسياسة توظيؼ الموارد البشرية عمى أداء دلالة إحصائية  وذ أثروجد يلا  (:H0) الفرضية الصفرية    
 .(α<0.05 عند مستوى دلالة ) " جف جف "العامميف في مؤسسة أقمصة 

 ،الجدولية( T) قيمة، المحسوبة( T) قيمة، (R) لارتباطاستخراج معامؿ ا للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ   
 :كما ىو موضح في الجدوؿ التالي (R²) معامؿ التحديد

 أثير سياسة التوظيؼ عمى أداء العامميفتلاختبار  الانحدارنتائج تحميؿ  :(20)الجدول رقم 

 
 البيــــــــــــــــــــــان

( T) قيمة
 المحسوبة

( T) قيمة
 الجدولية

مستوى 
 Sig الدلالة

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(R²) 

نتيجة الفرضية 
 H0العدمية 

 رفض 5,225 5,469 0.000 1,96 4,541 ثانيةالفرضية الفرعية ال

         spss  .                                                 * sig <0.05عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 

كما بمغ معامؿ التحديد (، R= 08469أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف كانت ) (20) يبيف الجدوؿ رقـ    
(08220 =R²) سياسة توظيؼ الموارد يعود إلى  أداء العامميف التأثير في مستوى مف%) 22)، مما يعني أف

تؤثر بشكؿ إيجابي عمى مستوى  "جف جف"مما يدؿ عمى أف سياسة التوظيؼ في مؤسسة أقمصة البشرية. 
 أداء العامميف بيا. 

، وبما أف (1896) وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة (48041) ( المحسوبة تساويT) وحيث أف قيمة    
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضية الصفرية  (0.05)وىو أقؿ مف  لالة يساوي صفرمستوى الد

     تأثير لسياسة توظيؼ الموارد البشرية عمى أداء العامميف ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود 
 ."جف جف "في مؤسسة أقمصة 
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 .الثالثةالفرضية الفرعية  اختبار رابعا:

لسياسة الأجور في تسيير الموارد البشرية عمى أداء دلالة إحصائية  وذ أثروجد يلا  (:H0) الفرضية الصفرية
 .(α<0.05عند مستوى دلالة ) "جف جف"العامميف في مؤسسة أقمصة 

 ،الجدولية( T) قيمة،  المحسوبة( T) قيمة،  (R) لارتباطه الفرضية تـ استخراج معامؿ للإجابة عمى ىذ  
 :كما ىو موضح في الجدوؿ التالي (R²) معامؿ التحديد

 سياسة الأجور عمى أداء العامميف تأثيرلاختبار البسيط  الانحدارنتائج تحميؿ : (21)الجدول رقم 

 
 البيــــــــــــــــــــــان

( T) قيمة
 المحسوبة

( T) قيمة
 الجدولية

مستوى 
  Sig الدلالة

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 (R²) التحديد

 

نتيجة الفرضية 
 H0العدمية 

 رفض 5,359 5,556 5,555 1,96 5,592 ثالثةالفرضية الفرعية ال

 spss                                                   * sig <0.05.عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 

       (، كما بمغ معامؿ التحديد R=08556أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف كانت ) (21) يبيف الجدوؿ رقـ    
(08309 =R²)سياسة الأجور  تأثيريعود إلى أداء العامميف مف التغير في مستوى  (%31)، مما يعني أف

 .في المؤسسة

، وبما أف (1896) وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة (58092)( المحسوبة تساوي T) أف قيمةكما     
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضية  (0.05)أقؿ مف وىو  يساوي صفر Sigمستوى الدلالة 

لسياسة الأجور في تسيير دلالة إحصائية  وذ أثروجد ي أنو الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى
 . "جف جف "الموارد البشرية عمى أداء العامميف بمؤسسة أقمصة 

مما يدؿ عمى أف  (08556) ــب تقذر أداء العاملين  مع طردية بعلاقة ترتبطسياسة الأجور ا نجد أف وبيذ   
 تؤثر بشكؿ إيجابي في مستوى أداء العامميف بيا . "جف جف "في مؤسسة أقمصة سياسة الأجور 
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 الرابعةالفرضية الفرعية إختبار : خامسا

لسياسة تكويف الموارد البشرية عمى أداء دلالة إحصائية  ذو أثروجد يلا  (:H0) الفرضية الصفرية     
 .(α<0.05 عند مستوى دلالة ) "جف جف "العامميف في مؤسسة أقمصة 

، الجدولية( T) قيمة،  المحسوبة( T)قيمة، (R) لارتباطللإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخراج معامؿ ا    
 الجدوؿ التالي :، كما ىو موضح في (R²) معامؿ التحديد

 أثير سياسة التكويف عمى أداء العامميفتلاختبار  الانحدارنتائج تحميؿ  :(22)الجدول رقم 

 
 البـــــــــــــــــــــيان

( T) قيمة
 المحسوبة

( T) قيمة
 الجدولية

مستوى 
 Sig الدلالة

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل 
 التحديد

(R²) 

نتيجة 
الفرضية 
 H0العدمية 

 رفض 5,339 5,582 0.000 1,96 5,453 لرابعةالفرعية االفرضية 

    spss.                                                   * sig <0.05عمى نتائج  بالاعتماد الطالبيفمف إعداد المصدر: 

التحديد كما بمغ معامؿ (، R= 08582أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف كانت ) (22) يبيف الجدوؿ رقـ     
(08339 =R²)سياسة تكويف الموارد يعود إلى  أداء العامميف التأثير في مستوى مف%) 34) ، مما يعني أف

 البشرية. 

، وبما (1896) وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة (58453) ( المحسوبة تساويT) وحيث أف قيمة     
   الصفرية مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضية (0805)أف مستوى الدلالة يساوي صفرا وىو أقؿ مف 

     الموارد البشرية عمى أداء العامميف  التكويفتأثير لسياسة ونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود 
 .   "جف جف "في مؤسسة أقمصة 
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 :خلاصة

 الوثائؽ والمعطيات التي تـ الحصوؿ عمييا التعرؼ عمى المؤسسة محؿ الدراسة بفضؿ  تـ مف خلاؿ ىذا الفصؿ     
 التي اناتيستبعف الا الدراسة عينة إجابات وكذا ،في المؤسسة وليفؤ مس مع أجريت التي المقابلات خلاؿ مف
وكانت الزيارات التي تـ القياـ بيا فرضيات الدراسة،  صحة مف التأكد في اعتمدت والتي عمييـ، توزيعيا تـ

 .اسات الوظيفية عمى أداء العامميفأثر السيلممؤسسة بمثابة إطلالة عمى الواقع الحقيقي بخمفية نظرية عف 

تـ ، (spss)البرنامج الإحصائي فبعد جمع المعمومات وتبويبيا وترتيبيا وتحميميا وفؽ متطمبات الدراسة بمساعدة     
      بشكؿ عاـ الوظيفية إيجابي في تطبيؽ السياسات أثروجود عمى فرضيات الدراسة والتي أثبتت للإجابة التوصؿ 

 البحث كؿ سياسة مف السياسات الوظيفية )سياسة حيث أف محؿ الدراسة بالمؤسسة العامميف أداء عمى
   توثر بشكؿ إيجابي عمى أداء العامميف  الاستقطاب، سياسة التوظيؼ، سياسة الأجور، سياسة التكويف(و 

ف اختمفت درجة أو شدة التأثير. في المؤسسة  وا 
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 لعاممينا أداءعمى  ةالبشري الموارد لإدارة السياسات الوظيفية طبيعة تأثير دراسة في البحث ىدف تمثل    
 العاممين أداء عمى إيجابيا أثرا المدروسة ياساتالس لمختمف ميمالس للاستعمال انك إذا معرفة محاولة أي

 والمؤسسة بشكل عام.
 ياساتالس) البحث لمتغيرات حميلوالت بالعرض خلالو من تطرقنا نظري جانب عمى البحث واشتمل    

 ساعدت "جن جن"قمنا بيا في مؤسسة أقمصة  ةميداني بدراسة البحث تدعم ماك مين(العام أداء ،المدروسة
 وأساليب البحث ةلإشكالي أولية أجوبة إلا الحقيقة في ىي ما تيوال الموضوعة اتالفرضي صحة اختبار عمى

 .أىدافو لتجسيد مساعدة
    الحصول من تمكيننا إلى طبيقيالت شقو في أو ظريالن شقو في سواء البحث موضوع تحميل وخمص   

 :يمي فيما نعرضيا تيال والتوصيات تائجالن من جممة عمى
 . أولا: النتائج

 نتائج الدراسة النظرية: -أ

 إدارة الإنسانية، العلاقات إدارة المستخدمين، إدارة مثل تسميات عدة البشرية الموارد إدارة عمى أطمقت 
 عاممة أيدي مجرد من تحولت إذ لمعاممين، المؤسسة نظرة تطور حسب وذلك ،رادالأف إدارة الموظفين،
 .فكري مال إلى رأس

 العوامل في التحكم لممؤسسة يمكن إذ ،إدارة الموارد البشرية عمى ثرؤ ت وخارجية داخمية عوامل توجد 
        فيجب الخارجية العوامل أما والمعدات، الآلات في المتمثل المال سرأو  العاممة كاليد الداخمية

 الطبيعية الموارد والقوانين، كالموائح عمييا السيطرة تستطيع لا لأنيا معيا التكيف المؤسسة عمى
 .والتغيرات التكنولوجية

 توجو التيوالمترابطة المتناسقة  السياسات من مجموعة وجود من تنبع البشرية الموارد إدارة فاعمية إن 
 والنظرة المؤسسة، وأىداف يتناسب بما البشرية الموارد قضايا في الإدارية والممارسات العمميات

 .أصلا من أصول المؤسسة باعتباره البشري العنصر إلى الصحيحة
 بيا تسترشد لأخرى، مؤسسة من تختمف مبادئ، مجموعة عن عبارة البشرية الموارد تسيير سياسات إن 

 ،التوظيف ،بالبحث والاستقطاب مثلا المتعمقة البشرية الموارد تسيير قرارات اتخاذ في المؤسسات
 الموارد تسيير ميدان في المرغوبة الأىداف عن لمتعبير خاصة وسيمة فيي الخ. وبالتالي...التكوين،
 ىذه بين الاختلاف أن غير تقسيمات، عدة السياسات ليذه توجد كما شؤونيا، ييم ما وكل البشرية
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 واختصاصات ميام يجسد الذي المضمون نفس ليا وأن ويبقى فقط، شكمي اختلاف ىو التقسيمات
 عام. بشكل البشرية الموارد إدارة

  تمعب إدارة الموارد البشريّة دورا ميما عن طريق مختمف سياساتيا في الارتقاء بمستوى أداء العمال
      بحيث تساىم ىذه السياسات في التأثير إيجابيا سواء عمى قدرات الفرد أو عمى دافعيتو ورغبتو 

 في العمل أو عمى إدراكو وفيمو لمتطمبات منصبو.

 عمى الإنتاج من حيث الكم عميو والتي جميعيا تنعكس  رؤثتمل متعددة يرتبط بعواأداء العاممين ن إ
  .النوعو 

  نتائج الدراسة التطبيقية: -ب
 النتائج التالية: التوصل إلىتم   "جن جن"من خلال التربص الذي قمنا بو عمى مستوى مؤسسة أقمصة 

 أن السياسات الوظيفية المدروسة ليا أثر  المیدانیة الدراسة خلال من إلیها التوصل تم نتیجة أهم إن
 ".جن جن" العاممين بمؤسسة إيجابي عمى أداء

 ةالبشري الموارد إدارة سياسات لمختمف ميمةالس لممارسةضعف ا ىناك أن ةالميداني راسةالد أثبتت 
       ياسةلمس ميمةالس بالممارسة ونقصد( كوينالت،الأجور،فالتوظي)البحث والاستقطاب،  ةالمدروس

 إيجابيا تؤثر أن شأنيا من تيال الإجراءات استعمال في والتوسع، جية من وقواعدىا مبادئيا احترام ىو
 ين.العامم أداء عمى

 ويمكن إرجاع ىذه النتيجة للأسباب التالية:
التي ، و المستعممة لاستقطاب العمالاليامة لوسائل كأحد ا الإعلان بالجرائدلا تستعمل المؤسسة  -

  .بأنيا أحسن الطرق لاستقطاب الأفراد المؤىمين نرى
تقتصر في عممية التوظيف عمى أساس  "جن جن"أن مؤسسة أقمصة الدراسة بينت نتائج  -

الشيادة، أما مصدر الحصول عمى مواردىا البشرية فمن خلال الوكالة الوطنية لمتشغيل، وتتجاىل 
 .الإدماج الوظيفي إجراءات أخرى كثيرة كالاختبارات بمختمف أشكاليا وطرق

ه ذفإن ى "جن جن"في مؤسسة أقمصة  )التوظيف( التعيينتيار و خالرغم من توفر سياسات الاب -
 .بين المترشحينالمنافسة الحرة الشفافية و سياسات لا تضمن ال

 تابعية المؤسسة لمدولة مما يجعميا مقيدة بقوانينيا، ويعرقل طموحات الأفراد العاممين فييا. -
 ."جن جن"ضعف الاىتمام بعنصر التحفيز في سياسات الأجور التي تطبقيا مؤسسة أقمصة  -
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 .ثانيا: الاقتراحات

 يمكن تقديم بعض الاقتراحات التي نذكر منيا: عمى ضوء النتائج السابقة    

وأىداف البرامج والسياسات المتبعة بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجيات الموظف لا بد أن تنفد  -
 المنظمة من خلال عممية تكاممية تساعد عمى تحقيق التوازن العام.

        القضاء عمى التصرفات البيروقراطية التي تعرقل السير الحسن لعممية الاستقطاب والاختيار  -
 في المؤسسة.

 والاجتماعية الاقتصادية والتغيرات يتماشى يعد لم الذي الحالي الأجور ىيكل في النظر إعادة ضرورة -
 المنصب ونوع بالأداء مباشرة ترتبط التي والتعويضات المنح عمى التركيز ضرورة مع الحاصمة،
 المشغول.

 التي ىي لمتكوين الحاجة أن حقيقية، أي تكوينية لاحتياجات استناده مدى عمى التكوين نجاح يتوقف -
 دالي في النقائص اكتشاف من يمكنيا تقييم نظام تطور أن المؤسسات عمى لابد ليذا ،التكوين تستمزم
 أداء تطور يضمن الذي الأسموب باعتباره يستحقيا التي الأىمية التكوين تعطي أن عمييا كما ،العاممة
 .عماليا

 بالأنشطة ترتبط ومؤشرات معايير وضع خلال من للأفراد الأداء تقييم بعممية المؤسسة قيام ضرورة -
 والتعرف الأفراد أداء مستوى عمى الحكم في تساعد حتى المؤسسةيا في ب العاممين يقوم التي المختمفة

 .مستقبلا تفادييا وأ معالجتيا لمحاولة منيا يعانون التي النقائصعمى 
 توفير ميزانية خاصة بالبحث العممي في مجال تسيير الموارد البشرية. -
 والميارات المعارف تطوير عمى يعمل المنافسة من جو لخمق المتميز الأداء أصحاب مكافأة ضرورة -

 .العاممين لدى
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 .دراسةفاق الآ ثالثا:

 البحث فإن، المبذولة مجيوداتال انتك وميما الموضوع أىمية انتك ميما أنو القول يمكن الأخير وفي  
 .الموضوع في أخرى لبحوث منطمقا تكون لعميا، قائصالن من مجموعة حتما تشوبيا محاولة مجرد يبقى

   ليا نتطرق المستقبل في لبحوث عناوين تكون أن يمكن تيال الجوانب بعض ةبأىمي سيسالتح أردنا ماك  
 :اليةالت قاطالن في
 .المؤسسة وأداء العمال أداء عمى وانعكاساتو البشرية الموارد إدارة وظائف في الاستثمار - 
 سياسةك بحثنا موضوع في ليا نتطرق لم التي الأخرى البشرية الموارد تسيير سياسات مختمف دراسة - 

 .المؤسسة أداء عمى أثرىا وتحديدالخ  ...،والإعلام الاتصال سياسة، البشرية الموارد تخطيط
 .البشریة الموارد أداء تحسین في البشریة الموارد إدارة دور -
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 جامعة جيجل 01:الممحق رقم 

 وم التجاريةالاقتصادية والتسيير والعم عمومالكمية 

 قسم العموم التسيير

 إستبانة دراسة ميدانية

  

 أخي الكريم/ أختي الكريمة 

جامعة بتسيير الموارد البشرية   ميدان في محصول عمى شهادة ماسترل مذكرة التخرج في إطار تحضير    
 " - أنموذجا   السياسات الوظيفية -أثر سياسات تسيير الموارد البشرية عمى أداء العاممينبعنوان: "   جيجل

بالإجابة عمى جميع العبارات من  الاستمارة هذه رجو تفضمكم بتخصيص جزء من وقتكم الثمين لتعبئةن
 تخدمسست الاستمارةفي الخانة التي تعبر عن رأيكم، هذا مع التأكيد بأن معمومات )×( خلال وضع علامة 

 .لأغراض البحث العممي المذكور وستكون موضع السرية التامة

 تعاونكم. نشكركم عمى حسن 

:      البينالطمن إعداد     

                                                             وليد ليتيم                                                                                          
 يفوزي مربع                                                                                       

 
 
 

 .2014 -2013السنة الجامعية: 
 
 
 
 



 والوظيفية الشخصية بياناتال :الأول زءجال
 
 : الجنس *
 

 أنثى ذكر
  
 

 :* السن

 68اكثر من  68 - 58من  57 - 57من  سنة 57اقل من 
    
 

 :* الحالة العائمية

 متزوج أعزب
  
 

 :* المستوى التعميمي

 بدون مستوى ابتدائي متوسط ثانوي جامعي
     
 

 * عدد سنوات العمل :

 سنة 08اكثر من  سنة 08ــ  00من  سنة 01ــ  7من  سنوات 7اقل من 

    
 
 
 

 
 
 



 لتسيير الموارد البشرية الوظيفيةالسياسات  :الثاني جزءال

 وجهة نظرك يعبر عن( في المربع الذي Xيرجى وضع إشارة )

  العبارة.

 المقياس

شدة
ق ب

أواف
 

افق
أو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ب
مواف

غير 
 

5 4 3 2 1 

 سياسة البحث والاستقطابأولا: 

      الأفراد.تحتاجو من  طاب ماتقوم الدؤسسة بدراسة طبيعة السوق لاستق 1

      تستقطب الدؤسسة الأفراد الذين يمتلكون مهارات وخبرات كافية. 2

      لشغل الدناصب. تتأثر عملية الاستقطاب بنوعية الدتقدمين 3

      تستخدم الدؤسسة الإعلانات كوسيلة لاستقطاب العاملين بالدواصفات الدطلوبة. 4

      .الداخلي لسد احتياجاتها من العمال الاستقطابتعتمد الدؤسسة على   5

      .تعتمد الدؤسسة على الاستقطاب الخارجي لسد احتياجاتها من العمال 6

 سياسة التوظيفثانيا: 

      .شححين للوااف ت إجراءات واضحة لاختيار الدو  توجد خطوات 7

      .لشغل الوااف  لاختبارات لقياس كفاءتهميخضع الدتشححون  8

      .معايير واضحة لاختيار العاملين الجدد على تعتمد الدؤسسة 9

      .تعتمد الدؤسسة على تقييم الدشرف للعامل الجديد كعامل أساسي في عملية التعيين 10

      .الدؤسسة بإخضاع العاملين الجدد لفتة تجريبية تقوم 11

      الخبرات الطويلة لشغل الوااف  الدهمة. تعتمد الدؤسسة على العاملين من ذوي 12

13 
 والتعيين بشفافية ووضوح في الدؤسسة مما يزيد من رضا الاختيارتسير عملية 

      العاملين. ولاءو 



                                        سياسة الأجورثالثا: 

      يوجد بالدؤسسة نظام واضح لتحديد الأجور والرواتب. 14

      عادل. في الدؤسسة الأجور نظام نظري وجهة من 15

      تتفق الأجور الددفوعة بالدؤسسة مع الدعدلات السافدة في السوق. 16

      اجتماعيًا. ضماناً ولأسرتي لي جرالأ يؤمن 17

      .الأساسية حاجاتي يسد أتقاضاه الأجر الذي 18

      .كافآتتتوفر الدؤسسة على نظام للحوافز والد 19

      واقتاحاتهم حول نظام الأجور.تسمح الدؤسسة للعاملين بإبداء آرافهم  20

      يقابل الجهد الذي أبذلو. أتقاضاه الأجر الذي 21

                                      سياسة التكوينرابعا:

      تعمل الدؤسسة على تحسين وتطوير مهارات العمال باستمرار. 22

      تقوم  الدؤسسة بإجراء دورات تكوينية  للعاملين. 23

      مكنني التكوين من التحكم في الوسافل والتقنيات الحديثة. 24

      .الإستغلال الأمثلي وقت عمل إستغلال أفادني التكوين في 25

      أجد نفسي بعد الفتة التكوينيةأكثر قدرة على أداء الدهام. 26

      أكسبتني البرامج التكوينية معارف نظرية متخصصة. 27

      تتلافم مع احتياجاتي الدعرفية. البرامج التكوينية الدقدمة 28

29 
تقوم الدؤسسة بتشحيح الدوافين الجدد للدورات التكوينية عاجلًا للانخراط في 

      .استعجاليشكل العمل ب

 

 



 الجزء الثالث: أداء العاممين

  .العبارة

 المقياس

شدة
ق ب

أواف
 

افق
أو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ب
مواف

غير 
 

5 4 3 2 1 

      المحدد. الوقت في المحدد العمل إنجاز يتم 1

      صحيحة. بطريقة الأعمال لإنجاز الكافي الجهد العاملون يبذل 2

      الدطلوبة. والفاعلية بالكفاءة الأعمال بتأدية العاملون يقوم 3

4 
 في أداء اليومية العمل مشكلات حل على والقدرة الدهارة الدوافين لدى يتوفر

      مهامهم.

      .يتوافق عملي مع قدراتي وإمكانياتي 5

      وإلدام بطبيعة الأعمال الدوكلة إليهم. معرفة العاملين لدى تتوفر 6

      .الدوارد الدتاحة لديهم بكفاءة لإنجاز الأعمال يستغل الدوافون 7

8 
 والبرامج للخطط طبقًا الأعمال إنجاز في الدوضوعة والدقاييس الدعايير تساىم
      .الدعتمدة

      أداء العاملين. تطوير في بالشركة الدعتمدة والقوانين الأنظمة تساىم 9

      .الدطلوبة الجودة لدعايير طبقًا الوايفية الدهام الدوافين يؤدي 10

11 
 إنجاز في الدطلوبة الجودة لتحقيق الإدارية الدستويات بين مستمر تنسيق ىناك

      .الأعمال

      يؤثر الاستقطاب الداخلي على دافعية الأفراد وتحفيزىم لتقديم الأفضل. 12

      داء.الأ تحسين على ويعمل جيد نظام الأجور في الدؤسسة 13

      .في العمل أدافي لتحسين يدفعني لجهودي الأجر الدقابل 14



15 
 الدكافآت والحوافز الدتاحة جيدة مقارنة بأدافي.

     

 الدزايا التي أحصل عليها تتناسب مع المجهودات التي أبذلذا. 16
     

 يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع أهمية العمل الذي أقوم بو. 17
     

18 
 الدؤسسة الدكافآت والحوافز التي يستحقها العاملون بناءا على أدافهم.تحدد 

     

19 
 بصورة أعمالذم أداء من لتمكنهم للعاملين التكوين الدناسب الإدارة توفر
      جيدة.

20 
 بالدهارة الدهام إنجاز على لتساعدىم للعاملين تكوينية برامج الشركة تقدم

          .الدطلوبة والكفاءة

 تزيد الدورات التكوينية الرغبة في بذل لرهود أكبر لتحقيق أىداف الدنظمة. 21
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WJ EPE / CHEMISERIE de JIJEL 

EURL, au Capital Social de 29.000.000 DA •
HeJ J/JaL •

•
•

•
•

•
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Direction 
Directeur Général 

Secretaire Pricipale de Direction 

Cometabilité 
Responsable Comptabilité 

chef section Comptabilité 

Personnel 
Responsable Ressources Humaines 
chef section G.R.H 

Juriste 

Aho~ens Généraux 
Chauffeur PDG 

Femme ce Menage 

Chef SectO Gardiennage 

Agent Securite 

Commercial 
Chef de Service 
Cadre Charge cl 1 etude 

chef section Gestion des Stoks 
Maintenance 
Chef de Maintenance 

Mécaniéien 


Production 

Chef de Service 


Contre-Maitre 


Polyvalent Coupe 


Controleuse Polyvalante 


Piqueuse Polyvalente 


Monteuse Prototype 


Piqueuse Volante 


Presse Repassage 


Manuelle de Prodo 


Controleuse volante 


. Piqueuse Spécialisée 

EFFECTIF TOTAL 

1 
1 

1 
1 

1 
1 
1 

1 
2 
2 
4 

1 
1 
1 

1 
1 

3 
3 
3 
1 
2 
1 

19 
2 
4 
1 

90 

150 

•
•
•
• 

EURl. Chemiserie de DJen - DJen. Filiale du Groupe Confection et Habillement (C et H) 
Slége Social: Rue Bouridah Seddik - Jijel - N° compte bancaire: 001.00671.0300.300.42608 • 
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 03 رقم: الممحق

 أسئمة المقابمة مع رئيس مصمحة المستخدمين

  الاستقطاب: الأسئمة الخاصة بسياسة -1

 ما هي المصادر التي تعتمد عميها المؤسسة في الحصول عمى مواردها البشرية؟ :الأولالسؤال 

 متى تمجأ مؤسستكم للاستقطاب الخارجي؟ : انيالث السؤال

 التوظيف:الأسئمة الخاصة بسياسة  -2

 عمى أي أساس يتم اختيار العمالة المناسبة في المؤسسة؟السؤال الأول: 

 ما هي إجراءات الاختيار التي تقوم بها المؤسسة ؟ ومن يقوم بها ؟السؤال الثاني: 

   قبل تعيينهم في مناصبهم ؟ المترشحينالفترة التجريبية التي يخضع لها كم تقدر مدة السؤال الثالث: 

                                    هل يؤثر عامل المحسوبية أحيانا في عممية الاختيار؟السؤال الرابع: 

 كيف يتم تعيين الموظفين الجدد؟ السؤال الخامس:

 هل تعتمد مؤسستكم في عممية التوظيف عمى العقد؟ السؤال السادس:

 الأسئمة الخاصة بسياسة الأجور: -3

 كيف يتم تحديد أجر المنصب في مؤسستكم؟ السؤال الأول:

 من يقوم بوضع هيكل الأجور في مؤسستكم؟ السؤال الثاني:

هو الأجر القاعدي الذي  ماو  ؟الأجور دفعما هي الطرق التي تعتمدونها في المؤسسة ل السؤال الثالث:

 ؟ونهتطبق

 لمعاممين؟ما هي المنح والعلاوات المتعمقة بالأجر التي تمنح السؤال الرابع:  

 الأسئمة الخاصة بسياسة التكوين: -4

 ؟"جن جن"كيف يتم تحديد الاحتياجات التكوينية بمؤسسة أقمصة  :الأولالسؤال     



 الأسئمة الخاصة بأداء العاممين: -5

هل ترى أن مرؤوسيك يتمتعون بالقدرة عمى إنجاز الأعمال الموكمة إليهم بالشكل السؤال الأول: 

 ا ما واجهتهم بعض المشاكل في العمل؟ذإليك إ يمجئونالمطموب وفي الوقت المناسب؟ وهل 

 في مؤسستكم ؟  هل لديكم نظام لتقييم الأداء السؤال الثاني:

 تقييم أداء العاممين في مؤسستكم ؟ما هي الوسائل التي تتبعونها في السؤال الثالث: 

  هل يخضع العاممين الجدد أتناء فترة التجربة لتقييم أدائهم؟ وماذا يترتب عن ذلك؟السؤال الرابع: 
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•
EPE 1CHEMISERIE de JIJEL 

EURL, au Capital Social de 29.000.000 DA W/ •
BeJ JIJEL 

CONTRAT DE TRAVAIL A DUREE DETERMINEE 05 ~ ~J-,;..)L. 
ENTRE, 

L'EURL, Chemiserie de DJEN-DJEN « ECJ » JIJEL Représenté par Monsieur MEGHZIU Mohamed 
 •
Directeur Général 

D'une part, 

Et.Mademoiselle Né(e) le 00/00/0000 

Adresse: Jijel.. 

D'autre part, 

Il a été convenu et arrêté ce qui suit : 


ARTICLEl :.L'intéressé (e) est recruté(e) en qualité de Piqueuse Spécialisée 
(Conformément à la loi N°90-11 Article 12 Alinéa l du 21/04/90) au sein l'ECJ DJEN- DJEN 
de JIJEL Sise Rue BOURIDAH Seddik JIJEL, du 02/01/2014 au 31/03/2014 de 8hoo à 1 
et de13hoo à 16h30Mn ; pour l'exécution du Marché de la D.G.S.N. 

ARTICLE 2 L'intéressé (e) est classé(e) à la catégorie 10 Section 03,conformément à la Nomenclature 
des postes en vigueur. Son salaire sera calculé comme suit: 


Salaire de base : 11 424,00 Da 

lND. Nuis 10.50 'Yo: 1 199,52Da 

lDR 5033,76 Da 

lEP 310 342,72 

Salaire de poste 18 000.00 DA 
Prime de panier 250.00 DA / jour 
lND.Transp. 20.00 DA/ jour 

ARTICLE 3 : L'intéressé (e), sera rémunéré(e) au prorata du temps travaillé. 

ARTICLE 4 : Lintéréssé (e) aura droit à deux (02î) jours et demi de congé annuel par mois de service acconll 

ARTICLE 5: L'intéressé (e) est tenu (e) de respecter les règles de discipline, et les consignes de sécurité • 
édictées par le règlement intérieur de l'entreprise sous peine de résiliation du présent contrat 

sans indemnités ni préavis. 

ARTICLE 6 : La résiliation du présent contrat est prononcée par notification au plus tard Une (01) semaine • 
Avant la fin de la relation de travail, et n'exige aucune indemnité en dehors du STC. 

ARTICLE 7: Le présent contrat prend effet à compter du 02 Janvier 2014. • 
Eait à Ji je!, le : 05 Janvier 2014 • 

Directeur Général Gérant 

LTNTERESSE (E) MEGHZIU Mohamed 
 •LU ETAPPROUVE (E) •• 
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If IIChargé d'Etudes 	 11/5 :"_-'16 41 ni 3% 

II p 	 Ilchef de Service 1614 14935 ~ 3% 

!IContre-Maitre 1314 , 11 303" 3°/~
" 	 . .1 " ~ 

~contre-Maitre Principal 	 if '14/4 

Il 
il h 

ilControleur Qualité 	 il 
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Ir 

11/3 

" 	 Ho i!Controleur Volant 	 121"1 
'i 	 ---Ji 

;/!iContro'eur Pol:lvi!dent 	 1214U-
o IIManuelie de Prado Multitaches Il " 

f! 

10/'1 
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;!~Pi9ueuse Volante 	 12f1il 
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I!Piqueuse Polyvalenta li 

li 
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!1" 
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1: 

IIPolyvaJent C9upe 	 1211 
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~Préparateur Coupe 	 '1211il 
~Presseur Repa Multitaches 10f1 
1\ 

-.Ji 
Cl 	 lio IIPresseur Repassage Spe ~i 1013 

[!Presseur Repassage Volante il 1211 
il l'

il
N If-resseur Repassage Polyvalante 

( 
Il 12/4 

'1IITraceur Coupe 	 li 11/1 
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.. -II ë 
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l'11 028 il ., 10,50% n 
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1 	 liA. IIAgent de Séc~rité 	 Il 
il il 
~Chauffeur PDG jj 
11 	 ..Ji- ~; 

' 1 	 Ilu \IChef de Maintenance 	
'1 

I! 
Ilchef Sect<' Gardiennage 

ij 

ii 
,1 1'-'j 

T ,IFemme de Menage 	 li 

li,1 

IIGestionnaire des Stocks 
;1 

R. !IResponsab'e Magasin 1PF 

IITechnicien Sup Toutes Catég 
E I!Secretaire Priçipale de Direçtion 

IICadre Administratif 
li 

s IjAgent d'Entretien 

il 
Il 
li 

il 
!î 
il 
II 
li 

.-JL 
~l 
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CATEGORIE 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

Il 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

5 E C T 

1 2 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

10000 10 230 

10 711 10 821 

Il 055 Il 110 

Il 204 Il 314 

Il 644 Il 704 

12 513 12 575 

13 171 13 234 

14 160 14 285 

15 147 15 275 

17068 17 201 

18499 18634 

19 107 19 237 

23 609 23 733 

28459 28 582 

l 0 N 
3 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

10560 

10 931 

Il 165 

Il 424 

Il 766 

12 638 

13 297 

14411 

15 398 

17 334 

18 769 

19 367 

23 856 

28706 

5 

4 5 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

Il 534 X 

Il 827 X 

12 701 X 

13 359 X 

14536 X 

15 523 16000 

17466 17599 

18 905 19041 

19496 19 262 

23979 24 102 

28829 28952 
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Hel .nJEL 

EPE / CHEMISERIE de JIJEL 
au Capital Social de 29.000.000 DA 

GRILLE DES SAL.AIRES 

Applicable AIC du 01 Janvier 2012 
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020 

~ 
SALAIRE DU ri0IS '-SAS 1 1 .00 83.86 

1 

14 536.00 
0:30 IND .. EXPERIENCE PROFE L4536 .. 00 3.5 .. 00 .5 087 .. 60 
0:::'8 IINDEMNITE SUGESTION~ 14536.00 30.00 l, 4 360 .. 80 
()!:;,'9 lNr r l<u UE f. «'TpcTNTF ~l4.:',3f:) .. ()() 20,00 .'> ~iI()1 ., 20,.) -.:. , •. :.:1. ~,;;l ·.h" .... , _ 1 ... 
J.I0 SECURITE SOCI ~~U:: ( ~;S~ 26[;91.60 1 9 .00 
J.50 INDEMNIlE DE PANIER , 22 .. 00 

J 

250.,00 5 500 .. 00 
lJ,Q -INDD1NITE DE TRANSPO '22.00 30.00 (·(;...0" 00 
400 UASL LH,,(~ ~'$06~:;1 " :3(:, 

1
·::l!:,() Sf1U;)iIF:E BRUT 35051.60 

i500 SALAIRE UNIQUE l 700.,00 
506 LC.A.F ::$()O .. 00 1 .. 00 300.00 
'1"16 PHIMES CClI:r ~$ABL.E:; 26~~?1. 60 

9 Q '7 

II 
PRIMES IMPOSABLES 

~ 
26891.60 

~ ~ 
, 1 

999 NET A PAYER 

Clvlmul Annuel 
139 349 .. .56 

Net Imposab , N E l 
32 63.l.36 

A PAYEF:, 1 
29 942.36 35 051.60 1 

2 420"24 

~..~ 
h:.. 689.00 

•• 

CJ 
UE 

CHEMISERIE ~!~~_ 
BOURIDAH SEDDIK -JIJEL-. l 

Mat!~icLtl.E~ :: lBS 8 U L LET l N PAl E MOIS : MAI 2014 

Nom Prénom 
Fonction 

: 
: 

EtêlfJ .. 
CHEF 

·.. 
DE 

r: AMMAF: 
SECTION QARDIENNAGE 

Uate--Recru 
DUREE 

~ .15/0 19'):3 
22 173. 

Centre-Frais 
Hode Paiement 
Num Mutuelle 

: 
: 

ADMINISTRATION 
BNA JIJEL 2000l744B.47 
113.4254 

Class 
SIT.F 
N-S.S 

.. 
: 
: 

14 04 
HARlE 
640328003458 

ENFANT 
05 
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Cc·dl('; 1 Intitulé Rubt"ique 1 Nb ou Basel TAU X 1 GAI N S 1 RETENUES 
~-===~====================e=====~=============:=============::::;;"'.:::;:=:=========:========= 



EPE 1 CHEMISERIE de JIJEL 

EURL, au Capital Social de 29.000.000 DA 

... 
03 t~J~JL\ 

~~II);JiI~ 
~ a.~~ aoAl3J 

L'an deux mille treize et le Vingt Quatre du mois de Septembre à Quinze (15) Heures, 
s'est tenue une réunion au siège de l'entreprise regroupant La Direction, la section syndicale 
et élargi au comité de participation 
Etaient présents: 
* MEGHZILI Mohamed Directeur Général Gérant 
* BAKIR Tahar Responsable des Ressources Humaines. 
* NEKHOUL Souhila Présidente de la section syndicale. 
* MERABET Louiza Présidente comité de participation. 

Ordre du Jour: Révision du Barème de 
l'Indemnité de Transport. 

L'ouverture de la séance a été présentée par Monsieur MEGHZILI Mohamed qui 
rappela aux présents l'ordre du jour en réponse à la demande des représentants des travailleurs 

les débats ont été engagés autour de l'ordre du jour; A l'issu des échanges des 
propositions avancés par les participants, un consensus a été dégagé se rapportant à un 
barème arrêté comme suit: 

Jusqu'à 03 Km 20,00 Da Jour Ouvrable 
de 03 à 07 Km 30,00 Da Jour Ouvrable 
de 07 à 12Km 70,00 Da Jour Ouvrable 
Au delà de 12 Km 100,00 Da Jour Ouvrable 

Cette indemnité est octroyée par jour travaillé, entre le domicile du travailleur et 
l'usine 1 est applicable à compter du 01 octobre 2013. 

Rien n'étant plus à l'ordre du jour, séance a été levée à 16h00 Heures. 

Ont Signés: 

Directeur Général Gérant Présidente de la section syndicale 
M. MEGHZILI S. NEKHOUL 

Il 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  



 السياسات الوظيفية: محور إجابات أفراد العينة حول  -1
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 
 
 سياسة البحث والاستقطاب: - أ

q1 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 9 15,0 15,0 15,0 

3 27 45,0 45,0 60,0 

4 15 25,0 25,0 85,0 

5 9 15,0 15,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q2 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 2 3,3 3,3 3,3 

3 5 8,3 8,3 11,7 

4 48 80,0 80,0 91,7 

5 5 8,3 8,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q3 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 1 1,7 1,7 1,7 

3 6 10,0 10,0 11,7 

4 25 41,7 41,7 53,3 

5 28 46,7 46,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q4 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 1 1,7 1,7 1,7 

2 33 55,0 55,0 56,7 

3 26 43,3 43,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  



 

 

q5 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 3 5,0 5,0 5,0 

4 24 40,0 40,0 45,0 

5 33 55,0 55,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q6 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 13 21,7 21,7 21,7 

4 28 46,7 46,7 68,3 

5 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 سياسة التوظيف:  - ب
q7 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 10 16,7 16,7 16,7 

3 12 20,0 20,0 36,7 

4 28 46,7 46,7 83,3 

5 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q8 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 5 8,3 8,3 8,3 

4 55 91,7 91,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q9 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 10 16,7 16,7 16,7 

3 13 21,7 21,7 38,3 

4 27 45,0 45,0 83,3 

5 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  



 

 

q10 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 8 13,3 13,3 13,3 

3 42 70,0 70,0 83,3 

4 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q11 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4 50 83,3 83,3 83,3 

5 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q12 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4 20 33,3 33,3 33,3 

5 40 66,7 66,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q13 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 34 56,7 56,7 56,7 

3 16 26,7 26,7 83,3 

4 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 سياسة الأجور: -ج
q14 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 10 16,7 16,7 16,7 

3 8 13,3 13,3 30,0 

4 32 53,3 53,3 83,3 

5 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 



                                                                              

                                                                              

q15 

 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 10 16,7 16,7 16,7 

2 27 45,0 45,0 61,7 

3 23 38,3 38,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q16 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 2 3,3 3,3 3,3 

3 27 45,0 45,0 48,3 

4 31 51,7 51,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q17 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 28 46,7 46,7 46,7 

2 6 10,0 10,0 56,7 

4 26 43,3 43,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q18 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 45 75,0 75,0 75,0 

2 10 16,7 16,7 91,7 

3 5 8,3 8,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q19 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 42 70,0 70,0 70,0 

3 8 13,3 13,3 83,3 

4 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 



 

 

q20 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 32 53,3 53,3 53,3 

2 18 30,0 30,0 83,3 

3 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q21 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 34 56,7 56,7 56,7 

2 26 43,3 43,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 سياسة التكوين: -د
q22 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 28 46,7 46,7 46,7 

4 32 53,3 53,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q23 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 13 21,7 21,7 21,7 

4 44 73,3 73,3 95,0 

5 3 5,0 5,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q24 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 12 20,0 20,0 20,0 

3 4 6,7 6,7 26,7 

4 13 21,7 21,7 48,3 

5 31 51,7 51,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 



q25 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 10 16,7 16,7 16,7 

3 13 21,7 21,7 38,3 

4 27 45,0 45,0 83,3 

5 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q26 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 1 1,7 1,7 1,7 

2 13 21,7 21,7 23,3 

3 2 3,3 3,3 26,7 

4 6 10,0 10,0 36,7 

5 38 63,3 63,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q27 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 11 18,3 18,3 18,3 

2 7 11,7 11,7 30,0 

3 26 43,3 43,3 73,3 

4 16 26,7 26,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q28 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 10 16,7 16,7 16,7 

3 40 66,7 66,7 83,3 

4 10 16,7 16,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q29 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 13 21,7 21,7 21,7 

4 36 60,0 60,0 81,7 

5 11 18,3 18,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  



q32 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 12 20,0 20,0 20,0 

4 17 28,3 28,3 48,3 

5 31 51,7 51,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q33 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 28 46,7 46,7 46,7 

4 13 21,7 21,7 68,3 

5 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q34 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 12 20,0 20,0 20,0 

2 12 20,0 20,0 40,0 

4 17 28,3 28,3 68,3 

5 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 

 

 

q35 

 محور أداء العاممين: إجابات أفراد العينة حول -2
q30 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4 40 66,7 66,7 66,7 

5 20 33,3 33,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q31 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4 13 21,7 21,7 21,7 

5 47 78,3 78,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  



  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 12 20,0 20,0 20,0 

4 29 48,3 48,3 68,3 

5 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q36 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4 40 66,7 66,7 66,7 

5 20 33,3 33,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q37 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 29 48,3 48,3 48,3 

4 31 51,7 51,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q38 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 41 68,3 68,3 68,3 

4 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q39 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 16 26,7 26,7 26,7 

4 25 41,7 41,7 68,3 

5 19 31,7 31,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q40 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 13 21,7 21,7 21,7 

4 31 51,7 51,7 73,3 

5 16 26,7 26,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 



 

 

q41 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 24 40,0 40,0 40,0 

2 16 26,7 26,7 66,7 

4 19 31,7 31,7 98,3 

5 1 1,7 1,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q42 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 13 21,7 21,7 21,7 

2 47 78,3 78,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q43 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 12 20,0 20,0 20,0 

2 20 33,3 33,3 53,3 

3 28 46,7 46,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q44 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 24 40,0 40,0 40,0 

2 13 21,7 21,7 61,7 

3 16 26,7 26,7 88,3 

4 7 11,7 11,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q45 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 24 40,0 40,0 40,0 

2 29 48,3 48,3 88,3 

4 7 11,7 11,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 



 

q46 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 25 41,7 41,7 41,7 

2 35 58,3 58,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q47 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 12 20,0 20,0 20,0 

2 19 31,7 31,7 51,7 

3 29 48,3 48,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q48 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3 12 20,0 20,0 20,0 

4 28 46,7 46,7 66,7 

5 20 33,3 33,3 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q49 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 12 20,0 20,0 20,0 

4 33 55,0 55,0 75,0 

5 15 25,0 25,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

q50 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2 12 20,0 20,0 20,0 

4 41 68,3 68,3 88,3 

5 7 11,7 11,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 
 



 معامل الثبات الكمي "ألفا كرونباخ". – 3
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,927 51 

 

 

 الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. -4

Statistics 

  
sexe age situation niveau experience 

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

 الجنس: - أ
sexe 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 24 40,0 40,0 40,0 

femmale 36 60,0 60,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 السن: - ب
age 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid moins 25 13 21,7 21,7 21,7 

25-35 32 53,3 53,3 75,0 

36-46 12 20,0 20,0 95,0 

46 max 3 5,0 5,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

  
 
 
 
 
 

Case Processing Summary 

  
N % 

Cases Valid 60 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 60 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 



 الحالة العائمية: -ج  
situation 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid non marieé 44 73,3 73,3 73,3 

marieé 16 26,7 26,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 niveau                                                                             المستوى التعميمي: -د   

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid universitaire 9 15,0 15,0 15,0 

lyceé 29 48,3 48,3 63,3 

moyen 12 20,0 20,0 83,3 

primaire 6 10,0 10,0 93,3 

pas niveau 4 6,7 6,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 

 سنوات الأقدمية: -ه  

experience 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid moins 5 39 65,0 65,0 65,0 

5-10 12 20,0 20,0 85,0 

11-16 5 8,3 8,3 93,3 

16 max 4 6,7 6,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 
 

 

 

 



 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة: -5

Descriptive Statistics 

 
 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي أكبر قيمة أصغر قيمة عدد أفراد العينة

q1 60 2 5 3,40 ,924 

q2 60 2 5 3,93 ,548 

q3 60 2 5 4,33 ,729 

q4 60 1 3 2,42 ,530 

q5 60 3 5 4,50 ,597 

q6 60 3 5 4,10 ,730 

q7 60 2 5 3,63 ,956 

q8 60 3 4 3,92 ,279 

q9 60 2 5 3,62 ,958 

q10 60 2 4 3,03 ,551 

q11 60 4 5 4,17 ,376 

q12 60 4 5 4,67 ,475 

q13 60 2 4 2,60 ,764 

q14 60 2 5 3,70 ,944 

q15 60 1 3 2,22 ,715 

q16 60 2 4 3,48 ,567 

q17 60 1 4 2,40 1,440 

q18 60 1 3 1,33 ,629 

q19 60 2 4 2,47 ,769 

q20 60 1 3 1,63 ,758 

q21 60 1 2 1,43 ,500 

q22 60 3 4 3,53 ,503 

q23 60 2 5 3,62 ,885 

q24 60 2 5 4,05 1,185 

q25 60 2 5 3,62 ,958 

q26 60 1 5 4,12 1,303 

q27 60 1 4 2,78 1,043 

q28 60 1 4 2,83 ,905 

q29 60 3 5 3,97 ,637 

q30 60 4 5 4,33 ,475 

q31 60 4 5 4,78 ,415 

q32 60 3 5 4,32 ,792 

q33 60 3 5 3,85 ,880 

q34 60 1 5 3,32 1,578 



q35 60 3 5 4,12 ,715 

q36 60 4 5 4,33 ,475 

q37 60 3 4 3,52 ,504 

q38 60 3 4 3,32 ,469 

q39 60 2 5 3,78 1,166 

q40 60 3 5 4,05 ,699 

q41 60 1 5 2,28 1,329 

q42 60 1 2 1,78 ,415 

q43 60 1 3 2,27 ,778 

q44 60 1 4 2,10 1,069 

q45 60 1 4 1,83 ,924 

q46 60 1 2 1,58 ,497 

q47 60 1 3 2,28 ,783 

q48 60 3 5 4,13 ,724 

q49 60 2 5 3,85 1,022 

q50 60 2 5 3,72 ,922 

Valid N (listwise) 60     

 

 الكمية لمحاور الدراسة: والانحرافاتالمتوسطات  -6
 

Descriptive Statistics 

 
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 43773, 3,7806 4,50 3,17 60 سياسة البحث والإستقطاب

 39009, 3,6619 4,29 3,14 60 سياسة التوظيف 

 55074, 2,3333 3,38 1,63 60 سياسة الأجور

 76312, 3,5646 4,38 2,00 60 سياسة التكوين

 37968, 3,3119 4,10 2,71 60 أداء العاملين

Valid N (listwise) 60     

 
 

 

 

 

 



 فرضيات الدراسة: -7

 أثر السياسات الوظيفية على أداء العاملين الفرضية الرئيسية: - أ

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,594
a
 ,352 ,341 ,36613 

a. Predictors: (Constant), L 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,228 1 4,228 35,582 ,000
a
 

Residual 7,775 58 ,134   

Total 12,004 59    

a. Predictors: (Constant), L 

b. Dependent Variable: siasat 

 الفرضيات الفرعية:  - ب

 : أثر سياسة البحث والاستقطاب عمى أداء الموارد البشرية.1 –ب 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,314
a
 ,099 ,083 ,41910 

a. Predictors : (Constant), L 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,580 ,479  5,386 ,000 

L ,362 ,144 ,314 2,522 ,014 

a. Dependent Variable : M1 

 
 

 

 
 
 



 البشرية.أثر سياسة التوظيف عمى أداء الموارد  :2 -ب
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,469
a
 ,220 ,206 ,34755 

a. Predictors: (Constant), L 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,067 ,397  5,204 ,000 

L ,482 ,119 ,469 4,041 ,000 

a. Dependent Variable: M2 

 

 أثر سياسة الأجور عمى أداء الموارد البشرية. :3 -ب

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,556
a
 ,309 ,297 ,46177 

a. Predictors: (Constant), L 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,337 ,528  -,638 ,526 

L ,806 ,158 ,556 5,092 ,000 

a. Dependent Variable: M3 

 

 أداء الموارد البشرية.أثر سياسة التكوين عمى  :4 -ب

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,582
a
 ,339 ,328 ,62580 

a. Predictors: (Constant), L 

Coefficients
a
 



Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -,311 ,715  -,434 ,666 

L 1,170 ,215 ,582 5,453 ,000 

a. Dependent Variable: M4 

 


